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Zusammenfassung

Im Zuge der Digitalisierung entfalten digitale Plattformen ihr volles Disruptionspotenzial und
haben insbesondere in B2C-Mairkten zu gravierenden Verdnderungen in der Wettbewerbsarena
gefiihrt. Experten erwarten und beobachten bereits, dass sich digitale Plattformen weiter durch-
setzen und auch in B2B-Mirkten dhnliche Verdnderungen herbeifiihren werden. Das damit ver-
bundene wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches hoher als in B2C-Maérkten und noch
weitgehend unerschlossen. Unternehmen beabsichtigen dieses Potenzial zu erschlieBen und
planen oder verfolgen bereits den Einstieg in die Plattformdkonomie. Der Erfolg in der Platt-
formékonomie ist jedoch nicht garantiert und nur wenigen Unternehmen gelingt es, ein Platt-
formgeschift langfristig erfolgreich zu betreiben.

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in
B2B-Mirkten. Die Grundlage der Systematik bildet das Plattformlebenszyklusmodell, das
Ziele und Meilensteine in Abhingigkeit von der Reife eines Plattformgeschéfts abbildet. Um
die Ziele entlang des Plattformlebenszyklus zu erreichen, benétigen Plattformbetreiber Orien-
tierung. Hierzu wird ein Katalog von Gestaltungsoptionen bereitgestellt, der aus erprobten Lo-
sungen fiir wiederkehrende Herausforderungen in der Plattformdkonomie 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
Bewiltigung dieser Aufgaben. Die Anwendung der Systematik wird anhand von zwei Anwen-
dungsbeispielen erldutert und das Resultat der Systematik ist jeweils eine strategisch gefiihrte
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 Fiihren digitaler Plattformen in B2B-
Mairkten. Digitale Plattformen ermdglichen wertschopfende Interaktionen zwischen An-
bietern und Nachfragern. Fiir die Anbahnung und Durchfiihrung dieser Interaktionen stel-
len sie eine digitale Infrastruktur zur Verfiigung und definieren die zugehdrigen Rahmen-
bedingungen und Regeln [PVCI16, S. 290f.]. Die strategische Unternehmensfiihrung um-
fasst alle Tétigkeiten 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-Mairkten erfolg-
reich strategisch gefiihrt werden kdnnen.

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 erldutert. Abschlieend 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 konnen digitale Plattformen schnell und zu Grenzkosten von nahe Null
skalieren [PVCI16, S. 73f.], [LMZ21, S. 52], [Tiw14, S. 32]. Dabei ermdglichen sie neue
Formen der Wertschdpfung durch innovative Produkte, Dienstleistungen und Geschéfts-
modelle und realisieren Effizienzsteigerungen in der Interaktion zwischen Anbietern und
Nachfragern [PLL+16, S. 19], [Tiw14, S. 11]. Eindrucksvolle Beispiele fiir das Disrupti-
onspotenzial digitaler Plattformen sind der Einzelhandel (z. B. Amazon), das Gastge-
werbe (z. B. Airbnb) und die Mobilitét (z. B. Uber). Bisher haben digitale Plattformen ihr
Disruptionspotenzial vor allem in Business-to-Consumer-Mérkten (B2C) entfaltet
[BDI21, S. 5], [CDM22, S. 56]. Experten erwarten und beobachten jedoch bereits, dass
sich digitale Plattformen weiter durchsetzen und dhnliche Verdnderungen in Business-to-
Business-Mirkten (B2B) herbeifithren werden [Bun19, S. 5], [RF20, S. 61f.]. Das damit
verbundene wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches hoher als in B2C-Mirkten
[ZSV+22, S. 10]. Unternehmen beabsichtigen dieses wirtschaftliche Potenzial zu er-
schliefen und planen oder verfolgen bereits den Einstieg in die Plattformékonomie. Un-
ternehmen haben dabei zwei Optionen: Sie konnen einer bestehenden digitalen Plattform
beitreten oder eine neue digitale Plattform autbauen [HSR+20, S. 95], [Dre21, S. 411f.].

Immer mehr Unternehmen steigen in die Plattformdkonomie ein und digitale Plattformen
in B2B-Mairkten etablieren sich zunehmend. Im Jahr 2021 z&hlt der BUND DER DEUT-
SCHEN INDUSTRIE 110 deutsche B2B-Plattformen, was gegeniiber der ersten Erhebung im
Jahr 2018 fast einer Verflinffachung entspricht [BDI21, S. 5]. In einer Studie des BUN-
DESMINISTERIUMS FUR 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 [EF122, S. 83]. In Anbetracht der zwei Einstiegsop-
tionen bietet insbesondere der Aufbau und Betrieb digitaler Plattformen enorme wirt-
schaftliche Chancen, birgt aber auch weitaus grofere Risiken. Bisher haben sich nur we-
nige digitale Plattformen in B2B-Mairkten erfolgreich durchgesetzt und viele Plattform-
initiativen sind gescheitert [PRS20a, S. 2ff.].

Y OFFIE ET AL. stellen fest, dass etwa 83 % der US-amerikanischen Plattformen scheitern.
Die Ursachen fiir das Scheitern variieren und sind iiberwiegend falsche Preisgestaltung,
mangelndes Vertrauen, vernachldssigte Konkurrenz und zu spdter Markteintritt [Y GC19-
ol]. Digitale Plattformen konnen sowohl aus gescheiterten als auch aus erfolgreichen
Plattformen Lehren ziehen und auf Basis der Ursachen fiir Erfolg und Misserfolg den
langfristigen Erfolg des Plattformgeschifts sicherstellen [PRS20a, S. 8], [CGY19,
S. 112]. In einer Analyse der verschiedenen Ursachen fiir das Scheitern digitaler Plattfor-
men stellen PIDUN ET AL. fest, dass nur 15 % der ermittelten Ursachen auf eine schlechte
operative Flihrung zuriickzufiihren sind und 85 % der beobachteten Misserfolge auf stra-
tegische Fehler zuriickgefiihrt werden konnen. Diese resultieren vor allem aus einer un-
zureichenden Anpassung des Plattformgeschifts an sich verdndernde Technologien und
Marktbedingungen [PRS20a, S. 3f.]. Demnach sind Unternehmen in der Plattformdkono-
mie mit einer hohen Dynamik konfrontiert. Diese Dynamik in der Plattformdkonomie
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 ermoglichen
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 [Chol5, S. 136]. Vielen digitalen
Plattformen gelingt es nicht, ihre Strategie frithzeitig an diese variierenden Herausforde-
rungen anzupassen. In der Konsequenz scheitert der Grof3teil der Plattformen bereits in
den friihen Phasen des Plattformlebenszyklus [RLL+19, S. 5], [PRS20a, S. 7f.]. Die bis-
herige Forschung hat sich vor allem auf Herausforderungen und Lsungsansitze in den
frithen Phasen des Lebenszyklus einer digitalen Plattform konzentriert [Fav22, S. 1]. Bei-
spiele hierfiir sind die Uberwindung des Henne-Ei-Problems oder die Ermittlung eines
geeigneten Monetarisierungsansatzes [RR17, S. 141{f.], [PVCI16, S. 96ft.]. Fiir den lang-
fristigen Erfolg digitaler Plattformen sind jedoch ganzheitliche Ansétze erforderlich, die
die Herausforderungen und Losungsansétze digitaler Plattformen entlang des gesamten
Lebenszyklus systematisieren. Bisher gibt es keinen traditionellen Managementansatz,
der den Herausforderungen und der Dynamik in der Plattformdkonomie gerecht wird
[PRS20a, S. 8].

Die bisherigen Erkenntnisse zu digitalen Plattformen basieren primér auf Erkenntnissen
zu digitalen Plattformen in B2C-Mirkten. Zwischen B2C- und B2B-Mirkten bestehen
jedoch erhebliche Unterschiede in der Geschéftsdynamik. 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. 16ft.], [ZSV+22, S. 11f.]. Aufgrund dieser Unterschiede lassen sich die bisherigen Er-
kenntnisse aus der Analyse von Plattformen in B2C-Mérkten nicht uneingeschriankt auf
digitale Plattformen in B2B-Mirkten iibertragen [PMM?20, S.2f.], [RF20, S.61],
[CDM22, S. 56f.]. In Anbetracht der wachsenden Bedeutung digitaler Plattformen in
B2B-Mairkten miissen daher die besonderen Eigenschaften von B2B-Mirkten im Ma-
nagement digitaler Plattformen beriicksichtigt werden [Fav22, S. 1].

Fazit: Digitale Plattformen in B2B-Mirkten bieten groB3es 6konomisches Potenzial. Der
Eintritt in die Plattform6konomie garantiert jedoch noch keinen Erfolg und der GroBteil
aller Plattformvorhaben scheitert. Es mangelt an einer durchgingigen Systematik, die es
Unternehmen erlaubt, ein digitales Plattformgeschéft in B2B-Mairkten entlang des gesam-
ten Plattformlebenszyklus erfolgreich strategisch zu flihren.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in
B2B-Mirkten. Die Systematik soll Betreiber digitaler Plattformen in B2B-Mirkten dazu
befahigen, ihr Plattformgeschéft 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-Mirkten betreiben. Die Systematik soll
aus insgesamt drei Bestandteilen bestehen. Grundlage der Systematik soll ein Modell fiir
den Plattformlebenszyklus bilden, welches die Ziele und Meilensteine in Abhéngigkeit
von der Reife eines Plattformgeschifts abbildet. Ein weiterer Bestandteil ist das Gestal-
tungswissen. Dieses soll Gestaltungsoptionen aufzeigen, die bewéhrte Losungen fiir die
Herausforderungen der Plattformdkonomie entlang des gesamten Plattformlebenszyklus
darstellen. Den Kern der Systematik soll eine Methode bilden, die mit einem Vorgehens-
modell die durchzufithrenden Aufgaben zur strategischen Fithrung digitaler Plattformen
in B2B-Markten strukturiert und durch geeignete Hilfsmittel unterstiitzt wird.

1.3 Forschungsdesign

In diesem Abschnitt wird das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit erldutert. Es
wird aufgezeigt, wie die Systematik entwickelt wurde, um die in Abschnitt 1.1 erlduterte
Problematik zu adressieren.

Das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit ist dem Design Research zuzuordnen.
Design Research verfolgt das iibergeordnete Ziel, Design effektiver und effizienter zu
gestalten und das Verstindnis von Design zu verbessern. Design bezeichnet dabei Akti-
vititen zur Entwicklung von benétigten Produkten. HORVATH beschreibt Design Rese-
arch prézise als die Generierung von Wissen iiber Design und fiir Design [HorO1, S. 13].
Design Research verfolgt somit zwei Ziele: Modelle und Theorien iiber das Phdnomen
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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. 41.].

Das strategische Fiihren digitaler Plattformen ist eine komplexe Herausforderung und tra-
ditionelle Managementansitze reichen nicht aus, um den Herausforderungen und der Dy-
namik in der Plattformdkonomie gerecht zu werden [PRS20a, S. 8]. In Anlehnung an die
Design Research bedarf es daher einer kreativen Problemlésung und der Entwicklung
einer Systematik, welche die in Abschnitt 1.1 erlduterte Problematik adressiert. Fiir das
explizite Vorgehen zur Durchfiihrung 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 fiir Design Research Aktivitdten dienen [BC09, S. 9].

Die Design Research Methodology umfasst vier Phasen: Kldrung der Forschungsfrage,
Deskriptive Studie 1, Prdskriptive Studie und Deskriptive Studie 11. Das Vorgehen ist in
Bild 1-1 dargestellt. In der Klidirung der Forschungsfrage werden Belege oder zumin-
dest Hinweise identifiziert, die das Forschungsproblem charakterisieren. Es erfolgt eine
erste Beschreibung des bestehenden und des gewiinschten 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
Problemverstidndnis einschlieBlich der fiir die Zielerreichung entscheidenden Anforde-
rungen [BCO09, S. 75ff.]. In der folgenden Priskriptiven Studie wird das detaillierte
Problemverstéindnis genutzt, um die angestrebte Unterstiitzung zu erarbeiten. Daraus
ergibt sich ein detaillierter Losungsansatz fiir das beschriebene Problem. In der anschlie-
Benden Unterstiitzungsevaluation wird iiberpriift, ob der Losungsansatz richtig entwickelt
wurde und die an ihn gestellten Anforderungen erfiillt [BC09, S. 141{f.]. In der Deskrip-
tiven Studie II wird der entwickelte Losungsansatz anhand von zwei Untersuchungen
evaluiert. In der Anwendungsevaluation wird die Anwendbarkeit der entwickelten Unter-
stlitzung untersucht. Gegenstand der Erfolgsevaluation ist die Analyse des durch den Lo-
sungsansatz realisierten Nutzens [BCO09, S. 181ff.]. Die aus der Evaluation gewonnenen
Erkenntnisse flieBen im Rahmen von Iterationen in die vorangegangenen Phasen zuriick
[BCO9 S. 17].

Kldrung der Deskriptive Praskriptive Deskriptive
Forschungsfrage Studie | Studie Studie Il

Problem-
verstiandnis

Zielsetzung Lésungsansatz Evaluation

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 ausschlieBlich 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 [BCO09, S. 18].

Vorgehensweisen der Design Research Methodology

Klarung der

Deskriptive Studie | Praskriptive Studie Deskriptive Studie Il
Forschungsfrage

1 Literaturbasiert — Umfassend

2 Literaturbasiert —m» Umfassend - Initial

3 Literaturbasiert —» Literaturbasiert —» Umfassend — Initial

. . . . — Literaturbasiert/ —»

4 Literaturbasiert —{» Literaturbasiert Initial / Umfassend Umfassend

5 Literaturbasiert —» Umfassend — Umfassend — Initial
L e 4

6 Literaturbasiert —» Literaturbasiet —{» Umfassend — Umfassend
[ [ A 3

7 Literaturbasiert —» Umfassend — Umfassend — - Umfassend
R I 1

Bild 1-2:  Vorgehensweisen der Design Research Methodology [BCO09, S. 18]

1.4 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit greift die fiinfte 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 erlduterten Forschungs-
gegenstand wird in Kapitel 2 die Problematik in der deskriptiven Studie I umfassend
erlautert. Fiir ein einheitliches Begriffsverstindnis werden zunéchst 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 anschlielend werden das Disruptionspotenzial und
die Funktionsweise digitaler Plattformen sowie die Partizipation in der Plattformdkono-
mie analysiert. Letzteres wird neben der Literaturanalyse durch empirische Studien un-
terstlitzt. Es folgt eine Diskussion der strategischen Unternehmensfithrung im Allgemei-
nen. Im Anschluss wird eine Problemabgrenzung durchgefiihrt und das Kapitel schlief3t
mit aus der Problemanalyse abgeleiteten Anforderungen an die Systematik.
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In Kapitel 3 werden etablierte Ansitze aus dem Stand der Technik hinsichtlich der zuvor
identifizierten Anforderungen analysiert. Das Kapitel bildet damit den Startpunkt der um-
fassenden préskriptiven Studie. Die untersuchten Ansdtze lassen sich in sechs Bereiche
gliedern. Es werden Ansétze zur Analyse und Vorausschau, zur Strategieentwicklung so-
wie zur Strategieumsetzung untersucht. Des Weiteren werden spezifische, prozessorien-
tierte und ganzheitliche Ansitze zum Aufbau und Betrieb digitaler Plattformen analysiert.
Das Kapitel schlieSt mit einer Erlduterung des identifizierten Handlungsbedarfs. Dazu
werden die in der Problemanalyse ermittelten Anforderungen den untersuchten Ansétzen
gegeniibergestellt.

In Kapitel 4 folgt der zweite Teil der umfassenden praskriptiven Studie. Es wird die Sys-
tematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Mérkten vorgestellt. Ein-
leitend wird ein Uberblick iiber die Systematik gegeben. Im Anschluss wird das Platt-
formlebenszyklusmodell erldutert, welches das Fundament der Systematik bildet. Darauf
aufbauend werden das Gestaltungswissen und die Methode erldutert. 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. AbschlieBend erfolgt die Unterstiit-
zungsevaluation, mit der tiberpriift wird, ob die entwickelte Systematik die an sie gestell-
ten Anforderungen vollstindig erfiillt.

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
zwel konkreten Anwendungsbeispielen beschrieben und anschlieend reflektiert. Es fol-
gen die Anwendungsevaluation und die Erfolgsevaluation.

> Klarung der \ Deskriptive \ Praskriptive \ Deskriptive >

Forschungsfrage/ Studie | / / Studie / Studie Il

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

Die Arbeit schliet mit Kapitel 6. Dieses Kapitel beinhaltet eine Zusammentfassung und
einen Ausblick auf den weiteren Handlungsbedarf im Kontext der strategischen Fiihrung
digitaler Plattformen in B2B-Markten.

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 Fiih-
rung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten. Das Kapitel adressiert die deskriptive Stu-
die I in der Design Research Methodology nach BLESSING und CHAKRABARTI [BCO09,
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-Mairkten wird in Abschnitt 2.3 untersucht. Wie dieses realisiert wird, wird anhand
der Funktionsweise digitaler Plattformen in Abschnitt 2.4 erldutert. Immer mehr Unter-
nehmen wollen am Erfolg der Plattformdkonomie partizipieren. Partizipationsoptionen,
Dynamik sowie Erfolg und Misserfolg in der Plattformdkonomie werden daher in Ab-
schnitt 2.5 erldutert. Im Anschluss wird die strategische Unternehmensfithrung 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 Verstindnis der verwen-
deten Begriffe sichergestellt werden.

211 Klassische Wertschopfung und digitales Plattformgeschaft

Die klassische Form der Wertschopfung hat PORTER 1985 mit der Wertschopfungskette
beschrieben. Mit der Wertschdpfungskette werden Aktivitdten eines produzierenden Un-
ternehmens in eine lineare Abfolge von Tétigkeiten und Prozessen unterteilt. Am Anfang
der klassischen Wertschopfungskette steht die Beschaffung von Rohmaterialien (Input-
Giiter). Diese Rohmaterialien werden im Rahmen unternehmensinterner Tétigkeiten und
Prozesse zu einem wertgesteigerten Output-Gut verarbeitet, welches am Ende der Wert-
schopfungskette an Kunden verkauft wird [Por85, S. 36ff.]. Die Gestaltung und Optimie-
rung dieser Wertschopfungskette definiert den Erfolg im klassischen Industriegiiterge-
schift [Chol5, S. 28f.]. Erfolgskritisch ist dabei der effiziente Einsatz interner Ressour-
cen, wie zum Beispiel beim Materialeinkauf oder beim Einsatz von Arbeitskriften
[RR17, S. 41], [VPC16, S. 56]. In der klassischen Wertschopfung werden zur Preisfin-
dung die Kosten fiir die Tétigkeiten und Prozesse der Wertschopfungskette zusammen-
getragen und die gewlinschte Marge addiert. Das Ergebnis ist der vom Nachfrager zu
zahlende Preis [ES16, S. 30f.]. In der klassischen Wertschdpfung kommen Anbieter und
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Nachfrager auf einem Markt zusammen, wo beide Parteien Giiter und Gegenleistung
austauschen [OP98, S. 230], [PH13, S. 162ff.], [Spr13, S. 243].

Dieses Marktverstandnis wurde erweitert und ROCHET und TIROLE, CAILLAUD und JUL-
LIEN sowie ARMSTRONG leisteten Anfang der 2000er Jahre Pionierarbeit, indem sie erst-
mals die Zusammenhinge von zweiseitigen Mérkten untersuchten [CJO1], [CJ03],
[RTO3], [RTO06], [Arm06]. Der Begriff zweiseitiger Markt ist irrefithrend, da auch der
klassische Markt aus zwei Marktseiten besteht und Anbieter und Nachfrager zusammen-
bringt [DHOS, S. 36], [DR15, S. 115]. Zweiseitige Miarkte haben nach RYSMAN zwei we-
sentliche Eigenschaften: 1) zwei Marktseiten interagieren iiber einen Intermedidr mitei-
nander und 2) die Entscheidung einer Marktseite beeinflusst die andere Marktseite
[Rys09, S. 125]. Gegeniiber dem klassischen Marktverstéindnis haben zweiseitige Markte
die Besonderheit, dass die Preisbildung fiir Anbieter und Nachfrager individuell gestaltet
werden kann [CJ03, S. 310], [Hag09, S. 33f.], [RT06, S. 664f.], [EPV21, S. 15ff.]. Dar-
aus ergibt sich flir zweiseitige Miarkte der Umstand, dass der von einer Marktseite ge-
zahlte Preis die Moglichkeit erdffnet, die andere Marktseite zu subventionieren [CJO1,
S. 797f.], [RTO03, S. 992]. In der klassischen Wertschopfung ist dies nicht moglich, da
Preisstrategien unterhalb der anfallenden Kosten nicht wirtschaftlich sind. In zweiseitigen
Mirkten kann hingegen eine Marktseite subventioniert und dadurch der 6konomische
Gesamtwert gesteigert werden [Eva03, S. 336f.], [RR17, S. 23].

Zweiseitige Markte miissen nicht auf zwei Marktseiten beschrénkt sein und kénnen wei-
tere Teilnehmer einbinden, was als mehrseitiger Markt bezeichnet wird [Kehl3,
S. 85f.]. Ein Unternehmen, welches auf zwei- oder mehrseitigen Mérkten als Intermedidr
auftritt und die Interaktion zwischen Angebot und Nachfrage orchestriert, wird als Platt-
form' bezeichnet [ES16, S. 14], [OM19, S. 380f.], [HBK19, S. 182]. Die wesentliche
Wertschopfung einer Plattform besteht darin, die Interaktion zwischen den verschiede-
nen Marktseiten zu ermoglichen bzw. zu erleichtern [Gatl7, S. 586], [ESOS, S. 667]. In
der Literatur ist die Definition von PARKER, VAN ALSTYNE und CHOUDARY weit verbrei-
tet. Thnen zufolge ermdglichen Plattformen wertschopfende Interaktionen zwischen An-
bietern und Nachfragern. Fiir die Interaktion stellt die Plattform ihren Nutzern eine Infra-
struktur zur Verfiigung und legt die Rahmenbedingungen und Regeln fiir die Interaktion
fest [PVCI6, S. 290f.].

Das Plattformgeschéft ist in dieser Form nicht neu und existiert bereits seit Jahrhunderten
[HH22, S. 139], [MKB+21, S. 1701]. Ein Beispiel ist das klassische Zeitungsgeschéft.
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

! Der Plattformbegriff wird auch in anderen Zusammenhéngen verwendet, die fiir die vorliegende Arbeit
nicht relevant sind. Ein Beispiel ist der Maschinenbau, wo eine Plattform eine einheitliche konstruktive
Basis fiir verschiedene Produkte darstellt, mit dessen Hilfe die Variantenvielfalt und Komplexitit pro-
duktiibergreifend reduziert wird [RR17, S. 21], [Gaw14, S. 1242f.].
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Druckkosten decken muss® [ES16, S. 18], [BN23, S. 4]. Diese Plattformen konnen Mark-
teilnehmer sowohl digital als auch physisch zusammenfiihren [ES16, S. 210]. Im Zuge
der Digitalisierung sind insbesondere Plattformen relevant, die Interaktionen {iber eine
digitale Infrastruktur ermoglichen [BN23, S. 4], [Hau20, S. 21]. Diese digitalen Platt-
formen reduzieren Transaktionskosten drastisch, steigern den Wert von Interaktionen
und konnen ohne groflen Aufwand skalieren [BN23, S. 4], [HH22, S. 139]. Die Digitali-
sierung ist die Grundlage dafiir, dass das allgegenwirtige Plattformgeschéift im digitalen
Zeitalter derartig erfolgreich ist [KZ16, S. 64]. Die zentralen Unterschiede zwischen klas-
sischer Wertschopfung und digitalem Plattformgeschift sind in Bild 2-1 dargestellt.

Klassische Wertschopfung und digitales Plattformgeschift miissen sich nicht ausschlie-
Ben. Klassische Wertschdpfung und digitales Plattformgeschéft konnen von einem Un-
ternehmen parallel in unterschiedlichen Geschéftseinheiten betrieben werden (vgl. Ab-
schnitt 2.6.3). Ebenso ist es moglich, sein Geschift zu transformieren und zum Beispiel
ausgehend von einem Industriegiitergeschéft ein digitales Plattformgeschéft aufzubauen
[BN23, S. 6ff.], [TB23, S. 123], [LMZ17, S. 441t.].

Klassische Wertschépfung Digitales Plattformgeschaft

@/\

I3

: e
r Mo =
Anbieter é k
- !
Marktleistung auf dem Anblater Nachirager
Weg durch die interne
Wertschopfungskette | Plattform |
Anbieter transformieren Eingangsguter in Eine digitale Infrastruktur erméglicht
- - Wer.t_- unternehmensinternen Prozessen zu Interaktionen zwischen Anbietern und
schopfung  erigesteigerten Ausgangsgutern. Nachfragern.
€ Preis- Keine individuelle Preisbildung fir Anbieter Individuelle Preisbildung fir Anbieter und
bildung und Nachfrager. Nachfrager.
@ Markt Klassischer einseitiger Markt mit einer Zwei- oder mehrseitige Markte, die Uber
t Gruppe von Anbietern und Nachfragern. einen Intermediar miteinander interagieren.

Bild 2-1:  Klassische Wertschopfung und digitales Plattformgeschdft in Anlehnung an
CHOUDARY [Chol5, S. 26]

Fiir die vorliegende Arbeit wird das Begriffsverstindnis von PARKER, VAN ALSTYNE und
CHOUDARY aufgegriffen. Demnach ermoglicht eine digitale Plattform wertschopfende
Interaktionen zwischen Anbietern und Nachfragern. Fiir diese Interaktion stellt sie
eine digitale Infrastruktur zur Verfiigung 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 Kaufern, die mit Kreditkarten bezahlen und Geschiften, 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, Plattformokosystem und Plattformékonomie

Eine digitale Plattform organisiert wertschopfende Interaktionen zwischen zwei oder
mehreren Marktseiten mit Hilfe einer digitalen Infrastruktur. Gegenstand einer solchen
Interaktion ist der Austausch von Informationen, Werteinheiten und Wahrungen [PVC16,
S. 46f.]. Hierzu ist sie in ein Okosystem eingebettet, welches den Erfolg oder Misserfolg
einer digitalen Plattform mafBgeblich bestimmt [VPC16, S. 58]. Der aus der Biologie
stammende Begriff des Okosystems wurde erstmals von JAMES MOORE in die Wirt-
schaftswissenschaften iiberfiihrt. Er beschreibt ein Business-Okosystem als eine Gemein-
schaft mehrerer Unternehmen und Personen, die miteinander interagieren, um einen Kun-
denwert zu realisieren [M0096, S. 26]. Dieses Wertangebot ist einzigartig und wiirde
ohne das Okosystem nicht existieren [SB20, S. 2]. Durch die Vermittlung von Interakti-
onen zwischen mindestens zwei Marktseiten sind auch digitale Plattformen in Okosyste-
men aktiv [Gat17, S. 586]. In solchen Plattformékosystemen® 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 fiir die Plattformnutzer geschaffenen wird, positiv oder
negativ beeinflussen [ES16, S. 208], [OM19, S. 381].

Immer mehr Unternehmen greifen brancheniibergreifend das Plattformmodell auf und
etablieren Plattformokosysteme. Die steigende Anzahl digitaler Plattformen und die enor-
men Okonomischen Erfolge digitaler Plattformen beeinflussen die grundsitzliche 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 6konomische Revolution und ziehen einen Vergleich zu den dominie-
renden Unternehmen in der industriellen Revolution zu Beginn des 20. Jahrhunderts
[KZ16, S. 62]. Die 6konomische Entwicklung, in der immer mehr Unternehmen in ver-
schiedenen Branchen ein Plattformgeschéft betreiben, wird Plattformékonomie be-
zeichnet [EPR17, S. 24], [CVR19, S. 1]. In dieser Plattformdkonomie ergeben sich auf-
grund der neuen 6konomischen 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 Zusammenhinge zwischen den Begriffen Digitale Plattform,
Plattformékosystem und Plattformokonomie sind in Bild 2-2 dargestellt.

3 Interagieren Unternehmen in einem Business Okosystem direkt miteinander, handelt es sich um kein
Plattformokosystem, da die Plattform als Intermediér fehlt [PRS19, S. 3]. Erfolgt die Interaktion hinge-
gen iiber eine Plattform, ist das Business Okosystem ein Plattformokosystem.
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Plattformoékonomie: Ist die 6konomische Entwicklung, in der . . °b"“a' @

immer mehr Unternehmen in verschiedenen Branchen ein ‘ o @
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Plattformékosystem: Basiert auf einer digitalen Plattform und
umfasst alle Unternehmen, Organisationen und weitere Umwelt-
faktoren, die den fir die Plattformteilnehmer geschaffenen Wert
beeinflussen.

Digitale Plattform: Verbindet zwei oder mehr
Marktseiten und erméglicht wertschépfende

Interaktionen.

Bild 2-2:  Zusammenhdnge zwischen ,, Digitale Plattform*, ,, Plattformdékosystem “ und
,, Plattformékonomie* [Dre?1, S. 15]

2.1.3 Strategie und strategische Unternehmensfiihrung

Der Begriff Strategie hat seinen Ursprung im Militdrwesen und wurde Mitte des 20. Jahr-
hunderts in die Managementlehre eingefiihrt. Bis heute hat sich jedoch keine einheitliche
Begriffsdefinition durchgesetzt [WAE17, S. 17], [HH14, S. 212]. Fiir die Verwendung
des Begriffs Strategie in der Managementliteratur skizzieren WELGE ET AL. zwei Stro-
mungen: das klassische Strategieverstdndnis und die Schule um MINTZBERG [WAE17,
S. 18].

Das klassische Strategieverstindnis in der Managementlehre wurde in den 60er-Jahren
maflgeblich von CHANDLER und ANSOFF gepriagt [Cha62], [Ans65]. Nach dem klassi-
schen Strategieverstindnis ist eine Strategie ein geplantes Biindel von MaBinahmen 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 Mallnahmen eines Unternehmens auf
die Erreichung der unternehmerischen Vision aus. Die Vision wird dabei nicht nur auf
Grundlage des heutigen Handlungsbedarfs formuliert, sondern beriicksichtig auch Er-
kenntnisse aus der Vorausschau, um zukiinftige 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 fiir die Zielerreichung bereitgestellten Res-
sourcen immer wieder biindelt und auf die Verwirklichung der Vision konzentriert
[GP14, S. 38]. Das daraus resultierende Strategieverstindnis ist in Bild 2-3 dargestellt.



Seite 16 Kapitel 2

Vision:
Unser Unter-
nehmen in der

Zukunft

Unser
Unternehmen
heute

Strategische Ziele

Strategische Programme/MaRnahmen

Bild 2-3:  Strategieverstdndnis nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 39]

Nach dem klassischen Strategieverstindnis haben Strategien vier charakteristische Merk-
male [WAEI17, S. 18f.]. Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener
Einzelentscheidungen, die untereinander konsistent sein miissen [MW23, S. 274]. Dar-
iiber 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 Stiarken auf-
zubauen und Schwichen zu iiberwinden [Rie93, S. 20]. Zudem beinhalten Strategien
MaBnahmenpakete einschlieBlich Aussagen zur Ressourcenallokation [WAE17, S. 20].

Strategien bestehen aus fiinf charakteristischen Elementen [GP14, S. 189f.]. Das Leitbild
gibt die grundsitzliche 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 Mafflnahmen zur Umsetzung der Strategie einschlieBlich der Ressourcenalloka-
tion sowie eine strategickonforme Unternehmenskultur [GP14, S. 1891.].

Neben dem klassischen Strategieverstindnis hat sich mit der Schule um MINTZBERG ein
weiteres Strategieverstdndnis etabliert [WAE17, S. 18]. Nach Mintzberg sind Strategien
nicht zwangsldufig das Ergebnis formaler und rationaler Planung [Min79, S. 68ft.]. Fiir
die Schule um MINTZBERG gibt es ein breites Spektrum von Strategietypen in Unterneh-
men und es werden finf unterschiedliche Strategieansétze definiert, die als die fiinf P‘s
der Strategie bezeichnet werden: Strategien als Plidne (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 tatséchlich realisiert werden; beabsich-
tigte Strategien, die nicht realisiert werden und realisierte Strategien, die nicht beabsich-
tigt waren [Min79, S. 791t.].
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Eine Strategie ist entscheidend, um eine fiihrende Position im Wettbewerb zu erreichen
und zu halten [PH14, S. 17]. Ihre Formulierung und Umsetzung ist Gegenstand der stra-
tegischen Unternehmensfithrung* [WAE17, S. 24], [KGB11, S. 55], [Hunl4, S.9].
Diese wird detailliert in Abschnitt 2.6 vorgestellt.

Die Arbeit folgt dem klassischen Strategieverstindnis. 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 fiir 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 abschlieBend eine Einordnung
der vorliegenden Arbeit in dieses Modell vorgenommen.

Vorausschau: Durch eine systematische Analyse der Zukunft werden Chancen und Be-
drohungen fiir die Geschéftsaktivititen eines Unternehmens identifiziert. Dariiber hinaus
wird die gegenwértige Ausgangssituation analysiert. Die Erkenntnisse aus der Zukunfts-
betrachtung und der Ausgangssituation bilden die Grundlage fiir die anschlieBende Stra-
tegieentwicklung [GP14, S. 38].

Strategien: Auf der zweiten Ebene werden die Erkenntnisse der vorangegangenen Ebene
herangezogen, um Unternehmens- und Geschiftsstrategien zu entwickeln. Es wird ein
Erfolg versprechendes Zukunftsbild definiert und der Weg von der gegenwartigen Aus-
gangssituation zum angestrebten Zukunftsbild bestimmt [GP14, S. 38f.].

Prozesse: Aus den Vorgaben der Strategie werden strategieckonforme Geschéftsprozesse
gestaltet. Bei der Gestaltung der Prozesse sind die Mitarbeiter intensiv einzubeziehen.
Ebenso ist die Aufbauorganisation zu liberpriifen und gegebenenfalls anzupassen, damit
Aufbau- und Ablauforganisation optimal aufeinander abgestimmt sind [GP14, S. 39].

Systeme: Die letzte Ebene befasst sich mit der Planung und Einfiihrung von IT-Syste-
men. Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass die Planung und Einfiihrung der IT-Sys-
teme strategickonform und prozessorientiert erfolgt. IT-Systeme umfassen unter anderem
Hardwaresysteme, Betriebssysteme, Datenbank- und Kommunikationssysteme sowie
Anwendersysteme [GP14, S. 39].

4 Die Begriffe strategische Unternehmensfiihrung 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 Fiihrung digitaler
Plattformen in B2B-Mirkten. 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 fufit. Zukiinftige Entwicklungen
im Plattformumfeld sowie die Ausgangssituation miissen daher ebenfalls betrachtet wer-
den. Aus der entwickelten Strategie ergeben sich Vorgaben fiir 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 grof3en wirtschaftlichen Erfolg erzielt und ganze Branchen grundlegend veréndert.
In diesem Abschnitt werden die Ursachen dieses Erfolgs analysiert und das disruptive
Potenzial digitaler Plattformen erldutert. Dazu werden in Abschnitt 2.3.1 die Treiber der
Plattformdkonomie vorgestellt. Diese werden in Anlehnung an das Konzept von Techno-
logy Push und Market Pull von BULLINGER® in die zwei Kategorien technologische Befii-
higer und okonomische Treiber unterteilt [Bul94, S. 100]. Gegenstand von Abschnitt
2.3.2 ist die Erlduterung der Eigenschaften digitaler Plattformen, mit denen eine digitale
Plattform ihr Disruptionspotenzial entfaltet. Diese Eigenschaften sind Netzwerkeffekte,

> Technology Push beschreibt den Impuls fiir eine Idee, die ihren Ausgangspunkt in einer neuen Techno-
logie hat. Beim Market Pull kommt der Impuls vom Markt und kann sich in neuen Kundenbediirfnissen
oder veranderten Kundenanforderungen ausdriicken [VB13, S. 243], [SKOL11, S. 172f.], [SMO02, S. 385].
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niedrige Grenzkosten und die Flexibilitdt bei der Monetarisierung von Geschéftsaktivité-
ten. Abschliefend wird in Abschnitt 2.3.3 die 6konomische Dominanz digitaler Plattfor-
men gegeniiber etablierten Unternehmen mit klassischen Geschéiftsmodellen erldutert.

2.3.1 Treiber der Plattformokonomie

Digitale Plattformen haben ganze Branchen grundlegend verdndert [VPC16, S. 57]. Diese
Entwicklung haben einerseits technologische Fortschritte ermdglicht, andererseits vom
Markt geforderte Bediirfnisse vorangetrieben [ES16, S. 40ff.], [Jael7, S. 37ff.]. Unter-
stlitzt durch die Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie haben
technologische Befdhiger den Plattformen zum Durchbruch verholfen, indem sie deren
Reichweite und Effizienz erhoht haben [PVCI16, S. 69], [ES16, S.40], [ASS+21,
S. 16291ff.]. Auf der anderen Seite ermdglichen digitale Plattformen neue Formen der
Wertschopfung, die ein grofles wirtschaftliches Potenzial haben und die Verbreitung di-
gitaler Plattformen fordern [PLL+16, S. 191f.], [Jael7, S. 88]. Dieses Zusammenspiel aus
technologischen Befdhigern und 6konomischen Treibern treibt die Plattformékonomie an
und wird im Folgenden dargestellt.

Technologische Befihiger

Wirtschaft und Gesellschaft werden immer starker von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien durchdrungen [Bunl$5, S. 3]. Die Beherrschung und Nutzung dieser
Technologien schafft die Voraussetzung fiir die Partizipation an der Plattformékonomie
[PLL+16, S. 21], [PVCI1e6, S. 69], [ES16, S. 40].

Vernetzung: Die Vernetzung unserer Welt nimmt stetig zu und wird mafigeblich durch
das moderne Internet ermdoglicht [Kael5, S. 25]. Es verbindet Menschen und Organisati-
onen kostenglinstig und ortsunabhéngig [Tiwl4, S. 19], [CGY19, S. 49f.]. Mit dem In-
ternet der Dinge werden auch Alltagsgegenstinde liber Sensoren mit dem Internet ver-
bunden, sodass iiber Plattformen Gegenstinde, Menschen und Organisationen miteinan-
der interagieren konnen [BT15, S. 506], [ES16, S. 41ff.], [Tiw14, S. 17].

Verfiigbarkeit: Cloud-Technologien machen Daten fiir Plattformnutzer und Plattform-
betreiber geriteiibergreifend und jederzeit verfiigbar [ES16, S. 44], [PLL+16, S. 21f.].
Der allgegenwirtige Internetzugang und die stidndige Verfiigbarkeit von Rechenressour-
cen und Daten erleichtern den Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform erheblich
[CGY19, S. 56f].

Verarbeitung: Um Angebot und Nachfrage zusammenzufiihren, miissen digitale Platt-
formen groBe Datenmengen analysieren [Chol5, S. 17ff.], [Winl7, S. 73]. Der technolo-
gische Fortschritt bei der Verarbeitung von Daten hat dafiir die notwendige Grundlage
geschaffen [Winl7, S. 2f.]. So hat die Verkleinerung von Transistoren im Zeitraum von
1981 bis 2014 deren Rechenkapazitit um den Faktor 300 erhoht [ES16, S. 40ft.].
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Okonomische Treiber

Digitale Plattformen ermdglichen neue Formen der Wertschopfung durch innovative Pro-
dukte, Services und Geschiftsmodelle. Sie schaffen Werte fiir 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 Plattformdko-
nomie, welches nachstehend vorgestellt wird.

Innovation: Digitale Plattformen ermdglichen neue Produkte, Dienstleistungen und Ge-
schiftsmodelle [PLL+16, S. 19], [MW20, S. 38ff.]. Sie kdnnen Dienstleistungen und Pro-
dukte bilindeln und Zugang zu ganzheitlichen Losungen bieten [Tiwl4, S. 11], [Acals,
S. 16f.]. Die Plattformen Uber und Airbnb haben Pionierarbeit geleistet und mit dem kol-
laborativen Konsum eine neue Form der Wertschopfung etabliert [Jael7, S.37ff.],
[HG12, S. 13]. Dieser beschreibt einen Wandel im Konsumverhalten vom Besitzen zum
Teilen von Giitern und wird auch als ,,Sharing Economy* bezeichnet [HG12, S. 1f.],
[Ballé, S. 376f.]. Dariiber hinaus konnen digitale Plattformen von den Ressourcen im
Plattformdkosystem profitieren, indem beispielsweise die Zusammenarbeit mit Partnern
zur Quelle von neuen Geschiftsideen wird [RR17, S. 210], [PLL+16, S. 21]. Digitale
Plattformen kénnen zudem die Nachfrage nach individuellen Produkten bedienen. Die
hohe Anzahl an Akteuren im Plattformdkosystem ermdglicht den wirtschaftlichen Ver-
trieb von Nischenprodukten mit kleinen Stiickzahlen [EPR17, S. 34], [Tiwl14, S. 11].

Nachfrager: Nachfrager profitieren durch digitale Plattformen von einer hoheren Markt-
transparenz und einer breiteren Angebotsvielfalt. Anbieter sind dadurch einem intensive-
ren Wettbewerb und hirteren Preiskampf ausgesetzt [PLL+16, S. 19], [MW?20, S. 4].

Anbieter: Anbieter konnen iiber digitale Plattformen einfacher und ressourcenschonen-
der in neue Mérkte eintreten und damit ihre Expansionsmdglichkeiten verbessern. Auch
der Direktvertrieb kann durch digitale Plattformen unterstiitzt werden, wodurch Kosten
eingespart werden konnen [Gatl7, 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 Zusammenfiihren von Anbietern und Nachfragern vereinfacht. Nach der
Interaktion werden der logistische Aufwand und die Risiken der Geschiftsabwicklung
(bspw. durch Vertrauensbildung) verringert [PLL+16, S. 20].
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Bild 2-5:  Treiber der Plattformékonomie

Fazit: Die notwendigen technologischen Grundlagen fiir digitale Plattformen sind vor-
handen und werden weiterentwickelt (z. B. Cloud Computing, Internet der Dinge). Kennt-
nisse dieser Informations- und Kommunikationstechnologien sind fiir den Aufbau und
Betrieb einer digitalen Plattform unabdingbar. Ergidnzt 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 Moglichkeit der asymmetrischen
Monetarisierung verschaffen digitalen Plattformen gegeniiber traditionell wertschopfen-
den Unternehmen erhebliche Vorteile [PVCI16, S.73f], [Chol5, S.73ff.], [RR17,
S. 138ff.]. In der Konsequenz verdringen sie traditionelle Unternehmen in etablierten
Branchen und entfalten ihr volles Disruptionspotenzial®.

Netzwerkeffekte

Netzwerkeffekte beschreiben die Verdnderung des Nutzens einer Marktleistung bei vari-
ierender Anzahl an Nutzern derselben oder komplementéirer Marktleistungen [Tiw14,
S. 32], [PVCI6, 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 moéglicher 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 moglicher Verbindungen bei steigender Nutzeranzahl
ist in Bild 2-6 dargestellt.

6 Anfang des Jahrtausends haben Nokia und Blackberry den Markt fiir Mobiltelefone dominiert. Wenige
Jahre spéter hat das plattformbasierte Geschéiftsmodell von Apple und Google eine signifikante Trans-
formation des Mobilfunkmarktes bewirkt, sodass die vormals filhrenden Unternehmen ihre Marktrele-
vanz nahezu génzlich verloren haben [HBW+15, S. 8], [PVCI16, S. 73].
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Bild 2-6:  Netzwerkeffekte auf digitalen Plattformen in Anlehnung an [Tiwl4, S. 34]

Aufgrund der mehrseitigen Natur von digitalen Plattformen mit Anbietern und Nachfra-
gern, konnen Netzwerkeffekte auf derselben Marktseite oder seiteniibergreifend auftreten
[EPV21, S. 15ff.]. In der Literatur sind fiir diese Unterteilung von Netzwerkeffekten die
Begriffe direkte und indirekte Netzwerkeffekte etabliert [KS85, S. 424], [Z121, S. 113].
Direkte Netzwerkeffekte gehen von einer Marktseite aus und beeinflussen den Nutzen
derselben Marktseite [PVO05, S. 1495], [Z121, 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 Netzwerkeffekte’ 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.], [RTO03, S. 990], [PVO05, S. 1496]. Sowohl direkte als auch indirekte Netzwerke-
ffekte konnen positiv oder negativ sein [PVCI16, S. 27ff.], [ES16, S. 208f.]. In Bild 2-7
sind die unterschiedlichen Typen von Netzwerkeffekten dargestellt.

Um von Netzwerkeffekten profitieren zu kdnnen, muss eine digitale Plattform das viel
diskutierte Henne-Ei-Problem losen 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 fiir die Plattform zu akquirie-
ren obwohl eine Marktseite erst dann einen Wert durch die Plattform erfdhrt, wenn eine
andere Marktseite in ausreichender Anzahl auf der Plattform partizipiert [BS22, S. 1],
[Chol6]. Ist das Henne-Ei-Problem {iberwunden und die kritische Masse an Plattform-
nutzern erreicht, kann eine digitale Plattform von sich selbstverstiarkenden positiven in-
direkten Netzwerkeffekten profitieren [Tiw14, S. 33], [CGY19, S. 16ff.], [ES0S, S. 207].

7 Die Forschung hat die Ausprégung von indirekten Netzwerkeffekten quantitativ anhand der Anzahl der
seiteniibergreifenden Beziehung bestimmt [Witl5, S. 17ff.]. Neuere Ansédtze greifen zudem auch die
Qualitdt und die Einzigartigkeit der seiteniibergreifenden Bezichung bei indirekten Netzwerkeffekten auf
[STF+07, S. 58ff.], [LS11, S. 44ft.].
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Bild 2-7:  Typen von Netzwerkeffekten in Anlehnung an [Tiwl4, S. 34f.], [ESIG6,
S. 2081.], [Dre2l, S. 12], [PVCI6, S. 39ff.]

Grenzkosten

Unterstiitzt durch die Entwicklung digitaler Technologien konnen digitale Plattformen
mit Grenzkosten nahe Null schnell skalieren und so ihr volles disruptives Potenzial ent-
falten [LMZ21, S. 52], [MJ16, S. 90ft.]. Dabei beschreibt der Begriff Grenzkosten die
Kosten fiir die Herstellung einer zusétzlichen Einheit eines Produkts [OS03, S. 111f.].
Wenn ein traditionelles Hotelunternehmen expandiert, muss es in Gebaude und neue Mit-
arbeiter investieren. Wenn eine digitale Plattform wie Airbnb expandiert, sind derartige
Investitionen nicht erforderlich. Auf Airbnb werden die neuen Unterkiinfte von privaten
Hauseigentiimern bereitgestellt und betrieben. Fiir Airbnb sind die zusitzliche Kosten fiir
diese neuen Unterkiinfte nahezu nicht vorhanden, sodass das Plattformgeschéft mit
Grenzkosten von nahe Null expandieren kann [PVCI16, S.73f.], [Chol5, S.73f],
[MKB+21, S. 1703].

In der linearen Wertschopfung skalieren Unternehmen durch den Aufbau von Personal
oder Investitionen in neue Anlagen. Diese Investitionen konnen die Grenzkosten reduzie-
ren [FST23, S. 51f.]. Bei fortlaufender Skalierung konnen die Grenzkosten eines linearen
Unternehmens aufgrund zunehmender Komplexitét auch wieder steigen [OS03, S. 112].
Im Vergleich zu klassisch wertschdpfenden 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 [Rifl4, S. 59ff.], [KRS+19, S. 873]. Verstdarkend hinzu kommt, dass dabei durch
Netzwerkeffekte der Nutzen fiir jeden einzelnen Plattformnutzer zunimmt. Der Nutzen
von Produkten und Dienstleistungen in der klassischen Wertschopfung ist hingegen sta-
tisch und wichst nicht mit der Anzahl der Nutzer [MJ16, S. 97f].
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Plattformen kdnnen mit niedrigen Grenzkosten skalieren und dabei sowohl die eigenen
Einnahmen als auch den Nutzen fiir jeden einzelnen Plattformnutzer erhohen [MJ16,
S. 901f.], [LWB14]. Ein Effekt, der wesentlich zu dem Disruptionspotenzial von digitalen
Plattformen beitragt.

@ A Lineare Wertschépfung @ 4 Digitales Plattformgeschaft

e - e .

o : Gesamter e : Gesamter
—— Nutzen : adressierbarer ——  Nutzen i adressierbarer

----- Grenzkosten : Markt -=--- Grenzkosten ¢ Markt

Volumen Volumen

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 Wertschopfung zu monetarisie-
ren. Klassisch wertschopfende Unternehmen wéhlen zur Preisfindung kostenorientierte
Preismethoden. Dabei wird ein Verkaufspreis gewdhlt, der die anfallenden Kosten des
Unternehmens iibersteigt, um profitabel zu agieren [ES16, S. 30f.], [RR17, S. 137f.]. Ge-
geniiber der klassischen Wertschopfung weisen digitale Plattformen die besondere Eigen-
schaft auf, dass die Monetarisierung fiir Anbieter und Nachfrager individuell gestaltet
werden kann [CJ03, S. 310], [Hag09, S. 33ff.], [RTO06, S. 664f.]. Digitale Plattformen ha-
ben somit die Moglichkeit, die interagierenden Marktseiten asymmetrisch zu bepreisen.
Konkret kann der von einer Marktseite gezahlte Preis die Moglichkeit erdffnen, die an-
dere Marktseite zu subventionieren [CJO1, S. 797f.], [RTO03, 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 tiberproportional be-
preist wird und die Haupteinnahmequelle darstellt [ES16, S. 32f.]. Digitale Plattformen
konnen also eine Marktseite subventionieren und damit den 6konomischen Gesamtwert
erhohen. In der klassischen Wertschopfung sind Preisstrategien unterhalb der anfallenden
Kosten hingegen nicht wirtschaftlich [Eva03, S. 336], [RR17, S. 23], [ESI16, S. 31],
[PVCIe6, S. 117].

Fazit: Digitale Plattformen zeichnen sich durch positive Netzwerkeffekte, niedrige
Grenzkosten und asymmetrische Monetarisierungsmoglichkeiten aus. Sie begriinden das
Disruptionspotenzial der Plattformdkonomie und ihr Verstindnis ist essenziell fiir ein er-
folgreiches Management digitaler Plattformen.
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2.3.3 Okonomische Dominanz digitaler Plattformen

Angetrieben durch die Treiber der Plattformdkonomie und gestiitzt von ihren zentralen
Eigenschaften entfalten digitale Plattformen ihr Disruptionspotenzial und manifestieren
thre 6konomische Dominanz. Etablierte digitale Plattformen dominieren bereits den Ka-
pitalmarkt und zdhlen zu den wertvollsten Unternehmen der Welt [MJ16, S. 86f.]. Die
Entwicklung der Marktkapitalisierung der zehn wertvollsten Unternehmen zeigt, dass im
Jahr 1995 ausschlieBlich Unternehmen mit klassischer Wertschdpfung 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) [Keml1, S. 15], [Forl6, S. 106], [Sta23-ol]. Eine radikale Ver-
schiebung innerhalb weniger Jahrzehnte, die sich in Zukunft weiter zugunsten der Platt-
formokonomie verschieben wird, da die Mehrzahl der aufstrebenden Start-ups ein Platt-
formgeschift betreibt [MJ16, S. 88ff.].
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- Plattformunternehmen

Die wertvollsten Unternehmen weltweit von 1995 bis 2023 nach Marktkapi-
talisierung in Mrd. US-Dollar [Keml 1, S. 15], [Forl6, S. 106], [Sta23-o0l]

CUSUMANO ET AL. haben 43 Plattformunternehmen in dem Zeitraum von 1995 bis 2015
untersucht und diese mit einer Kontrollgruppe von Unternehmen mit klassischer Wert-
schopfung gegeniibergestellt [CGY 19, S. 211f.], [CYG20, S. 48f.]. Aus der Analyse geht
hervor, dass Plattformunternehmen und klassisch wertschopfende Unternehmen Umsétze
in identischer Hohe realisieren. Jedoch erzielten Plattformunternehmen diese Umsitze
mit der Hélfte 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 fiir Forschung und Entwicklung waren bei den Plattform-
unternehmen hoher. Der Performancevergleich ist in Bild 2-10 dargestellt und offenbart,
dass digitale Plattformen im Vergleich zu klassisch wertschopfenden Unternehmen bes-
sere Performanceindikatoren aufweisen [CGY19, S.21ff.], [CYG20, S.48f.]. Zu
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dhnlichen Ergebnissen kommen auch HAGIU und ROTHMANN, MOAZED und JOHNSEN so-
wie LIBERT ET AL. [HR16, S. 64ff.], [MJ16, S. 86ft.], [LWB14], [LBW16-ol].

Kennzahl Industrie Stichprobe Plattformunternehmen
Anzahl der Unternehmen 100 43

Umsatz (in Millionen) 4.845 % 4335%
Mitarbeiter 19.000 9.872
Operativer Gewinn 12 % 21 %
Marktwert (in Millionen) 8.243 % 21726 %

F&E / Umsatz 9 % 13 %
Umsatzwachstum ggu. dem Vorjahr 9% 18 %
Wachstum des Marktwerts 8 % 14 %

Bild 2-10: Performancevergleich von klassischer und plattformbasierter Wertschopfung
[CYG20, S. 50]

Diese 6konomische Dominanz digitaler Plattformen hat bislang vor allem in B2C-Mark-
ten stattgefunden [CDM22, S. 56]. Plattformexperten erwarten und beobachten bereits,
dass das Plattformmodell zunehmend auch in B2B-Mairkten 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 Plattformdkonomie und die Eigenschaften digitaler Plattformen
bilden die Grundlage fiir die 6konomische Dominanz des digitalen Plattformgeschéfts.
Dieses hat insbesondere in B2C-Miérkten zu gravierenden Verdnderungen gefiihrt. Um an
dieser Entwicklung anzukniipfen und die von Plattformexperten erwartete und bereits be-
obachtete Diffusion digitaler Plattformen in B2B-Markte erfolgreich zu gestalten, ist eine
Systematik zur strategischen Fiithrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten von beson-
derer Bedeutung.

2.4 Funktionsweise digitaler Plattformen

Digitale Plattformen haben zu revolutiondren Verdnderungen in ganzen Branchen gefiihrt
und zéhlen weltweit zu den erfolgreichsten Unternehmen. Die zugrundeliegende Funkti-
onsweise digitaler Plattformen wird in den folgenden Abschnitten ndher erldutert. Vor
diesem Hintergrund werden einleitend in Abschnitt 2.4.1 die Stakeholder im Plattfor-
mokosystem betrachtet. In Abschnitt 2.4.2 wird die Anbahnung und Durchfiihrung der
Schliisselinteraktion erldutert. Zur Unterscheidung verschiedener digitaler Plattformen
erfolgt in Abschnitt 2.4.3 eine Abgrenzung verschiedener Typen digitaler Plattformen.
AbschlieBend werden in Abschnitt 2.4.4 die Unterschiede digitaler Plattformen in B2C-
und B2B-Mirkten erldutert.
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241 Stakeholder im Plattformokosystem

Digitale Plattformen sind in Okosysteme mit verschiedenen Stakeholdern eingebettet, die
den Erfolg oder Misserfolg einer digitalen Plattform mafBgeblich bestimmen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2) [VPC16, S. 58]. In einem solchen Okosystem interagieren verschiedene
Stakeholder miteinander [OM19, S. 381]. Das Plattformdkosystem 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, woriiber auf den Plattformkern
fiir Interaktionen zugegriffen werden kann [Tiw14, S. 5f.]. In Bild 2-11 ist der Aufbau
des Plattformdkosystems mit den drei Bereichen einschlieBlich der zugehorigen Stake-
holder abgebildet.

Der Plattformkern besteht aus dem Eigentiimer und dem Betreiber einer Plattform. Beide
Rollen kdnnen von einem Unternehmen ausgeiibt werden. Der Eigentiimer gibt die stra-
tegische StoBrichtung vor und der Betreiber ist fiir die Bereitstellung der Plattforminfra-
struktur verantwortlich [EPR17, S. 25], [BSS15, S. 15]. Uber ein Interface kénnen 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
Anbieter®, welche die Marktleistungen auf der Plattform anbieten und Nachfrager, die
diese Marktleistungen nachfragen [VPCI16, S. 56ft.], [OM19, S. 381], [Jael7, S. 49]. Die
Partner komplementieren die Plattformteilnehmer. Sie stellen komplementére Produkte
oder Dienstleistungen fiir den Plattformbetrieb bereit (z. B. Zahlungsabwicklung). Part-
ner konnen 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-
nen’, Gerichte'® und weitere Einrichtungen, die indirekt Einfluss auf Interaktionen neh-
men oder nehmen konnen [Tiw14, S. 6], [HBK19, S. 182].

Neben externen Anbietern kdnnen auch Stakeholder aus dem Plattformkern als Anbieter auf der Platt-
form auftreten und ihre eigenen Marktleistungen iiber die Plattform anbieten [Bitl8, S. 9]. Dies kann
zu Misstrauen der externen Anbieter gegeniiber dem Plattformbetreiber/-eigentiimer fiihren [BN23,
S. 154].

Im Kontext der Plattformdkonomie gibt es eine Vielzahl gesetzgeberischer Aktivitdten, die von Platt-
formbetreibern beachtet werden miissen (z. B. Digital Markets Act). Dabei gibt es erhebliche rechtliche
Unterschiede zwischen Plattformen in B2C- und B2B-Mérkten [Eck21], [Bus19], [Gra20], [Alb22],
[PB20], [KS20], [Kie05].

Mehrfach haben Gerichte die von der EU-Kommission verhdngten milliardenschweren Strafzahlungen
gegen Plattformbetreiber bestétigt [Bec21-ol], [Tag22-ol].
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plattformumfe;y

Die Legislative kann mit spezi-
fischen Gesetzen das Plattformge-
schaft maRgeblich beeinflussen
(z. B. Datenschutzgesetze).

Gerichte konnen durch gefallte
Urteile das Plattformgeschaft
nachhaltig beeinflussen (z. B.
Patentklagen).

Anbieter stellen die o . Der Betreiber verantwortet die
Plattformangebote bereit E T technische Bereitstellung einer
(z. B. App-Entwickler). Plattformkern digitalen Plattform (z. B. Sam-

sung als Anbieter von Android).
. - )
Der Eigentumer kontrolliert Eigentiimer =

das intellektuelle Kapital und

verwaltet die Gesamtarchitek-
tur (z. B. Google als Eigenti-
mer von Android).

Nachfrager nutzen die
Angbote auf der Plattform
(z. B. Smartphonenutzer).

Partner ergénzen die Plattform
und stellen weitere Elemente
bereit (z. B. Bezahldienstleis-

Partner Wettbewerber im Plattformumfeld

Wettbewerber konkurrieren um die gleichen

ter). Anbieter und Nachfrager (z. B. iOS).
Legende:
Plattformkern: Beinhaltet die Interface: Die an einer Plattformteilnehmer: Umfasst Plattformumfeld: Beinhaltet
von einer Plattform Interaktion beteiligten alle Stakeholder, die in eine Stakeholder, die nicht
bereitgestellte Infrastruktur Stakeholder greifen Uber ein Interaktion direkt involviert unmittelbar an Interkationen
und die beteiligten Interface auf die Plattforminfra- sind. beteiligt sind, das Plattformge-
Stakeholder. struktur zu. schéft aber dennoch

beeinflussen.

Bild 2-11: Aufbau und Stakeholder im Plattformékosystem [DOG+21, S.523],
[DGK+18, S. 4]

Fazit: Fiir den erfolgreichen Plattformaufbau und -betrieb muss das strategische Manage-
ment einer digitalen Plattform die verschiedenen Stakeholder im Plattformdkosystem und
ihre individuellen Interessen beriicksichtigen und adressieren.

2.4.2 Anbahnung und Durchfiihrung der Schliisselinteraktion

Aufgabe des Plattformbetreibers ist die Gestaltung einer Plattforminfrastruktur, um
zwischen Anbietern und Nachfragern wertschopfende Interaktionen zu ermoglichen
[Chol5, S. 48]. Eine solche wertschopfende Interaktion wird als Schliisselinteraktion
bezeichnet. Sie umfasst alle notwendigen Aktivititen eines Anbieters und Nachfragers,
um einen Nutzen aus der Plattformteilnahme zu ziehen. Die Schliisselinteraktion stellt
daher den Kern einer digitalen Plattform dar [Chol5, S. 122]. Sie ermoglicht den Aus-
tausch von Informationen, Werteinheiten und Wahrungen zwischen den Plattformteil-
nehmern [Jael7, S. 59], [Chol5, S. 109]. Die Beziehungen zwischen Plattforminfrastruk-
tur, Schliisselinteraktion 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 Verfiigung, die vom Nachfrager nachge-
fragt wird. Der Austausch zwischen Anbieter und Nachfrager wird durch die Ubermitt-
lung von Informationen initiiert. Auf Grundlage dieser Informationen wird entschieden,



Problemanalyse Seite 29

ob die Werteinheit ausgetauscht werden soll. Auf einer Plattform ausgetauschte Wert-
einheiten konnen physische oder virtuelle Giiter sowie standardisierte und nicht standar-
disierte Dienstleistungen sein [Chol5, S. 49]. Wird die Werteinheit an den Nachfrager
tibermittelt, zahlt dieser dem Anbieter eine soziale oder monetire Wéhrung (z. B. Likes
oder Geld) als Gegenleistung!! [Cho15, S. 49], [PVC16, S. 46ff.], [Jaec17, S. 59f.].

Plattforminfrastruktur

Erméglicht die Partizipation an wertschépfenden Interaktionen und
definiert die Regeln und Rahmenbedingungen fir den Plattformzugang
und die Interaktionsdurchfiihrung.

Schliisselinteraktion

Initiiert den Austausch zwischen mindestens zwei
Plattformnutzern und umfasst alle Aktivitaten, sodass
diese einen Nutzen erfahren.

<T\£méglicht

Austausch
Plattformnutzer tauschen —
Informationen, Werteinheiten und <:Eo:tlwert

Wahrungen aus.

Bild 2-12: Aufbauhierarchie einer digitalen Plattform [Dre2l, S. 25]

Schliisselinteraktion: Die Schliisselinteraktion initiiert den Austausch zwischen Anbie-
tern und Nachfragern und bildet den Kern einer digitalen Plattform [PVCI6, S. 48f.],
[Jael7, S. 58], [RSS+18, S. 1214f.], [Thl12, S. 138ft.]. Sie umfasst alle notwendigen Ak-
tivitdten, damit Anbieter und Nachfrager einen Nutzen aus der Plattformnutzung ziehen
konnen. Die Schliisselinteraktion umfasst die vier Elemente Wertschopfung, Verbindung,
Konsum und Kompensation. Ausgangspunkt einer Schliisselinteraktion ist die Wert-
schopfung, bei der ein Anbieter eine Werteinheit auf der Plattform anbietet [Jael7,
S. 61], [PVCI16, S. 49f.]. Aus der Vielzahl an Angeboten werden mit Hilfe von Kuratie-
rungs- und Filtermechanismen kompatible Anbieter und Nachfrager in Verbindung ge-
setzt [Jael7, S. 61], [MJ16, S. 114f.], [PVC16, S. 50f.], [Chol5, S. 123f.]. Sind Anbieter
und Nachfrager miteinander in Kontakt getreten und hat der Austausch der Werteinheit
stattgefunden, erfolgt der Konsum der Werteinheit [Chol5, S. 124], [Jael7, S. 61]. Fiir
die erhaltene Werteinheit iibermittelt der Nachfrager abschlieend eine Kompensation
an den Anbieter [MJ16, S. 115f.].

Plattforminfrastruktur: Die Plattforminfrastruktur schafft die Grundlage fiir die
Schliisselinteraktion und muss dazu drei grundlegende Funktionen erfiillen: 1) Anbieter
und Nachfrager fiir die Plattform gewinnen (Pull-Effekt), 2) Wertschopfung zwischen
den Plattformnutzern ermdglichen (Facilitate) und 3) Kompatible Anbieter und Nachfra-
ger zusammenbringen (Match). Gegenstand des Pull-Effekts ist das Akquirieren von
Plattformnutzern und das Uberzeugen zur regelmiBigen Plattformnutzung. Ziel ist das
Erreichen der kritischen Masse, um von positiven Netzwerkeffekten zu profitieren. Der

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

und Gegenleistung konnen iiber die Plattform oder abseits der Plattform ausgetauscht werden. Der Aus-
tausch von Informationen erfolgt in der Regel immer iiber die Plattform [Chol5, S. 109ff.].
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Plattformbetreiber kann hierzu einzelne Marktseiten gezielt mit Anreizen adressieren.
Der Pull-Effekt fordert somit Angebot und Nachfrage auf einer Plattform und ermdglicht
thre Skalierung [PVCI16, S. 541f.], [Chol5, S. 130ft.], [MJ16, S. 127]. Der Plattformbe-
treiber kontrolliert nicht die Wertschopfung, sondern ermdglicht die Wertschdpfung
durch die Bereitstellung seiner Plattforminfrastruktur. Um die Qualitét der Interaktionen
sicherzustellen, werden Mechanismen (z. B. Richtlinien, Kuratierungsmechanismen) um-
gesetzt, welche die Interaktionen regulieren und gewiinschtes Verhalten fordern. Diese
Mechanismen werden im dem Funktionsbereich Facilitate gebiindelt [PVCI16, S. 56f.],
[Chol5, S. 132ff.], [MJ16, S. 136ft.]. Die Funktion Match adressiert die Herausforde-
rung, dass die Identifikation relevanter Angebote mit zunehmender Anzahl von Platt-
formnutzern schwieriger wird. Mechanismen, die eine effiziente Zusammenfiihrung von
Anbietern und Nachfragern fordern und damit die Qualitdt der Nutzererfahrung gewihr-
leisten, sind Gegenstand der Funktion Match [PVCI16, S. 57f.], [Chol5, S. 134ft],
[MJ16, S. 132ft].

Die konsolidierte Funktionsweise zur Anbahnung und Durchfiihrung der Schliisselinter-
aktion ist in Bild 2-13 dargestellt. Dabei ist zu beachten, dass eine digitale Plattform meh-
rere Schliisselinteraktionen anbieten kann'? [BN23, S. 115], [PVCI16, S. 37f.].

Anbieter stellen die Plattformangebote Nachfrager nutzen die Angebote “
bereit (z. B. App-Entwickler) auf der Plattform (z. B. Smartphonenutzer)
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Bild 2-13: Anbahnung und Durchfiihrung der Schliisselinteraktion [DOK+20, S. Iff.]

Fazit: Die Schliisselinteraktion bildet den Kern der Wertschdpfung einer digitalen Platt-
form. Unternehmen bendtigen Orientierung iiber den Aufbau sowie iiber die Anbahnung
und Durchfiihrung einer Schliisselinteraktion. Dies nachzuvollziehen ist unerlédsslich, 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 Schliisselinteraktion die Grundlage fiir ein langfristig erfolgreiches
Plattformgeschéft zu schaffen.

2.4.3 Typen digitaler Plattformen

Plattformen konnen unterschiedliche Ausgestaltungsformen haben und auf unterschied-
liche Art und Weise wertschopfende Interkationen ermdglichen [OM19, S. 382]. Vor die-
sem Hintergrund gibt es in der Literatur verschiedene Ansétze zur Typisierung digitaler
Plattformen [Lic19, S. 11], [WEK+19, S. 201].

Eine hédufig 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 fiir 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 Abhingigkeit davon, welche dieser Ebenen dominiert, werden netz-
werkorientierte, infrastrukturorientierte und datenorientierte Plattformen unterschieden
[Chol5, S. 96ft.], [Jael7, S. 56f.]. ASADULLAH ET AL. untersucht mehrere Kategorisie-
rungsansitze, die Plattformtypen anhand der Ausgestaltung der Dimensionen Geschéfts-
modell, Interaktion, Governance und Eigentumsverhiltnis unterteilen [AFK18, S. 10].
HERDA ET AL. unterscheiden wiederrum die fiinf 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], [Licl9, S. 13], [BDI21,
S. 6], [RGS+18, S. 5]. In der Studie des BUNDESVERBANDS DER DEUTSCHEN INDUSTRIE
werden fiir diese zwei Kategorien fiinf Unterkategorien gebildet. Transaktionszentrierte
Plattformen werden in Marktplétze, Logistikplattformen und Vernetzungsplattformen un-
terteilt. Datenzentrierte Plattformen setzen sich aus IloT-Plattformen und Datentransak-
tionsplattformen zusammen [BDI21, S. 6].

Diese Vielzahl an Typisierungsansitzen kann zu Missverstidndnissen fiihren [EPR17,
S. 21], [KSS+17, S. 8]. Die strategische Fiihrung digitaler Plattformen bendtigt vor die-
sem Hintergrund ein klares Typisierungsverstindnis [EWW17, S. 3]. Die grundsatzliche
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. 18ft.]. Transaktionsplattformen erleichtern den Austausch von Werteinhei-
ten zwischen Anbietern und Nachfragern [CGY 19, S. 20]. Innovationsplattformen stellen
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eine Infrastruktur bereit, mit der Anbieter Werteinheiten effizienter erzeugen und bereit-
stellen konnen [CGY19, S. 18]. Die Kombination aus Transaktions- und Innovations-
plattform wird Hybridplattform bezeichnet [CGY19, S. 21]. OBERMAIER und MoscH"
iiberfiihren diese Grundtypen in den Kontext von B2B-Mirkten. 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 ermoglicht. Diese Applikationen werden auf einem Online-
Marktplatz zugédnglich gemacht [OM19, S. 408]. Klassische Transaktionsplattformen be-
zeichnen sie als digitale Marktplitze, die sich darauf konzentrieren, industrielle Giiter und
Dienstleistungen effizient zwischen Anbieter und Nachfrager zu vermitteln [OM19,
S. 404£.]. Die Innovationsplattform wird Infrastrukturplattform bezeichnet. Diese stellen
die Infrastruktur bereit, iiber die Anwendungen entwickelt und betrieben werden knnen
[OM19, S. 405f1.]. 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].

Innovation: Die Plattform stellt eine Infrastruk- Transaktion: Die Plattform vermittelt den
tur zur Verfugung, auf der Drittanbieter Produkte Austausch von Werteinheiten zwischen
entwickeln kénnen. Anbietern und Nachfragern.
novationsplattform Hybridplattformen Transaktionsplattform
o > Siemens 5 . ( :
S rfl%A Insights Hub aWS SCHUTTFLIX me rcate 0

Bild 2-14: Unterscheidung von verschiedenen Plattformtypen nach CUSUMANO ET AL.
[CGY19, S. 19]

Fazit: Es gibt eine Vielzahl von Ansédtzen zur Unterscheidung digitaler Plattformen. Die
etablierte Unterscheidung von Transaktions- und Innovationsplattformen von CUSUMANO
ET AL. sticht dabei hervor. Sie unterscheidet wesentliche Merkmale und iiberzeugt durch
eine gute Nachvollziehbarkeit. OBERMAIER und MOSCH haben gezeigt, dass diese Typen
auch fiir B2B-Markte ihre Giiltigkeit 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 konnen. 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 beriicksichtigt.
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2.4.4 Digitale Plattformen in B2C- und B2B-Markten

Digitale Plattformen konnen anhand der zugrundeliegenden Geschéftsbeziehung in digi-
tale Plattformen in Business-to-Business-Mérkten (B2B) und digitale Plattformen in Bu-
siness-to-Consumer-Mérkten (B2C) unterschieden werden [ZG19, S. 547], [HKL20,
S. 16], [BKH19, S. 348]. Bislang sind maB3geblich digitale Plattformen in B2C-Mairkten
fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Plattformmodells verantwortlich und die bisherigen
wissenschaftlichen Erkenntnisse gehen auf die Analyse solcher Plattformen zuriick
[PH20, S. 3]. Digitale Plattformen in B2B-Miérkten sind noch nicht in gleichem Mal3e
wirtschaftlich erfolgreich, sind wenig erforscht, gewinnen aber zunehmend an Bedeutung
[HKS22, S. 5], [HHS+20, S. 2], [PRS20a, S. 4]. Das Erfolgsmodell aus B2C-Miérkten
lasst sich jedoch nicht ohne Anpassungen auf digitale Plattformen in B2B-Mérkten iiber-
tragen. Digitale Plattformen in B2B-Mérkten agieren unter anderen Rahmenbedingungen
und miissen andere Anforderungen erfiillen, um erfolgreich zu sein [PMM?20, 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-Mirkten erldutert und in Bild
2-15 zusammengefasst. Die Unterschiede stellen Tendenzen dar und einzelne Plattformen
konnen hiervon abweichen.

In B2C-Mirkten haben sich wenige, sehr gro3e Plattformen durchgesetzt, die nun das
Marktgeschehen dominieren [AFS19, S. 5f.], [HKL20, S. 16f.]. In diesen groBen Oko-
systemen ist die Relevanz eines individuellen Nutzers gering, da es oft eine sehr hohe
Nutzeranzahl gibt und einzelne Nutzer nur geringe Umsitze generieren [FK20, S. 14f],
[HKL20, S. 19]. Auf Plattformen in B2C-Mirkten ist die Machtverteilung in den Ge-
schiftsbeziehungen 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. 111f.]. Die groBBe Zahl potenzieller Nutzer verleiht dem Platt-
formbetreiber eine starke Verhandlungsposition, die es thm ermdglicht, seine Geschéfts-
bedingungen gegeniiber Anbietern und Nachfragern durchzusetzen [FK20, S. 14f.]. In
der Geschéftsbeziehung zwischen den Nutzern steht ein Unternehmen, das haufig als An-
bieter auftritt, einem privaten Nachfrager gegeniiber. Dieser private Konsument hat man-
gels Verhandlungsmacht haufig keine andere Wabhl, als die Geschiftsbedingungen des
Plattformbetreibers und des Anbieters zu akzeptieren [BDI21, S. 7], [ZSV+22, 11f.].

In B2B-Markten konzentrieren sich digitale Plattformen auf Nischen und haben tenden-
ziell ein kleineres, fokussiertes Plattformdkosystem [AFS19, S. 5f.], [SSW+19, S. 33]. In
diesen Nischen konnen einzelne Nutzer fiir den Erfolg einer digitalen Plattform entschei-
dend sein, weshalb diese eine stirkere Verhandlungsposition gegeniiber dem Plattform-
betreiber haben als in B2C-Mirkten [FK20, S. 14f.], [ZSV+22, S. 12]. Auch die Verhand-
lungsmacht zwischen Anbietern und Nachfragern ist in B2B-Mérkten symmetrischer ver-
teilt als in B2C-Markten, da Anbieter und Nachfrager Unternehmen sind und auf Augen-
hohe 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-Markten zeichnen sich durch Standardi-
sierung aus. Die angebotenen Leistungen sind fiir alle Nachfrager weitgehend identisch
und die Bestellabwicklung ist von der Produktauswahl iiber den Checkout-Prozess und
den Kaufvertrag bis hin zur Produktlieferung standardisiert. Diese standardisierten Trans-
aktionen werden von Konsumenten mit hoher RegelmifBigkeit nachgefragt, sind anonym,
werden schnell abgewickelt und haben hiufig einen geringen Transaktionswert [HKL20,
S. 18f.], [ZSV+22, S. 11f.], [FK20, S. 14f.], [MIT21, S. 3]. Im Gegensatz dazu bieten
digitale Plattformen in B2B-Mirkten doménenspezifische Losungen, die fiir einzelne
Branchen und Akteure zugeschnitten sind. Diese Losungen werden auf B2B-Plattformen
im Rahmen einer komplexen und oft personlichen Transaktion ausgetauscht. Am Kauf-
prozess sind verschiedene Akteure beteiligt, die individuelle Vertrdge aushandeln. Die
Abwicklung dieser Transaktionen dauert ldnger als auf B2C-Markten, erfolgt weniger
regelmdfig und hat hiufig einen hohen Transaktionswert [HKL20, S. 18f.], [ZSV+22,
S. 11f.], [FK20, S. 14f.], [MIT21, S. 3], [PBS+22, S. 13].

Kategorie B2C B2B

Okosystem GroRes Okosystem Kleines und fokussiertes Okosystem

Plattformangebot Standardisiertes Angebot Individuelles Angebot

Nutzerrelevanz

Geringe Relevanz einzelner Nutzer

Hohe Relevanz einzelner Nutzer

Transaktionswert

Niedriger Transaktionswert

Hoher Transaktionswert

Transaktionsfrequenz

Hohe Transaktionsfrequenz

Geringe Transaktionsfrequenz

Transaktionsdurchfiihrung

Einfache und schnelle Durchfilhrung
ohne personlichen Austausch

Komplexe, lange Durchfiihrung
haufig mit persdnlichem Austausch

Verhandlungsmacht ggii.

Plattformbetreiber Asymmetrische Machtverteilung

Symmetrische Machtverteilung

Verhandlungsmacht ggii.

Transaktionspartnern Asymmetrische Machtverteilung

Symmetrische Machtverteilung

Sicherheits- und
Datenschutzrichtlinien

Wenige Vorbehalte beim Bereitstellen | Starke Vorbehalte beim Bereitstellen
von Daten von Daten

Hohe Schutz- und Informations-
anforderungen

Geringe Schutz- und Informations-

Gesetzgebung anforderungen

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

Auf Plattformen in B2C-Mairkten werden liberwiegend 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 zusitzlich interne und hiufig sensible Daten ausgetauscht, deren Weitergabe sorgfal-
tig abgewogen wird. Das Sicherheitsempfinden ist fiir Teilnehmer auf Plattformen in
B2B-Mirkten daher hdufig hoher als in B2C-Mérkten 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 stirker geschiitzt als Unternehmen im
Geschéftsverkehr, wodurch Geschéftsbeziehungen auf digitalen Plattformen in B2B-
Mairkten geringeren rechtlichen Anforderungen unterliegen [Sho19-ol]. Dennoch gibt es
in der Plattformdkonomie gesetzgeberische Herausforderungen, die insbesondere Anfor-
derungen fiir digitale Plattformen in B2B-Mérkten darstellen. Hierzu zéhlen beispiels-
weise kartellrechtliche Anforderungen in Hinblick auf Preistransparenz und Informati-
onsaustausch zwischen Wettbewerbern, die von Plattformbetreibern beriicksichtigt wer-
den miissen [Eck21, S. 200ff.], [KS20, S. 2188ft.].

Fazit: Eine eindeutige Abgrenzung zwischen digitalen Plattformen in B2C- und B2B-
Mirkten ist nicht immer moglich und nicht alle Unterscheidungsmerkmale werden fiir
jede einzelne Plattform zutreffend sein. Dennoch gibt es bei abstrakter Betrachtung Merk-
male, mit denen digitale Plattformen in B2B-Mirkten von digitalen Plattformen in B2C-
Mirkten unterschieden werden konnen. In dieser Arbeit liegt der Fokus auf digitalen
Plattformen in B2B-Mérkten. Vor dem Hintergrund der identifizierten Unterschiede muss
die zu entwickelnde Systematik die Unterschiede der Plattformdkonomie in B2B-Mairk-
ten beriicksichtigen.

2.5 Partizipation in der Plattformokonomie

Im Zuge des wirtschaftlichen Erfolgs digitaler Plattformen in B2C-Mirkten sind immer
mehr Unternehmen bestrebt, an der Plattformdkonomie zu partizipieren [RGS+18, S. 2],
[DGV+19, S. 76]. Fiir den Einstieg in die Plattformékonomie konnen Unternehmen ver-
schiedene StoBrichtungen verfolgen, die in Abschnitt 2.5.1 erldutert werden. Schwer-
punkt dieser Arbeit liegt insbesondere auf der Stofrichtung, 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 Plattformékonomie
erldutert. Der Erfolg in der Plattformdkonomie ist nicht garantiert und die meisten Platt-
formvorhaben scheitern. Daher wird abschlieend in Abschnitt 2.5.3 auf Faktoren einge-
gangen, die Erfolg und Misserfolg in der Plattformdkonomie bestimmen.

2.5.1 StoBrichtungen fiir den Einstieg in die Plattformékonomie

Unternehmen konnen den Einstieg in die Plattformdkonomie entlang von zwei StoBrich-
tungen gestalten [Dre21, S.41ff.], [MW20, S. 17ff.], [HW18, S. 177ff.], [HSR+20,
S. 95]. Sie konnen einer bereits bestehenden Plattform beitreten oder eine eigene digitale
Plattform aufbauen und betreiben. Aus diesen beiden StoBrichtungen ergibt sich ein
Handlungsfeld mit vier grundsitzlichen Optionen fiir den Einstieg in die Plattformdko-
nomie, welches in Bild 2-16 dargestellt ist.

Unternehmen miissen nicht das Risiko eingehen, eine eigene digitale Plattform aufzu-
bauen und zu betreiben, um in der Plattformdkonomie zu partizipieren. Vielmehr kénnen
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sie durch den Beitritt zu einer bestehenden Plattform mit geringem Aufwand von den
Vorteilen der Plattformékonomie profitieren [BHG21, S. 73], [HY21, S. 52]. Zu diesen
Vorteilen zdhlen beispielsweise Umsatzsteigerungen durch einen erweiterten Markt- und
Kundenzugang oder die Reduktion von Transaktionskosten [EPR17, S. 34], [Dre2l,
S. 45]. Dabei muss sich ein Unternehmen aber auch der Risiken bewusst sein, die mit
dem Beitritt zu einer bestehenden Plattform verbunden sind. Plattformbetreiber konnen
beispielweise ihre Marktmacht ausnutzen und hohe Preise durchsetzen oder etablierte
Kundenbeziehungen schwichen [HY21, S. 52]. Eine MaBBnahme, diesen Risiken entge-
genzuwirken und sie zu streuen, ist das sogenannte Multi-Homing, bei dem Unternehmen
mehreren Plattformen beitreten [PRS20b, S. 14]. Ein Beispiel fiir einen Plattformbeitritt
ist der Chemiehersteller Vink Chemicals, der seine Produkte {iber die digitale Plattform
CheMondis vertreibt [Che23-ol].

AusschlieBlicher Umfassender
Plattformaufbau Einstieg in die

Plattformékonomie

forcieren

=
1]
&
=
1]
£
:....% Kein Einstieg in die AusschlieBlicher
E Plattformékonomie Plattformbeitritt
2
[
z
: Q@%Q; QP%@D
verwerfen forcieren

Plattformbeitritt

Bild 2-16: Stofrichtungen fiir den Einstieg in die Plattformokonomie [Dre2l, S. 103]

Unternehmen haben drei Optionen fiir den Plattformaufbau [Dre21, S. 42]. Unterneh-
men konnen eine Plattform eigenstindig aufbauen [RR17, S. 200]. Diese Option des Ein-
stiegs in die Plattformdkonomie ist ressourcenintensiv, da unter anderem die technologi-
sche Basis fiir den Plattformbetrieb geschaffen werden muss und auch die weiteren Her-
ausforderungen (z. B. Uberwindung des Henne-Ei-Problems) aus eigener Kraft bewiltigt
werden miissen [CGY19, S. 159ff.]. Unternehmen konnen in eine bestehende Plattform
investieren [LBW16-ol]. Dadurch erhalten Unternehmen Zugang zu den Ressourcen und
Kompetenzen der bereits bestehenden Plattform und konnen diese nutzen, um ihre eige-
nen Pléne fiir den Plattformautbau zu gestalten [RR17, S. 200], [CGY 19, S. 153]. Die
dritte Moglichkeit des Plattformaufbaus ist der Zusammenschluss in einer Allianz zum
gemeinsamen Plattformaufbau [LBW16-ol]. Diese Option biindelt die Kompetenzen
mehrerer Akteure und reduziert das Risiko fiir jeden Einzelnen [EG16, S. 18f.]. Der Auf-
bau und Betrieb einer digitalen Plattform birgt ein grofes wirtschaftliches Potenzial (vgl.
Abschnitt 2.3.3). Dennoch scheitern die meisten Plattformvorhaben [YGC19-ol]. Ein
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Beispiel fiir den erfolgreichen Aufbau einer Plattform ist Schiittflix, die eine digitale
Plattform fiir den Transport von Schiittgiitern betreiben [KPN+23, S. 98].

Plattformbeitritt und Plattformauftbau schlieen sich nicht aus und ein Unternehmen kann
beide Stofrichtungen verfolgen und einen umfassenden Einstieg in die Plattformoko-
nomie gestalten [Dre21, S. 103]. Der Hersteller von Verbindungs- und Automatisie-
rungstechnik Phoenix Contact verkauft seine Produkte tiber Transaktionsplattformen und
betreibt parallel mit Protiq eine digitale Plattform fiir den 3D-Druck [Pro23-ol], [Pho23-
ol]. Ebenso kann ein Unternehmen zu dem Entschluss kommen, dass die Plattformdko-
nomie fiir die eigenen Geschéftsaktivititen nicht relevant ist und deshalb kein Einstieg
in die Plattformokonomie erfolgt [Dre21, S. 102f.].

Fazit: Sowohl der Plattformaufbau als auch der Plattformbeitritt sind Optionen, um von
den Chancen der Plattformdkonomie zu profitieren. Die Entscheidung, ob und wie der
Einstieg in die Plattformdkonomie erfolgen soll, muss jedoch Gegenstand eines systema-
tischen Entscheidungsfindungsprozesses sein [Dre21, S. 41ff.]. Auch die bewusste Ent-
scheidung gegen den Einstieg in die Plattformdkonomie kann legitim sein. Schlieflich
tendiert nicht jeder Markt in gleichem Maf3e zur Plattformdkonomie [PVCI6, S. 262],
[ODK+23, S. 157ff], [BW21, S. 88]. In der vorliegenden Arbeit werden ausschlieBlich
der Aufbau und der anschlieBende Betrieb einer digitalen Plattform betrachtet.

2.5.2 Dynamik in der Plattformokonomie

Die Herausforderungen der Plattformdkonomie sind nicht statisch und der Erfolg erfolg-
reicher Plattformen beruht auf ihrer Evolution [TB23, S. 149]. In Abhédngigkeit von der
Reife des Plattformgeschifts variieren die Herausforderungen, die ein Plattformbetreiber
iiberwinden muss [Chol5, S. 136]. Um diese Dynamik in der Plattformdkonomie zu
strukturieren, wird in der Literatur regelmifBig 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 Plattformgeschéfts konzeptionell ausgearbeitet [RR17, S. 74ff.]. In der Initiie-
rungsphase folgt die Validierung des zuvor erarbeiteten Konzepts [RR17, S. 911f.]. Nach
erfolgreicher Validierung wird das Plattformgeschift in der dritten Phase skaliert, um von
positiven Netzwerkeffekten zu profitieren [RR17, S. 105ft.]. In der abschlieBenden Rei-
fephase ist die Plattform im Markt etabliert und muss sich im Markt behaupten sowie das
Plattformangebot ausweiten [RR17, S. 1211f.]. Diese Phasenunterscheidung ist in der Li-
teratur nicht etabliert und variiert stark in Abhéngigkeit von den Autoren. PIDUN ET AL.
unterscheiden die Phasen Einfiihrung, Wachstum, Reife und Evolution [PRS20a, S. 7f.].
PARKER ET AL. differenzieren wiederum die Phasen Einfiihrung, Wachstum und Reife
[PVCI1e6, S. 193ff.].

Die bisherige Forschung hat sich vor allem auf Herausforderungen und mogliche Lo-
sungsansitze in den frithen Phasen des Lebenszyklus digitaler Plattformen konzentriert.
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Zu diesen Herausforderungen zihlen beispiclsweise die Uberwindung des Henne-FEi-
Problems oder die Konzipierung des Monetarisierungsansatzes [Worl7, S. 13], [SKDI18,
S. 168ff.], [HA17, S. 94ff.], [RR17, S. 141ff.], [PVC16, S. 96ff.]. Eine ganzheitliche Be-
trachtung der Herausforderungen und Ldsungsansitze {iber den gesamten Lebenszyklus
digitaler Plattformen gibt es bisher nicht.

Quantitative Analysen von Plattformvorhaben'* zeigen, dass der GroBteil aller Plattform-
vorhaben in den frithen Phasen des Plattformlebenszyklus scheitert!> [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],
[YGC19-0l]. Zu Beginn scheitern Plattformen haufig, weil das zu 16sende Problem nicht
gro} genug ist. Wenn Plattformen skalieren miissen, scheitern sie haufig an dem Henne-
Ei-Problem und dem Erreichen der kritischen Masse. In den spéten Lebenszyklusphasen
hingegen fithren Defizite bei der Wertbereitstellung oder auch schwache Wettbewerbs-
strategien zum Scheitern eines Plattformgeschifts [RLL+19, S. 2ff.], [PRS20a, S. 7f.].
Die liberwiegende Mehrheit der analysierten Fehlschldge kann dabei auf eine unzu-
reichende Anpassung des Plattformgeschifts an Verdnderungen im Plattformumfeld zu-
riickgefiihrt werden [PRS20a, S. 3f.], [PRS20b, S. 17].

REEVES ET AL. identifizieren entlang des Plattformlebenszyklus vier Entwicklungspfade
digitaler Plattformen und drei kritische Fenster, die fiir einen langfristigen Erfolg tiber-
wunden werden miissen (vgl. Bild 2-17) [RLL+19, S. 2ff.]. Jedes kritische Fenster erfor-
dert unterschiedliche MafBBnahmen, was den dynamischen Charakter der Plattformdkono-
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 erhohen, muss das Plattformmanagement
zudem in der Lage sein, den Zustand des Plattformgeschifts liber den gesamten Lebens-
zyklus zu bewerten. Hierzu sind spezifische Indikatoren und Messgrof3en zur Bewertung
des Plattformgeschéfts erforderlich [PRW21, S. 38].

Fazit: PIDUN ET AL. stellen fest, dass traditionelle Managementansitze nicht ausreichen,
um den Herausforderungen und der Dynamik in der Plattformdkonomie zu begegnen
[PRS20a, S. 8]. Plattformunternehmen sehen sich bei der Anwendung der bereits beste-
henden Lebenszyklusansitze fiir digitale Plattformen mit erheblichen Schwierigkeiten
konfrontiert. Einzelne Ansétze adressieren nur ausgewihlte Phasen im Plattformlebens-
zyklus und ermoglichen daher keine umfassende Analyse der dynamischen Herausforde-
rungen in der Plattformékonomie. Zudem variiert die Granularitdt der einzelnen Phasen

!4 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].

!5 PIDUN ET AL. ermitteln eine Misserfolgsrate von 30 % in der Einfithrungsphase und von 45 % in der

Wachstumsphase [PRS20a, S. 7f.]. REEVES ET AL. ermitteln hingegen eine Misserfolgsrate von 50 % in
der Einfithrungsphase und von 25 % in der Wachstumsphase [RLL+19, S. 2f.].
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stark und redundante Inhalte werden teilweise unterschiedlich beschrieben. Um die
Schwichen der bestechenden Ansitze zu iiberwinden, bedarf es eines umfassenden Platt-
formlebenszyklusmodells, das alle Phasen, Ziele, Meilensteine und entsprechende Key
Performance Indikatoren abdeckt.
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Bild 2-17: Entwicklungspfade digitaler Plattformen [RLL+19, S. 6]

2.5.3 Erfolg und Misserfolg in der Plattformékonomie

Die Herausforderungen in der Plattformdkonomie sind vielféltig und eine bloBe Partizi-
pation garantiert noch keinen Erfolg [YGC19-ol], [Jonl18, S. 18]. Populére Plattformvor-
haben in B2B-Mirkten konnten die an sie gestellten Erwartungen bereits nicht erfiillen.
Beispielsweise hat die von DMG MORI, Diirr, Zeiss, ASM PT und Software AG gemein-
sam gegriindete digitale Plattform ADAMOS im Friihjahr 2023 die Geschiftsaktivititen
eingestellt [ADA17], [ISA23-ol]. Die von General Electric aufgebaute IloT-Plattform
Predix konnte die wirtschaftlichen Erwartungen nicht erfiillen und sollte verkauft werden.
Unter einem neuen CEO wurden die Verkaufsplédne vorerst gestoppt und das Plattform-
geschéft ausgegliedert [CMG18-ol], [Harl8-ol], [Eas19-o0l]. Die iibergreifende Analyse
mehrerer Plattformgeschifte offenbart, dass mit iiber 80 % der Grof3teil aller Plattform-
vorhaben scheitert (vgl. Bild 2-18) [PRS20a, S. 2], [CGY19, S.24], [RLL+19, S. 7],
[CYG20, S. 49], [PK22, S. 1ft.], [Th112, S. 55ff.]. Unternehmen, die scheitern, gibt es im-
mer und allgemeine Analysen zum Scheitern von Start-ups kommen beispielsweise zu
ahnlichen Ausfallraten [MHV 16, S. 13], [KAC16, S. 798]. Griinde fiir das Scheitern von
Start-ups sind unter anderem falsche Marktannahmen, geringe Produktqualitét, fehlendes
Kapital, bessere Wettbewerber oder der rechtliche Rahmen [Kot22-ol], [CGP+18, S. 10].
Plattformunternehmen sind hiervon nicht ausgenommen'®. Der Umstand, dass digitale

16 Technologische Defizite haben zum Beispiel zum Niedergang der digitalen Plattform Friendster beige-
tragen [Ren18-0l], [CGY19, S. 107f.]. Oder die regulatorische Entscheidung der FAA (Federal Aviation
Administration), dass Plattformen, die freie Pldtze in Privat-Flugzeugen vermitteln, in der kommerziel-
len Luftfahrt tétig sind und als solche reguliert werden, hat das Ende der Plattform Flytenow herbeige-
fithrt [SS15-ol].
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Plattformen Interaktionen zwischen mehreren Marktseiten ermoglichen, schafft jedoch
weitere Herausforderungen, an denen Plattformbetreiber scheitern konnen und die fiir den
Erfolg bertiicksichtigt werden miissen.

Die Ursachen fiir das Scheitern digitaler Plattformen sind vielfaltig und es gibt in der
Literatur zahlreiche unterschiedliche Strukturierungsansétze. Beispielhafte Ansétze lie-
fern YOFFIE ET AL., MANCHA ET AL., VAN ALSTYNE ET AL. und PIDUN ET AL. [YGC19-0l],
[MGS21, S. 128ff.], [VPC16-0l], [PRS20a, S. 3ff.]. Um langfristig erfolgreich zu sein,
miissen Plattformbetreiber die Ursachen des Scheiterns bei der Gestaltung von Plattform-
geschiften beriicksichtigen [YGC19-ol]. Der hierfiir notwendige Handlungsspielraum fiir
eine Verbesserung der Erfolgschancen digitaler Plattformgeschéfte besteht. PIDUN ET AL.
machen deutlich, dass nur ein Bruchteil der Ursachen fiir das Scheitern auf initiale Pla-
nungsfehler oder eine schlechte operative Fiihrung zuriickgefiihrt werden kann. Vielmehr
scheitert der GroBteil aller Plattformen an strategischen Fehlern, die haufig auf eine un-
zureichende Anpassung des Plattformgeschifts an sich verdndernde Technologien und
Marktbedingungen zuriickgefiihrt werden konnen [PRS20a, S. 3f.].

Misserfolg Erfolg

ADAMOS Panoptix Vertacross Shipbeat Covisint Ec4ec
I I I | | | | | | I ]
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Bild 2-18: Erfolg und Misserfolg in der Plattformokonomie

Um langfristig erfolgreich zu sein, miissen digitale Plattformen nicht nur aus Misserfol-
gen lernen, sondern auch die Ursachen fiir den Erfolg digitaler Plattformen beriicksichti-
gen [PRS20a, S. 8]. Allgemeine Analysen zu den Erfolgsfaktoren digitaler Plattformen
wurden bereits mehrfach durchgefiihrt. 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. 238ft.], [KPF20, S. 62ft.].

Um die Erfolgschancen von Plattformen zu erh6hen, muss das strategische Management
digitaler Plattformen sowohl die Faktoren fiir den Erfolg!” als auch die Faktoren fiir den
Misserfolg'® in der Plattformdkonomie bewusst gestalten. Trotz der bereits erlduterten
Ansitze existiert bisher jedoch keine ganzheitliche und strukturierte Analyse dieser Fak-
toren [OKD+22, S.2]. Vor diesem Hintergrund werden zwei empirische Studien

7 In Anlehnung an BULLEN und ROCKART sind Erfolgsfaktoren — haufig auch kritische Erfolgsfaktoren
oder Schliisselfaktoren bezeichnet — die begrenzte Anzahl von Bereichen, in denen zufriedenstellende
Ergebnisse die erfolgreiche und konkurrenzféhige Leistung eines Unternehmens sicherstellen [Roc79,
S. 83ff.], [BRS81, S. 7].

18 Fehlerfaktoren haben negative Auswirkungen auf die Geschéftstatigkeit eines Unternechmens. Werden

sie von dem Management nicht berticksichtigt, konnen Fehlerfaktoren zu einer teilweisen Fehlentwick-
lung oder zum vollstindigen Scheitern eines Unternehmens fithren [GBO0S, S. 501f.].
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durchgefiihrt, um Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitaler Plattformen in B2B-Mairkten sys-
tematisch zu erfassen und zu strukturieren.

Das Vorgehen zur Analyse von Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitaler Plattformen in B2B-
Mairkten gliedert sich in zwei Phasen. Zundchst werden in einer systematischen Litera-
turanalyse Erfolgs- und Fehlerfaktoren identifiziert. Auftbauend auf den allgemeinen Er-
gebnissen der Literaturanalyse wird eine Umfrage unter Plattformexperten durchgefiihrt,
um die Relevanz der identifizierten Faktoren fiir digitale Plattformen in B2B-Markten 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,
Durchfiihrung der Suche und Analyse der identifizierten Publikationen [WWO02, S. 15ft.].
Die untersuchten wissenschaftlichen Datenbanken sind Scopus, AlSel und IEEEXplore
und der Suchstring ist ,,("platform*" OR "two-sided market*" OR "multi-sided market™*"
OR "multisided market*") AND ("success factor*" OR "failure factor*")*“. Zunichst wer-
den Duplikate sowie nicht gepriifte und nicht englischsprachige Publikationen aussortiert.
AnschlieBend wird der Abstract der verbleibenden Publikationen auf Relevanz bewertet.
Eine ergidnzende Vorwirts- und Riickwértssuche fiithrt 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. 211f.], [CS90, S. 121f.]. 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 reprédsentieren. In einer dritten Iteration werden die 24 Fak-
toren zu neun Dimensionen zusammengefasst. In Bild 2-19 ist eine Ubersicht iiber die
identifizierten Erfolgs- und Fehlerfaktoren sowie die iibergeordneten Dimensionen abge-
bildet. Jeder Faktor kann sowohl als Erfolgs- als auch Misserfolgsfaktor!® auftreten. Die
Beschreibung der einzelnen Dimensionen einschlieBlich der Hiufigkeit, mit der die Fak-
toren einer Dimension als Erfolgs- oder Fehlerfaktor in der analysierten Literatur genannt
werden, kann in Anhang A1 nachvollzogen werden [OKD+22, S. 3ff.].

Eine ausschlieBliche Betrachtung der literaturbasierten Ergebnisse kann zu Fehlinterpre-
tationen fiithren. So ldsst beispielsweise die Anzahl der Nennungen einer Dimension in
der Literatur nur bedingt Riickschliisse 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 [OKD+22, S. 3]

2) Expertenumfrage — Analyse der Relevanz von Erfolgs- und Fehlerfaktoren

Aufbauend auf den Ergebnissen der Literaturanalyse wird eine Umfrage mit Plattform-
experten durchgefiihrt. Mit der Umfrage wird untersucht, wie die zuvor identifizierten,
allgemeinen Erfolgs- und Fehlerfaktoren digitale Plattformen in B2B-Markten beeinflus-
sen. Um die Komplexitdt 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 grof3en
mitteleuropédischen Unternehmen, die digitale Plattformen in B2B-Mirkten betreiben und
die Expertendefinition nach FEIGENBAUM und MCCORDUCK erfiillen [FM83, S. 61ff.]. In
der Umfrage konnen die Experten dieselbe Dimension sowohl als Erfolgs- als auch als
Fehlerdimension auswéhlen. 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 fiir den Misserfolg beurteilt. Am
héufigsten wird die Dimension ,, Wertversprechen* als relevante Erfolgsdimension ge-
nannt. Die kritischste Dimension ist ,, Governance “, die von zehn Teilnehmern als beson-
ders relevant fiir den Misserfolg bewertet wird. Insgesamt werden alle aus der Literatur
abgeleiteten Dimensionen als relevant eingestuft und als kritische Erfolgs- und/oder
Fehlerdimension fiir B2B-Markte eingestuft. Im Hinblick auf die Vollstdndigkeit der Ge-
staltungsdimensionen haben die befragten Experten keine weiteren Dimensionen hinzu-
gefiigt und die neun Gestaltungsdimensionen mit den zugeordneten 24 Faktoren als voll-
standig bewertet.



Problemanalyse Seite 43

100

Legende

‘-i‘ (1) Govemance
5 (2) stakeholder Management
g @ Wertversprechen
E Strategisches Management
b=}
5 % @ () IT-Architektur
= N * -
2 @ Marketing & Kommunikation
2 @ (1) Unternehmenskultur
é, @ Preisgestaltung
5 @ Gesetzliche Vorschriften
E 33
@
T @@ ®
[
-
=
©
N
; (&)
<

0

0 33 66 100

Anzahl der Nennungen als Erfolgsdimension in %

Bild 2-20: Relevanz der Dimensionen fiir den Erfolg oder Misserfolg digitaler Plattfor-
men in B2B-Mdrkten

Fazit: Plattformbetreiber konnen von erfolgreichen Plattformen lernen, miissen aber auch
aus dem Scheitern von Plattformvorhaben Lehren ableiten und diese Fehler vermeiden,
um langfristig erfolgreich zu sein [CGY19, S. 112]. Es existieren zahlreiche Ansétze zur
Strukturierung von Erfolgs- und Fehlerfaktoren in der Plattformdkonomie. Die durchge-
fithrten empirischen Studien stellen ein einheitliches Verstindnis dariiber sicher, woran
Plattformen scheitern und was den Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Markten aus-
macht. Die zu entwickelnde Systematik muss sicherstellen, dass sie diese Faktoren adres-
siert.

2.6 Strategische Unternehmensfiihrung

Die strategische Unternehmensfithrung verantwortet den langfristigen Erfolg eines Un-
ternehmens und ist zentraler Bestandteil der zu entwickelnden Systematik. Sie umfasst
alle Tatigkeiten zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Unter-
nehmens [DS16, S. 11]. Um den Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Miérkten zu planen
und zu gestalten wird daher nachfolgend die strategische Unternehmensfithrung erldutert.
In Abschnitt 2.6.1 wird hierzu ein Uberblick iiber die Handlungsfelder der Unterneh-
mensfiihrung vermittelt. Darauf aufbauend wird der Prozess der strategischen Unterneh-
mensfiihrung nach GAUSEMEIER und PLASS in Abschnitt 2.6.2 vorgestellt. AbschlieBend
werden in Abschnitt 2.6.3 die Ebenen der strategischen Unternehmensfiihrung beschrie-
ben.
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2.6.1 Handlungsfelder der Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensfiihrung ldsst sich in drei grundlegende Handlungsfelder unterteilen,
die sich in ihrer Zielsetzung und ihrer Bedeutung fiir den Erfolg eines Unternehmens un-
terscheiden [HW 15, S. 23], [DS16, S. 42]. In der normativen Unternehmensfiihrung
werden der Zweck und das Selbstverstindnis eines Unternehmens definiert [DS16, S. 42].
Zentraler Aspekt sind die Nutzenpotenziale fiir die relevanten Stakeholdergruppen. Sie
sollen die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens sicherstellen [Ble91,
S. 4]. Die normative Unternehmensfiihrung wird mit einer Vision ausgedriickt, die den
Gestaltungsrahmen fiir die strategische Unternehmensfiihrung aufspannt [DS16, S. 43].
Die strategische Unternehmensfiihrung schafft die Voraussetzungen, um die Vorgaben
der normativen Unternehmensfithrung 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. 41f.]. Die Umsetzung der Vorgaben aus der normativen und
strategischen Unternehmensfiihrung erfolgt im Rahmen der operativen Unternehmens-
filhrung [BVS11, S. 50]. Hierzu werden in den einzelnen Funktionsbereichen spezifische
Ziele und konkrete MaBBnahmen definiert [Hun14, S. 24].

Diese Handlungsfelder der Unternehmensfiihrung stehen in einem hierarchischen Bezie-
hungsgeflecht und kénnen zu einem ganzheitlichen Modell der Unternehmensfiihrung
zusammengefasst werden [DS16, S. 42]. Das jeweils libergeordnete Handlungsfeld de-
terminiert dabei den Handlungsrahmen fiir das nachstehende Handlungsfeld, die wiede-
rum die iibergeordneten Handlungsfelder verwirklichen [Hunl4, 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].

Normative Fijhrly _5 \

o

&

Strategische Fiihrung '\"s\‘o
N

Operative Fiihrung

Bild 2-21: Zusammenhang der Handlungsfelder [DS16, S. 45]

Fazit: Die zu entwickelnde Systematik hat den Schwerpunkt im Handlungsfeld der stra-
tegischen Unternehmensfiihrung. Die vorangegangene Erlduterung hat dabei veranschau-
licht, dass eine isolierte Betrachtung zu kurz greift und die Beziehungen zu den anderen
Handlungsfeldern des Ordnungsrahmens ebenfalls berticksichtigt werden miissen.
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2.6.2 Prozess der strategischen Unternehmensfiihrung

Eine Strategie auszuarbeiten und umzusetzen ist Kerngegenstand der strategischen Un-
ternehmensfiihrung. Die einzelnen Tétigkeiten, um eine Strategie zu entwickeln und um-
zusetzen, werden im Prozess der strategischen Unternehmensfiihrung strukturiert
[TPG+20, S. 21]. In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Ansétzen, um diesen Prozess
zu beschreiben [Leh14, S. 38]. THOMPSON ET AL. unterscheiden hierfiir einen fiinfstufigen
Prozess: Entwicklung einer strategischen Vision, Festlegung von Zielen, Ausarbeitung
einer Strategie, Umsetzung der gewihlten Strategie und Uberwachung 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 [WAEI17, S. 195]. Weitere Ansitze
liefern GAUSEMEIER und PLASS, GRUNIG und KUHN, BEA und HAAS sowie WIRTZ [GP14,
S. 115f.], [GK11, S. 81ff.], [BHO09, S. 56ft.], [Wirl2, S. 141]. Die einzelnen Ansétze va-
riteren in einzelnen Aspekten. Eine Gegeniiberstellung legt offen, dass die Phasen Ana-
lyse, Strategieentwicklung, Strategieumsetzung und Strategiekontrolle etabliert sind
[KGB11, S. 55]. Ahnlich wie WELGE ET AL. integrieren auch GAUSEMEIER und PLASS mit
der Vorausschau einen Aspekt, mit dem Verdnderungen im Umfeld antizipiert und in der
Strategieentwicklung beriicksichtigt werden [GP14, S. 115f.]. Nachstehend wird daher
der Prozess der strategischen Fiithrung 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 Moglichkeiten haben wir heute?) In dieser
Phase wird die Ausgangssituation eines Unternehmens charakterisiert. Hierzu werden
eine interne Unternehmensanalyse sowie eine externe Markt- und Wettbewerbsanalyse
durchgefiihrt. Aus der Analyse gehen Starken und Schwichen des Unternehmens hervor,
welche den Ansatzpunkt der zu entwickelnden Strategie bilden [GP14, S. 115], [GPW09,
S. 136f.].

Ermittlung von Optionen: (Welche Mdglichkeiten haben wir in der Zukunft?) Aus-
schlieBlich die aktuellen Herausforderungen zu iiberwinden, reicht nicht aus, um sich
langfristig erfolgreich im Wettbewerb zu positionieren. Unternehmen miissen obendrein
Entwicklungen in der Zukunft antizipieren und ermittelte Chancen und Gefahren in der
strategischen Unternehmensfiihrung beriicksichtigen. Die ermittelten Chancen und Ge-
fahren fiihren in Kombination mit den Erkenntnissen der vorangegangenen Analysephase
zu Strategieoptionen fiir das Unternehmen [GP14, S. 115f.], [GPWO09, 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 grundsétzlichen Zielen, den wichtigsten Fahigkeiten 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 Mallnahmen, welche die Strategie vervollstindigen [GP14, S. 116],
[GPWO09, S. 137].

Welchen Plan verfolgen wir warum?

wrategie-

Welche Méglichkeiten haben wir

Liegen wir auf Kurs und in der Zukunft?

gelten die Annahmen noch?

Wo stehen wir heute und welche

Wie gestalten wir den Prozess und Méglichkeiten haben wir heute?

wie halten wir ihn in Gang?

Bild 2-22: Phasen der strategischen Unternehmensfiihrung nach GAUSEMEIER und
PrL4ss [GP14, S. 116]

Strategieumsetzung: (Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch?) Die zuvor
festgelegten Maflnahmen 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 (Pramissen-Control-
ling) [GP14, S. 116], [GPWO09, S. 137].

Ubergreifend zu diesen vier Phasen erfolgt die Gestaltung des Prozesses der strategi-
schen Fiihrung: (Wie gestalten wir den Prozess und wie halten wir ihn in Gang?) Der
Prozess der strategischen Fiihrung ist im Unternehmen zu konstituieren und kontinuier-
lich zu durchlaufen, wofiir die entsprechenden Voraussetzungen im Unternehmen ge-
schaffen werden miissen [GP14, S. 116], [GPWO09, S. 137].

Fazit: Im Prozess der strategischen Unternehmensfiihrung gestaltet das Management die
zukiinftige Entwicklungsrichtung eines Unternehmens. Es werden Ziele definiert und
eine Strategie entwickelt und umgesetzt, mit der die gewiinschten Ergebnisse erzielt wer-
den sollen. Die strategische Unternehmensfiihrung 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 berticksichtigen.

2.6.3 Ebenen der strategischen Unternehmensfiihrung

Aus der organisatorischen Komplexitdt von Unternehmen ergibt sich die Notwendigkeit,
die strategische Unternehmensfiihrung nach organisatorischen Ebenen zu differenzieren
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[WAE17,S. 469], [Hun14, S. 15]. In der Literatur werden haufig die drei Strategieebenen
Unternehmens-, Geschifts- und Substrategien unterschieden [BS20, S. 16ff.], [Ger04,
S. 107], [HS78, S. 15], [WAEL17, S. 469f.], [GP14, S. 114], [Hunl4, S. 15ff.]. Die Zu-
sammenhénge zwischen den drei Strategieebenen sind in Bild 2-23 dargestellt.

Erzielt ein Unternehmen mit dem Betrieb einer digitalen
Plattform samtliche Umsétze, stellen Plattformaufbau
und -betrieb Kernkompetenzen dar.

Der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform
kann als zusétzliches Geschéftsfeld neben weiteren

Geschftsstrategie Geschéaftsfeldern bestehen.

Mit dem Beitritt zu einer digitalen Plattform kann
ein Unternehmen neue Vertriebskanale

Substrategie erschlieRen.

Bild 2-23: Differenzierung von Strategieebenen [WAE17, S. 470], [Dre2l, S. 19f]

Im Rahmen der Unternehmensstrategie wird die zukiinftige Entwicklungsrichtung des
gesamten Unternehmens festgelegt. Hierzu wird die Geschéftsstruktur festgelegt und be-
stimmt, welche Marktleistungen welche Markte bedienen sollen und wie geschéftsbe-
reichsiibergreifende Synergien gehoben werden konnen [Hun14, S. 15f.], [GP14, S. 114].
Die Geschiiftsstrategien konkretisieren die grundlegende strategische Ausrichtung der
Unternehmensstrategie. Es wird festgelegt, wie sich die einzelnen Geschéftseinheiten in
den jeweiligen Wettbewerbsarenen positionieren sollen [HS78, S. 15], [Hunl4, S. 16f.].
Hierfiir sind die notwendigen strategischen Erfolgspositionen®® aufzubauen und die
Marktleistung zu erbringen [GP14, S. 114]. Substrategien?! sind Strategien auf funktio-
naler Ebene. Sie konkretisieren, welche MaBBnahmen in den einzelnen Handlungs- und
Funktionsbereichen eines Geschéftsfelds ergriffen werden miissen, um die festgelegten
Ziele zu erreichen. Ein Beispiel fiir 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
Geschiéftsstrategie entfillt. Bei stark diversifizierten Unternehmen erfolgt hingegen eine
Trennung in Unternehmens- und Geschiéftsstrategien [TPG+20, S. 38], [BVS11, S. 4].

20" pyjMPIN beschreibt strategische Erfolgspositionen als bewusst aufgebaute Fahigkeiten, die es Unterneh-
men ermdglichen, bessere Ergebnisse als der Wettbewerb zu erzielen [Piim83, S. 34].

2 Substrategien werden in der Literatur teilweise nicht mehr zur strategischen Unternehmensfithrung ge-
zdhlt, da sie die grundsitzliche Ausrichtung des Unternehmens nicht beeinflussen und daher der opera-
tiven Unternehmensfiihrung zugeordnet werden [Hunl14, S. 17].
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Im Kontext der Plattformdkonomie adressiert die strategische Unternehmensfiithrung un-
terschiedliche Ebenen. Erzielt ein Unternehmen seinen gesamten Umsatz durch den Be-
trieb einer digitalen Plattform, adressiert die strategische Filihrung dieser Plattform die
Ebene der Unternehmensstrategie. Ist der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform
hingegen nur eines von mehreren Geschéftsfeldern, erfolgt die strategische Fithrung pri-
mar auf der Ebene Geschiftsstrategie. Der Beitritt zu einer Plattform, um einen weiteren
Vertriebskanal fiir ein Produkt zu erschlieen, kann auf der Ebene der Substrategien ver-
ortet werden [Dre21, S. 19f].

Einordnung: Das strategische Fiihren digitaler Plattformen erfolgt {iber die Ebenen Un-
ternehmens- und Geschéftsstrategie. Der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform im
Rahmen von Substrategien ist aufgrund der dafiir notwendigen Ressourcen und der stra-
tegischen Dimension solcher Geschéftsaktivititen unwahrscheinlich. Fiir die vorliegende
Arbeit sind daher insbesondere die ersten beiden Ebenen relevant.

2.7 Problemabgrenzung

Digitale Plattformen haben ganze Branchen grundlegend verdndert und grof3e wirtschaft-
liche Erfolge realisiert (vgl. Abschnitt 2.3.3). Dabei ist das Plattformkonzept nicht neu.
Zentraler Treiber der jlingsten Verdnderungen ist der technische Fortschritt bei Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien. Dieser hat die Leistungsfihigkeit von
Technologien erhoht und die Kosten deutlich gesenkt. In der Folge konnte das nicht neue
Plattformmodell im digitalen Zeitalter und angetrieben durch neue Formen der Wert-
schopfung sein Disruptionspotenzial entfalten (vgl. Abschnitt 2.3.1). Dieses hat bisher
vor allem in B2C-Mirkten zu Marktverdnderungen gefiihrt. In B2B-Mirkten etablieren
sich hingegen viele Plattformen erst. Dabei miissen Plattformbetreiber beriicksichtigen,
dass sich die Anforderungen an digitale Plattformen in B2B-Mérkten von denen in B2C-
Mairkten unterscheiden (vgl. Abschnitt 2.4.4).

Das Disruptionspotenzial digitaler Plattformen geht auf mehrere Eigenschaften zurtick,
die Unternehmen mit klassischer Wertschopfung nicht realisieren konnen. Digitale Platt-
formen konnen zu Grenzkosten von nahe Null skalieren, durch positive Netzwerkef-
fekte einen exponentiell wachsenden Nutzen realisieren und dabei asymmetrische Mo-
netarisierungsstrategien fiir 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-
moglichen digitale Plattformen wertschopfende Interaktionen zwischen zwei Seiten eines
Marktes (vgl. Abschnitt 2.1.1 und 2.1.2). Die Anbahnung und Durchfiihrung dieser Inter-
aktionen, die hdufig auch als Schliisselinteraktionen 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 Plattformdkonomie 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
groflen wirtschaftlichen Potenzial, aber auch mit vielfiltigen Herausforderungen asso-
ziiert wird. Solche Herausforderungen umfassen die Preisgestaltung, die Vertrauensbil-
dung oder der Umgang mit dem Wettbewerb und konnen zum Scheitern einer Plattform
fithren. Der Erfolg in der Plattformdkonomie ist demnach keineswegs garantiert und die
Faktoren fiir Erfolg und Misserfolg sind vielfdltig (vgl. Abschnitt 2.5.3). Erschwerend
kommt hinzu, dass die Herausforderungen in der Plattformdkonomie nicht statisch sind,
sondern in Abhéngigkeit von der Reife des Plattformgeschifts variieren. Fiir die Reife
des Plattformgeschifts wird in der Literatur hidufig der Lebenszyklusgedanke aufgegrif-
fen, wonach jede Phase im Lebenszyklus einer digitalen Plattform unterschiedliche Ziele
hat und unterschiedliche MaBnahmen 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 Managementansitze reichen nicht aus, um den Herausforderungen und der
Dynamik in der Plattformdkonomie gerecht zu werden. Es besteht daher Bedarf an einer
Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Mirkten. Fir
die zu entwickelnde Systematik konnen drei grundlegende Handlungsfelder unterschie-
den werden.

Handlungsfeld 1: Zukunftsorientierte Ausrichtung des Plattformgeschifts

Die strategische Unternehmensfithrung digitaler Plattformen muss ausgehend von der
Ausgangssituation einer Plattform und unter Beriicksichtigung 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 fiir den Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen als
auch die Dynamik in der Plattformdkonomie zu beriicksichtigen (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 berticksichtigen (vgl. Abschnitt
2.6.2). Fiir die inhaltliche Ausgestaltung der Plattformstrategie bendtigen Unternehmen
Orientierungswissen (vgl. Abschnitt 2.5). Dabei sind insbesondere dic Besonderheiten
digitaler Plattformen in B2B-Mirkten zu beriicksichtigen, da sich nicht alle gewonne-
nen Erkenntnisse iiber digitale Plattformen in B2C-Maérkten nahtlos auf B2B-Mairkte
ibertragen lassen (vgl. Abschnitt 2.4.4).
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Handlungsfeld 3: Strategisches Fiihren digitaler Plattformen

Neben der inhaltlichen Ausgestaltung von Plattformstrategien stellt auch der Prozess zu
ithrer Entwicklung und die anschlieBende Umsetzung eine Herausforderung dar. Strate-
gien fiir den Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform werden auf der Ebene von Un-
ternehmens- oder Geschéftsstrategien entwickelt (vgl. Abschnitt 2.6.3). Dabei darf
sich der Prozess nicht nur auf die Aufgaben zur Strategieentwicklung beschrinken. Eine
Strategie wird erst durch ihre Umsetzung erfolgreich, weshalb auch die Strategieimple-
mentierung und die strategische Kontrolle zu beriicksichtigen sind (vgl. Abschnitt
2.6.2). Neben der normativen und strategischen Unternehmensfithrung ist daher auch der
Ubergang zur operativen Unternehmensfiihrung in der Systematik einzubeziehen (vgl.
Abschnitt 2.6.1). Zudem erfordert die Dynamik der Plattformdkonomie, dass der Prozess
der strategischen Fiihrung 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 Fiihrung
digitaler Plattformen in B2B-Mérkten analysiert. Aus den daraus gewonnenen Erkennt-
nissen werden Anforderungen an die Systematik abgeleitet. Die Anforderungen werden
anhand der zuvor erlduterten Handlungsfelder strukturiert und im Folgenden vorgestellt.

Anforderungen an die zukunftsorientierte Ausrichtung des Plattformgeschéfts

Al) Charakterisierung des Plattformgeschiifts: Ausgangspunkt einer fundierten stra-
tegischen Planung ist die Analyse der Ausgangssituation. Hierzu ist das gegenwiértige
Geschéftsmodell und die Funktionsweise einer digitalen Plattform zu erfassen, woraus
die Stdrken und Schwéchen eines Plattformgeschéfts hervorgehen (vgl. Abschnitte 2.4
und 2.6.2). Diese bilden die Grundlage fiir die Gestaltung des Geschéfts von morgen.

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Digitale Plattformen sind in Okosys-
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 Plattformgeschift zu be-
werten. Dartliber hinaus konnen Entwicklungen (z. B. Technologieentwicklungen oder
gesetzgeberische Aktivitdten) im Plattformumfeld das Plattformgeschift aktuell oder zu-
kiinftig stark beeinflussen. Vor dem Hintergrund dieser Komplexitit 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-
mokonomie determinieren und welche ZielgroBen zu verfolgen sind (vgl. Abschnitte
2.5.2 und 2.5.3). Zentrale Herausforderung fiir Letzteres ist die Dynamik der Plattfor-
mokonomie und damit die Variation der strategischen Ziele in Abhédngigkeit von der
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Reife des Plattformgeschifts. Zur Herleitung eines strategischen Zielbildes fiir ein Platt-
formgeschift ist daher eine Einordnung in den Lebenszyklus digitaler Plattformen not-
wendig. Hierfiir ist ein umfassendes Plattformlebenszyklusmodell erforderlich, das alle
Phasen, Ziele, Meilensteine und entsprechende Key Performance Indikatoren abdeckt.
Dabei miissen die Ursachen fiir Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen beriicksich-
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
miissen im Rahmen der Systematik Gestaltungsoptionen fiir alle Ziele entlang des Platt-
formlebenszyklus bereitgestellt werden. Die Identifikation von Gestaltungsoptionen soll
auf Grundlage bestehender wissenschaftlicher Ansétze sowie bereits erfolgreich etablier-
ter Plattformen erfolgen. Fiir eine effiziente Nutzung sind die ermittelten Gestaltungsop-
tionen einheitlich zu dokumentieren.

AS5) 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 miissen
daher ganzheitlich betrachtet werden, um eine fundierte Priorisierung der Gestaltungsop-
tionen vornehmen zu kdnnen. Dabei ist die Eignung der priorisierten Gestaltungsoptionen
untereinander sicherzustellen, sodass ein konsistenter Gestaltungspfad hergeleitet wird.
Die priorisierten Gestaltungsoptionen bilden die Grundlage fiir die Umsetzungsplanung.

A6) Beriicksichtigung der Eigenschaften von B2B-Miirkten: Der wirtschaftliche Er-
folg digitaler Plattformen hat bisher insbesondere B2C-Mérkte disruptiert und &hnlich
substanzielle Verdnderungen werden auch fiir B2B-Mirkte erwartet (vgl. Abschnitt 2.3).
Dabei weisen digitale Plattformen in B2C- und B2B-Mirkten 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-Mérkten nahtlos auf digitale Plattformen in
B2B-Mirkten iibertragen. Vor diesem Hintergrund muss die Systematik die Eigenschaf-
ten von B2B-Mirkten beriicksichtigen und die Kompatibilitit mit diesen sicherstellen.

Anforderungen an das strategische Fiihren digitaler Plattformen

A7) Umsetzung der Plattformstrategie: Eine digitale Plattform ist entsprechend einer
hergeleiteten Strategie weiterzuentwickeln, wofiir diese umgesetzt werden muss. Zentra-
les Element der Umsetzung ist die Planung der Implementierung (vgl. Abschnitt 2.6.2).
Sie bildet den Ubergang zur operativen Plattformfiihrung (vgl. Abschnitt 2.6.1). Platt-
formbetreiber miissen daher durch die Systematik in die Lage versetzt werden, aus ihrer
Strategie konkrete Zielwerte und geeignete MaBnahmen zur Umsetzung abzuleiten.

A8) Uberwachung der Leistungsergebnisse: Der Erfolg einer Strategie hingt 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 tiberwacht werden kann. Werden im Rahmen der Kontrolle Soll-Ist-Abweichun-
gen identifiziert, sind diese durch gezielte Ausgleichsmallnahmen zu beheben.

A9) Kontinuitit der strategischen Fiihrung: Unternehmen, die eine digitalen Plattform
aufbauen oder bereits betreiben, fithren diese Plattformen strategisch auf Unternehmens-
oder Geschéftsfeldebene (vgl. Abschnitt 2.6.3). Dabei miissen sie mit ihrem Plattformge-
schift verschiedene Lebensphasen mit variierenden strategischen Zielen durchlaufen
(vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Systematik muss daher eine kontinuierliche strategische Fiih-
rung unterstiitzen, damit Plattformen die Dynamik der Plattformdkonomie beherrschen
und ihr Erfolgspotenzial erschlieBen konnen (vgl. Abschnitt 2.6.2).
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden etablierte Ansitze aus dem Stand der Technik erldutert und vor
dem Hintergrund der Anforderungen in Abschnitt 2.8 bewertet. Ziel des Kapitels ist die
systematische Herleitung des Handlungsbedarfs fiir die Entwicklung einer Systematik zur
strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Mirkten. In der Design Research Me-
thodology adressiert das Kapitel die préaskriptive Studie [BCO09, S. 15].

Das Kapitel ist in sieben Abschnitte gegliedert. In Abschnitt 3.1 werden Ansétze zur Ana-
lyse und Vorausschau von Unternehmen im Allgemeinen und spezifisch fiir digitale Platt-
formen untersucht. Gegenstand von Abschnitt 3.2 sind etablierte Ansdtze zur Strategie-
entwicklung. In Abschnitt 3.3 folgt die Erlduterung von Ansétzen zur Strategieumset-
zung. Spezifische Strategien und Ansétze zur Gestaltung digitaler Plattformen werden in
Abschnitt 3.4 analysiert. Prozessorientierte Ansdtze zum Aufbau digitaler Plattform wer-
den in Abschnitt 3.5 adressiert. Ganzheitliche Ansédtze zum Aufbau und Betrieb digitaler
Plattformen werden in Abschnitt 3.6 untersucht. AbschlieBend werden in Abschnitt 3.7
die analysierten Ansétze aus dem Stand der Technik den Anforderungen aus der Prob-
lemanalyse gegeniibergestellt und bewertet, woraus der Handlungsbedarf fiir die zu ent-
wickelnde Systematik abgeleitet wird.

3.1 Ansatze zur Analyse und Vorausschau

Ausgangspunkt der strategischen Unternehmensfiihrung ist die Kenntnis iiber die Aus-
gangssituation sowie die Antizipation von Entwicklungen im Umfeld. Um die Ausgangs-
situation zu erfassen, muss ein Unternehmen die internen Prozesse und Aktivitdten sowie
das externe Markt- und Wettbewerbsumfeld analysieren. Dariiber hinaus muss ein Unter-
nehmen zukiinftige Entwicklungen antizipieren und die daraus gewonnenen Erkenntnisse
in der strategischen Unternehmensfiihrung beriicksichtigen. Vor diesem Hintergrund
werden im Folgenden sowohl allgemeine als auch plattformspezifische Ansdtze zur Ana-
lyse und Vorausschau untersucht.

3.1.1 Referenzmodell zur Beschreibung digitaler Plattformen nach PONI-
ATOWSKI ET AL.

PONIATOWSKI ET AL. erldutern 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 konnen von Plattformbetreibern direkt beeinflusst werden. Vor diesem Hinter-
grund wird zwischen Internen Elementen und Dynamiken im Umfeld unterschieden. In-
terne Elemente konnen Plattformbetreiber vollstindig kontrollieren und gestalten (z. B.
Strategie und Governance). Dynamiken im Umfeld der Plattform kénnen hingegen nur
indirekt beeinflusst werden. Die identifizierten Elemente werden einschlieBlich 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 Okosystem
organisiert. Die einzelnen Ebenen sind in Bild 3-1 dargestellt und werden im Folgenden
erlautert [PLB+21, S. 264ft.], [LBP+21, S. 121{f.].

Plattform als Informationssystem: Die Ebene Plattform als Informationssystem be-
schreibt den Kern einer digitalen Plattform, der auf Grundlage strategischer Uberlegun-
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 diirfen. 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 fiinf Sub-Elementen Bepreisung & Um-
satzaufteilung, Randressourcen, Eigentiimer, 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 ermoglichen
[PLB+21, S. 274ft.], [LBP+21, S. 1221.].

Plattform als Okosystem
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Bild 3-1:  Die drei Ebenen zur Beschreibung einer digitalen Plattform nach PONI-

ATOWSKIET 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 zéhlen. Diese miissen auf der Plattform interagieren, um Wert-
schopfung zu generieren. Hierzu miissen sie das Informationssystem nutzen und Ange-
bote bereitstellen bzw. nachfragen. Um die Wertschdpfung zu ermdglichen 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. 274{f.],
[LBP+21, S. 122f.].
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Plattform als Okosystem: Die duBere Abstraktionsebene des Referenzmodells betrach-
tet das gesamte Okosystem einer Plattform. Das einzige interne Element, das auf dieser
Ebene hinzugefiigt wird, ist die Strategie. Sie richtet das Informationssystem einer digi-
talen Plattform aus und definiert die strategische Positionierung gegeniiber 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 eingefiihrt. Diese Elemente konnen das Engagement Drit-
ter ermdglichen oder einschrianken und damit die Wertschopfung auf einer digitalen Platt-
form positiv oder negativ beeinflussen. Da der Plattformbetreiber selbst keinen direkten
Einfluss auf diese externen Elemente hat, muss bei Verdnderungen im Plattformumfeld
die Strategie angepasst werden, was wiederum zu Modifikationen des Informationssys-
tems fithren kann [PLB+21, S. 274ff.], [LBP+21, S. 122f.].

Bewertung: PONIATOWSKI ET AL. beschreiben einen detaillierten Ansatz zur Charakteri-
sierung eines Plattformdkosystems. Positiv hervorzuheben ist, dass sie mit ihrer domé-
neniibergreifenden Literaturanalyse ein Referenzmodell fiir eine ganzheitliche und ein-
heitliche Beschreibung digitaler Plattformen vorschlagen. Der wesentliche Mehrwert
liegt in der Identifikation und Strukturierung der identifizierten Elemente. Fiir die zu ent-
wickelnde Systematik ist zu priifen, 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 Riickschliisse zu zichen [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 schlédgt vor, die rechtlichen Faktoren im bereits bestehenden Bereich Poli-
tik und die Umweltfaktoren in den Bereichen Soziologie sowie Politik zu erfassen [Stel7,
S. 61]. Die Bereiche und ausgewihlte 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 kdnnen Gesetze aber auch Entschei-
dungen von Behdrden und Gerichten sein. Konkrete Einflussfaktoren konnen beispiels-
weise Steuerregelungen oder Import- bzw. Exportbeschrankungen sein. Dariiber hinaus
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werden auch indirekte Einfliisse auf die Geschiftsaktivititen erfasst, die sich beispiels-
weise aus politischen Konflikten ergeben konnen [Kau21, S. 20], [Stel7, S. 61f.].

Okonomische Einflussfaktoren: Gegenstand dieser Dimension sind weltwirtschaftliche
und volkswirtschaftliche Entwicklungen, die die Profitabilitit und das Wachstum eines
Unternehmens beeinflussen kénnen. Beispiele fiir Faktoren sind Wechselkurse, Arbeits-
losenquoten oder das Bruttoinlandsprodukt [Kau21, S. 20], [Stel7, S. 62f.].

Soziologische Einflussfaktoren: In dieser Dimension werden demografische, wertebe-
zogene und kulturelle Faktoren unterschieden. Unternehmen miissen ihr Angebot an die
sozialen und kulturellen Besonderheiten ihrer Mérkte anpassen, um erfolgreich wirtschaf-
ten zu konnen. Exemplarische Faktoren sind Einkommensverteilung, Altersstruktur der
Bevoélkerung oder Lebensstil [Kau21, S. 20f.], [Stel7, S. 63ftf.].

Politisch Okonomisch
+ Regierungsform m (T]I]ﬂ$ « Ressourcenverfiigbarkeit
+ Rechtssicherheit w) + Wirtschaftswachstum

« Forschungsférderung + Wechselkurse

« [ [

_ PEST-Analyse
Soziologisch Technologisch
+ Bevolkerungsentwicklung o » Innovationsspriinge
+ Einkommensverteilung .’Tﬁ% + Patentanmeldungen
» Haushaltsstruktur » Substitutionen

- [ © [

Bild 3-2:  Bereiche der PEST-Analyse in Anlehnung an FAHEY und NARAYANAN [FNS86]

Technologische Einflussfaktoren: Die Erfassung und Bewertung des technologischen
Wandels ist elementar fiir die strategische Analyse von Unternehmen. Dazu miissen na-
tional und international relevante Technologien identifiziert, ihre Entwicklung antizipiert
und die Konsequenzen fiir die eigenen Geschéftsaktivitdten bewertet werden. Aus dieser
Analyse konnen neue Wettbewerber oder potenzielle Substitutionsprodukte hervorgehen
[Kau2l, S. 21], [Stel7, S. 66f.].

KAUFMANN stellt ein dreistufiges Vorgehen fiir die PEST-Analyse vor. Einleitend wird
der Analysegegenstand definiert, fiir 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 konnen [Kau21, S. 22ff.].

Bewertung: Die PEST-Analyse ist ein pragmatisches Instrument zur Identifikation und
Bewertung zukiinftiger Entwicklungen und der damit verbundenen externen Chancen und
Risiken. Sie unterstiitzt Unternehmen dabei, sich langfristig Erfolg versprechend in der
Wettbewerbsarena zu positionieren. Dabei muss beachtet werden, dass einzelne Einfluss-
faktoren einer hohen Komplexitit und Dynamik unterliegen kénnen, sodass mehrere zu-
kiinftige Entwicklungen mdglich sind. Ein solches Denken in Szenarien wird durch den
Ansatz nicht unterstiitzt. Fiir die zu entwickelnde Systematik ist eine Adaption fiir 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-
schlieBlich die Stakeholder-Analyse im Detail erldutert, 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.].

Stakeholder Einfluss und Ver- Relevanz und Ziele
identifizieren netzung analysieren bewerten
Stakeholder- ; Einfluss-Ziele-
Radar SVETRER Relevanz-Grid

Bild 3-3:  Vorgehen zur Analyse von Stakeholdern nach PETER [Petl6, S. 110ff.]

Stakeholder identifizieren: Einleitend werden die fiir die Entscheidungssituation rele-
vanten Suchfelder fiir Stakeholder definiert. PETER unterscheidet dabei die Bereiche Un-
ternehmen, Wertschopfungsnetzwerk, Wettbewerbsarena, Markt und Umfeld. Um die
Vielzahl potenzieller Stakeholder handhabbar zu halten, werden zunéchst iibergeordnete
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) [Petl6,
S. 110ff.].

Einfluss und Vernetzung analysieren: Die Abhéngigkeiten 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 liberfiihrt. Dieses unterteilt
sich in die vier Bereiche schwach vernetzte Stakeholder, getriebene Stakeholder, aktive
Treiber sowie stark vernetzte Stakeholder [Petl6, S. 1144t.].

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 fiir 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 konfliktiren Charakter ha-
ben kdnnen. Die Ergebnisse der Einfluss-, Relevanz- und Zieleanalyse werden abschlie-
Bend in einem Portfolio konsolidiert, aus dem die zu beriicksichtigenden Stakeholder mit
hoher Relevanz hervorgehen [Pet16, S. 118ff.].
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Bild 3-4:  Stakeholder-Radar mit konkreten Stakeholdern nach PETER [Petl6, S. 113]

Bewertung: Der Analyseschritt Stakeholder-Analyse in der Systematik von PETER ist
kompakt beschrieben und gibt Auskunft iiber relevante Stakeholder im Kontext einer Ent-
scheidungssituation. PETER stellt fiir die Stakeholder-Analyse mehrere Hilfsmittel zur
Verfiigung, wodurch die Praktikabilitit des Ansatzes gewihrleistet ist. Diese fassen
gleichzeitig die einzelnen Teilergebnisse kompakt zusammen. Da fiir 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 Wertschépfung. Um das Geschiftsmodell?® einer digitalen Plattform
unter Berticksichtigung der Unterschiede zu traditionellen Unternehmen zu beschreiben,
fiihren ALLWEINS ET AL. eine Canvas? fiir digitale Plattformen ein. Diese besteht aus 12
Elementen und ist in Bild 3-5 dargestellt [APL21, S. 456ft.].

Kundensegmente: Plattformen haben im Gegensatz zu Unternehmen mit traditioneller
Wertschopfung zwei Kundengruppen. ALLWEINS ET AL. unterscheiden vor diesem

22 Ein Geschiftsmodell ist ein konzeptionelles Instrument, das die Logik beschreibt, wie ein Unternehmen
Werte schafft, bereitstellt und einbehélt [GB11], [OPTO05].

23 Neben ALLWEINS ET AL. haben weitere Autoren die Notwendigkeit eines eigenen Canvas-Ansatzes fir

die Geschaftsmodelle digitaler Plattformen erkannt [RR17], [Chol5], [PFH+17], [Sch16-ol], [SSS+19],
[TSL20].
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Hintergrund zwischen dem Anbieter- und dem Nachfrager-Segment. Fiir beide Segmente
werden jeweils die Wiinsche, Bediirfnisse und zentralen Eigenschaften erfasst [APL21,
S. 4591.].

Wertversprechen: Da sich das Wertversprechen fiir Anbieter und Nachfrager unter-
scheidet, wird das Wertversprechen fiir beide Segmente separat erfasst. In diesem Ele-
ment werden die von der Plattform gelosten Herausforderungen sowie die Vorteile, die
sich aus der Teilnahme an der Plattform ergeben, erfasst [APL21, S. 460].

Interaktion: Interaktionen sind das zentrale Element eines Plattformgeschéfts und bilden
die Grundlage fiir die Wertschopfung 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].

Anreize %
=
[y 5 (o
Anbieter Interaktion Nachfrager
) v v v 7
Substitute fir Wertversprechen . Wertversprechen Substitute fiir
Vermittlung

Anbieter fur Anbieter fur Nachfrager Nachfrager

Kennzahlen [E=]

i =

Kostenmodell Monetarisierung

Bild 3-5:  Die Plattform Canvas nach ALLWEINS ET AL. [APL21, S. 459]

Vermittlung: Dieses Element der Plattform Canvas umfasst die internen MaBBnahmen
des Plattformunternehmens zur Férderung effizienter und wertschopfender Interaktionen
zwischen den Plattformnutzern. Dazu muss eine Plattform zwei grundlegende Funktionen
erfiillen. Sie muss die notwendigen Technologien bestehend aus Suchalgorithmen, Zah-
lungsmechanismen, intuitiver Benutzeroberfldche etc. bereitstellen. Dartiber hinaus muss
der Plattformbetrieb mit einem Governance-System gestaltet werden, um den Austausch
zwischen den Plattformnutzern zu ermodglichen und zu schiitzen [APL21, S. 460f1.].

Substitute: ALLWEINS ET AL. fithren mit diesem Element ein Wettbewerbsmerkmal in die
Plattform Canvas ein. Sowohl fiir Anbieter als auch fiir Nachfrager werden die Substitute
erfasst. Fiir die Nachfrager konnen dies alternative Angebote sein, die das durch die Platt-
form adressierte Problem teilweise oder vollstindig 16sen. Fiir Anbieter sind Substitute
alternative Maoglichkeiten, die eigene Wertschopfung zu monetarisieren [APL21,
S. 4611.].
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Anreize: Plattformbetreiber miissen Maflnahmen ergreifen, um neue Nutzer fiir die Platt-
form zu gewinnen und sie von einer dauerhaften Nutzung zu iiberzeugen. Hierzu muss
eine Anfangsdynamik erzeugt und ein Ungleichgewicht zwischen den beiden Nutzersei-
ten vermieden werden. Zur Umsetzung des Elements Anreize konnen Plattformbetreiber
auf Push-MaBinahmen (z. B. Werbung) und Pull-Mafinahmen (z. B. Subventionen) zu-
rickgreifen [APL21, S. 462].

Monetarisierung: Dieses Element umfasst Mallnahmen des Plattformbetreibers zur Ge-
nerierung von Einnahmen. Die Herausforderung besteht darin, Einnahmen zu generieren,
ohne die Nutzer von der Nutzung der Plattform abzuhalten. Mdgliche 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 fiir 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 Plattformgeschéfts muss mit geeigneten Kennzahlen
tiberwacht werden. Vor diesem Hintergrund ist dieses Element mit allen anderen Elemen-
ten in der Plattform Canvas verkniipft und unterstiitzt das Plattformmanagement bei der
fokussierten Weiterentwicklung der Geschiftsaktivitaten [APL21, S. 463].

Die Autoren untersuchen auch die Beziehungen zwischen den Elementen der Plattform
Canvas. Mit diesem Verstindnis konnen alle Elemente eines Geschiftsmodells aufeinan-
der abgestimmt werden, sodass keine Widerspriiche entstehen [APL21, S. 463{f.].

Bewertung: ALLWEINS ET AL. stellen einen Canvas-Ansatz vor, mit dem Unternehmen
das Geschiftsmodell einer digitalen Plattform erfassen und analysieren konnen. Fiir die
zu entwickelnde Systematik ist der Ansatz daher insbesondere fiir die Analyse der Aus-
gangssituation von Bedeutung. Dariiber hinaus stellen die Autoren vereinzelt Gestal-
tungswissen fiir die einzelnen Geschéftsmodellelemente zur Verfiigung.

3.1.5 Geschaftsmodellelemente mehrseitiger Plattformen nach TAUSCHER
ET AL.

TAUSCHER ET AL. stellen ein Framework zur Beschreibung und Analyse mehrseitiger Ge-
schiftsmodelle vor. Um das Geschiftsmodell in seiner Grundstruktur zu erfassen, werden
diese in die fiinf Geschiftsmodelldimensionen Wertangebot, Wertbereitstellung, Werter-
zeugung, Wertkommunikation und Gewinnerzielung unterteilt. Jede Geschéftsmodelldi-
mension besteht aus mehreren Geschiftsmodellelementen. Diese stellen Kernentschei-
dungen fiir die Konfiguration eines Geschédftsmodells dar und es kdnnen mehrere Aus-
pragungen als Konfigurationsoptionen unterschieden werden. Das aus der Analyse von
Experteninterviews sowie unter der Beriicksichtigung der relevanten Literatur zu
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digitalen Plattformen entwickelte Framework umfasst 23 Geschiftsmodellelemente mit
77 Auspragungen. Dieses ist in Bild 3-6 auszugsweise dargestellt [THA17, S. 186ff.].

Wertangebot: Das Wertangebot ist zentraler Bestandteil jedes Geschéftsmodells 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 fiir 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 Kanile definiert, iiber die das Wertangebot zur Verfiigung gestellt wird. Dariiber
hinaus sind die beiden Geschéftsmodellelemente Bereitstellungszeitpunkt und Auswahl
des Transaktionspartners zu gestalten, die stark von der Art des Wertangebots abhéingen
[THA17, S. 196ff.].

Kommunikationskanal

Aktivierungsmechanismus
Kundenbindungsmechanismus
Viralitdtsmechanismus \ Wertangebot

Leistungsangebot (Typ)

Leistungsangebot (Breite)

Anbieter Erlésstrome ) Konsumentennutzen

Nachfrager Erlspartner Geschaftsmodell- | pProduzentennutzen
- ; Prei ham elemente mehrseitiger

Drittanbieter reismechanismus Plattformen

Werterzeugung Wertbereitstellung
Kernaktivitat Kundensegmente (Typen)
Preisfindungsmechanismus Kundensegmente (Geographie)
Vertrauensbildung Bereitstellungskanal
Anbieterschutz ~— 1 Auswahl des Transaktionspartners
Interne Kernressourcen Bereitstellungszeitpunkt
Externe Kernressourcen
Schlusselpartnerschaften

Bild 3-6:  Dimensionen, Elemente und Ausprdgungen mehrseitiger Geschdftsmodelle
nach TAUSCHER ET AL. (Auszug) [THA17, S. 188ff]

Werterzeugung: Digitale Plattformen zeichnen sich dadurch aus, dass ein Grofteil der
Wertschopfung nicht durch den Plattformbetreiber, sondern durch die Nutzer einer Platt-
form generiert wird. Vor diesem Hintergrund werden neben den etablierten Geschéfts-
modellelementen Kernaktivitdten, interne und externe Kernressourcen sowie Schliissel-
partner drei weitere plattformspezifische Geschaftsmodellelemente fiir 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. 1921f.].

Wertkommunikation: Plattformen miissen schnell Nutzer gewinnen und eine kritische
Masse erreichen, um eine Wachstumsdynamik erzeugen zu konnen. Mit dem
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Geschéftsmodellelement 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 Viralitit legt ein Plattformbetreiber fest, wie Nutzer dazu ermutigt werden,
den Wert der Plattform an andere potenzielle Nutzer zu kommunizieren [THA17,
S. 190ft.].

Gewinnerzielung: Diese Dimension charakterisiert die Art und Weise, wie eine Platt-
form den fiir die Nutzer geschaffenen Wert in einen eigenen Wert tliberfiihrt und Erlose
generiert. Die Besonderheit von Plattformen ist die Mdglichkeit, beide Marktseiten mit
unterschiedlichen Erlosmodellen zu adressieren. Dementsprechend ist der Erlospartner
einschlieBlich der konkreten Art zur Generierung eines Erlosstroms zu definieren. Wei-
terhin ist ein Preismechanismus festzulegen [THA17, S. 198ft.].

Bewertung: Das Framework von TAUSCHER ET AL. wird anhand verschiedener Praxis-
beispiele sowie einer ausfiihrlichen Fallstudie erldutert. Die einzelnen Geschiftsmo-
dellelemente sind dadurch gut nachvollziehbar und unterstiitzen Plattformbetreiber bei
der Entwicklung neuer sowie der Analyse bestehender Plattform-Geschiftsmodelle. Das
Framework strukturiert mogliche Gestaltungsfelder fiir das strategische Management.
Dartiber hinaus konnen die vorgestellten Auspragungen wertvolles Orientierungswissen
fiir die Strategieentwicklung digitaler Plattformen darstellen.

3.2 Ansatze zur Strategieentwicklung

Die Strategieentwicklung ist eine wesentliche Aufgabe des strategischen Managements.
Etablierte Strategieprozesse und Hilfsmittel konnen einen wertvollen Beitrag zur Ent-
wicklung einer Plattformstrategie leisten. Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden
etablierte Ansitze zur Strategieentwicklung analysiert.

3.2.1 Prozess zur Strategieentwicklung nach STERNAD

STERNAD erldutert 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 erlautert [Stel5, S. 3ff.].

Strategische Grundfragen: Zu Beginn werden die strategischen Grundfragen eines Un-
ternehmens adressiert, die eine grundlegende Orientierung fiir die folgenden Phasen ge-
ben. Die Mission beantwortet die Frage, warum ein Unternehmen existiert. Damit wird
die grundsétzliche Daseinsberechtigung des Unternechmens 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 [Stel5,
S. 7].
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Analysephase: Die Geschiftsdefinition bildet den Ubergang zur anschlieBenden Analy-
sephase. Sie legt fest, welches Geschift Gegenstand der Strategieentwicklung ist. Die
Ausgangssituation dieses Geschéfts wird sowohl aus interner als auch aus externer Per-
spektive analysiert. In der Umfeldanalyse (extern) werden unter anderem Chancen, Her-
ausforderungen sowie zukiinftige Auswirkungen von Trends identifiziert und bewertet.
In der Unternehmensanalyse (intern) werden Starken und Schwichen sowie Ressourcen
und Fihigkeiten des Unternehmens ermittelt. Zur methodischen Unterstiitzung verweist
STERNAD auf etablierte Ansédtze wie zum Beispiel die PEST-Analyse, die Five-Forces-
Analyse nach PORTER oder die VRIN-Methode nach BARNEY [Por08, S. 78ft.], [Bar91,
S. 991f.], [FN86]. Die Erkenntnisse aus der Unternehmens- und Umfeldanalyse werden
abschlieBend mit einer SWOT-Analyse integriert. Daraus ergeben sich die sogenannten
strategischen Ankerpunkte. Sie sind das zentrale Ergebnis der Analysephase [Stel5,
S. 9ff.].

Strategische Warum? Wohin?
™| Grundfragen (Mission) (Vision)
i
: e —
E s Geschiftsdefinition
' phase
1 1
i f i
:H, Umfeldanalyse Unternehmensanalyse
i L ]
; '
| Integrierte Analyse
i Stile Entwicklung strategischer Optionen
, entwicklung 9 9 P
E"' Bewertung und Auswahl strategischer Optionen
i Strategische Ziele
i Seleplis Planung strategischer Initiativen
! umsetzung
. ‘

Umsetzung und Kontrolle strategischer Initiativen

Bild 3-7:  Prozess zur Strategieentwicklung nach STERNAD [Stel5, S. 5]

Strategieentwicklung: Aufbauend auf den Ergebnissen der Analysephase wird in dieser
Phase die Strategie entwickelt. Hierzu werden zunéchst strategische Optionen fiir das zu-
vor definierte Geschéft entwickelt. STERNAD erldutert strategische Optionen in verschie-
denen Bereichen wie beispielsweise Wettbewerb oder Wertangebot. Sind strategische
Optionen entwickelt, werden diese im nichsten Schritt bewertet und ausgewéhlt. Die Be-
wertung der Optionen kann anhand der Bewertungskriterien ZweckmaiBigkeit, Akzeptanz
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und Machbarkeit nach JOHNSON ET AL. erfolgen [JSWO0S, S. 365ff.]. Aus der Bewertung
gehen priorisierte Strategieoptionen hervor, die das Riickgrat der zu entwickelnden Stra-
tegie bilden. Fiir diese werden strategische Ziele definiert, die dem Unternehmen eine
klare Richtung vorgeben und den Rahmen fiir ergdnzende kurz- und mittelfristige Ziele
setzen [Stel5, S. 28ff].

Strategieumsetzung: In der letzten Phase werden strategische Initiativen erarbeitet, die
Maflnahmenbiindel zur Erreichung der strategischen Ziele darstellen. Diese strategischen
Initiativen werden im Rahmen der Planung weiter detailliert, einschlieBlich der Festle-
gung von Verantwortlichen, Ressourcen und Terminen. Fiir die Uberwachung der Strate-
gieumsetzung empfiehlt STERNAD die etablierte Balanced Scorecard von KAPLAN und
NORTON [KNO96, S. 8ff.], [Stel5, 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 groBe Uberschneidungen mit dem Prozess der strategischen Fiihrung
nach GAUSEMEIER und PLASS auf (vgl. Abschnitt 2.6.2). Unternehmen werden bei der
Anwendung des Strategieprozesses unterstiitzt, indem fiir die Aufgaben in den einzelnen
Phasen auf etablierte Methoden verwiesen wird. Diese konnen fiir die zu entwickelnde
Systematik relevant sein und sind daher fiir eine Adaption zu iiberpriifen. Insbesondere
ist zu priifen, inwieweit dieser generische Prozess und die genannten Methoden die be-
sonderen Eigenschaften digitaler Plattformen beriicksichtigen.

3.2.2 Vorgehen zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen nach
BATZEL

BATZEL hat das Verfahren VITOSTRA (Verfahren zur Entwicklung intelligenter techno-
logieorientierter Geschéftsstrategien) entwickelt. Dabei handelt es sich um ein Vorgehen
zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen, das aus fiinf Phasen besteht. Die einzel-
nen Phasen sind in Bild 3-8 abgebildet und werden im Folgenden erldutert [B&t04,
S. 93ft.], [GP14, S. 177{f.].

Geschiiftsdefinition: Im ersten Analyseschritt werden die Freiheitsgrade fiir die Gestal-
tung des Unternehmensgeschéfts bestimmt. Grundlage hierfiir 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 beziechungsweise der Gestaltungsspielraum fiir die Entwicklung
von Strategieoptionen [B&t04, S. 961f.], [GP14, S. 178f.].

Analyse strategischer Optionen: In der zweiten Phase werden strategische Variablen
einschlieBlich ihrer moglichen Auspriagungen erfasst. Strategische Variablen sind Hand-
lungsfelder fiir 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?) [Bit04,
S. 100ff.], [GP14, S. 179ft.].

Konsistenzanalyse: Gegenstand der dritten Phase ist die Bewertung der Vertriglichkeit
von Auspragungen. Hierzu wird eine Konsistenzmatrix aufgestellt, mit dessen Hilfe die
Auspriagungen paarweise gegeniibergestellt und bewertet werden. Auspragungen mit ho-
her Vertraglichkeit werden zu Clustern zusammengefasst. Jedes Cluster stellt eine
Gruppe von Auspragungen mit hoher Vertrdglichkeit dar und reprasentiert eine konsis-
tente Strategiealternative. Diese sind unabhéngig von dem betrachteten Unternehmen und
stellen grundsitzliche Moglichkeiten dar, sich in der Wettbewerbsarena zu positionieren
[Bét04, S. 1091f.], [GP14, S. 183f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
+ Festlegung der Freiheitsgrade fur mégliche
Geschaftsdefinition Handlungsoptionen
IL | Definierte
| Wettbewerbsarena
| + Identifikation strategischer Variablen
Analyse s{rateg'scher + Ermittlung méglicher alternativer Auspragungen
Optionen je Variable
é _| Handlungsoptionen zur
| Gestaltung einer Strategie

» Paarweise Bewertung der Auspragungen auf

Konsistenzanalyse Vertraglichkeit
Berechnung konsistenter Strategiealternativen

é Konsistente

| Strategiealternativen

« Ermittlung der momentan verfolgten Strategien
Branchenanalyse in der Branche
+ Bewertung des Aufwands fiir den Wechsel zu
anderen Strategien
a .| Positionierung der Unter-

| nehmen der Branche

+ Bestimmung der Erreichbarkeit der Strategieal-
ternativen
Bewertung der Attraktivitat der Strategiealter-

Bewertung der
Strategiealternativen

nativen
é Erfolgspotenzial der
Strategiealternativen

Bild 3-8:  Vorgehen zur Entwicklung und Bewertung von Strategieoptionen nach BAT-
ZEL [Bdt04, S. 94]

Branchenanalyse: Die gegenwirtige Strategie des analysierten Unternehmens und die
Strategien der relevanten Wettbewerber werden anhand der strategischen Variablen cha-
rakterisiert. Es wird liberpriift, ob die eigene Strategie oder die Strategien der Wettbewer-
ber bereits einer konsistenten Strategiealternative entsprechen. Im Anschluss wird der
Aufwand bewertet, den Unternehmen aufbringen miissen, um von einer Variablenauspra-
gung zu einer anderen zu gelangen. Fiir diese Bewertung wird die Auspragungswechsel-
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Matrix eingefiihrt. Daraus geht die Distanz zwischen Strategiealternativen und der Posi-
tion des Unternehmens einschlieBlich des aufzubringenden ErschlieBungsaufwands her-
vor. Durch die Bewertung der Wettbewerber werden zudem auch Strategiealternativen
sichtbar, die von keinem Wettbewerber verfolgt werden [B&t04, S. 116ff.], [GP14,
S. 1844f.].

Bewertung der Strategiealternativen: In dieser Phase wird die Strategiealternative mit
dem groften Erfolgspotenzial identifiziert. Hierzu werden die Strategiealternativen hin-
sichtlich ihrer Erreichbarkeit (finanzieller und zeitlicher Aufwand) sowie ihrer Attrakti-
vitit (Marktpotenzial, Wettbewerbsintensitiit, Ubereinstimmung mit den Unternehmens-
zielen etc.) bewertet. Das Erfolgspotenzial einer Strategiealternative steigt mit zunehmen-
der Attraktivitdt und aufwandsarmer Erreichbarkeit [Bat04, S. 125ff.], [GP14, S. 188f.].

Bewertung: Mit dem Vorgehen von BATZEL konnen Unternehmen Strategiealternativen
herleiten, mit denen sie sich Erfolg versprechend in der Wettbewerbsarena positionieren
konnen. Der Ansatz ist ausfiihrlich beschrieben und durch seine konsequente methodi-
sche Unterstiitzung anwenderfreundlich. Eine Besonderheit ist, dass mehrere Strategieal-
ternativen erarbeitet werden, zwischen denen Entscheidungstriger wéhlen konnen. 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 erldutert [Wirl7, S. 138ff.].

Unternehmensziele: Ausgangspunkt des Vorgehens ist die Definition von Vision und
Mission. Die Vision beschreibt dabei ein Erfolg versprechendes Zukunftsbild des Unter-
nehmens, wihrend die Mission die Existenz des Unternehmens begriindet. Aus der Mis-
sion und Vision werden Ziele abgeleitet, die durch die Strategie erreicht werden sollen
[Wirl7, S. 138ft.].

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 Stiarken, Schwichen, Chancen und Risiken
des Unternehmens. Abschlielend erfolgt in der Strategic-Fit-Analyse ein Abgleich der
externen Chancen und Risiken mit den internen Stirken und Schwichen [Wirl7,
S. 14111.].

Strategieformulierung: Aufbauend auf der Strategic-Fit-Analyse werden in der dritten
Phase strategische StoBrichtungen abgeleitet. Hierzu wird zunidchst die strategische
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Liicke zwischen der Ausgangssituation und den Unternehmenszielen ermittelt. Darauf
aufbauend werden verschiedene Strategieoptionen ermittelt und bewertet. AbschlieBend
wird die Strategie mit dem hdchsten Zielerreichungsgrad ausgewéhlt [Wirl7, S. 156ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Definition von Vision und Mission
Unternehmensziele = Ableiten von Unternehmenszielen

- Unternehmensziele

» Analyse der Unternehmensumwelt

Situationsanalyse * Analyse des Unternehmens

+ Ableiten von Starken, Schwachen, Chancen und
Risiken

+ Strategic-Fit-Analyse

Strategischer Fit

= Bestimmung der strategischen Liicke
Strategieformulierung + Ermittlung und Bewertung von Strategieoptionen
+ Auswahl einer Strategie

Strategie
2 * Planung der Implementierung
. Strateg_'e' * Realisierung der Implementierung
implementierung « Kontrolle der Implementierung
IL =~ Umgesetzte Strategie

Bild 3-9:  Prozess zur Strategieentwicklung nach WiRTz [Wirl7, 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 iiberpriift sowie Implementierungsziele einschlieBlich konkreter MafBnah-
men festgelegt. Im Rahmen der Realisierung erfolgt die konkrete Durchfiihrung der MaB3-
nahmen einschlieBlich der Kommunikation. Gegenstand der Kontrolle ist die Uberprii-
fung des Zielerreichungsgrades, um Abweichungen friihzeitig zu erkennen und bei Be-
darf gegensteuern zu konnen. Endresultat des Vorgehens von WIRTZ ist eine realisierte
Strategie [Wirl7, S. 160f.].

Bewertung: WIRTZ erldutert ein allgemeines Vorgehen zur Entwicklung von Strategien.
Ausgangspunkt ist die Vision und Mission eines Unternehmens und das Ergebnis eine
implementierte Strategie. Entsprechend ist die Durchgidngigkeit des Vorgehens gegeben.
Der Anwender wird in den einzelnen Phasen durch etablierte Methoden unterstiitzt, was
die Praxistauglichkeit des Ansatzes stiitzt. Dennoch ist das Vorgehen weitgehend abstrakt
beschrieben. Fiir die vorliegende Arbeit liefert dieser Ansatz zur Strategieentwicklung
daher lediglich eine Orientierung.
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3.3 Ansatze zur Strategieumsetzung

Der Erfolg einer entwickelten Strategie hingt 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 Ansitze
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. Fiir jede dieser Perspektiven werden strategische Ziele, Messgrofien und
umzusetzende MaBBnahmen definiert. Das hierzu entwickelte Vorgehen gliedert sich in
vier Phasen, die im Folgenden einschlieBlich der vier Perspektiven erldutert werden (vgl.
Bild 3-10) [KN96, S. 3001f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

.

Organisationseinheit festlegen

Definition der Verbindungen zwischen Organisationseinheiten
Organisationseinheit analysieren

Betrachtete
Organisationseinheit

.

Strategische Ziele fur die verschiedenen Perspek-
tiven auswahlen
Strategische Ziele beschreiben

Ermittlung der
strategischen Ziele

.

Strategische Ziele

Ziele kokretisieren und Kennzahlen identifizieren
Kennzahlenerhebung festlegen
Verbindungen zwischen Kennzahlen analysieren

Auswahl und Gestaltung
der Kennzahlen

.

.

Kennzahlen-System

Umsetzungsplan entwickeln

Erstellung eines Umsetzungsplan kommunizieren

Umsetzungsplans

l,ll - Umsetzungsplan

Bild 3-10: Vorgehen zum Aufstellen einer Balanced Scorecard nach KAPLAN und NOR-
TON [KNY6, S. 300ff]

Die Balanced Scorecard betrachtet ein Unternehmen in vier Perspektiven. Die Finanzper-
spektive erfasst die finanzielle Performance eines Unternehmens, fiir die Kennzahlen wie
Profitabilitdt und Wachstum herangezogen werden konnen. Die Kundenperspektive er-
fasst, wie Kunden und der Markt das Unternehmen wahrnehmen. Die Perspektive der
internen Geschdftsprozesse widmet sich den kritischen Geschiftsaktivititen 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 festhalt [KN92, S. 5ff.].

Definition der Organisationseinheit: Im ersten Analyseschritt wird die Organisations-
einheit innerhalb des Unternehmens definiert, fiir welche die Kennzahlen aufgestellt und
gemessen werden sollen. Um die Komplexitdt handhabbar zu halten, werden héufig ein-
zelne Geschiftseinheiten und nicht das gesamte Unternehmen betrachtet. Anschlieend
wird sichergestellt, dass die Optimierung der betrachteten Geschéftseinheit andere Ge-
schéftseinheiten nicht negativ beeinflusst, wozu die Beziehungen zwischen den verschie-
denen Geschéftseinheiten erfasst werden [KN96, S. 300ff.], [KNO04, S. 9].

Ermittlung der strategischen Ziele: In der zweiten Phase werden strategische Ziele fiir
die vier Perspektiven ermittelt. Die Ermittlung der strategischen Ziele erfolgt unter Be-
rlicksichtigung der Vision eines Unternehmens und kann beispielsweise im Rahmen eines
Interviewprozesses mit Entscheidungstrigern erfolgen. Die ermittelten Ziele werden an-
schlieBend priorisiert, um fiir jede Perspektive die relevantesten Ziele auszuwéhlen und
pragnant zu beschreiben [KN96, S. 302ff.], [KN04, S. 9].

Auswahl und Gestaltung der Kennzahlen: In der dritten Phase werden fiir die priori-
sierten strategischen Ziele geeignete Kennzahlen ausgewihlt. Dazu werden zunéchst fiir
jede Perspektive die Ziele konkretisiert. AnschlieBend werden Kennzahlen identifiziert,
welche die Intention des Ziels erfassen. Fiir diese Kennzahlen wird festgelegt, welche
MafBnahmen und Informationen zur Messung der Kennzahl erforderlich sind. Abschlie-
Bend werden die Beziehungen zwischen den Kennzahlen innerhalb einer Perspektive so-
wie die Beziehungen zu Kennzahlen anderer Perspektiven analysiert [KN96, S. 305ff.],
[KNO4, 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 Entscheidungstrager konnen die Balanced Score-
card zur Steuerung der Performance der betrachteten Geschiftseinheit einsetzen [KN96,
S. 308], [KNO04, S. 10].

Bewertung: KAPLAN und NORTON stellen mit der Balanced Scorecard ein Instrument
zur strategischen Fiihrung vor, mit dem eine Strategie in konkrete Ziele und Kennzahlen
iibertragen werden kann. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass sie nicht nur die finanz-
wirtschaftliche Perspektive beriicksichtigt, sondern verschiedene externe und interne
Messgroflen erfasst. Der Ansatz ist generisch einsetzbar, wurde aber primar fiir Unter-
nehmen mit klassischer Wertschopfung entwickelt. Vor diesem Hintergrund ist der Ein-
satz in der Plattformdkonomie fiir die zu entwickelnde Systematik zu iiberpriifen.
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3.3.2 Framework fiir 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 zwolf Elementen, die nachstehend erldutert werden und in Bild 3-11
dargestellt sind [FOO09, S. 2671f.].

Vision und Mission: Vision und Mission setzen den Rahmen fiir die Inhalte, die mit dem
PMS gesteuert werden sollen. Die Vision beschreibt dabei die gewiinschte zukiinftige
Position des Unternehmens, wéihrend die Mission den iibergeordneten Zweck des Unter-
nehmens erlautert [FO09, S. 267f.].

Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren miissen identifiziert und tiberwacht werden, um nach-
vollziehen zu konnen, ob Mission und Vision erfolgreich verfolgt werden. Erfolgsfakto-
ren sind dabei wesentliche Aktivitdten, Eigenschaften, Kompetenzen und Fahigkeiten,
die kritische Voraussetzungen fiir den Erfolg eines Unternehmens sind. Sie miissen er-
reicht werden, wenn ein Unternehmen die Vision erreichen mdchte [FO09, S. 268f.].
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Bild 3-11: Performance Management System nach FERREIRA und OTLEY [FO09, S. 268]

Unternehmensstruktur: Die Unternehmensstruktur definiert Zustdndigkeiten und Ab-
laufe und steht in Beziehung zu den Erfolgsfaktoren und den strategischen Entscheidun-
gen. Diese Elemente konnen sich gegenseitig einschranken und unterstiitzen, weshalb der
Einfluss der Unternehmensstruktur auf das PMS betrachtet wird [FO09, S. 269f.].

Strategien und Pléine: Es werden die Strategien und Pldne 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 Plénen ergeben, werden ermittelt. Dariiber hin-
aus wird dokumentiert, wie diese Kennzahlen festgelegt und kommuniziert werden
[FOO09, 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. 2711].

Leistungsevaluation: Dieses Element umfasst die Gestaltung der unterschiedlichen Ver-
fahren, um die Leistung von Personen, Bereichen oder des gesamten Unternehmens zu
bewerten [FOO09, S. 272].

Belohnungssysteme: Diese Systeme belohnen Mitarbeiter fiir das Erreichen von Leis-
tungszielen. Die Belohnung kann finanzieller und/oder nicht-finanzieller Natur sein.
Werden die Ziele nicht erreicht, konnen auch Sanktionen drohen [FOO09, S. 272f.].

Informationsfluss, Systeme und Netzwerke: Informationsfluss, Systeme und Netz-
werke sind wesentliche Mechanismen fiir jedes Performance Management System und
sind das zentrale Bindeglied, um das gesamte System zusammenzuhalten [FOO09,
S. 273f].

Nutzung von PMS: Ein PMS und die daraus gewonnenen Informationen kénnen von
Unternehmen unterschiedlich genutzt werden. FERREIRA und OTLEY erldutern verschie-
dene Ansédtze und die Vorteile der Nutzung von PMS in verschiedenen Hierarchieebenen
eines Unternchmens [FO09, S. 274f.].

Veridnderung von PMS: PMS konnen sich auf Basis von Verdnderungen im Unterneh-
mensumfeld oder im Unternehmen selbst verandern. Umgebungen dndern sich, Organi-
sationen dndern sich und somit miissen sich auch PMS dndern, um weiterhin fiir das Un-
ternchmen von Nutzen zu sein [FO09, S. 275].

Stirke und Kohérenz: Die Elemente in einem PMS beeinflussen sich gegenseitig, wes-
halb untersucht wird, wie stark und kohédrent die Verbindungen zwischen den Elementen
im PMS sind. Die einzelnen Elemente eines PMS miissen aufeinander abgestimmt sein,
um Kontrollliicken zu vermeiden und effektive Ergebnisse zu erzielen [FO09, S. 275f.].

Bewertung: Das Framework von FERREIRA und OTLEY ermdglicht eine ganzheitliche
Betrachtung von Performance Management Systemen. Die Autoren beschreiben die ein-
zelnen Elemente, gehen aber nicht darauf ein, wie diese konkret ausgestaltet werden kon-
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 fiir Praktiker
nur eingeschriankt 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 fiir die Entwicklung und Implementierung eines PMM-Systems.
Das Vorgehen wird durch Methoden und Instrumente unterstiitzt. Nach der Implementie-
rung wird der Regelkreis genutzt, um Mallnahmen abzuleiten und den Lernprozess zu
steuern. Das Modell wird im Folgenden anhand des Vorgehens erldutert und ist in Bild
3-12 dargestellt [Klel7, S. 111ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Ziele und Rahmenbedingungen festlegen
+ Projektteam festlegen

Vorbereitung Vorgehen planen

Analyse des bestehenden Systems und vorhan-
dener Dokumente

PMM-Initiative starten Vorgehensplan fiir die
PMMe-Initiative

-
A

Interviews durchfihren

Kritische Erfolgsfaktoren identifizieren
Cockpit-Perspektiven festlegen und KPIs ableiten
Zusammenhange identifizieren

Reportingprozess konzipieren _ Entwurf des
PMM-Systems

Konzeption

=8

Erhebbarkeit und Aufwand der KPIs bestimmen
KPIs verfeinern und PMM-System anpassen
KPls im Detail definieren

KPI-Definitionsblatter und PMMs-Guideline
erstellen _ Volistindiges
PMM-System

Spezifizierung

o

Pilot umsetzen

Cockpit-Daten erheben und auswerten
Leassons Learned ableiten
PMM-System anpassen

Né&chste Schritte festlegen Aussagen zur Unter-
nehmensperformance

Implementierung/Pilot

n

Bild 3-12: Vorgehensmodell zur Entwicklung und Implementierung eines PMM-Systems
nach KLEINDIENST [Klel7, S. 111ff.]

Vorbereitung: Ausgangspunkt flir die Einfiihrung eines PMM-Systems ist die Vorberei-
tung. Hierzu wird festgelegt, welche Ziele mit der Einfiihrung eines PMM-Systems ver-
folgt werden und welche Rahmenbedingungen und Systemgrenzen zu beriicksichtigen
sind. Zudem wird ein Projektteam bestimmt, welches die Durchfiihrung des PMM-Pro-
jektes plant, koordiniert und tiberwacht. Das Projektteam erfasst aktuelle MaBnahmen
und Systeme zur Uberwachung der Performance und iiberpriift, ob Teile der Infrastruktur
auch fiir das neue PMM-System genutzt werden konnen. Auf dieser Grundlage wird das
weitere Vorgehen geplant und die PMM-Initiative gestartet [Klel7, 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 Zusammenhinge zwischen den Kennzahlen erfasst. Mit den ermittelten Ergeb-
nissen wird ein grundlegender Reportingprozess entworfen, der auf der bereits vorhande-
nen Infrastruktur aufbaut [Klel7, S. 134ff.].

Spezifizierung: Der Entwurf des PMM-Systems aus der vorherigen Phase wird in dieser
Phase detailliert und vervollstindigt. Fiir die ermittelten Kennzahlen werden die Bewer-
tungsgroBen Erhebbarkeit und Aufwand bestimmt, um KPIs mit einem ausgewogenen
Aufwand-Nutzen-Verhéltnis zu ermitteln. Die daraus hervorgehenden Ergebnisse konnen
Anpassungen am Entwurf des PMM-Systems erforderlich machen. Die priorisierten
Kennzahlen werden anschlieBend mit Hilfe sogenannter Kennzahlendefinitionsblétter
ausfiihrlich beschrieben. Auf Basis dieser Kennzahlendefinitionsblitter wird eine soge-
nannte PMMS-Guideline erstellt. Sie biindelt wesentliche Informationen, dient als Nach-
schlagewerk und unterstiitzt bei der Implementierung des PMM-Systems [Klel7,
S. 150ff.].

Implementierung/Pilot: In der letzten Phase erfolgt die Umsetzung des PMM-Systems.
KLEINDIENST empfiehlt, zunédchst einen Piloten umzusetzen, bei dem das System nur in
einem begrenzten Bereich des Unternehmens eingefiihrt wird. So kénnen eventuell not-
wendige Anpassungen des Systems frithzeitig 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 Maflnahmen abgeleitet werden
[Klel7, S. 155ft.].

Nach erfolgreicher Implementierung geht das PMM-System in den Betrieb tiber, wofiir
KLEINDIENST einen Regelkreis einfiihrt. Dieser besteht aus den drei Phasen Umsetzen,
Uberpriifen und Verbessern und befihigt Unternehmen, auf Basis der Leistungsmessung
das Unternehmen zu steuern und kontinuierlich weiterzuentwickeln [Klel7, S. 160ff.].

Bewertung: Das Modell von KLEINDIENST ist umfassend und beféhigt mit seinen drei
Elementen, ein PPM-System zu entwickeln und umzusetzen. Die Anwendung des Vor-
gehens wird durch verschiedene Methoden und Instrumente unterstiitzt. Dabei beriick-
sichtigt KLEINDIENST, dass solche Systeme fiir jedes einzelne Unternehmen malige-
schneidert entwickelt und bedarfsgerecht implementiert werden miissen. Das Modell ist
daher allgemein einsetzbar. Vor diesem Hintergrund ist zu priifen, ob Aspekte des Mo-
dells fiir die Plattformdkonomie geeignet sind und fiir die zu entwickelnde Systematik
tibernommen werden konnen.
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3.4 Spezifische Ansatze zur Gestaltung digitaler Plattformen

Die Unterschiede zwischen klassischer Wertschopfung und Plattformgeschift 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-
sitze, die Gestaltungsoptionen oder Strategien fiir spezifische Elemente und Situationen
eines Plattformgeschifts erldutern. Diese werden im Folgenden auszugsweise analysiert.

3.4.1 Ansatze zur Monetarisierung digitaler Plattformen nach REILLIER
und REILLIER

Jeder Plattformbetreiber steht vor der Herausforderung, das Plattformgeschift zu mone-
tarisieren. Hierzu muss sorgfaltig zwischen Einnahmengenerierung und Plattformwachs-
tum abgewogen werden. Um diesen Kompromiss erfolgreich zu gestalten, erlautern REIL-
LIER und REILLIER sieben Ansitze 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 kdnnen und das
Wachstum des Plattformgeschifts nicht zu gefdhrden, konnen Plattformbetreiber zumin-
dest temporér auf eine Monetarisierung verzichten. Erst nach erfolgreicher Skalierung
des Plattformgeschifts wird ein geeigneter Monetarisierungsansatz implementiert. Da
dieser Ansatz zunichst mit einem Verzicht auf Einnahmen einhergeht, sind erhebliche
Kapitalreserven erforderlich [RR17, S. 141f.].

Kostenlose Testphase: Die Einfithrung einer kostenlosen Testphase hat das Ziel, poten-
zielle Plattformnutzer von der Nutzung der Plattform zu tiberzeugen, ohne dass diese ini-
tial ein Entgelt entrichten miissen. Mit diesem Ansatz hilt der Plattformbetreiber die an-
fanglichen Partizipationshiirden bewusst niedrig. Es besteht die Gefahr, dass die Nutzer
nach der Testphase einen eingeschriankten Zugang zur Plattform erwarten und sich daher
nur halbherzig auf der Plattform engagieren [RR17, S. 142].

Kostenlose Testphase Premium-Funktionen Transaktionsgebihr

‘Kene Monetarisierung ‘Bepresung Dritter Listungsgebihr Mitgliedsgeblhr

Bild 3-13: Ansdtze zur Monetarisierung digitaler Plattformen nach REILLIER und REIL-
LIER [RRI17, S. 141ff.]

Bepreisung Dritter: Plattformbetreiber miissen nicht zwingend Anbieter und Nachfrager
bepreisen. Sie haben die Moglichkeit, weitere Marktteilnehmer fiir die Nutzung der Platt-
form zu gewinnen und diese dafiir bezahlen zu lassen. Dieser Ansatz greift haufig fiir
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Werbeunternehmen, die fiir den Zugang zu den Plattformnutzern eine Gebiihr an den
Plattformbetreiber entrichten miissen. Plattformbetreiber miissen dabei sicherstellen, dass
die Werbung fiir 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 Verfligung. Fiir erweiterte
Funktionen wird hingegen ein Entgelt erhoben. Die Herausforderung fiir Plattformbetrei-
ber besteht darin, die Balance zwischen kostenlosen und kostenpflichtigen Funktionen zu
finden. Sind zu viele Funktionen kostenpflichtig, kann das Wachstum des Plattformge-
schifts gefdhrdet werden. Sind hingegen zu viele Funktionen kostenlos, sinkt der Mehr-
wert des kostenpflichtigen Angebots und die Einnahmen konnen wegbrechen [RR17,
S. 142f.].

Listungsgebiihr: Bei diesem Ansatz bezahlen Anbieter fiir die Listung eines Angebots
auf der Plattform eine Gebiihr an den Plattformbetreiber. Dieser Ansatz ist pradestiniert
fiir Plattformen mit einer Vielzahl von Angeboten, da Plattformbetreiber mit diesem An-
satz die Qualitdt der angebotenen Leistungen erhohen. Eine Gestaltungsmdglichkeit die-
ses Ansatzes ist, dass die generelle Listung eines Angebots kostenlos ist, aber die Sicht-
barkeit des Angebots auf der Plattform durch eine Gebiihr erhoht werden kann [RR17,
S. 144].

Transaktionsgebiihr: Mit dem Ansatz Transaktionsgebiihr bezahlen Nutzer nur dann,
wenn sie tatsdchlich Interaktionen iiber die Plattform initiieren und einen Mehrwert durch
die Nutzung der Plattform erfahren. Hiufig handelt es sich um eine prozentuale Gebiihr
auf den Verkaufspreis, die der Anbieter an den Plattformbetreiber entrichtet. Dieser An-
satz eignet sich insbesondere fiir Plattformen mit einer grolen Auswahl an Angeboten
[RR17, S. 143].

Mitgliedsgebiihr: Bei der Mitgliedsgebiihr bezahlen Plattformnutzer eine einmalige oder
regelméfBige Gebiihr an den Plattformbetreiber, unabhidngig von der Intensitét der Platt-
formnutzung. Dieser Ansatz kann dadurch zur regelmiBigen Nutzung der Plattform er-
mutigen und die Anzahl der Interaktionen erh6hen [RR17, S. 143f.].

Die Autoren erldutern abschlieBend, dass die implementierten Ansétze nicht statisch sind
und sich im Verlauf eines Plattformgeschéfts andern konnen. Obendrein sind Kombina-
tionen von mehreren Ansitzen moglich [RR17, S. 144].

Bewertung: REILLIER und REILLIER strukturieren mit ihren Erlduterungen die Gestal-
tungsoptionen zur Monetarisierung eines Plattformgeschifts. Die praktische Relevanz der
einzelnen Ansdtze wird vielfach durch konkrete Beispiele belegt. Vor diesem Hinter-
grund ist fiir die zu entwickelnde Systematik eine Adaption dieser Ansitze als Gestal-
tungswissen fiir die Entwicklung einer Plattformstrategie zu priifen.
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3.4.2 Strategien zur Uberwindung 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 iiberwinden und eine kritische Anzahl von Nutzern zu erreichen,
um von positiven Netzwerkeffekten profitieren zu konnen. Um Plattformbetreiber bei der
Uberwindung dieser Herausforderung zu unterstiitzen, stellen PARKER ET AL. acht Skalie-
rungsstrategien vor. Diese sind in Bild 3-14 dargestellt und werden im Folgenden erldu-
tert [PVC16, S. 96ft.].

Follow-the-Rabbit-Strategie: Das Plattformgeschift wird auf Basis einer etablierten
klassischen Wertschopfung aufgebaut. In diesem Fall verfiigt das Unternehmen bereits
iiber einen etablierten Kundenstamm und unternehmerische Strukturen, die als Grundlage
fungieren konnen. Um das bestehende Geschift in ein Plattformgeschéft zu tiberfiihren,
muss lediglich eine weitere Marktseite von der Nutzung der Plattform {iberzeugt werden.
Ein Beispiel hierfiir ist Amazon, das zunédchst einen Onlinehandel aufgebaut und diesen
dann fiir externe Anbieter gedftnet hat [PVCI16, S. 96f.].

Huckepack-Strategie: Der Aufbau einer Nutzerbasis fiir das eigene Plattformgeschift
kann mit Hilfe einer bereits vorhandenen Nutzerbasis einer anderen Plattform erfolgen.
Fiir diese bestehende Nutzerbasis muss die neue Plattform einen neuen Mehrwert reali-
sieren, der zur Teilnahme an der Plattform iiberzeugt. Ein Beispiel hierfiir ist die Platt-
form PayPal, die sich iiber die Plattform eBay im Markt etablieren konnte [PVCI16,
S. 98f].

Seeding-Strategie: Im Rahmen dieser Strategie wird zunichst ein relevanter Mehrwert
fiir eine Marktteilnehmerseite realisiert. Hierzu treten Plattformbetreiber hdufig 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 Plattformaktivitit zu simulieren [PVCI16, S. 99ft.].

Huckepack-Strategie Testimonial-Strategie Anbieter-als-Zugpferd- Mikromarkt-
Strategie Strategie
.E 80O .% G .. .%%

Follow-the-Rabbit- Seeding-Strategie Single-Side-Strategie Big-Bang-Strategie
Strategie

Bild 3-14: Strategien zur Uberwindung des Henne-Ei-Problems nach PARKER ET AL.
[PVC16, S. 96ff.]

Testimonial-Strategie: Ist eine Marktseite fiir den Erfolg eines Plattformgeschéfts von
besonderer Bedeutung, eignet sich die Testimonial-Strategie. Im Rahmen dieser stellt der
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Plattformbetreiber Anreize fiir die besonders relevante Marktseite bereit, um diese von
der Nutzung der Plattform zu tiberzeugen. Diese Anreize konnen Pramienzahlungen oder
andere besondere Vorteile sein. Beispielsweise hat die Schweizer Post in abgelegenen
Gebieten iPads fiir die Adaption der digitalen Nachrichtenzustellung verschenkt [PVC16,
S. 101£].

Single-Side-Strategie: Fiir eine Marktseite wird ein spezifisches, klassisches Geschéfts-
modell etabliert. Dieses wird im Anschluss in ein Plattformgeschift tiberfiihrt. Hierzu
wird das Interesse einer weiteren Marktseite geweckt, um mit der bereits etablierten
Marktseite in Interaktion zu treten. Das Plattformunternehmen OpenTable vertrieb zu-
ndchst eine Software fiir den Restaurantbetrieb, liber die spater dann auch Restaurantbe-
sucher Sitzplatzreservierungen durchfiihren konnten [PVC16, S. 102f.].

Anbieter-als-Zugpferd-Strategie: Zunidchst werden nur Anbieter angesprochen, mit
dem Ziel, dass diese ihre bestehenden Kunden ebenfalls von der Nutzung der Plattform
iiberzeugen. Dazu muss die Plattform den Anbietern einen Mehrwert bei der Pflege und
Betreuung ihrer Kunden bieten, den sie ohne die Plattform nicht hétten. Ein Beispiel ist
die Bildungsplattform Skillshare, die Lehrkriften eine Umgebung bietet, um Online-
Kurse anzubieten. Die Lehrkrifte ermutigen dann auch ihre Schiiler, die Plattform zu
nutzen [PVCI16, S. 103f.].

Big-Bang-Strategie: Bei der Big-Bang-Strategie werden eine oder mehrere klassische
Push-Marketingstrategien eingesetzt, um kurzfristig ein grofes Interesse am Plattformge-
schift zu generieren. Dadurch werden Anbieter und Nachfrager parallel akquiriert, sodass
innerhalb kurzer Zeit ein funktionsfihiges Plattformgeschift entsteht. Ein exemplarisches
Beispiel ist die Plattform Twitter’*, die auf dem Festival South by Southwest (SXSW)
mit einem Echtzeit-Messaging-System auf zwei Grofbildschirmen grofle Aufmerksam-
keit generieren konnte [PVC16, S. 104ft.].

Mikromarkt-Strategie: Das Plattformgeschift adressiert zundchst einen Mikromarkt, in
dem Anbieter und Nachfrager bereits miteinander interagieren. In einem solchen Mikro-
markt ist die erforderliche kritische Masse kleiner, so dass wertschopfende Interaktionen
bereits mit kleinen Nutzerzahlen realisiert werden konnen. Die Plattform Facebook war
anfangs nur fiir die Harvard-Community zugédnglich und hat mit der Mikromarkt-Strate-
gie die Grundlage fiir das spdtere Wachstum gelegt [PVC16, S. 106f.].

Bewertung: PARKER ET AL. erldutern mehrere Strategien zur Uberwindung des Henne-
Ei-Problems, welches insbesondere in den frithen Phasen digitaler Plattformen relevant
ist. Die praktische Bedeutung dieser Strategien wird durch mehrere Fallbeispiele unter-
mauert. Vor diesem Hintergrund ist die Adaption dieser Strategien fiir die zu entwi-
ckelnde Systematik zu priifen, insbesondere die Eignung fiir den Einsatz in B2B-Markten.

24 Der Unternehmer ELON MUSK hat 2022 das Plattformunternechmen 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
ETAL.

KARHUET AL. identifizieren zwei strategische Kompromisse, die digitale Plattformen ein-
gehen miissen, um im Wettbewerb zu bestehen. Der erste Kompromiss beschreibt das
Verhiltnis zwischen Vielfalt und Einheitlichkeit und besteht darin, eine Vielfalt von An-
geboten auf der Plattform zu ermdglichen und gleichzeitig die Einheitlichkeit dieser An-
gebote in zentralen Eigenschaften zu wahren. Der zweite Kompromiss betrifft das Ver-
hiltnis zwischen Offenheit und Geschlossenheit. Eine Plattform muss ihre eigene Offen-
heit gegeniiber Dritten ausbalancieren, um Anbieter anzuziehen und gleichzeitig eine
Ausbeutung durch konkurrierende Plattformen zu vermeiden. Um mit diesen beiden
Kompromissen umgehen zu kdnnen, beschreiben KARHU ET AL. die vier Taktiken Befa-
higung, Kontrolle, Ausbeutung und Verteidigung, die in Bild 3-15 dargestellt sind. Das
wichtigste Werkzeug fiir Plattformbetreiber zur Umsetzung dieser Taktiken sind Grenz-
ressourcen. Grenzressourcen sind zum Beispiel Schnittstellen, Softwaretools und Regeln.
Sie konnen als Instrumente eingesetzt werden, um Innovationen zu ermdglichen, aber
auch als Mittel, um Anbieter und ihre Angebote zu kontrollieren und mégliche Ausbeu-
tungstaktiken konkurrierender Plattformen abzuwehren und einzuschrinken [KGE+20,
S. 105ff.].
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Bild 3-15: Taktiken zur Gestaltung der Wettbewerbsposition nach KARHU ET AL.
[KGE+20, S. 107]

Befihigung: Taktiken zur Befdhigung von Nutzern werden eingesetzt, um die Anzahl
der Nutzer und insbesondere der Anbieter zu erhohen. Diese Taktiken unterstiitzen 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. 1071.].

Ausbeutung: Ausbeutungstaktiken sind fiir Wettbewerber attraktiv, wenn eine Plattform
ausgepragte Befahigungstaktiken in Kombination mit zu viel Offenheit einsetzt. Dadurch
kann der Wettbewerber Zugang zu den Technologien der Plattform erhalten und sein ei-
genes Plattformgeschift gestalten. AbwehrmaBBnahmen des Plattformbetreibers konnen
zum Beispiel die SchlieBung von Open-Source-Code sein [KGE+20, S. 107f.].

Verteidigung: Taktiken zur Verteidigung werden eingesetzt, um den Kompromiss zwi-
schen Offenheit und Geschlossenheit zu l16sen. Eine Plattform muss ein Gleichgewicht
finden, das fiir Anbieter auf der Plattform attraktiv ist (Offenheit) und gleichzeitig Wett-
bewerber daran hindert, die Plattform auszunutzen (Geschlossenheit). Konkret kénnen
wechselseitige Open-Source-Lizenzen eingesetzt werden, die den Lizenznehmer dazu
verpflichten, Anderungen ebenfalls unter den gleichen Open-Source-Bedingungen zu
verdffentlichen [KGE+20, S. 108].

Die Autoren machen deutlich, dass diese Taktiken fiir digitale Plattformen kontinuierlich
an die Verdanderungen im Wettbewerbsumfeld angepasst werden miissen. Eine ausgewo-
gene Strategie fiir digitale Plattformen erfordert zudem eine Kombination der vier Takti-
ken. Abhédngig von der spezifischen Situation einer Plattform kénnen die vier Taktiken
in unterschiedlichen Kombinationen und Auspriagungen eingesetzt werden [KGE+20,
S. 116].

Bewertung: Die Autoren haben die Taktiken anhand von Innovationsplattformen im
Markt fiir mobile Endgerite hergleitet. Eine Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf andere
digitale Plattformen soll moglich sein, ist aber noch zu iiberpriifen — einschlieBlich der
Ubertragbarkeit auf Transaktionsplattformen. Die vorgestellten Taktiken kénnen bei Eig-
nung fiir B2B-Markte relevante Gestaltungselemente fiir eine Plattformstrategie darstel-
len.

3.4.4 Plattformtaktiken im Verlauf des Plattformlebenszyklus nach
TRISCHLER ET AL.

TRISCHLER ET AL. beméngeln, dass die Dynamik der Plattformdkonomie in der bisherigen
Fachliteratur nicht beriicksichtigt wird und diese iiberwiegend aus statischen Manage-
mentansétzen besteht. Ebenso beméngeln die Autoren, dass diese bestehenden Ansétze
oft sehr spezifisch sind und eine ganzheitliche Perspektive auf digitale Plattformen hiufig
nicht vorliegt. In der Literatur besteht demnach eine Liicke in Bezug auf ganzheitliche
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und dynamische Modelle fiir digitale Plattformen. Die Autoren stellen daher ein Modell
vor, mit dem Plattformtaktiken zeitlich und kontextuell strukturiert werden konnen. Die-
ses Modell ist in Bild 3-16 dargestellt [TMD21, S. 68f.].

Die zeitliche Klassifizierung soll eine dynamische Beschreibung digitaler Plattformen er-
moglichen, wihrend die kontextuelle Klassifizierung ein ganzheitliches Verstindnis von
Plattformen unterstiitzt. Die zeitliche Unterteilung des Plattformgeschéfts basiert auf der
Arbeit von TEECE, der den Lebenszyklus einer Plattform in die Phasen Geburt, Expan-
sion, Fiihrung und Erneuerung unterteilt [Teel7, S. 218ff.]. Die kontextuelle Untertei-
lung erfolgt in Anlehnung an HELFAT und RAUBITSCHEK anhand der vier Bereiche Platt-
formattribute, Kernprodukt, Governance und Okosystem [HR18, S. 1391ff.]. Der sich da-
raus ergebende Rahmen spannt eine vier-mal-vier-Matrix auf. Um die Matrix zu befiillen,
extrahieren die Autoren Plattformtaktiken aus Fallstudien und ordnen diese in die Matrix
ein. Es werden iiber 20 Taktiken erster Ordnung und iiber 100 Taktiken zweiter Ordnung
identifiziert. Um die Ubersichtlichkeit zu wahren, werden in der Matrix nur die Taktiken
erster Ordnung abgebildet. Dabei werden Taktiken als Handlungsoptionen fiir Plattform-
betreiber definiert [TMD?21, S. 68ft.].
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Bild 3-16: Plattformtaktiken erster Ordnung nach TRISCHLER ET AL. [TMD21, S. 70]

Ein Beispiel fiir eine Taktik erster Ordnung ist Verteidigung ausbauen. In der Dimension
Plattformattribute konnen Plattformbetreiber ihre Verteidigung ausbauen, indem sie
Plattformgrenzen schlielen (z. B. APIs), um Rivalen zu schwéchen. Plattformgrenzen
schlieBen 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 erlduterten Beispiel geht auch hervor, dass es Taktiken gibt (z. B. Verteidigung
ausbauen), die sich tiber mehrere (oder alle) kontextuellen Dimensionen erstrecken, aber
nur in einer zeitlichen Dimension verortet sind. Das umgekehrte Phinomen, d. h. eine
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identische Plattformtaktik in einer kontextuellen Dimension {iber 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 spédten 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 Losungsansatz ist daher von hoher Relevanz. Durch die zeitliche und kontextuelle
Strukturierung von Plattformtaktiken unterstiitzt das Modell Plattformbetreiber bei der
Einordnung des eigenen Unternehmens oder bei der Planung zukiinftiger Geschéftsakti-
vitdten. Schwichen sind u. a. die fehlenden Taktiken in den spdten Lebenszyklusphasen,
aber auch die fehlende Detailtiefe und Prozessunterstiitzung bei der Anwendung.

3.4.5 Wettbewerbsstrategien digitaler Plattformen nach STAYKOVA und
DAMSGAARD

Digitale Plattformen agieren in einem dynamischen Umfeld und miissen sich oft gleich-
zeitig gegen verschiedene Wettbewerber behaupten. Um Plattformbetreiber bei der Pla-
nung ihrer Wettbewerbsaktivitdten zu unterstiitzen, haben STAYKOVA und DAMSGAARD
das Digital Platform Competition Grid entwickelt. Dieses beinhaltet die beiden Dimen-
sionen Branchenzugehorigkeit und IT-Innovationsfokus und spannt einen Handlungs-
spielraum mit vier Wettbewerbsstrategien auf. Fiir jede Wettbewerbsstrategie werden
verschiedene offensive und defensive Wettbewerbsmafinahmen vorgestellt (vgl. Bild
3-17). Diese konnen 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 -mafBinahmen gleichzeitig verfolgt werden miissen
[SD21, S. 275ft].

In der Dimension Branchenzugehorigkeit wird zwischen brancheninternen und branchen-
fremden Unternehmen unterschieden. Brancheninterne Unternehmen verfiigen beispiels-
weise liber bestehende Beziehungen zu relevanten Marktakteuren sowie Vorwissen iliber
Wettbewerber und regulatorische Rahmenbedingungen, die eine Quelle von Wettbe-
werbsvorteilen darstellen konnen. 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. Dafiir entwickeln sie ihre IT-Systeme
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hiufig 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 konnen, wird der schnelle Aufbau starker Netzwerkeffekte an-
gestrebt [SD21, S. 2801f.].

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 konnte zunédchst als Anbieter einer IT-Infrastruk-
tur in der Branche agieren und durch neue Geschéftsaktivititen das Geschift des Plattfor-
munternehmens gefdhrden. Das Plattformunternehmen kann den Wettbewerber unter
Druck setzen, indem es wichtige Umsatzquellen oder exklusive Kundenzuginge angreift.
Die dafiir notwendigen Fiahigkeiten kann das Plattformunternehmen selbststindig oder in
Kooperation mit anderen Marktteilnehmern auftbauen [SD21, S. 284f.].
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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 Plattformgeschift ausweitet und um die Vorteile
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des Wettbewerbers erginzt. Gleichzeitig wird das bestehende Wertversprechen kontinu-
ierlich verbessert (z. B. neue Funktionen), um den Druck auf den Wettbewerber zu erho-
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 Krifte biindeln und mit konsolidierten Ressourcen den Wettbewerb
gestalten. Dabei muss das eigene Nutzenversprechen konsequent gesteigert (z. B. neue
Funktionen) und die eigenen Fahigkeiten (z. B. Interoperabilitit) ausgebaut werden. Pa-
rallel kann die interne Ressourcenallokation optimiert werden [SD21, S. 2871t.].

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 unterstiitzt, dass die vier Wettbewerbsstrategien mit konkreten Wettbe-
werbsmaflnahmen im Anwendungskontext erldutert werden. Einschridnkend ist festzuhal-
ten, dass die Erkenntnisse ausschlieBlich auf der Analyse eines einzelnen Plattformunter-
nehmens beruhen. Die Relevanz der erlduterten Wettbewerbsstrategien und -mafinahmen
fiir andere Plattformen bleibt vor diesem Hintergrund zu priifen.

3.4.6 Mechanismen zur Plattformgestaltung nach MICHALKE ET AL.

MICHALKE ET AL. haben einen Ansatz entwickelt, der Mechanismen fiir die erfolgreiche
Gestaltung digitaler Plattformen strukturiert. Es werden vier Gestaltungsrichtlinien erldu-
tert, die durch 13 identifizierte Mechanismen umgesetzt werden kénnen (vgl. Bild 3-18).
Dabei konnen einzelne Mechanismen zu mehreren Zielen beitragen, was die Autoren mit
dem komplexen und dynamischen Charakter digitaler Plattformen begriinden. Die Auto-
ren reichern diese Mechanismen mit 32 konkreten Umsetzungsmoglichkeiten 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 miissen eine kritische Masse
an Nutzern erreichen, um fiir Nutzer attraktiv zu sein und von positiven Netzwerkeffekten
zu profitieren. Hierfiir konnen Plattformbetreiber ihre Sichtbarkeit erhohen, wozu bei-
spielsweise Marketingkampagnen geeignet sind. Um beitrittswillige Nutzer zur Platt-
formnutzung zu befdhigen, werden diese durch Onboarding-Mechanismen (z. B. Tutori-
als zu Funktionalititen) unterstiitzt. Dariiber hinaus miissen neue Nutzer schnell Ver-
trauen in die Plattform aufbauen (z. B. TUV-Siegel), damit die Plattformnutzung als si-
cher wahrgenommen wird. Das Vertrauen kann zudem durch eine faire und transparente
Gestaltung des Ertragsmodells gestirkt werden. Personliche Treffen und die Forderung
von Beziehungen zwischen bestehenden und neuen Partnern erhdhen ebenfalls die Be-
kanntheit einer Plattform [MLS+22, S. 169], [LMR+21, S. 136ff.].
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Gemeinsames Wachstum erzielen: Fiir ein erfolgreiches Wachstum miissen Plattfor-
men ein partneriibergreifendes und damit gemeinsames Wachstum realisieren. Hierzu
muss eine Plattform die Probleme und Bediirfnisse aller Nutzer berticksichtigen und offen
fiir neue Losungen sein. Durch die Umsetzung fairer Kosten- und Ertragsmodelle wird
nicht nur das eigene Wachstum, sondern auch das Wachstum der Partner beriicksichtigt.
Ein gemeinsames Wachstum wird auch durch die bereits vorgestellten Mechanismen der
personlichen Treffen und der Ermoglichung von Verbindungen zwischen bestehenden
und neuen Partnern unterstiitzt [MLS+22, S. 170], [LMR+21, S. 138].

Mechanismen

(1) Sichtbarkeit erhéhen

I: Plattformnutzende anziehen (2) Unterstiitzung des Onboardings von neuen Nutzenden
und binden

(3) Einsetzen von vertrauensbildenden Symbolen und Aktivitaten

(4) Umsetzung fairer Kosten- und Ertragsmodelle

Il: Gemeinsames Wachstum

. (5) Teilnahme an persénlichen Treffen
erzielen

(6) Verbindung zwischen bestehenden und neuen Partnern herstellen

(7) Nutzende als gleichberechtigte Partner behandeln

lll: Interaktion und Co-Creation
fordern (8) Offen sein fir neue Lésungen

(9) Auf Benutzerfreundlichkeit achten

(10) Neue, nitzliche Funktionen entwickeln
IV: Wettbewerbsfahigkeit
verbessern (11) Funktionen flir den Austausch von Ressourcen definieren

(12) Feedback-Kanéle fir Innovationen nutzen

(13) Nutzende vom langfristigen Bestehen der Plattform Giberzeugen

Bild 3-18: Ziele und Mechanismen zur Plattformgestaltung nach MICHALKE ET AL.
[MLS+22, S. 168], [LMR+21, S. 137]

Interaktion und Co-Creation fordern: Der Erfolg einer Plattform hangt wesentlich von
den Interaktionen und Wertschopfungsaktivititen der Nutzer ab. Um diese zu fordern,
miissen die individuellen Bediirfnisse der Nutzer beriicksichtigt werden. Ebenso muss ein
intuitives Onboarding sowie eine intuitive Bedienbarkeit der Plattform gewahrleistet sein.
Gemeinsam mit den Partnern werden neue Plattformfunktionen identifiziert und umge-
setzt sowie Moglichkeiten zum Ressourcenaustausch realisiert [MLS+22, S.171],
[LMR+21, S. 138f.].

Wettbewerbsfihigkeit verbessern: Das dynamische Marktumfeld und die variierenden
Anforderungen der Plattformnutzer erfordern, dass Plattformen kontinuierlich innovativ
sind und ihre Wettbewerbsfahigkeit sichern. Die bereits vorgestellten Mechanismen zur
Realisierung neuer Plattformfunktionen sowie die Offenheit fiir neue Losungen sind hier-
fiir geeignet. Dariiber hinaus kann eine Plattform Feedbackkanile fiir Nutzer bereitstellen,
um Impulse fiir Innovationen zu generieren. Bei der Umsetzung dieser Innovationen muss
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eine Plattform nicht ausschlieBlich auf interne Fahigkeiten setzen, sondern kann hierzu
externe Partner mit ihren Kompetenzen einbinden [MLS+22, S.171f.], [LMR+21,
S. 1391.].

Bewertung: Die vier Ziele charakterisieren wesentliche Elemente, die fiir die erfolgrei-
che Entwicklung eines Plattformgeschifts notwendig sind. Mit den zugehorigen Mecha-
nismen einschlieBlich der zugehdrigen Umsetzungsbeispiele erhalten Plattformbetreiber
konkrete Entscheidungs- und Gestaltungsoptionen fiir ein Plattformgeschift. Da nicht nur
Plattformen in B2C-Mirkten, sondern auch Plattformen in B2B-Mairkten befragt wurden,
sind die vorgestellten Mechanismen in der zu entwickelnden Systematik zu berticksichti-
gen.

3.5 Prozessorientierte Ansatze zum Aufbau digitaler Plattformen

Das Plattformgeschéft unterscheidet sich grundlegend von der klassischen Wertschop-
fung. Beim Aufbau einer digitalen Plattform miissen diese Unterschiede beriicksichtigt
werden, um ein zukunftsfahiges Plattformgeschéft zu etablieren. Prozessorientierte An-
satze zum Aufbau digitaler Plattformen strukturieren die Bestandteile digitaler Plattfor-
men und bertiicksichtigen dabei die Besonderheiten des Plattformgeschifts. Sie werden
im Folgenden analysiert.

3.5.1 Systematik zum Einstieg in die Plattformékonomie nach DREWEL

Mit seiner Dissertation unterstiitzt DREWEL Unternehmen bei der systematischen Planung
des Einstiegs in die Plattformdkonomie. Die Systematik besteht hierzu aus vier Bestand-
teilen. Es werden vier grundsétzliche Handlungsoptionen fiir den Einstieg in die Platt-
form6konomie unterschieden, die die Grundlage des Ansatzes bilden. Die vier Optionen
ergeben sich aus einer Kombination der beiden StoBrichtungen Plattformaufbau und
Plattformbeitritt (vgl. Abschnitt 2.5.1). Fiir die Ausgestaltung der Handlungsoptionen
wird Orientierungswissen (z. B. Plattformprinzipien fiir den Plattformaufbau) bereitge-
stellt. Unterstiitzende Werkzeuge ermoglichen eine effiziente Anwendung des Orientie-
rungswissens. Die vierte Komponente ist das Vorgehensmodell, das fiir Unternehmen,
die den Einstieg in die Plattformdkonomie 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 erldutert [Dre21, S. 101£.].

Marktanalyse: Im ersten Analyseschritt wird der zukiinftige Einfluss digitaler Plattfor-
men auf verschiedene Branchen untersucht. Grundlage fiir die Brancheneinteilung ist die
NACE-Klassifikation®. Fiir die dort hinterlegten Branchen werden die Empfinglichkeit
und der Schutz gegeniiber digitalen Plattformen bewertet und zur Plattformtendenz

25 Die NACE-Klassifikation ist ein System zur Unterteilung von Wirtschaftszweigen und steht fiir ,, No-
menclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne “ [Eur08, S. 5].
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zusammengefasst. Da die Plattformdkonomie nicht abrupt an Branchengrenzen endet,
wird eine direkte und indirekte Plattformtendenz erfasst, um die Vernetzung von Bran-
chen zu beriicksichtigen. Am Ende der ersten Phase werden die spezifischen Absatz-
mirkte eines Unternehmens auf die generische Branchenbewertung iibertragen, sodass
die Plattformtendenz der Absatzméirkte 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 fiir die Plattformdkonomie ge-
eignet ist. Hierzu wird zundchst das Leistungsprogramm eines Unternehmens erfasst und
Produkt- und Dienstleistungsgruppen werden definiert. Die Eignung von Produkt- und
Dienstleistungsgruppen fiir die Plattformdkonomie wird anhand der Bewertungsdimensi-
onen Wehrhaftigkeit und Geschiftsmodelleignung erfasst. Dariiber hinaus wird unter-
sucht, ob die fiir die Plattformokonomie geeigneten Leistungsgruppen in Absatzmérkten
mit hoher Plattformtendenz vertrieben werden. Die Ergebnisse der ersten und zweiten
Phase werden in dem Eignung-Tendenz-Portfolio zusammengefasst, das fiir jede Leis-
tungsgruppe die Relevanz digitaler Plattformen abbildet [Dre21, S. 1144f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Definition der zu betrachtenden Branchen
Ermittlung der direkten Plattformtendenzen

Marktanalyse
Ermittlung der indirekten Plattformtendenzen

Uberfiihrung der Branchen zu Absatzmarkten
lll Plattformtendenzen
l der Absatzmérkte
» Aufnahme des Leistungsprogramms
Programmanalyse + Analyse der produktseitigen Eignung
« Analyse des marktseitigen Bedarfs
» Zusammenfiihrung der produkt- und
é marktseitigen Erkenntnisse Relevanz von Plattformen

| je Leistungsgruppe

Charakterisierung der idealen Plattform

Plattformanalyse + Formulierung eines Suchauftrags
Sammlung und Bewertung relevanter Plattformen

Plattformlandkarte

Y

+ Vorausdenken der Plattformékonomie von
Einstiegsplanung morgen )
+ Ermittlung der Gestaltungsoptionen
+ Ableitung einer wilnschenswerten Zielposition
a « Erstellung des Masterplan of Action Individuelle

Handlungsempfehlung

Bild 3-19: Vorgehensmodell der Systematik zum Einstieg in die Plattformékonomie nach
DREWEL [DGV+19, 8. 77], [Dre2l, S. 105]

Plattformanalyse: Fiir die Leistungsbereiche eines Unternehmens, in denen digitale
Plattformen relevant sind, werden in der dritten Phase bereits bestehende Plattformen
identifiziert und analysiert. Hierzu wird zunéchst eine ideale Plattform charakterisiert, die
eine Wunschlosung fiir die Plattformbestrebungen des betrachteten Unternehmens
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darstellt. Anschliefend 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
Plattformdkonomie von morgen vorauszudenken. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse
werden genutzt, um eine Erfolg versprechende Zielposition in der Plattformdkonomie
abzuleiten. Dazu wird entschieden, ob eine der vier Handlungsoptionen Plattformaufbau,
Plattformbeitritt, umfassender Plattformeinstieg oder kein Einstieg in die Plattformoko-
nomie umgesetzt werden soll. AbschlieBend wird flir die ausgewdhlte Handlungsoption
ein Master Plan of Action ausgearbeitet, der detailliert festlegt, wie der Einstieg in die
Plattformdkonomie konkret erfolgen soll [Dre21, S. 129ff.].

Bewertung: Der Ansatz von DREWEL ermdglicht produzierenden Unternehmen, den Ein-
stieg in die Plattformdkonomie systematisch zu planen. Hervorzuheben ist, dass die
marktseitige Eignung eines Unternehmens fiir die Plattformdkonomie analysiert wird und
damit betont wird, dass auch ein bewusster Verzicht auf den Einstieg in die Plattformdko-
nomie sinnvoll sein kann. Dariiber hinaus stellt der Katalog von Plattformprinzipien etab-
lierte Vorgehensweisen fiir den Plattformaufbau bereit, die insbesondere fiir die frithen
Phasen des Plattformlebenszyklus wertvolles Orientierungswissen darstellen kdnnen.

3.5.2 Vorgehen zum Aufbau einer digitalen Plattform nach CHOUDARY

CHOUDARY erldutert ein Vorgehen fiir den Aufbau einer digitalen Plattform. Ausgangs-
punkt ist die Schliisselinteraktion, die den Kern der Wertschopfung einer digitalen Platt-
form darstellt. Aufbauend auf der Schliisselinteraktion 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 erldutert werden. Die einzelnen Elemente einer
digitalen Plattform werden mit Hilfe einer Canvas strukturiert, die in Bild 3-21 dargestellt
ist [Chol5, S. 137ff.].

Definition der Schliisselinteraktion: Die Schliisselinteraktion ist durch den Austausch
einer Werteinheit zwischen Anbieter und Nachfrager gekennzeichnet. Um die Schliis-
selinteraktion zu definieren, muss eine Plattform die im Rahmen der Interaktion ausge-
tauschte Werteinheit sowie deren Anbieter und Nachfrager charakterisieren. Damit diese
definierte Schliisselinteraktion durchgefiihrt werden kann, stellt der Plattformbetreiber
die hierfiir notwendige Plattforminfrastruktur zur Verfiigung. Am Ende der ersten Phase
sind die vier Elemente Anbieter, Nachfrager, Werteinheit und Plattforminfrastruktur in
der Canvas definiert [Chol5, S. 139f.].

Gewihrleistung von Qualitit und Relevanz: Eine digitale Plattform lebt von ihrer Of-
fenheit gegeniiber Anbietern und Nachfragern. Damit diese auf eine Plattform zugreifen
und sie nutzen kdnnen, miissen die Kanéle (z. B. Web-Login, API etc.) fiir den Zugang



Seite 88 Kapitel 3

zur Plattform definiert und kontrolliert werden. Hierzu kann eine Plattform beispielsweise
Partizipationskontrollen einfiihren, um die Qualitit der Anbieter sicherzustellen. Dariiber
hinaus konnen Plattformbetreiber das Nutzererlebnis durch Filter verbessern. Diese er-
moglichen es Nachfragern, relevante Werteinheiten auf einer Plattform schnell zu identi-
fizieren und so qualitativ hochwertige Schliisselinteraktionen zu initiieren [CholS5,
S. 140f1t.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

.

Charakterisierung der Werteinheit

Dfﬁnit'ion der_ Charakterisierung von Anbietern und Nachfra-
Schliisselinteraktion gern

Anatomie der
Schlisselinteraktion

Definition der Kanale fur die Plattformpartizipation
Etablierung von Partizipationskontrollen
Etablierung von Filtern

Gewihrleistung von
Qualitat und Relevanz

Hochwertige
Schliisselinteraktion

Bereitstellen von Instrumenten fur die Kreierung,

Aufbau der Kuratierung und Personalisierung sowie den
Infrastruktur Konsum von Werteinheiten
Plattforminfrastruktur
. + Definition der Kompensationsleistung
Einbehaltung des + Einbehaltung eines Teils des geschaffenen
Mehrwerts Mehrwerts
él Ganzheitliches
Plattformgeschaft

Bild 3-20: Vorgehen zum Aufbau einer digitalen Plattform nach CHOUDARY [Chol5,
S. 1371f.]

Aufbau der Infrastruktur: Fiir die Initiierung und Durchfiihrung von Schliisselinterak-
tionen stellen Plattformbetreiber unterstiitzende Werkzeuge und Services als Bestandteil
der Infrastruktur zur Verfiigung. CHOUDARY unterteilt diese in drei Bereiche: Werkzeuge
und Services zur Unterstiitzung der Kreierung von Werteinheiten (z. B. Software Deve-
lopment Kit), zur Unterstiitzung der Kuratierung und Personalisierung von Werteinheiten
(z. B. Feedback-Mechanismen) und zur Vereinfachung des Konsums von Werteinheiten
(z. B. Newsfeed) [Chol5, S. 143].

Einbehaltung des Mehrwerts: In der letzten Phase werden die Elemente Kompensation
und Einbehaltung definiert. Gegenstand jeder Schliisselinteraktion ist der Austausch einer
Kompensationsleistung vom Nachfrager an den Anbieter. Diese Kompensationsleistung
kann monetirer oder nicht-monetérer Natur sein. Des Weiteren muss der Plattformbetrei-
ber fiir seinen eigenen wirtschaftlichen Erfolg definieren, wie ein Teil des auf der Platt-
form geschaffenen Wertes einbehalten wird [Chol5, S. 144].
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Anbieter K.a!'ﬁ'e_ * Werteinheit Kanile + Nachfrager
Partizipations- Filter
P1 kentrolle | pj P1 P2 P1
Krei Kuratierung und K
relerung P3 Personalisierung P3 onsum P3
Plattform
Werkzeuge und Services P1
Kompensation P4 Einbehaltung P4

Legende:
P = Phase

Bild 3-21: Plattform Canvas nach CHOUDARY [Chol5, S. 145]

Bewertung: Der Ansatz von CHOUDARY systematisiert den Aufbau eines Plattformge-
schifts. Ausgangspunkt des Ansatzes ist die Schliisselinteraktion, die den Rahmen fiir die
weiteren Elemente der digitalen Plattform definiert. Fiir die einzelnen Elemente einer di-
gitalen Plattform werden nur beispielhaft Gestaltungsoptionen erldutert, sodass es sich
primir um ein abstraktes Vorgehen handelt. Die Canvas strukturiert die einzelnen Ele-
mente im Vorgehen und kann auch zur Analyse eines bestehenden Plattformgeschéfts
herangezogen werden. Sowohl das Vorgehen als auch die Canvas koénnen einen wertvol-
len Beitrag fiir die zu entwickelnde Systematik liefern.

3.5.3 Aufbau einer Plattform nach CUSUMANO ET AL.

CUSUMANO ET AL. beschreiben ein vierstufiges Vorgehen, um ein Plattformgeschéft auf-
zubauen und zu betreiben. Die Autoren unterscheiden in ihrem Vorgehen Transaktions-
und Innovationsplattformen und stellen dabei klar, dass die konkrete Ausgestaltung der
Aufgaben fiir den Aufbau einer Plattform in Abhéngigkeit von dem Plattformtyp variiert.
Im Folgenden wird das Vorgehen erldutert, welches in Bild 3-22 dargestellt ist [CGY 19,
S. 66ft.].

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 fiir die Plattformnutzer generiert wird. Dabei empfehlen die Autoren, sich auf die
ndtigen und nicht die moglichen Marktakteure zu konzentrieren, um die Komplexitét des
Plattformbetriebs zu Beginn nicht unnétig zu erhhen [CGY 19, S. 66ff.].

Netzwerkeffekte generieren: In der zweiten Phase des Plattformaufbaus muss das
Henne-Ei-Problem iiberwunden werden, sodass eine Plattform von positiven Netzwerk-
effekten profitieren kann. In diesem Kontext haben Plattformbetreiber drei strategische
Gestaltungsoptionen. Sie konnen zunéchst flir 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 Uberwindung des Henne-Ei-Problems definiert, ist
dieser konkret auszugestalten, sodass aus der Phase eine Einfiihrungsstrategie fiir das
konzipierte Plattformgeschéft resultiert [CGY'19, S. 71{f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Marktak + Definition von Nachfragern und Anbietern
el ?a. teure + Bestimmung der Interaktion und des Wertverspre-
definieren chens
+ Plattformkonzept
+ Festlegen der zu akquirierenden Marktseiten
Netzwerl_(effekte + Ausgestaltung der EinfUhrungsstrategie
generieren
é =~ Einfilhrungsstrategie
- » Ermittlung einer geeigneten Monetarisierungsform
Geschaﬁ.:smodell » Definitionen von MaBnahmen fiir die Nutzerbin-
definieren dung
é _ Plattform-
| geschiftsmodell

+ Definition von Regeln und Standards
Bestimmung des Offenheitsgrades
Etablierung von Vertrauen

Okosystemregeln
etablieren

o

Bild 3-22: Vorgehen fiir den Aufbau eines Plattformgeschdfts nach CUSUMANO ET AL.
[CGY19, S. 66ff.]

4

Plattformgeschaft

Geschiiftsmodell definieren: Die Uberwindung des Henne-Ei-Problems durch eine
Plattform garantiert noch nicht, dass das Plattformgeschéft profitabel ist. Jede Plattform
muss daher einen Teil des generierten Wertes extrahieren und einbehalten. Vor diesem
Hintergrund ist eine geeignete Monetarisierungsform zu bestimmen. Plattformbetreiber
konnen hierzu ihre Nutzer generell fiir die Nutzung der Plattform oder fiir durchgefiihrte
Transaktionen bezahlen lassen. Transaktionsplattformen haben zudem die Moglichkeit,
den Zugang von Dritten auf die Plattform zu monetarisieren (z. B. Werbeunternehmen).
Dariiber hinaus muss der Plattformbetreiber nach erfolgreicher Skalierung des Plattform-
geschéfts sicherstellen, dass die gewonnenen Nutzer dauerhaft die Plattform nutzen
[CGY19, S. 771t.].

Okosystemregeln etablieren: In der letzten Phase bestimmt der Plattformbetreiber, was
Plattformnutzer auf der Plattform tun diirfen und welche Standards von den Nutzern er-
fiillt werden miissen. In diesem Zusammenhang muss eine Plattform definieren, wie offen
sie das Plattformgeschéft fiir Komplementére gestaltet und mit welchen MafBnahmen
(z. B. Bewertungssysteme) auf der Plattform Vertrauen hergestellt werden soll. Mit den
etablierten Okosystemregeln muss der Plattformbetreiber sicherstellen, dass die Qualitit
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auf der Plattform gewahrt bleibt und die Nutzer ein positives Plattformerlebnis haben
[CGY19, S. 85{f.].

Bewertung: Das von CUSUMANO ET AL. erlduterte Vorgehen ist kompakt und durch die
konsequente Erlduterung anhand von Beispielen gut nachvollziehbar. Das Vorgehen be-
schreibt insbesondere die frithen Phasen im Lebenszyklus einer Plattform und umfasst
das notwendige Minimum, um ein Plattformgeschéft betreiben zu kénnen. Aufgrund der
ausschlieBlichen Erlduterung des Vorgehens mit Fallbeispielen und der fehlenden Abs-
traktion der dortigen GestaltungsmaBBnahmen wird es Anwendern erschwert, das be-
schriebene Vorgehen auf ihr eigenes Geschift zu libertragen. Viele Aufgaben im Prozess
werden zudem nur vage umrissen und lassen wichtige Komponenten vermissen. So wird
im Rahmen des Geschiftsmodells lediglich die Monetarisierung einer Plattform adres-
siert. Es bleibt nicht viel mehr als ein Prozess fiir den Aufbau eines Plattformgeschafts
mit limitierten Einblicken, wie dieser Aufbau konkret gestaltet werden kann.

3.6 Ganzheitliche Ansatze zum Aufbau und Betrieb digitaler Platt-
formen

Im Rahmen der zu entwickelnden Systematik wird ein ganzheitlicher Ansatz fiir das stra-
tegische Management digitaler Plattformen in B2B-Mirkten angestrebt. Um den Erfolg
digitaler Plattformen systematisch planen und gestalten zu konnen, reicht es nicht aus,
nur einzelne Aspekte des strategischen Managements zu adressieren. Im Folgenden wer-
den daher ganzheitliche Managementansidtze 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 fiir das strategische Ma-
nagement digitaler Plattformen vor. Dieser umfasst die drei Kategorien Nutzenverspre-
chen, Wertschopfung und Werterfassung. Jede Kategorie ist in zwei Phasen unterteilt und
jede Phase enthilt eine Canvas, um die Anwender bei der Bewidltigung der Aufgaben zu
unterstiitzen. Das sechs Phasen umfassende Vorgehensmodell ist in Bild 3-23 dargestellt
und wird im Folgenden erldutert [BN23, S. 191f.].

Aufbau von Netzwerkeffekten: Ausgangspunkt des Vorgehens sind Netzwerkeftfekte,
die es zu verstehen und zu aktivieren gilt. Zundchst werden die Beziehungen und Ein-
fliisse der Nutzer untereinander erfasst. Dazu wird die Linkage Map eingefiihrt, mit der
Netzwerkeffekte identifiziert, versteckte Netzwerkeffekte aufgedeckt und externe Effekte
erfasst werden. Um die identifizierten Netzwerkeffekte auch tatsdchlich aktivieren zu
konnen, miissen Plattformen drei wesentliche Funktionen erfiillen: 1) Nutzer zusammen-
bringen, 2) Vertrauen aufbauen und Risiken reduzieren sowie 3) Transaktionen erleich-
tern [BN23, S. 19ft].
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Ermittlung des Wertversprechens: In der zweiten Phase unterstiitzt 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 Plattformdkonomie gerecht zu werden [OPB+14].
Dazu betrachtet die MVPC zwei Nutzergruppen, fiir die jeweils die Jobs, Gains und Pains
sowie die Solutions, Gain Creators und Pain Relievers ermittelt werden. Die MVPC lie-
fert ein Versténdnis iiber die Bediirfnisse der Nutzer und wie diese Bediirfnisse erfiillt
werden. Darauf aufbauend wird das Wertversprechen fiir die Nutzer der Plattform formu-
liert, wofiir ein Formulierungsschema vorgestellt wird [BN23, S. 44{f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
T BT + |dentifizierung von bestehenden Netzwerken
« Aufdeckung von versteckten Netzwerkeffekten
Netzwerkeffekten und Messung von externen Effekten
+ Aktivierung von Netzwerkeffekten
I.ll Netzwerkeffekte

Charakterisierung der einzelnen Nutzergruppen

Ermittlung des Herleitung eines Wertversprechens

Wertversprechens

.

é - Wertversprechen

Anal d Identifikation und Analyse von Wettbewerbern
nalyse des und Komplementaren
Wettbewerbsumfelds « Aufbau von Wetthewerbsvorteilen mit Hilfe von

.

Netzwerkeffekten
él - Wettbewerbsarena
iees + Definition der Minimum Viable Plattform
Initilerung def « Ermittlung von Akquisitionskosten und
Plattformgeschafts Anziehungskraft von Nutzergruppen
+ Herleitung einer Launchstrategie
é - Launchstrategie
. . « Ermittlung der Preisstruktur
Monetarlsmrung“des + Ausarbeiten des Preismixes
Plattformgeschéfts « Definition der Preishéhe
é Monetarisierungs-
| strategie
i » Etablierung des Plattformgeschéfts
Verstetigung der + Expansion des Plattformgeschafts
Plattform « Uberwachung des Plattformgeschéfts
é Strategie fiir Etablierung,
" |Expansion & Uberwachung

Bild 3-23: Vorgehen fiir 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. Hierfiir 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 Komplementéren unterschie-
den, die fiir jede Nutzergruppe separat sowie fiir 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 fiihren kon-
nen. Hierzu wird diese mit der Linkage Map aus der ersten Phase synchronisiert und es
wird analysiert, ob die Netzwerkeffekte auf der Plattform stark ausgeprigt und verteidi-
gungsfihig sind [BN23, S. 771f.].

Initiierung des Plattformgeschifts: Aufbauend auf den Ergebnissen der vorangegange-
nen drei Phasen wird in dieser Phase das Plattformgeschéft initiiert. Zunédchst wird die
Minimum Viable Platform definiert, damit sich eine Plattform mit ihren begrenzten Res-
sourcen auf das Wesentliche (z. B. Schliisselinteraktion) konzentrieren kann. Zentrale
Herausforderung in dieser Phase ist die Uberwindung des Henne-Ei-Problems und damit
die Entscheidung, welche Nutzergruppe zu Beginn akquiriert werden soll. Entschei-
dungsdimensionen hierfiir 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-
schifts fokussiert werden sollen. Hierfiir werden drei Strategien und zehn Taktiken be-
reitgestellt [BN23, S. 113ff.].

Monetarisierung des Plattformgeschiifts: Fiir die Monetarisierung des Plattformge-
schifts muss der Plattformbetreiber entscheiden, welche Nutzergruppe wie und wie viel
bepreist werden soll. Die Autoren fiihren hierzu die Platform Pricing Matrix ein. Zu-
nichst wird die Preisstruktur festgelegt, mit der die zu bepreisenden Nutzergruppen be-
stimmt werden. Dies sollten insbesondere Nutzergruppen mit geringer Preissensibilitit
sein. Der Preismix legt fest, welche Kombinationen von Preistypen fiir die verschiedenen
Nutzergruppen umgesetzt werden. Grundsétzlich wird zwischen den beiden Monetarisie-
rungstypen Mitgliedschaft und Transaktion unterschieden, die sich gegenseitig nicht aus-
schlieBen. Fiir die abschlieBende Festlegung der Hohe der Monetarisierung geben die Au-
toren Hilfestellungen [BN23, S. 165ft.].

Verstetigung der Plattform: Ist eine Plattform in den Markt eingefiihrt, gilt es, diese zu
etablieren, zu expandieren und zu iiberwachen. Fiir die Etablierung einer Plattform ist es
notwendig, Vertrauen aufzubauen und die Nutzer dauerhaft an die Plattform zu binden.
Fiir die Vertrauensbildung erldutern die Autoren sechs Mechanismen und fiir die Nutzer-
bindung werden proaktive und reaktive Strategien vorgestellt. Die Expansion des Platt-
formgeschifts kann iiber zwei Stofrichtungen erfolgen. Das Wertversprechen kann im
bestehenden Markt verdichtet oder durch den Eintritt in neue Mérkte diversifiziert wer-
den. Dariiber hinaus muss der Plattformbetrieb iiberwacht werden, um bei unerwiinschten
Entwicklungen gegensteuern zu konnen. BELLEFLAMME und NEYSEN adaptieren hierzu
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die Balanced Scorecard von KAPLAN und NORTON und fiihren die Multisided Balanced
Scorecard einschlieBlich geeigneter Kennzahlen ein [KN92], [BN23, S. 1991t.].

Bewertung: Die Autoren stellen ein umfassendes Vorgehen zum Aufbau und Betrieb
digitaler Plattformen vor. Wesentliche Aspekte der strategischen Fiihrung werden bertick-
sichtigt. Das Zusammenspiel aus Theorie, Beispielen und Vorlagen unterstiitzt eine effi-
ziente Anwendung des Vorgehens. Besonders hervorzuheben ist, dass etablierte Ansdtze
des strategischen Managements vor dem Hintergrund plattformspezifischer Anforderun-
gen angepasst werden und vereinzelt Gestaltungswissen zur Verfiigung gestellt wird.
Diese methodische Unterstiitzung des vorgestellten Vorgehens ist fiir die zu entwickelnde
Systematik von hoher Relevanz. Auch wenn zentrale Elemente des strategischen Mana-
gements in dem Vorgehen beriicksichtigt werden, liegt kein Vorgehen fiir ein ganzheitli-
ches strategisches Management vor. Unter anderem wird die Erarbeitung einer klaren
Zielsetzung fiir das Plattformgeschéft nicht beriicksichtigt. Ebenso werden die im Zeit-
verlauf eines Plattformgeschifts 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 fiir
die Konzipierung einer Plattformidee vor. Es gliedert sich in die vier Phasen Analyse der
Ausgangssituation, Ermittlung von Plattformpotenzialen, Konzipierung eines Plattform-
geschidfts und Gestaltung der Plattform-Roadmap. Das Vorgehen adressiert primar Un-
ternehmen mit einer klassischen Wertschopfung, die den Aufbau eines Plattformgeschifts
planen [TB23, S. 134ff.]. Das Vorgehensmodell fiir den Platform Thinking Process ist in
Bild 3-24 dargestellt.

Analyse der Ausgangssituation: Im ersten Analyseschritt wird das eigene Unternehmen
analysiert, um einen Uberblick iiber die Geschiftsaktivititen zu erhalten. Hierzu wird die
Business Model Canvas von OSTERWALDER und PIGNEUR genutzt, mit der unter anderem
die relevanten Stakeholder, die Kernaktivititen 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 fiir die Erstellung und
Einbehaltung von Werten sowie die wesentlichen Wertstrome 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 konnen als Aus-
gangspunkt fiir den Aufbau eines Plattformgeschéfts dienen. TRABUCCHI und BUGANZA
fiilhren 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 Geschéftsaktivitdten bedient, konnen diese
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ungenutzten Ressourcen gegebenenfalls iiber ein Plattformgeschift zugénglich gemacht
werden [TB23, S. 140ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Erfassen von Stakeholdern, Kernaktivitaten und

Analyse_der_ Wettbewerbsvorteilen mit der Business Model
Ausgangssituation Canvas

Analyse der Hauptwertstrome zwischen allen

A relevanten Stakeholdern mit der Value Map Ausgangssituation
l des Unternehmens

Ermittl Aufstellen der Idle Asset Canvas
A chn Identifikation von ungenutzten Ressourcen und
Plattformpotenzialen Herleitung von Ideen fur Plattformgeschafte

é Potenzielle

| Plattformideen

Charakterisierung der Ideen mit der Platform
Thinking Canvas
Fokussierung des Plattformgeschafts

Konzipierung eines
Plattformgeschifts

é Erfolg versprechendes
| - Plattformkonzept

Definition des ganzheitlichen Wertversprechens

Gestaltung der Herleitung der Plattform-Roadmap

Plattform-Roadmap

a Roadmap fiir die
Plattformumsetzung

Bild 3-24: Platform Thinking Process nach TRABUCCHI und BUGANZA [TB23, S. 135ff"]

Konzipierung eines Plattformgeschiifts: Plattformideen, die sich aus ungenutzten Res-
sourcen eines Unternehmens ergeben, werden im dritten Analyseschritt detailliert be-
schrieben und analysiert. Es wird erldutert, welche Marktseiten eingebunden werden und
welche Nutzenversprechen fiir die verschiedenen Marktseiten realisiert werden. Hierfiir
setzen TRABUCCHI und BUGANZA die Platform Thinking Canvas ein. Mit Hilfe der Plat-
form Thinking Canvas werden Anbieter und Nachfrager im Plattformdkosystem sowie
die Wertstrome zwischen diesen Akteuren charakterisiert. Ein anschlieBendes Fragenset
reduziert die potenziellen Plattformideen auf die wesentlichen, Erfolg versprechenden
Plattformkonzepte. Dabei werden unter anderem die 6konomische ZweckmaBigkeit und
der potenzielle Wettbewerb beriicksichtigt [TB23, S. 145ff.].

Gestaltung der Plattform-Roadmap: Ziel der letzten Phase ist eine Roadmap fiir die
zukiinftige Gestaltung des erstellten Plattformkonzepts. Hierzu wird zunichst das Platt-
formgeschift abstrakt und ganzheitlich betrachtet, um das zentrale Wertversprechen des
Plattformgeschéfts prézise zu benennen. Darauf aufbauend wird die eigentliche Roadmap
erstellt, in der unter anderem entschieden wird, welche Marktseite zuerst adressiert wird
und wie diese fiir die Nutzung der Plattform gewonnen werden soll [TB23, S. 1491f.].

Bewertung: Das Vorgehen von TRABUCCHI und BUGANZA stellt einen strukturierten An-
satz dar, um aus einer bestehenden Organisation heraus Ideen fiir ein Plattformgeschéft
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zu entwickeln. Mit der Idle Asset Canvas stellen sie zudem einen hilfreichen Ansatz zur
Identifikation potenzieller StoBrichtungen fiir ein Plattformgeschift vor, der auch fiir die
Weiterentwicklung von bereits bestehenden Plattformen herangezogen werden kann. Es
ist daher zu priifen, ob Bestandteile des Vorgehens auch fiir die strategische Fiihrung di-
gitaler Plattformen in B2B-Mérkten relevant sind.

3.6.3 Platform Design Toolkit nach BOUNDARYLESS

Das Platform Design Toolkit ist ein umfassendes Rahmenwerk fiir 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 Leitfa-
den sowie Hilfsmittel zur Analyse und Gestaltung unterstiitzt. Diese sind als Download
und in einer Online-Arbeitsumgebung frei zugénglich. Das Vorgehensmodell ist in Bild
3-25 dargestellt und wird im Folgenden beschrieben.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« ldentifikation und Bewertung des Unternehmens-

Exploration umfelds
Analyse der Geschaftsaktivitaten

A  Herleitung und Priorisierung von Plattformideen
‘ Plattformidee
+ Charakterisierung des Plattformékosystems
Strategie + Definition der Schilsselinteraktion
+ Gestaltung von Unterstiitzungsservices
é + Definition eines Geschaftsmodells
Plattformkonzept
Validi & = Formulierung der getroffenen Annahmen
<l lerun_g » Durchfithrung von Interviews und Experimenten
Prototyping « Definition einer Minimum Viable Platform
é - Plattformprototyp
+ Uberwindung des Henne-Ei-Problems und
Wachstum Bindung der Plattformnutzer
+ Monetarisierung des Plattformgeschafts
* Weiterentwicklung des Wertversprechens
é + Uberwachung des Plattformgeschéfts Etabliertes

Plattformgeschaft

Bild 3-25: Vorgehensmodell des Platform Design Toolkits [Bou22a, S. 39ff.], [Bou2l,
S. 21ff.], [Bou22b, S. 43ff.]

Exploration: In der ersten Phase werden das Unternehmensumfeld mit allen relevanten
Stakeholdern und Wertschopfungsaktivititen sowie die eigenen Geschéftsaktivititen cha-
rakterisiert. Mit den gewonnenen Erkenntnissen wird untersucht, ob in diesem Umfeld
das Potenzial fiir ein erfolgreiches Plattformgeschéft besteht. Erste Ideen fiir potenzielle
Plattformgeschifte werden erfasst und bewertet [Bou22a, S. 391t.].
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Strategie: Im zweiten Analyseschritt wird fiir eine Plattformidee das Plattformdkosystem
mit allen Rollen detailliert erfasst. Dabei werden sowohl bestehende als auch potenzielle
Wertstrome zwischen den Rollen berticksichtigt, woraufhin die Schliisselinteraktion des
Plattformgeschéfts definiert und ausgestaltet wird. Darauf aufbauend kann ein zentrales
Wertversprechen fiir das Plattformgeschift abgeleitet werden. Mit der Learning Engine
wird festgelegt, wie der Plattformbetreiber die Nutzer bei der Nutzung der Plattform un-
terstiitzt und sie zur Nutzung befihigt. Die Ergebnisse werden konsolidiert und ein Ge-
schiftsmodell wird entwickelt, das alle Ressourcen und Komponenten beriicksichtigt, um
das beschriebene Plattformgeschéft zu ermoglichen [Bou21, S. 211f.].

Validierung und Prototyping: Fiir die entwickelte Plattformstrategie werden die ge-
troffenen Annahmen validiert. Das Unternehmen kann hierzu Interviews durchfiithren, 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 bestétigen oder zu widerle-
gen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen kdnnen Annahmen und Designentscheidungen
iiberpriift und gegebenenfalls Anderungen an der entworfenen Plattformstrategie vorge-
nommen werden. Sobald die Plattformstrategie validiert ist, wird eine Wachstumsstrate-
gie entwickelt [Bou21, S. 44{f.].

Wachstum: Ist ein Plattformgeschéft validiert, wird dieses in den Markt eingefiihrt und
etabliert. Die dafiir notwendigen MaBBnahmen sind Gegenstand der letzten Phase. Dabei
wird zwischen den Phasen vor- und nach dem Erreichen der Liquiditat unterschieden. Um
Liquiditdt als Plattform zu erreichen, muss die Angebots- und Nachfrageseite aufgebaut
und das Henne-Ei-Problem iiberwunden werden, sodass positive Netzwerkeffekte entste-
hen. Ist die Liquiditét erreicht, gilt es, die gewonnenen Nutzer dauerhaft von einer Platt-
formnutzung zu tiberzeugen, das Wertversprechen auszubauen und die Profitabilitit des
Plattformgeschéfts sicherzustellen. Die hierbei erzielten Fortschritte des Plattformge-
schifts sind zu iiberwachen, wofiir geeignete Kennzahlen zur Verfligung gestellt werden
[Bou22b, S. 43ff.].

Bewertung: Das Vorgehen ist sehr umfangreich und konzentriert sich mit den ersten drei
Phasen auf die Planung eines Plattformgeschifts. Die spéiteren Abschnitte des Plattform-
lebenszyklus werden erst mit der letzten Phase aufgegriffen und daher nicht in der glei-
chen Ausfiihrlichkeit thematisiert. Das Vorgehen liefert insbesondere fiir die Herausfor-
derungen in den friihen Abschnitten des Plattformlebenszyklus wertvolle Beitrage. Fiir
die Bewiltigung der Aufgaben in den Phasen wird eine Vielzahl an Hilfsmitteln ein-
schlieBlich Gestaltungswissen bereitgestellt, was die Anwendung durch Dritte unter-
stlitzt. 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 Okosystemdesign, Skalierung, Pricing, Verhaltenssteu-
erung, Performance Measures und Wettbewerb. Das Vorgehen ist in Bild 3-26 dargestellt
und wird im Folgenden erldutert [Ste22, S. 14ff.].

Okosystemdesign: Ausgangspunkt des Vorgehensmodells ist die Definition der relevan-
ten Marktseiten und Nutzergruppen, wobei zwischen Anbietern, Nachfragern und Kom-
plementoren unterschieden wird. Fiir diese Nutzergruppen wird das Wertversprechen de-
finiert. Dariiber 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. 211f.].

Skalierung: Sobald eine Plattform gegriindet und in den Markt eingefiihrt ist, muss das
Plattformgeschéft skalieren und das Henne-Ei-Problem iiberwinden, 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 unterstiitzt [Ste22, S. 33ff.].

Pricing: In der dritten Phase wird ein geeignetes Preismodell fiir die einzelnen Marktsei-
ten entworfen. Hierzu miissen 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 tatséch-
lichen Preisniveaus wird zwischen kosten-, konkurrenz- und nachfrageorientierten An-
sdtzen unterschieden. Dariiber hinaus muss bestimmt werden, ob das Preisniveau fiir 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 gewlinschte Verhalten bei Nutzern zu férdern, Vertrauen aufzubauen und
die Qualitdt der Interaktionen auf der Plattform sicherzustellen. Mit Zugangsbeschrén-
kungen, Feedbackmechanismen und Recommender Systemen werden drei Gestaltungs-
formen zur Verhaltenssteuerung erldutert [Ste22, S. 611f.].

Performance Measures: In der flinften Phase wird ein Einblick in den aktuellen Zustand
der Plattform sowie die Entwicklung der Plattform erméglicht. Hierzu wird eine Plattform
zunichst in die drei Phasen Skalierung, Wachstum und Reife eingeordnet, um geeignete
Ziele zu definieren. Darauf aufbauend konnen korrespondierende Kennzahlen ausgewéhlt
werden, die anhand der bereitgestellten Qualitétskriterien iiberpriift werden kdnnen
[Ste22, S. 891t.].

Wettbewerb: In der letzten Phase wird das Wettbewerbsumfeld analysiert, wobei sowohl
Plattformunternehmen als auch Unternehmen mit klassischer Wertschopfung
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beriicksichtigt werden. Die Wettbewerbsposition einer Plattform kann verbessert werden,
indem die Wechselkosten fiir die Nutzer erhoht und Netzwerkeffekte verstirkt werden.
Entsprechende MafBBnahmen sind zu identifizieren und darauf aufbauend eine geeignete
Wettbewerbsstrategie (z. B. Nischenstrategie) abzuleiten [Ste22, S. 971t.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifikation zentraler Nutzergruppen

Definition des Wertversprechens der Nutzergruppen
Gestaltung des Matchings zwischen Nutzergruppen
JI Festlegung der Integrationsform von Nutzergruppen

Okosystemdesign

* s e

Plattformokosystem

» Bewertung und Auswahl von Skalierungsoptionen
Skalierung + Entwicklung einer Skalierungsstrategie
é =~ Skalierungsstrategie
+ Auswahl einer Preisstruktur fur alle Marktseiten
Pricing » Bestimmung eines geeigneten Preisniveaus fur alle
Marktseiten
é - Preisstrategie

Gestaltung effizienter Feedbackmechanismen
Implementierung geeigneter Zugangsbeschran-

Verhaltenssteuerung

kungen
+ Unterstutzung der Nutzer bei der Entscheidungs-
é findung Vertrauen und
| "| Transaktionsqualitit

.

Einordnung in den Plattformlebenszyklus und
Performance Measures Definition von Zielen
Festlegen von Kennzahlen

+ Uberprifung der Qualitét von Kennzahlen
é Kennzahlensystem
= Analyse des Wettbewerbsumfelds
Wettbewerb * MaBnahmendefinition fiir hdhere Wechselkosten
und stérkere Netzwerkeffekte
« Ableiten geeigneter Wettbewerbsstrategien
é = Wettbewerbsstrategie

Bild 3-26: Vorgehensmodell zum Aufbau und Steuern digitaler Plattformen nach STEUR
[Ste22, S. 14ff.]

Bewertung: Der Ansatz von STEUR beriicksichtigt zahlreiche Aspekte, die fiir das strate-
gische Fiihren digitaler Plattformen relevant sind. Der Ansatz ist praxisorientiert und ver-
anschaulicht die Inhalte mit Beispielen, stellt fiir eine effiziente Anwendung Templates
zur Verfligung und benennt konkrete Aufgaben fiir jede Phase. Eine deutliche Schwiche
des Vorgehensmodells ist jedoch die fehlende inhaltliche Tiefe bei der Ausgestaltung der
Aufgaben, da einzelne Aspekte gar nicht oder nur sehr rudimentér erldutert werden.
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3.6.5 Plattform Navigator nach WORTMANN ET AL.

Mit dem Plattform Navigator unterstiitzen WORTMANN ET AL. Unternehmen bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Geschéftsmodellen fiir Plattformen. Dabei bauen sie auf
dem etablierten Business Model Navigator auf und haben mit dem Plattform Navigator
diese Idee fiir die Plattformdkonomie adaptiert. WORTMANN ET AL. unterscheiden im
Plattform Navigator fiinf Phasen fiir die Entwicklung und Umsetzung von Plattformen:
Ideenfindung, Gestaltung, Monetarisierung, Wachstum und Management. Die ersten drei
Phasen adressieren, WAS das Geschiftsmodell beinhaltet. Die weiteren zwei Phasen ad-
ressieren, WIE das Geschéftsmodell einer Plattform umgesetzt wird (vgl. Bild 3-27). Um
die mit den Phasen assoziierten Aufgaben zu bewiltigen, werden 88 Muster zur Verfii-
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 enthdlt [WIB+22, S. 11f.].

1 . Wachstum
Welche Maglichkeiten gibt es? Wie kénnen wir wachsen?

WAS?
Entwicklung des
Plattformgeschéftsmodells

WIE?
Umsetzung des
Plattformgeschéftsmodells

. Management
Wie managen wir?

Wie schaffen wir Wert?

. Monetarisierung
Wie kénnen wir den Wert abschépfen?

Bild 3-27: Die fiinf Phasen des Plattform Navigators nach WORTMANN ET AL. [WJB+22,
S. 2]

Die Ideengenerierung ist der Ausgangspunkt des Vorgehens. Um die Moglichkeiten der
Plattformdkonomie zu verstehen, werden 21 grundlegende Optionen fiir Plattformge-
schifte vorgestellt. Sie dienen als Inspiration fiir die Entwicklung eines eigenen Platt-
formgeschifts [WIB+22, S. 4].

Im Anschluss muss bestimmt werden, welcher grundsétzliche Plattformtyp fiir die Um-
setzung der gewihlten Geschiftsoption geeignet ist. Dabei wird zwischen Transaktions-
und Innovationsplattformen differenziert, die sich in ihrer Funktionsweise grundlegend
unterscheiden. Unter Berticksichtigung der Wahl des Plattformtyps werden 26 Muster fiir
die Gestaltung von Innovations- und Transaktionsplattformen bereitgestellt. Diese Mus-
ter unterstiitzen das Kernwertversprechen, die Inhaberschaft sowie die Wertbereitstellung
[WIB+22, S. 7].
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Langfristig benétigt jede Plattform eine robuste Strategie zur Monetarisierung. Nach-
dem die grundséitzliche Funktionsweise einer Plattform definiert ist, wird diese in der
dritten Phase ermittelt. Dabei ist darauf zu achten, dass das Plattformgeschift durch die
Monetarisierung nicht negativ beeinflusst wird. Es kann zwischen direkten und indirekten
Monetarisierungsansitzen sowie weiterfilhrenden Monetarisierungstaktiken unterschie-
den werden. Fiir die Gestaltung der Plattformmonetarisierung werden 15 Muster zur Ver-
fiigung 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 iiberwinden und ausreichend Anbieter und Nach-
frager iiberzeugen, die Plattform zu nutzen. WORTMANN ET AL. stellen hierzu 14 Muster
zur Verfiigung [WIB+22, S. 16].

Ist das Plattformgeschift etabliert und profitiert es von positiven Netzwerkeffekten, muss
sich das Management einer Plattform den Herausforderungen von reifenden Plattform-
geschéften stellen. Hierzu zdhlen beispielsweise die Verteidigung und Neugestaltung des
Plattformgeschifts sowie die Qualitdtssicherung auf der Plattform, um positive Netz-
werkeffekte zu bewahren. Damit sich ein Plattformgeschéft in der Wettbewerbsarena be-
haupten kann und ein nachhaltiges Plattformgeschéft entsteht, werden 12 Muster bereit-
gestellt [WIB+22, S. 21].

Fiir 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 ermdoglicht. Es wird auch darauf hin-
gewiesen, dass die verschiedenen Muster kombiniert werden kénnen, sich aber auch ei-
nige Kombinationen ausschlieBen. WORTMANN ET AL. machen deutlich, dass das Platt-
formgeschift nicht statisch ist und diese Phasen kontinuierlich durchlaufen werden miis-
sen [WIB+22, S. 24f].

Bewertung: WORTMANN ET AL. erkennen die Notwendigkeit, das Plattformgeschéft kon-
tinuierlich zu gestalten und stellen dafiir einen Prozess mit 88 Mustern vor. Diese Muster
stellen einen wertvollen Input fiir Gestaltungsoptionen im Rahmen der Strategieentwick-
lung dar und sind auf ihre Relevanz in B2B-Mirkten zu {iberpriifen. Fiir ein ganzheitli-
ches strategisches Management digitaler Plattformen fehlen dem Plattform Navigator
zentrale Elemente der strategischen Fiihrung (z. B. Zielsetzung, strategische Kontrolle).
Der Plattform Navigator richtet sich insbesondere, aber nicht ausschlieflich, an Unter-
nehmen mit klassischer Wertschopfung, die in die Plattformdkonomie einsteigen und eine
Plattform aufbauen wollen.

3.7 Handlungsbedarf

Die erlduterten Ansétze aus dem Stand der Technik werden hinsichtlich ihrer Erfiillung
der in Abschnitt 2.8 erlduterten Anforderungen an eine Systematik zur strategischen Fiih-
rung digitaler Plattformen in B2B-Mirkten 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 vollstindig erfiillt. Der sich daraus ergebende Handlungsbedarf wird im Fol-
genden erldutert.

Al) Charakterisierung des Plattformgeschiifts: Diese Anforderung wird von mehreren
Ansétzen des Plattformmanagements vollstindig erfiillt. Sowohl die Plattform Canvas
von ALLWEINS ET AL. als auch die Geschiftsmodellelemente mehrseitiger Plattformen
von TAUSCHER ET AL. konnen hierfiir herangezogen werden. Dartiiber hinaus ist die Cha-
rakterisierung des Plattformgeschifts in den ganzheitlichen Ansdtzen zum Aufbau und
Betrieb digitaler Plattformen fest etabliert. Diese Ansétze sind zu priifen und anzupassen,
um sie in die zu entwickelnde Systematik zu integrieren.

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Die Analyse des Plattformumfelds wird
von mehreren Ansédtzen aufgegriffen und ist in der Literatur etabliert. PONIATOWSKI ET
AL. stellen ein spezifisch fiir die Plattformdkonomie abgeleitetes Referenzmodell zur Be-
schreibung des Plattformumfelds vor. Ebenso greifen ganzheitliche Ansétze wie beispiel-
weise der von BELLEFLAMME und NEYSEN das Plattformumfeld auf, indem sie die Platt-
formstrategie unter Berlicksichtigung des Wettbewerbs ausrichten. Diese Ansétze befa-
higen jedoch noch nicht dazu, Entwicklungen im Plattformumfeld zu antizipieren. Dieser
Teilbereich wird wiederum von Ansdtzen wie der PEST-Analyse von FAHEY und
NARAYANAN aufgegriffen. Kein Ansatz wird einer vollstindigen Charakterisierung des
Plattformumfelds, bestehend aus Umfeldanalyse und Vorausschau, vollstindig gerecht.
Es besteht daher Handlungsbedarf fiir eine vollstandige Charakterisierung des Plattfor-
mumfelds.

A3) Herleitung strategischer Ziele: Die Definition eines Zielbildes ist in traditionellen
Ansitzen der Strategieentwicklung wie bei STERNAD oder WIRTZ etabliert, wird dort je-
doch nur abstrakt beschrieben und erfolgt nicht im Kontext der Plattformdkonomie. Aus
dem Lebenszyklus von TRISCHLER ET AL. gehen unterschiedliche Phasen mit unterschied-
lichen Prioritéten in der Plattformdkonomie hervor. Die Definition eines strategischen
Zielbildes in Abhingigkeit vom Reifegrad des Plattformgeschéfts ermdglicht der Ansatz
jedoch nicht. Auch die ganzheitlichen Ansédtze zum Aufbau und Betrieb einer digitalen
Plattform adressieren das Thema Zielsetzung nur rudimentir und indirekt, sodass kein
Ansatz diese Anforderung vollstindig erfiillt. Es besteht daher Handlungsbedarf bei der
Herleitung strategischer Ziele im Kontext der Plattformdkonomie.

A4) Bereitstellung von Gestaltungsoptionen: In der Literatur zur Plattformékonomie
existiert eine Vielzahl von Ansétzen, die Gestaltungsoptionen fiir spezifische Herausfor-
derungen in der Plattformdkonomie erldautern. Beispiele sind die Monetarisierungsansitze
von REILLIER und REILLIER oder die Strategien zur Uberwindung des Henne-Ei-Problems
von PARKER ET AL. Dariiber hinaus erldutern MICHALKE ET AL. und WORTMANN ET AL.
umfangreiche Sammlungen von Gestaltungsoptionen, die mehrere Herausforderungen
der Plattformdkonomie adressieren. Diese und die weiteren Ansitze sind fiir die Verwen-
dung in der zu entwickelnden Systematik zu priifen und gegebenenfalls anzupassen.
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Bild 3-28: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen
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AS5) Herleitung einer konsistenten Plattformstrategie: Dic etablierten Ansétze zur
Strategieentwicklung von STERNAD, BATZEL und WIRTZ erfiillen diese Anforderung. Es
handelt sich jedoch um allgemeingiiltige Ansitze, die im Rahmen der Systematik kon-
textspezifisch weiterentwickelt werden miissen. Hervorzuheben ist der Ansatz von BAT-
ZEL, der insbesondere zur Sicherstellung der Konsistenz einer Strategie ein detailliertes
Vorgehen liefert. Dariiber hinaus erfiillen einzelne ganzheitliche Managementansitze
diese Anforderung bereits im Kontext der Plattformdkonomie. Insbesondere BEL-
LEFLAMME und NEYSEN gelingt es, aus einem breiten Spektrum an Informationen und
verschiedenen Gestaltungsoptionen sukzessive eine konsistente Plattformstrategie zu for-
mulieren. Diese Ansitze sind fiir den Einsatz in der zu entwickelnden Systematik zu prii-
fen.

A6) Beriicksichtigung der Eigenschaften von B2B-Mirkten: Die umfangreichen
Sammlungen von Gestaltungsoptionen fiir die Plattformdkonomie von MICHALKE ET AL.
sowie WORTMANN ET AL. beriicksichtigen sowohl Plattformen in B2C- als auch in B2B-
Mirkten. Vor diesem Hintergrund ist die Adaption dieser Gestaltungsoptionen flir B2B-
Mirkte und damit fiir die zu entwickelnde Systematik zu priifen. Dariiber hinaus ist das
Vorgehen von DREWEL fiir Unternehmen des produzierenden Gewerbes ausgelegt und
adressiert damit primdr Unternehmen in B2B-Mirkten. Insgesamt sind Ansétze in der
etablierten Literatur, die sich auf digitale Plattformen in B2B-Maérkten fokussieren, rar.
Keiner der analysierten Ansétze erfiillt diese Anforderung vollstidndig. Fiir die Entwick-
lung einer Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten
besteht somit Handlungsbedarf hinsichtlich der Beriicksichtigung der Eigenschaften von
B2B-Mairkten.

A7) Umsetzung der Plattformstrategie: Die Umsetzung einer entwickelten Strategie
wird sowohl in der allgemeinen Managementliteratur als auch in der Literatur zur Platt-
formokonomie vielfach adressiert. Allgemeine Ansitze zum strategischen Management
wie die von STERNAD oder WIRTZ adressieren die Strategieumsetzung nur oberflachlich.
Spezifische Ansétze zur Strategieumsetzung wie die von KAPLAN und NORTON oder
KLEINDIENST liefern Unternehmen dagegen bereits konkrete und mit Hilfsmitteln ge-
stiitzte Orientierung bei der Strategieumsetzung. Dariiber hinaus gibt es einzelne ganz-
heitliche Ansitze aus der Plattformdkonomie, die bereits detailliert auf die Strategie-
umsetzung eingehen. Sowohl die allgemeinen als auch die ganzheitlichen Ansétze sind
im Hinblick auf die angestrebte Systematik zu priifen und gegebenenfalls weiterzuentwi-
ckeln.

A8) Uberwachung der Leistungsergebnisse: Die Uberwachung der Leistungsergeb-
nisse ist ein integraler Bestandteil der klassischen Ansétze des strategischen Manage-
ments. Sowohl die Ansédtze von STERNAD und WIRTZ als auch die spezifischen Ansitze
zur Strategieumsetzung von KAPLAN und NORTON, FERREIRA und OTLEY sowie KLEIN-
DIENST adressieren die Uberwachung von Leistungsergebnissen. Diese allgemeinen An-
sdtze werden bereits von plattformspezifischen Managementansitzen 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 tiberwachen. Diese Ansitze sind auf ihre Eig-
nung fiir die zu entwickelnde Systematik zu priifen und gegebenenfalls anzupassen.

A9) Kontinuitit der strategischen Fithrung: Der Aspekt der Kontinuitét ist in den Ma-
nagementansitzen fiir die Plattformdkonomie noch nicht etabliert. Einzelne Autoren wie
KARHUET AL., WORTMANN ET AL. oder TRISCHLER ET AL. heben jedoch hervor, dass Stra-
tegien fiir digitale Plattformen kontinuierlich angepasst werden miissen. Ein ganzheitli-
cher, auf die Plattformdkonomie fokussierter Managementansatz, der die Dynamik der
Plattformdkonomie in vollem Umfang beriicksichtigt, existiert jedoch nicht. Lediglich
allgemeine und spezifische Managementansitze des Performance Managements wie der
von KLEINDIENST systematisieren die Kontinuitdt des strategischen Managements.
KLEINDIENST etabliert dazu einen Regelkreis, in dem auf Basis der Leistungsmessung
eines Unternehmens dieses gesteuert und weiterentwickelt wird. Diese Ansdtze konnen
fiir die angestrebte Systematik adaptiert und weiterentwickelt werden.
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4 Systematik zur strategischen Fuhrung digitaler Plattformen
in B2B-Markten

., Wer nichts verdndern will, wird auch das verlieren, was er bewahren
mochte. “ — GUSTAV HEINEMANN

In diesem Kapitel wird die Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in
B2B-Mirkten 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 praskriptive Studie im Rah-
men der Design Research Methodologie fort und schlief3t sie ab [BCO09, S. 15].

Einleitend wird in Abschnitt 4.1 ein Uberblick iiber die Systematik mit ihren wesentlichen
Bestandteilen vermittelt. Das Fundament der Systematik bildet das Plattformlebenszyk-
lusmodell, das in Abschnitt 4.2 erldutert wird. Um Plattformbetreiber bei der erfolgrei-
chen Gestaltung des Plattformlebenszyklus zu unterstiitzen, werden in Abschnitt 4.3 Ge-
staltungsoptionen zur Losung wiederkehrender Probleme in der Plattformékonomie 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-
stiitzt, die parallel zum Vorgehensmodell vorgestellt werden. AbschlieBend erfolgt im
Rahmen der Unterstiitzungsevaluation in Abschnitt 4.5 eine Bewertung der Systematik
anhand der Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.8).

4.1 Uberblick iiber 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 miissen die Dynamik der Plattfor-
mokonomie beherrschen und dabei die Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg aktiv ge-
stalten. Vor diesem Hintergrund stellt der Plattformlebenszyklus einen Ordnungsrahmen
zur Verfiigung, der den grundlegenden Gestaltungsspielraum fiir die strategische Fiihrung
digitaler Plattformen in B2B-Mairkten festlegt. Das generische Lebenszyklusmodell fiir
digitale Plattformen ist in fiinf Phasen unterteilt, die jeweils durch unterschiedliche Ziele
und Meilensteine charakterisiert sind. Dabei wird sichergestellt, dass die Ziele des Platt-
formlebenszyklus die Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg in der Plattformdkonomie
beriicksichtigen.

Gestaltungswissen: In der Plattformdkonomie werden Plattformbetreiber mit Herausfor-
derungen konfrontiert, die durch die Ziele im Plattformlebenszyklus strukturiert werden.
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Um diese Ziele zu erreichen, benotigen Unternehmen Orientierung. Anwender der Sys-
tematik werden deshalb mit Gestaltungswissen fiir die strategische Fithrung digitaler
Plattformen in B2B-Maérkten unterstiitzt. Konkret wird ein Katalog mit Gestaltungsopti-
onen fiir die Ziele im Plattformlebenszyklus bereitgestellt. Diese Gestaltungsoptionen
sind bewdhrte Losungen fiir die wiederkehrenden Herausforderungen in der Plattfor-
mokonomie.

Systematik zur strategischen Fiihrung

digitaler Plattformen in B2B-Markten

Gestaltungswissen Methode
s I
Katalog mit Gestaltungsoptionen Vorgehensmodell und Hilfsmittel
fur digitale Plattformen in zur strategischen Fiihrung digitaler
B2B-Markten Plattformen in B2B-Méarkten

Lebenszyklusmodell fiir digitale Plattformen

Bild 4-1:  Uberblick iiber die Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattfor-
men in B2B-Mdrkten

Methode: Die Phasen, Aufgaben und Resultate zur strategischen Fiihrung digitaler Platt-
formen in B2B-Mirkten werden in einem Vorgehensmodell strukturiert. Das Vorgehens-
modell greift die Phasen der strategischen Fiihrung 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 unterstiitzt.
AbschlieBend wird das Vorgehen zur strategischen Fiihrung unter Berticksichtigung der
Phasen des Plattformlebenszyklus im Plattformunternehmen verstitigt. Fiir die Umset-
zung der Aufgaben werden Hilfsmittel zur Verfligung gestellt und das Gestaltungswissen
eingesetzt. Aus der Anwendung der Methode resultiert eine strategisch gefiihrte digitale
Plattform.
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4.2 Plattformlebenszyklusmodell

Der Erfolg in der Plattformdkonomie ist nicht garantiert und die Griinde fiir den Erfolg
oder Misserfolg einer digitalen Plattform sind vielfdltig und verdndern sich im Zeitver-
lauf. Fiir Plattformbetreiber ist es daher schwierig, strategische Priorititen 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 Doménen (z. B. biologischer Lebenszyklus oder Pro-
duktlebenszyklus) Anwendung findet. Allen Lebenszyklusansitzen ist gemeinsam, dass
sie die zeitliche Entwicklung eines Objektes anhand charakteristischer Phasen beschrei-
ben. Eine hdufige Anwendung von Lebenszyklusansdtzen findet sich bei Produkten. In
Abhédngigkeit von der Zeit werden beispielsweise Umsatz und Gewinn oder die Umwelt-
wirkungen eines Produktes in charakteristische Phasen unterteilt [Ver66, S. 191{f.],
[KR11, S. 4ff.], [FHE+09, S. 2f.], [Ver66, S. 192ff.]. Der Lebenszyklusansatz bildet den
theoretischen Rahmen, um die Herausforderung der hohen Dynamik in der Plattformdko-
nomie zu adressieren. Der Plattformlebenszyklus iibertrdgt den Lebenszyklusansatz auf
die Plattformdkonomie 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 Problemldsung und Generierung wissenschaftlicher Artefakte ent-
wickelt haben [BWOS, S. 951f.], [Bas99, S. 13ff.]. Ausgangspunkt der Analyse ist eine
Wissensbasis, die sich aus bestehenden Lebenszyklusansitzen in der Plattformékono-
mie?, analysierten Plattformunternehmen und Experteninterviews?’ zusammensetzt. Im
Rahmen mehrerer Workshops mit Plattformbetreibern und unter Beriicksichtigung der
einschldgigen Literatur ist das Plattformlebenszyklusmodell entstanden, welches im Fol-
genden vorgestellt wird [OKK+22, S. 4ff.]. Dazu werden zunichst in Abschnitt 4.2.1 die
grundlegenden Phasen des Plattformlebenszyklus eingefiihrt. Daran schlief3t sich in Ab-
schnitt 4.2.2 eine detaillierte Erlduterung der phasenspezifischen Ziele und Meilensteine
des Plattformlebenszyklus an. Ergéinzend werden die Abhéngigkeiten der verschiedenen
Ziele im Plattformlebenszyklus analysiert. AbschlieBend wird in Abschnitt 4.2.3

26 Gegenstand der Wissensbasis sind die Ansétze 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. [PVCI16, S. 168ft.], [KY19, S. 5ff.], [Teel7, S. 217ff.],
[Eis07, S.2ff], [RR17, S. 101ff.], [PRW21, S. 33ff.], [IL09, S. 13f], [Tay22, S. 15ff.], [MRLI15,
S. 144ff.], [MLS+22, S. 108ff.], [CGY19, S. 159ff.], [FFF+14, S. 202f.]. Die Einschriankungen einzel-
ner Ansétze konnen in Abschnitt 2.5.2 nachvollzogen werden.

27 Im Zuge der durchgefiihrten Interviews (vgl. Abschnitt 4.3.1) haben sich weitere Ziele offenbart, die

nicht in der Literatur abgebildet sind. Ein Plattformmanager hat fiir die Reife-Phase das Ziel Geschdifis-
prozesse optimieren angefiihrt, um Kosten zu steuern und das Wissen im Unternehmen nach der Wachs-
tumsphase mitarbeiteriibergreifend 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 Ansdtze anhand der in Bild 4-2 dargestellten
Matrix analysiert, um die Unterschiede in der Unterteilung und Benennung der Phasen zu
iiberwinden (vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Analyse der bestehenden Ansétze ergibt eine Un-
terscheidung von maximal sechs Phasen im Lebenszyklus einer digitalen Plattform: Pla-
nung, Einfiihrung, Wachstum, Reife, Ausbau und Scheitern. Unstrittig sind die Phasen
Wachstum und Reife, die von allen analysierten Ansdtzen adressiert werden. Auch die
Phase Einfiihrung ist bei der Mehrzahl der Ansitze etabliert. Die Phasen Planung, Ausbau
und Scheitern werden hingegen nur von ausgewéhlten Ansitzen beriicksichtigt. Kein An-
satz in der Literatur beriicksichtigt alle Phasen. Im Folgenden werden die einzelnen Pha-
sen erldutert.

Phasen des Plattformlebenszyklus
I [} 1 v \" Vi
Planung Einfilhrung | Wachstum Reife Ausbau Scheitern
PARKER ET AL. X X X
Kim und Yoo X X X X

[}

N | TEECE X X X X

Ey ]

g EISENMANN X x

g REILLIER und REILLIER X X X X

% PIDUN ET AL. X X X X

1]

i | IRIBERRI und LEROY X X X X
TAYLOR X X X X X
MUZELLEC ET AL. X X X
Nennungen 56 % 89 % 100 % 100 % 22% 22%

Legende:
9= Entwicklung des Plattformokosystems

Bild 4-2:  Ermittlung der Phasen des Plattformlebenszyklus

Planung: In der Phase Planung wird das Geschéiftsmodell einer Plattform entworfen und
das Marktpotenzial analysiert. Ein Schwerpunkt liegt auf der Gestaltung der Schliisselin-
teraktion, die bestimmt, wie fiir die einzelnen Nutzer der Plattform ein Wert geschaffen
wird. Das daraus resultierende Plattformkonzept bildet die Grundlage fiir die folgende
Einfiihrung der Plattform [RR17, S. 74ff.], [KY 19, S. 6].

Einfiihrung: Die Plattform nimmt ihre Tatigkeit am Markt auf und validiert das Ge-
schiftsmodell mit den ersten Plattformnutzern. Das Ergebnis ist ein im Markt bewéhrtes
Plattform-Geschéftsmodell, das Investitionen in die Skalierung der Plattform rechtfertigt
[RR17, S. 91ff.], [Teel7, S. 218f.], [MRL15, S. 144f.].
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Wachstum: Der Plattformbetreiber muss das Henne-Ei-Problem iiberwinden, damit die
Plattform eine kritische Masse an Plattformnutzern erreicht und von positiven Netzwer-
keffekten profitieren kann. Mit der Ausweitung der Geschiftsaktivititen miissen diese
zunchmend monetarisiert werden. Zudem muss die Qualitit der Plattforminhalte sicher-
gestellt werden. Das Ergebnis ist ein skaliertes Plattformgeschédft [PRW21, S. 34],
[PVCI1e6, S. 168ff.], [IL09, S. 14].

Reife: In der Reifephase ist eine Weiterentwicklung der Plattformfunktionen erforderlich.
Die Plattformnutzer miissen mit neuen Funktionalititen an die Plattform gebunden wer-
den, um sinkenden Wachstumsraten entgegenzuwirken und die Wettbewerbsposition ab-
zusichern. Gleichzeitig werden die Moglichkeiten zur Monetarisierung des Plattformge-
schifts erweitert, sodass ein nachhaltiges Plattformgeschéft 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 fiir den langfristigen Erfolg notwendig
[PRW21, S. 36], [Teel7, S. 221f.].

Scheitern: Die Nutzer der Plattform werden zunehmend inaktiv und verlassen die Platt-
form. Diese Phase kann sowohl den Riickzug der Plattform vom Markt als auch ihre Er-
setzung durch eine andere Plattform umfassen [IL09, S. 13f.], [Tay22, S. 19].

Die Phasen Planung, Einfiihrung, Wachstum, Reife und Ausbau bauen aufeinander auf
und werden aufsteigend durchlaufen. Der Ubergang in die Phase Scheitern kann hingegen
jederzeit erfolgen und wird nicht angestrebt. Der resultierende Plattformlebenszyklus mit
seinen charakteristischen Phasen und der zugehdrigen relativen GroBe des Okosystems
ist in Bild 4-3 dargestellt [OKK+22, S. 5ff.].

A Grole des
Plattformokosystems

¢= Planung O Einfuhrung ol Wachstum

Plattformkonzept Plattformkonzept validieren  Plattformnutzer gewinnen Profitabilitat erreichen und Plattformgeschaft
entwickeln und Plattform im Markt und Interaktionen Marktposition verteidigen kontinuierlich entwickeln
etablieren intensivieren und neu erfinden

Zeit

Scheitern

Bild 4-3:  Plattformlebenszyklus
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4.2.2 Meilensteine, Ziele und Kennzahlen des Plattformlebenszyklus

Im zweiten Analyseschritt werden fiir die identifizierten Phasen spezifische Ziele ermit-
telt. Diese muss eine Plattform erreichen, um den Ubergang zur nichsten Phase zu ge-
stalten. Die Identifikation der Ziele erfolgt mit Hilfe der Wissensbasis fiir den Plattform-
lebenszyklus (vgl. Abschnitt 4.2). Die in der Wissensbasis identifizierten Ziele werden
gesammelt und bewertet. Dabei werden solche Ziele beriicksichtigt, die neben einer Er-
lauterung auch eine zeitliche Verortung erfahren. Insgesamt sind aus der Wissensbasis
zehn Publikationen und drei Experteninterviews relevant, aus denen Ziele fiir die Phasen
des Plattformlebenszyklus abgeleitet werden kdnnen. 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 fiir 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 fiir den Ubergang in die nichste Phase. Im
Rahmen der Analyse werden fiir jede Phase des Plattformlebenszyklus mehrere Ziele ab-
leitet?®. Die meisten Ziele werden in der Phase Einfiihrung verortet, die insgesamt acht
Ziele umfasst. Die einzelnen Ziele sind im Anhang A2 detailliert beschrieben [OKK+22,
S. 6ff.].

Planung >—ﬂ> Einfiihrung >—B> Wachstum >—B> Reife >—n-a

Wertversprechen
entwickeln

Plattforminfrastruktur

Nutzerwachstum
initiieren

Matching Qualitat

Kritische Masse
erreichen

13 Einnahmen generieren

Nachhaltiges Wachs-

18 tum erreichen

17 Profitabilitat erreichen

Wertversprechen

21 erneuern

Risikomanagement

2 5 22 ]
prototypen aufbauen Hochwertige Inhalte 18 Wettbewerbsdominanz entwickeln
3 Monetarisierungs- 6 Vertrauen herstellen generieren etablieren
konzept planen 7 Sicherheit gewdhrleisten | 15 Vertrauen steigern Geschiftsprozesse
) 19 o0
g Plattforminfrastruktur optimieren
aufbauen Wertversprechen
g Wertversprechen optimieren
fokussieren
10 Kapital beschaffen
1 Partnerschaften
aufbauen
Plattformkonzept Bewihrtes ) Skaliertes ) Nachhaltlges__ Evolwerendes__
Plattformgeschéft Plattformgeschiéft Plattformgeschift Plattformgeschift

Bild 4-4:  Ziele und Meilensteine der Phasen des Plattformlebenszyklus

Die Ziele in den einzelnen Phasen sind nicht voneinander unabhingig, sondern bauen
phaseniibergreifend aufeinander auf. Fiir die Analyse der phaseniibergreifenden Zusam-
menhénge von Zielen wird die bindre Zielematrix aufgestellt. Die zugrundeliegende Fra-
gestellung lautet: ,, Geht das Ziel i (Zeile) in das Ziel j (Spalte) iiber? “. Es wird keine
,, Riickwdrtsbewertung *“ vorgenommen. Ein Ziel kann demnach nur dann in ein anderes
Ziel iibergehen, wenn dieses in derselben oder einer der nachfolgenden Phasen verortet
ist. Geht ein Ziel in ein anderes Ziel iiber, wird in der entsprechenden Zelle eine ,, 7
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 abschlieen kann.
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Beispielsweise baut das Ziel ,, Wertversprechen fokussieren “ in der Einfiihrungsphase auf
dem Ziel ,, Wertversprechen entwickeln “ auf, das zuvor in der Planungsphase eingefiihrt
wurde. Diese sich {iber mehrere Phasen des Plattformlebenszyklus erstreckenden Zielket-
ten sind in Bild 4-6 als Roadmap dargestellt [Vie07, S. 131ff.]. Insgesamt lassen sich fiinf
Gruppen von Zielen identifizieren, die phaseniibergreifend aufeinander aufbauenden.
Acht Ziele stehen fiir sich und bilden jeweils eine eigene Gruppe.

Zielematrix

Fragestellung:
Geht das Ziel i (Zeile) in das Ziel j (Spalte) Uber?

Bewertungsmalstab:
0 = nein
1=ja

bl \Wertversprechen entwickeln

LB Wertversprechen fokussieren

. o|lo|lo|lo|lo|o|lo|o| o ERisikomanagemenlentwickeln

Ziel

o N Monetarisierungskonzept planen
o KN Matching Qualitat aufbauen
o RN Plattforminfrastruktur aufbauen

© A Nutzerwachstum initiieren

H L Plattforminfrastruktur prototypen

o | © -l \ertrauen herstellen
o | © iGN Sicherheit gewahrleisten

= Wertversprechen entwickeln
g Plattforminfrastruktur prototypen 0 0 0 1 0
= Monetarisierungskonzept planen
Nutzerwachstum initiieren
Matching Qualitat aufbauen
g Vertrauen herstellen
£ | Sicherheit gewahrleisten
- Plattforminfrastruktur aufbauen
Wertversprechen fokussieren

Bild 4-5:  Phaseniibergreifende Zusammenhdinge der Ziele im Plattformlebenszyklus

Der Plattformlebenszyklus strukturiert in verschiedenen Phasen die Ziele, die liber Erfolg
oder Misserfolg einer Plattform entscheiden. Die Umsetzung dieser Ziele und das Errei-
chen der phasenspezifischen Meilensteine erhoht die langfristigen Erfolgschancen eines
Plattformunternehmens.

Damit Ziele des Plattformlebenszyklus in die Umsetzung tiberfiihrt werden konnen, miis-
sen fiir 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
unterstiitzen, wird die Wissensbasis aus Abschnitt 4.2 untersucht, um eine Sammlung von
Kennzahlen fiir die Ziele des Plattformlebenszyklus bereitzustellen. Die Anzahl der aus
der Wissensbasis extrahierten Kennzahlen ist sehr umfangreich. Um die Handhabbarkeit
der Sammlung zu gewéhrleisten, wird fiir jedes Ziel eine Auswahl relevanter Kennzahlen
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bereitgestellt. Weitere Kennzahlen, die nicht in der Sammlung enthalten sind, konnen bei
Eignung ebenfalls verwendet werden. Die Auswahl der Kennzahlen fiir die Kennzahlen-
sammlung ist im Rahmen der Action Research von Plattformexperten und Plattformbe-
treibern vorgenommen worden. Leitlinien fiir die Auswahl relevanter Kennzahlen sind
die Kriterien Eignung zur Erfassung des Erfiillungsgrades eines strategischen Ziels, Ver-
standlichkeit der Kennzahl und der Aufwand zur Messung der Kennzahl. Es werden die
Kennzahlen in die Sammlung {iberfiihrt, die sich gut zur Erfassung des Erflillungsgrades
eignen, verstidndlich sind und mit vertretbaren Aufwand erfasst werden konnen. In Bild
4-7 ist ein Auszug aus der resultierenden Kennzahlensammlung dargestellt. Die Ziele sind
entsprechend ihrer Gruppen aus Bild 4-6 kategorisiert. Die vollstdndige Liste ist im An-
hang A3 hinterlegt.

Gruppe Ziele Zeitverlauf

Wertversprechen Wertversprechen entwickeln R
Wertversprechen fokussieren 1
Wertversprechen optimieren [
Wertversprechen erneuern [

Infrastruktur Plattforminfrastruktur prototypen [ 1
Plattforminfrastruktur aufbauen

Monetarisierung  Monetarisierungskonzept planen [
Einnahmen generieren [
Profitabilitét erreichen [

Nutzerwachstum  Nutzerwachstum initiieren
Kritische Masse erreichen [
Nachhaltiges Wachst. erreichen |

Vertrauen Vertrauen herstellen
Vetrauen steigern

Einzelne Ziele Matching Qualitét aufbauen
Sicherheit gewahrleisten
Kapital beschaffen
Partnerschaften aufbauen
Hochwertige Inhalte generieren
Geschaftsprozesse optimieren
Wetthewerbsdominanz etablieren
Risikomanagement entwickeln

il L
ool W
oA GG
G TR TR G

T

Legende:
Abschluss der Lebenszyklusphasen:
€ Plenung @ Einfihrung € Wachstum ¢) Reife € Ausbau

Bild 4-6:  Evolution der Ziele im Plattformlebenszyklus

Mit der Kennzahlensammlung werden mindestens zwei Kennzahlen pro Ziel als
Auswahlunterstiitzung bereitgestellt. Ausnahme bilden die zwei Ziele Wertversprechen
entwickeln und Monetarisierungskonzept planen, die aufgrund ihres konzeptionellen
Charakters nicht quantifiziert werden konnen. In Summe werden 65 Kennzahlen fiir die
22 Ziele im Plattformlebenszyklus bereitgestellt. Die Kennzahlensammlung ist eine
Orientierungshilfe und im Rahmen der Anwendung miissen die Betreiber digitaler
Plattformen die Kennzahlen individuell definieren und ausgestalten.
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Gruppe Ziel Kennzahlen
Wertversprechen Das Ziel kann in der Planungsphase nicht quantifiziert werden
entwickeln gsp q '
Wertversprechen . Ante!l erfolsgrelchefr Interakt_lonen an aIIe_n Interfgktlonen
e e + Anteil der Suchanfragen, die zu Interaktionen fuhren

+ Anteil der Plattformangebote, die zu Interaktionen fiihren
Wertver- « Anzahl der engagierten Drittentwickler

sprechen ‘éVTirI:.lvi:sezrechen « Anzahl neu hinzugekommener Funktionen
P + Anzahl Community-gestitzter Anpassungen/Erweiterungen von Funktionen
* Anzahl neuer Produkte oder Dienstleistungen
Wertversprechen + Verhaltnis des Umsatzes mit neuen Produkten oder Dienstleistungen zum
erneuern Umsatz mit bestehenden Produkten oder Dienstleistungen

+ Anteil am Markt in angrenzenden Markten oder neuen Geschéftsfeldern

+ Verhaltnis von Ausfallzeit zu Betriebszeit
+ Anzahl kritischer Fehler/Serverausfalle
« Zeit fur die Ausfihrung von Nutzeraktionen

Plattforminfrastruktur
prototypen

Infrastruktur + Zeit zwischen Deployments
+ Zeit bis zur Behebung von Infrastrukturproblemen

Plattforminfrastruktur |, Verhéltnis von problembehafteten Anderungen zur Anzahl an Anderungen

aufbauen + Verhaltnis von Fehlern vor einem Deployment zu Fehlern nach einem
Deployment
. - + Anzahl identifizierter Bedrohungen fur die Marktposition
Risikoma- Risikomanagement . .
) + Hohe der Rickstellungen
nagement entwickeln

+ Anteil negativer Berichterstattung

Bild 4-7:  Auszug aus der Kennzahlensammlung fiir Ziele des Plattformlebenszyklus

4.2.3 Dimensionen fur Erfolg und Misserfolg im Plattformlebenszyklus

Im letzten Analyseschritt wird untersucht, wie die variierenden Ziele entlang des Platt-
formlebenszyklus mit den Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen
aus Abschnitt 2.5.3 korrespondieren. Dazu wird die in Bild 4-8 dargestellte Zuordnungs-
matrix eingefiihrt. Sie enthélt in den Spalten die Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg
und in den Zeilen die Ziele des Plattformlebenszyklus. Die zugrundeliegende Frage lau-
tet: ,, Adressiert das Ziel i (Zeile) die Dimension fiir 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 /7-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 beriicksichtigt, die den Erfolg und
Misserfolg digitaler Plattformen in B2B-Mérkten bestimmen.
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Zuordnungsmatrix

Fragestellung:

Adressiert das Ziel i (Zeile) die Dimension fur
Erfolg und Misserfolg j (Spalte)?
Bewertungsmafistab:

X=ja

IT-Architektur

Dimensionen
LW Strategisches Management

bl Governance

LN Stakeholder Management
UM Wertversprechen

Ll Marketing & Kommunikation
Rl Unternehmenskultur

L8 Preisgestaltung

"B Gesetzliche Vorschriften

=
o

Phase Ziele im Plattformlebenszyklus

= Wertversprechen entwickeln 1 X
% Plattforminfrastruktur prototypen 2 X
a Monetarisierungskonzept planen 3 X
Nutzerwachstum initiieren 4 X
Matching Qualitat aufbauen 5 X
ol Vertrauen herstellen 6 X X X
g Sicherheit gewéhrleisten 7 X X X X
i.|‘=: Plattforminfrastruktur aufbauen 8 X
Wertversprechen fokussieren 9 X
Kapital beschaffen 10 X

Bild 4-8:  Zuordnungsmatrix von Zielen zu den Dimensionen fiir 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 fiir 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 fiir Erfolg und Misserfolg in der Plattformdko-
nomie bestétigt. 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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Planung Einfithrung Wachstum Reife _

Governance Governance Governance Governance Governance
Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Management Management Management Management Management
Wertversprechen Wertversprechen Wertversprechen Wertversprechen Wertversprechen
Strategisches Strategisches Strategisches Strategisches Strategisches
Management Management Management Management Management
IT-Architektur IT-Architektur IT-Architektur IT-Architektur IT-Architektur
Marketing & Marketing & Marketing & Marketing & Marketing &
Kommunikation Kommunikation Kommunikation Kommunikation Kommunikation

Unternehmenskultur ~ Unternehmenskultur  Unternehmenskultur ~ Unternehmenskultur  Unternehmenskultur

Preisgestaltung Preisgestaltung Preisgestaltung Preisgestaltung Preisgestaltung

Gesetzliche Gesetzliche Gesetzliche Gesetzliche Gesetzliche

Vorschriften Vorschriften Vorschriften Vorschriften Vorschriften
Legende:

= relevante Dimension

Bild 4-9:  Bedeutung der Dimensionen fiir 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, bendtigen Unternehmen Orientierung und
Gestaltungswissen. Die Bereitstellung von Gestaltungsoptionen ist ein geeigneter Ansatz,
um diesem Problem zu begegnen. Gestaltungsoptionen sind etablierte Losungen fiir wie-
derkehrende Herausforderungen, wobei Gestaltungsoptionen als Ldésungsmuster im
Sinne von ALEXANDER ET AL.? 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-Mirkten beriicksichtigt®’. Daher werden in der vorliegenden Arbeit
Gestaltungsoptionen fiir die variierenden Ziele entlang des Plattformlebenszyklus identi-
fiziert und in einem Katalog aufbereitet. Der Katalog mit dokumentierten

2 Das Musterkonzept geht auf den Architekturtheoretiker ALEXANDER zuriick. Dieser hat in den 1970er
Jahren 253 Muster zur Gestaltung von Stadten und Gebauden entwickelt [Ale79, S. 246ff.]. In der Folge
wurde dieses Konzept fiir Problem-Losungsbeziehungen vielfach von weiteren Disziplinen aufgegriffen
(z. B. Softwareentwicklung, Produktdigitalisierung) [Koh14, S. 18f.], [Ech20, S. 113ff.].

39 In Abschnitt 3.4 wird dargelegt, dass existierende Ansitze einzelne Herausforderungen adressieren.

Hierzu zéhlen insbesondere Ansdtze 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 fiir
die Plattformdkonomie 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 erldutert.

Ausgangspunkt:
Forschung und Praxis zu
digitalen Plattformen in
B2B-Markten

Potenzielle
Gestaltungsoptionen

\dentifikation von
GestaltungsopﬁOn en

Katalog mit
dokumentierten
Gestaltungsoptionen

5
X
c£ (]
S8 Zyklisches Vorgehen zur %
g o Erstellung des Katalogs mit E z
23 Gestaltungsoptionen fiir die é 2
23 Plattformékonomie 28
° T o
oY) 5
<7

Gestaltungsoptionen
fir Plattformen in
B2B-Markten

P
thegorisieru ng def
Staltungsoptione?

Kategorien fiir die
Gestaltungsoptionen

Bild 4-10: Vorgehen zur Identifikation und Dokumentation von Gestaltungsoptionen

4.3.1 Identifikation von Gestaltungsoptionen

Ausgangspunkt des Vorgehens ist die Identifikation von Gestaltungsoptionen fiir die
Ziele im Plattformlebenszyklus. Zur Identifikation von Gestaltungsoptionen wird in der
ersten Iteration ein induktiver Ansatz gewihlt, bei dem durch Beobachtung und Analyse
etablierter Plattformen Gestaltungsoptionen identifiziert werden. Dazu wird eine explo-
rative Interviewstudie durchgefiihrt. 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 Durchfiihrung der



Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten Seite 119

Interviews und die Dokumentation der Interviews [Eis89, S. 534ff.], [SLT19, S. 434ft.].
Fiir die Interviews wurden 11 Experten fiir digitale Plattformen in B2B-Mérkten kontak-
tiert. Die Interviewpartner werden aufgrund ihrer Erfahrung im Aufbau und Betrieb von
digitalen Plattformen in B2B-Mairkten ausgewdihlt und sind in einer leitenden Position
mit Entscheidungsbefugnis tdtig. Von den 11 angefragten Experten haben sechs zugesagt.
Die transkribierten Interviews werden im Rahmen der Datenanalyse paraphrasiert, gene-
ralisiert und reduziert. Im anschlieBenden Kodierprozess werden in der ersten Iteration
30 potenzielle Gestaltungsoptionen identifiziert [OFK+23, S. 7ff.].

In der zweiten Iteration wird ein deduktiver Ansatz gewdhlt. Zur Identifikation von Ge-
staltungsoptionen fiir die variierenden Ziele entlang des Plattformlebenszyklus wird eine
systematische Literaturanalyse nach WEBSTER und WATSON durchgefiihrt [WWO02,
S. 15ff.]. Die Vorgehensweise besteht aus vier Schritten: Auswahl der Datenbank, Defi-
nition des Suchstrings, Durchfiihrung 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*") durchgefiihrt. Der Such-
string wird auf den Titel, die Schliisselworter und den Abstract angewendet. Im ersten
Analyseschritt werden Duplikate und nicht-englischsprachige Publikationen entfernt.
AnschlieBend werden die Abstracts der verbleibenden Publikationen auf Relevanz ge-
priift, was zu 18 relevanten Publikationen fiihrt. Durch Vorwirts- und Riickwértssuche
werden schlieBlich 22 Publikationen identifiziert, die die Grundlage fiir die weitere Ana-
lyse bilden. Fiir diese Analyse wird eine qualitative Inhaltsanalyse nach MAYRING durch-
gefiihrt, bei der 110 potenzielle Gestaltungsoptionen identifiziert werden [Mayl4,
S. 39ff.], [OKK+23].

Die potenziellen Gestaltungsoptionen werden den Zielen des Plattformlebenszyklus zu-
geordnet, wobei mehrere Ziele durch eine Gestaltungsoption adressiert werden konnen.
Gestaltungsoptionen, die keinem strategischen Ziel zugeordnet werden konnen, werden
nicht beriicksichtigt. Durch das zweimalige Durchlaufen des Zyklus wird sichergestellt,
dass fiir alle strategischen Ziele entlang des Plattformlebenszyklus Gestaltungsoptionen
identifiziert werden. Jede Gestaltungsoption soll nur einmal beriicksichtigt 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 berticksichtigt 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 Eintréige.

4.3.2 Analyse der Gestaltungsoptionen

Im zweiten Schritt werden die ermittelten Gestaltungsoptionen hinsichtlich ihrer Eignung
fiir digitale Plattformen in B2B-Maérkten analysiert. Im vorangegangenen Analyseschritt



Seite 120 Kapitel 4

kann insbesondere in der zweiten Iteration nicht sichergestellt werden, dass ausschlieB3-
lich Gestaltungsoptionen identifiziert werden, die fiir B2B-Markte geeignet sind.

Vor diesem Hintergrund werden die 117 identifizierten Gestaltungsoptionen auf ihre Eig-
nung flir B2B-Mirkte gepriift. Entsprechend der Definition von Gestaltungsoptionen
miissen diese Losungen fiir wiederkehrende Probleme sein. Es ist daher sicherzustellen,
dass es sich bei einer Gestaltungsoption nicht um abstraktes Gestaltungswissen, sondern
um eine in der Praxis etablierte Losung handelt. Zu diesem Zweck wird gepriift, ob die
identifizierten Gestaltungsoptionen bereits von Plattformen genutzt werden, die in B2B-
Mirkten aktiv sind. Alle Gestaltungsoptionen, die keine praktische Losung darstellen,
werden von dem weiteren Vorgehen ausgeschlossen. Dariiber hinaus werden alle Gestal-
tungsoptionen, die zu abstrakt oder unkonkret beschrieben sind, in der weiteren Analyse
nicht beriicksichtigt. Ein Beispiel hierfiir ist die Zick-Zack-Strategie, die sich lediglich
dadurch auszeichnet, dass parallel sowohl Anbieter als auch Nachfrager fiir 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.

. . : Phase
Nr. Titel Beschreibung Ziele
PEWRA
Zunang zu Das Wertangebot standardisierte Dienstleistungen kann von einem 1123 |4]|5]6
sta%da?disier— Nachfrager nicht individualisiert werden. Auf Plattformen mit stan- N R R [ R I
: dardisierten Dienstleistungen ist haufig kein zusétzlicher Informa-
1 | ten Dienst- ] ) . h
. tionsaustausch zwischen Anbieter und Nachfrager erforderlich, da
leistungen . . - ’ 13 |14 |15 (16 | 17 | 18
ermoglichen alle relevanten Informationen far die Abwicklung der Transaktion
vorhanden sind (z. B. testxchange). 19 (20 | 21 | 22
z 1 2 3 4 5 6
£ugang zu Auf einer Plattform kénnen nicht standardisierte Dienstleistungen
individuellen . - L e . . 71819 ([10]11]12
5 | Dienstleistun- angeboten werden, die aufgrund ihrer Individualitét einen intensiven
en ermé Informationsaustausch bei der Transaktionsabwicklung zwischen 1314l1s] 1617 ] 18
ﬁchen 9 den Plattformnutzern erforderlich machen (z. B. Upwork).
- - 1123|4568
Eine Plattform kann das Vertrauen in die Plattform aufrechterhalten,
Betrugs- indem sie in Betrugspravention investiert. Ziel ist es, betriigeri- 71819 |[10]11]12
82 | pravention sche Aktivitaten wie gefdlschte Bewertungen, gefalschte Profile,
betreiben Passwort-Phishing, Identitatsdiebstahl und Kreditkartenbetrug zu 13|14 (15 )16 | 17 | 18
verhindern (z. B. Alibaba).
19 |20 | 21| 22

Legende:
P =Planung E = Einfihrung W =Wachstum R =Reife A= Ausbau

Bild 4-11: Ubersicht iiber 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 fiir Anwender zu unterstiitzen.
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 phaseniibergreifend aufeinander auf-
bauen, werden in einer Kategorie zusammengefasst. Dementsprechend werden die Ge-
staltungsoptionen, die die Ziele Wertversprechen entwickeln, Wertversprechen fokussie-
renund Wertversprechen optimieren adressieren, in der Kategorie Wertversprechen’! ge-
biindelt. Gleiches gilt fiir die Kategorien Infrastruktur, Monetarisierung, Nutzerwachs-
tum und Vertrauen. Dariiber hinaus gibt es Gestaltungsoptionen, die nur ein Ziel im Platt-
formlebenszyklus adressieren und eine eigene Kategorie bilden. Dies gilt fiir die Katego-
rien Matching Qualitdt, Kapital, Partnerschaften, Geschdfisprozesse und Risikomanage-
ment. Eine weitere Art von Kategorien umfasst Gestaltungsoptionen, die mehrere Ziele
adressieren, die nicht phaseniibergreifend 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 Wetthewerbsdominanz & Ri-
sikomanagement. Die gleiche Vorgehensweise gilt fiir 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 zusammenhéngenden Ziele adressieren und Einzelfille 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 fiir alle
weiteren Iterationen. In jeder weiteren Iteration wird gepriift, ob neue Gestaltungsoptio-
nen in die bestehenden Kategorien eingeordnet werden konnen. Ist dies nicht moglich,
miissen die Kategorien iiberarbeitet werden. Die vollstidndige Liste aller Gestaltungsopti-
onen einschlieBlich der Kategorisierung ist in Anhang A4 hinterlegt.

Kategorien der Gestaltungsoptionen

I
[ I I ]

. - - Nutzerwachstum &
F Wertversprechen F Matching Qualitét F Risikomanagement F e T I

I I I

) Weﬁbewerbsdomlnanz Nutzerwachstum &

Infrastruktur Kapital

& R|5|komanagement Vertrauen
I I I

- Vertrauen & Wertversprechen &

F Monetarisierung F Partnerschaften F Hochwertlge Inhalte Wettbewerbsdominanz
I I I
Nutzerwachstum Geschaftsprozesse Vertrauen & Einzelne Optionen

Sicherheit
I
F Vertrauen

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 iiberfiihrt. Die Dokumentation in Kartenform stellt jede Gestaltungsoption an-
hand charakteristischer Merkmale iibersichtlich dar. Das hierfiir gewéhlte Notations-
schema geht zuriick auf ALEXANDER ET AL.>? [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 Verstindnis dariiber, wie die Umsetzung der Ge-
staltungsoption praktisch erfolgen kann. In Bild 4-13 ist exemplarisch die dokumentierte
Gestaltungsoption ,, Zugang zu standardisierten Dienstleistungen biindeln“ abgebildet.
Die Gestaltungsoptionen werden in einem Kartenformat dokumentiert, um die Anwend-
barkeit in Workshops zu unterstiitzen.

™
“ Wertversprechen
Zugang zu standardisierten
Dienstleistungen biindeln

Beschreibung

Das Wertangebot standardisierte Dienstleistungen kann von
einem Nachfrager nicht individualisiert werden. Auf Plattformen
mit standardisierten Dienstleistungen ist haufig kein zusatzlicher
Informationsaustausch zwischen Anbieter und Nachfrager
erforderlich, da alle relevanten Informationen fir die Abwicklung
der Transaktion vorhanden sind.

Beispiel

testxchange ist eine B2B-Vernetzungsplattform

fir die Branche ,Testing, Inspection &

Certification® (TIC), welche standardisierte testxchange
Prifverfahren oder Zertifizierungen erméglicht.

Lebenszyklus

>Planung Einf(ihrun@ Wachstum> Reife > Ausbau

Ziele
1) Wertversprechen entwickeln '8 Wertversprechen fokussieren
20 Wertversprechen optimieren

o v

Bild 4-13: Dokumentationsschema fiir die exemplarische Gestaltungsoption ,, Zugang zu
standardisierten Dienstleistungen biindeln *

AbschlieBend werden die Gestaltungsoptionen in einen Katalog iiberfiihrt, um den An-
wendern eine Orientierungshilfe bei der Anwendung der Gestaltungsoptionen zur

32 Das von ALEXANDER ET AL. eingefiithrte Notationsschema setzt sich aus den vier Bestandteilen Name,
Kontext, Problem und Losung zusammen [Ale79, S. 247].



Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten Seite 123

Verfiigung 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 enthdlt zudem drei Karten, die den Platt-
formlebenszyklus und seine Ziele vorstellen und als Anleitung fungieren. Zudem wird
jede Kategorie mit einer Ubersichtskarte 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.

1 2 3 Monetarisierung 4 5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17
(2 )
BB  voretarisierung BB  voretarisierung BB vonetarisierung M BB  vonetarisierung
EERR oo s 2 (L —— s . EE o sencoun
Beschreibung Beschreibung Beschreibung Beschreibung
Dar latonnsckwbor karm sobst Lok auf dor Der Zugang zu einer Plaltform kann monetarisiart Die Plattform wird mt Basisfunktionan kostenios. Plattfarmen konnen sich in dar Anfangsphase auf das
esgenen Platiorm antseten. Dies kary werden, indem alle oder bestrmamie Nutzer fin den angebioten. Zusatzleistungen snd hingegen
Eons generieran, aber uch Konfiie e Zugang zur Plattform bezahien mussen. Haufip erioigt kostenpfichig. Diese Strategie erfordrt sine konzentrieren und das Ersichen der Profitabilitat
verursachan, da eine drekte Konkurrenz eing monatliche Zahlng in Farm von einem ausgowogane Balance: de kosteniase Varson muss auricksialien. Diese Monetartsinungsoption setel
2wischen Plaffiormbelreber und Anbioter entsicht Abonnement. Die Nutzer massen unabhangig von der genigend Werl bieten, um Milgheder anzuzichen_ Dabei ‘erhebliche Ressoureen voraus, ebenso wie ene klare,
Diesa konnten die Plattform verlassan und negative tatsachiichen Platformnutzung oder dem muss ke Wertdfrenz grod ganug sein. u Nutzer von Iangiristige Monetarisisnungsstrategie.
u Transaktionsvolumen dwse Zahlung enlrichst den kostenpllichligen Pakelen 2u berzeugen
Beispiel Beispiel Beispiel Beispiel
Das Chemieuntemehmen LANKESS ist Auf dem Elektronik Marktplatz von Alibaba bietet eine kosteniose Mitgliedschaft Das Untemehmen Amazon hat die
Exgentomer der Plttform CheMonds g cpepondis Conrad wird unter anderem eine (©nrao mit einer begrenzten Anzahi an Produkt- - Profitabitat seiner Plattform zugunsten  2MAZON
und nutzt diese, um die eigenen monatiche Abornemenigebahr von platziorungen fir Anbister an. Fiir weiters  Alibabia dis Wachstums zunichs! zurickgestell
Produkte 2u vertraiben Anbistem erhoben. Funktionen (z. B. Individualisierung des
Anbiaterpeoils) bietet die Platiorm vier ]
Lebenszyklus Lebenszyklus Lebenszyklus Lebenszyklus
PR B R ) R PR B ) R I oy b o
Ziele Ziele Ziele Ziele
3 o 11 P eeeses 3, versunegasetpaes AL Somae B s 1l) st L
13t e 13t g frpS——— 1 Evrare e
. / . / . _/ . _/
p—
_ Monetarisierung m Monetarisierung h m Monetarisierung m Monetarisierung
m Transakiionsgebiihren erheben Kostenlase Testphase anbisten Sichtbarkeit monetarisieren Werbung erméglichen
Beschreibung Beschreibung Beschreibung Beschreibung
Eine Plattform kann fur Transaktionen auf der Plattiom Der Plattformbetrsiber kann seibst Laistungen auf der Eine Platdform kann die Sichiarkeit der Anbister und B
e Gebiihs erheben. Diese wird haufig vom Anbistar aigenen Plaltfarm anbioton. Dies kann zusatziicha war Angobote manstarisieren. Bei diesar Option
getragen und kann in Form eines Beteibgung am Exle 3 it besiehl die Gefah, dass der Plattformbetreiber seine cto tosmgamsiyon et el cer stk 7
i siner Anbistem verursachen, da eine dil neutraler Intermediar verliert. da finanzieren. Die Monetarisierungsaption Werbung ist
pro Transaltion erhoben werden. gefunden insbe
Paftiorm verlassen werden a
e mmmmenNmMsmm
Beispiel Beispiel Beispiel Beispiel
Tostchange it s Der Caruso-528-Markiptatz fur Mobilats- Thomasne ist sine B2B-Plattiorm fir e Auf der B28-Handelsplattiorm
splatior kr de Branche gutcenonge daten bietet eine dreimonatige Tesphase Lisferantensuche. Hier konnen sich DTS TradeiCey konnen Untemehmen -
T festing, Inspection & Certification”, an, nach deren Ablauf die Untemehmen  ~ Anbister eine bassere Sichtbarkedt ihrer ‘Waerbung schalten und massen dafur b
Priflabore nr m Fal einer srokeeichen rwischen dre) kostenplichtgen Servce. Produkle erkaulen sine Gebihr an TradeKey entichlen
Wemiitiung sine Gebohr zahlen. paksten wahlen konnen
Lebenszyklus Lebenszyklus Lebenszyklus
T R p— ) I W)

Bild 4-14: Katalog mit Gestaltungsoptionen fiir digitale Plattformen in B2B-Mdrkten
(im Vordergrund auszugsweise die Kategorie ,, Monetarisierung )
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4.4 Vorgehensmodell zur strategischen Fuhrung digitaler Plattfor-
men in B2B-Markten

Das Vorgehensmodell zur strategischen Fiithrung digitaler Plattformen in B2B-Mérkten
gliedert sich in vier Phasen und ist in Bild 4-15 dargestellt. Im Folgenden werden die
Phasen erléutert.

Charakterisierung der Ausgangssituation: Ausgangspunkt der strategischen Fiihrung
ist die Analyse der Ausgangssituation, die sich in eine interne und eine externe Analyse
unterteilt. Einleitend erfolgt die Analyse der internen Geschéftsaktivitdten fiir eine zuvor
definierte digitale Plattform. Hierzu werden insbesondere die Schliisselinteraktion und
die beteiligten Marktseiten untersucht. Im Rahmen der anschlielenden externen Analyse
werden die verschiedenen Akteure des Plattformdkosystems identifiziert und analysiert.
Als weiterer Bestandteil der externen Analyse folgt die Ermittlung und Bewertung von
Trends im Plattformdkosystem. Aus den gewonnenen Erkenntnissen der internen und ex-
ternen Analyse wird ein Stirken-Schwichen-Chancen-Risiken-Profil abgeleitet. Auf Ba-
sis der ermittelten Ergebnisse erfolgt abschliefend die Einordnung in den Plattformle-
benszyklus, sodass zum Ende der Phase die Ausgangssituation einer digitalen Plattform
charakterisiert ist.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Analyse des Plattformgeschéafts
Analyse des Plattformékosystems
Konsolidierung von Plattform- und Okosys-

Charakterisierung
der Ausgangssituation

temanalyse
JI « Einordnung in den Plattformlebenszyklus Charakterisierte
I Ausgangssituation

Ableitung einer strategischen Stofirichtung

Ermittlung eines stra- + Definition einer Plattformvision

tegischen Zielbildes - Priorisierung von Zielen und Herleitung eines
strategischen Zielbildes
é N Strategisches
I Zielbild
+ |dentifikation und Konkretisierung von relevanten
Strategieentwicklung Gestaltungsoptionen
+ Bewertung von konkreten Gestaltungsoptionen
« Entwicklung einer konsistenten Plattformstrategie
é Konsistente
l o Plattformstrategie

+ Planung der Strategieimplementierung

Strategieumsetzung « Planung der strategischen Kontrolle
Gestaltung des strategischen Flhrungsprozes-

ses
él _| Strategisch gefiihrte
digitale Plattform

Bild 4-15: Vorgehensmodell zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-
Mdrkten

Ermittlung eines strategischen Zielbildes: Ziel dieser Phase ist ein umfassendes strate-
gisches Zielbild fiir die betrachtete digitale Plattform. Hierzu wird auf Basis der ermittel-
ten Position im Plattformlebenszyklus eine strategische StoBrichtung fiir die zukiinftige
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Gestaltung des Plattformgeschéfts 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 néchsten Schritt wird die definierte Vision mit der strategischen StoBrichtung 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 tiberfiihrt. 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 Beriicksichtigung der zuvor priorisierten Ziele erfolgt in
der dritten Phase die Identifikation potenziell relevanter Gestaltungsoptionen. Die ver-
bleibenden und fiir die Zielerreichung potenziell relevanten Gestaltungsoptionen werden
zur Ideengenerierung herangezogen und im Kontext der betrachteten Plattform konkreti-
siert. Anschlieend erfolgt die Ermittlung Erfolg versprechender Gestaltungsoptionen mit
Hilfe einer Nutzwertanalyse. Dazu werden die Gestaltungsoptionen anhand der Bewer-
tungsdimensionen Attraktivitdt und Erreichbarkeit bewertet. Die Bewertung wird um
eine Kombinationsanalyse ergidnzt, um die gegenseitige Beeinflussung der Gestaltungs-
optionen zu beriicksichtigen. 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 Maflnahmen 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 Durchfiihrung
der MaBnahmen der Plattformstrategie und die fiir die Strategieentwicklung getroffenen
Annahmen iiberwacht. Nach der ersten Iteration des vierphasigen Vorgehensmodells wird
dieses Vorgehen verstetigt. Hierzu wird ein Rahmen fiir den zyklischen Durchlauf des
Vorgehensmodells bereitgestellt, der zur kontinuierlichen strategischen Fiihrung befa-
higt.

Zum besseren Verstidndnis wird das Vorgehensmodell anhand eines Plattformunterneh-
mens fiir intelligente Softwareldsungen im Engineering vorgestellt. Aus Griinden der
Vertraulichkeit werden schiitzenswerte Informationen anonymisiert oder veridndert dar-
gestellt. Das Anwendungsbeispiel zur Erlduterung des Vorgehensmodells wird in Ab-
schnitt 5.1.1 ausfiihrlich erldutert.
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4.4.1 Charakterisierung der Ausgangssituation

Ziel der ersten Phase ist die Charakterisierung der Ausgangssituation fiir eine ausge-
wihlte digitale Plattform. Hierzu wird einleitend eine interne Analyse des Plattformge-
schifts durchgefiihrt, die sich auf die Schliisselinteraktion und die beteiligten Marktak-
teure konzentriert (Abschnitt 4.4.1.1). Darauf folgt die externe Analyse, in der die Ak-
teure des Plattformokosystems und die Entwicklungen im Plattformumfeld untersucht
werden (Abschnitt 4.4.1.2). Aus den gewonnenen Erkenntnissen der internen und exter-
nen Analyse wird anschlie8end ein Stirken-Schwéchen-Chancen-Risiken-Profil abgelei-
tet (Abschnitt 4.4.1.3). Dariiber hinaus werden die gewonnenen Teilergebnisse zur Ein-
ordnung des Plattformgeschifts 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 Plattformgeschafts

Ausgangspunkt der Systematik ist eine beliebige und in B2B-Mirkten aktive digitale
Plattform, die eine Strategie entwickeln und den Prozess der strategischen Fiihrung etab-
lieren mdchte. Zur Veranschaulichung des Vorgehensmodells wird eine digitale Plattform
fiir intelligente Softwarelosungen im Engineering herangezogen, die detailliert in Ab-
schnitt 5.1.1 vorgestellt wird.

Zur Konkretisierung des Analysegegenstands wird das Geschaftsmodell erfasst und ana-
lysiert. Die Erfassung der Geschéftsaktivititen erfolgt mit Hilfe der plattformspezifischen
Geschiftsmodellstruktur nach ALLWEINS ET AL.>* [APL21, S. 458ff.]. Fiir die Dokumen-
tation wird ein Steckbrief erstellt, der in Bild 4-16 dargestellt ist. Dieser umfasst auch
eine allgemeine Charakterisierung der digitalen Plattform. Daritiber hinaus wird die Platt-
formtendenz des Marktes in der Marktanalyse erfasst [Dre21, S. 108ff.]. Fiir die Platt-
formtendenz eines Marktes werden die Empfdnglichkeits- und Schutzeigenschaften be-
wertet** [PVC16, S. 262f.]. Die Empfinglichkeit eines Marktes beschreibt, inwieweit ein
Markt strukturell fiir das Plattformmodell zugénglich ist. Die zugrundeliegenden Bewer-
tungskriterien sind Informationsintensitdt, nicht skalierbare Gatekeeper, Fragmentie-
rung der Branche und Informationsasymmetrie. Die Schutzeigenschaft eines Marktes
umfasst Kriterien, die bei starker Auspragung die Eignung eines Marktes fiir die Plattfor-
mokonomie reduzieren. Bewertungskriterien sind Regulationsgrad, Fehlerkosten und

33 Neben dem verwendeten plattformspezifischen Ansatz von ALLWEINS ET AL. kénnen auch andere An-
sitze zur Strukturierung des Geschéftsmodells digitaler Plattformen herangezogen werden [SSS+19,
S. 6ff.], [RR17, S. 70ff.], [Chol5, S. 137ff].

3% Fiir eine detaillierte Bewertung der Empféanglichkeits- und Schutzeigenschaften eines Marktes stellt
DREWEL ein detailliertes Vorgehen vor [Dre21, S. 108ft.].
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Ressourcenintensitdt. Mit Hilfe einer Nutzwertanalyse werden die Kriterien zur Platt-
formtendenz zusammengefiihrt.

Analyse des Plattformgeschifts: Kl-Marktplatz
— Plattformgegenstand
»
{r°

Der Kl-Marktplatz ist zentrale Anlaufstelle fiir das Thema intelligentes Engineering.
Er baut ein gleichnamiges Okosystem auf und bringt auf seiner Plattform Anbieter

und Anwender von Kl im Engineering zusammen. Marktplatz

— Allgemeine Angaben Motivation

Engineering Tétigkeiten sind das Rickgrat des Wirtschaftsstand-

Umsatz: <100.000 € orts Deutschland und Effizienzsteigerungen lassen grofes dkono-
Umsatzwachstum: - % misches Potenzial erwarten. Der Kl-Marktplatz erschlieit dieses
ngpts[tz: Paderborn Potenzial, indem die Technologie KI in Engineering-Tétigkeiten
Mitarbeitende: <10 und -Prozessen etabliert wird.

— Geschéftsmodell

Anbieter

Interaktion

* Anbieter und Nachfrager kénnen
Anwendungen und Software fiir das
intelligente Engineering austauschen

Nachfrager

+ Industrieunternehmen, die planen, intelligente
Engineering-Lésungen umzusetzen

428

* Anbieter von produktiven Lésungen fir das
intelligente Engineering

* Anbieter von Beratungsleistungen zum Thema
intelligentes Engineering

v

Substitute Wertversprechen Vermittlung Wertversprechen Substitute fir
fiir Anbieter fur Anbieter Technologie: fur Nachfrager Nachfrager
* Anbieter kénnen ihre + Zugang zu Industrieunter- + Suchfunktion und Filter » Zugang zu Kl-Expertise * Industrieunternehmen
Leistungen direkt an nehmen zur |dentifikation von + Transparenz Uber kénnen in Eigenentwick-
Industrieunternehmen + Ubersichtsicht iiber Use geeigneten Marktleistun- Angebote am Markt lung intelligente
vertreiben Cases von Kl im gen + Ubersicht tiber Use Engineering-Leistungen
* Anbieter kénnen ihre Engineering .. Cases von Kl im entwickeln
Leistungen iiber andere + Kenntnis tiber Engineering * Industrieunternehmen
Plattformen an Kundenbediirfnisse und Governance: * Realisierung von kénnen sich direkt an
Industrieunternehmen Zahlungsbereitschaft + Nur Untermnehmen diirfen Effizienzsteigerungen im Anbieter fur KI-Lésungen
vertreiben + Zugang zu Domanenwis- partizipieren Engineering wenden
sen rund um das Thema »
Engineering
N A
NI \'4 \'4 O

Kennzahlen

+ Anzahl der KI-Anbieter

+ Anzahl der Industrieunternehmen
+ Anzahl der gelisteten Losungen

— Marktanalyse
Bewertung Bewertung
Schutzeigenschaften N . Empfénglichkeit . y
hoch mittel | niedrig niedrig | mittel hoch

Regulationsgrad , Informationsintensitat

Nicht skalierbare Gatekeeper
Fehlerkosten

Fragmentierung der Branche
Ressourcenintensitat Informationsasymmetrien ®

Bild 4-16: Steckbrief zur Beschreibung des Plattformgeschiifts

Fiir die betrachtete digitale Plattform ergibt sich, dass der Austausch intelligenter Soft-
wareanwendungen fiir Engineering-Tétigkeiten und -Prozesse den Kern der Schliisselin-
teraktion bildet. Die an dieser Interaktion beteiligten Marktakteure sind Softwareanbieter
fiir solche spezifischen Softwarelosungen sowie die Anwender aus dem produzierenden
Gewerbe. Die digitale Plattform behilt bei erfolgreichen Interaktionen eine
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Vermittlungsprovision ein. Die Analyse der Plattformtendenz ergibt, dass das Marktum-
feld fiir eine digitale Plattform empfédnglich ist, aber auch mittlere Schutzeigenschaften
aufweist.

4.41.2 Analyse des Plattformokosystems

Auf die interne Analyse des Plattformgeschéfts folgt die externe Analyse des Plattfor-
mokosystems. Diese konzentriert sich auf Faktoren, die nicht direkt von der analysierten
digitalen Plattform beeinflusst werden konnen [SGK15, S. 41f.]. Diese externe Analyse
besteht aus zwei Bestandteilen: der Analyse der Stakeholder im Plattformdkosystem und
der Analyse der Trends im Plattformdkosystem.

Analyse der Stakeholder im Plattformokosystem

Ziel dieses Analyseschrittes ist die Identifikation und Analyse von relevanten Stakehol-
dern im Plattformdkosystem. Ein Stakeholder zeichnet sich dadurch aus, dass er die Ak-
tivitditen von oder auf einer digitalen Plattform beeinflusst oder durch diese beeinflusst
wird [FR83, S. 91], [Leh14, S. 17]. Die Interessen dieser Stakeholder im Plattformoko-
system sind bei der strategischen Fiihrung digitaler Plattformen zu beriicksichtigen. Die
Ergebnisse der Stakeholderanalyse aus dem Anwendungsbeispiel sind exemplarisch in
Bild 4-17 dargestellt.

plattformumfejy

Heinz Nixdorf Institut

teiln
wformieiines,,
?\B er

Netzwerke

Legende

Plattformkern: Enthalt die von einer
. Plattform bereitgestellte Infrastruktur und die
beteiligten Unternehmen.

Interface: Die an einer Interaktion beteiligten
Stakeholder greifen uiber eine Schnittstelle auf
die Infrastruktur der Plattform zu.

Plattformteilnehmer: Beinhaltet alle
direkt an einer Interaktion beteiligten
Stakeholder.

Plattformumfeld: Die Stakeholder sind nicht
direkt an einer Interaktion beteiligt, haben aber
dennoch Einfluss auf das Geschaft der

Plattform.
() stakeholder-Gruppe

73

Host Europe

AWS Kl-Markiplatz

Wettbewerber

Merantix Momentum

D Spezifische Stakeholder
Bild 4-17: Analyse von Stakeholdern im Plattformokosystem
Fiir die Analyse des Plattformokosystems werden einleitend Suchfelder definiert, in de-

nen Stakeholder identifiziert werden sollen [Pet16, S. 110ff.]. Fiir 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 dhnliche Stakeholder zusammenfassen. Nicht alle Stakeholder-Gruppen sind
gleichermafen relevant. Relevante Stakeholder-Gruppen zeichnen sich dadurch aus, dass
mindestens ein Stakeholder von der Strategie betroffen ist oder die Strategieentwicklung
beeinflusst®®. Die Stakeholder-Gruppen sind zu abstrakt, um ihre Bedeutung fiir die stra-
tegische Fiihrung richtig einschétzen zu konnen. 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. AbschlieBend werden die relevanten Stakeholder-
Gruppen und die spezifischen Stakeholder in die Plattformokosystem-Darstellung iiber-
fiihrt.

Die spezifischen Stakeholder werden hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken fiir das
Plattformgeschift analysiert. Das Ergebnis dieser Analyse wird in einem Steckbrief zu-
sammengefasst. Der Steckbrief enthilt eine Kurzbeschreibung, die zugehdrige Stakehol-
der-Gruppe, die Position im Plattformdkosystem sowie die ermittelten Chancen und Ri-
siken, die von dem Stakeholder auf das Plattformgeschift ausgehen. In Bild 4-18 ist
exemplarisch der Stakeholder-Steckbrief des Vereins prostep ivip dargestellt.

Stakeholder-Steckbrief Nr. 11: Prostep ivip

— Beschreibung
Der Verein prostep ivip ist ein Netzwerk von Organisationen aus Industrie, IT und Forschung.

Im Fokus der Vereinsarbeit steht die digitale Transformation in Produktentstehung und ——

Produktion. Der Verein unterstiitzt seine Mitglieder bei der Entwicklung neuer Ansétze zur

durchgéngigen Prozess-, System- und Datenintegration sowie zur digitalen Unterstiitzung aller

Phasen der Produktentstehung. Dazu formuliert und biindelt er die Anforderungen von p rostep IVIP
Herstellern und Zulieferern der produzierenden Industrie und bietet eine Plattform fiir den

Austausch mit IT-Anbietern.

Chancen 1 r— Risiken — Position im Okosystem ——
+ Zugang zu Expertise und Netzwerk + Abhangigkeit von den Interessen P
+ Bindelung von Anforderungen der Vereinsmitglieder " \
einer Zielgruppe » Konkurrenz und Wettbewerbsdruck ;‘f 7 \ \
+ Starkung der Reputation und durch etablierte IT-Anbieter im | © | \
Glaubwiirdigkeit der Plattform Verein \ K/ ’,-"‘
+ Zugang zu Vereinsressourcen + Komplexitat und Dynamik in den \\ S
+ Marktvalidierung Anforderungen der Vereinsmit- —
glieder | Position: Plattformumfeld |
— Stakeholder-Gruppe

‘ Forschung || Wettbewerber || Anwender || Anbieter || Politik |

Bild 4-18: Steckbrief fiir den spezifischen Stakeholder ,, prostep ivip “

Analyse von Trends im Plattformékosystem

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 konnen [CHO09, S. 34{f.].
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Hilfe von Trends analysiert®®. Ein Trend ist eine Zukunftsprognose, die aufgrund einer
hohen Eintrittswahrscheinlichkeit fiir zukiinftige Geschéftsaktivititen relevant sein kann
[GP14, S. 91], [Mi€06, S. 73]. Ein Trend kann somit die zukiinftige Entwicklung eines
Unternehmens beeinflussen und muss im Rahmen der Strategieentwicklung beriicksich-
tigt werden [Alb0S, 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 Auswirkungsstdrke auf das Plattformge-
schift 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 repréisen-
tiert einen Trend. Der Durchmesser ist ein MaB fiir die Auswirkungsstirke eines Trends
auf das Plattformgeschift, wobei die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Trends steigt, je
zentraler dieser im Trend-Radar angeordnet ist.

cesellschafy &
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“ Fachkraftemangel
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- 30!
I

Diversitét und Inklusion
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/
81-100%,
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Ethik und soziale Auswirkungen von KI
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|10 | Fortschritte in der KI-E

30 O on Start-ups im Kl-Sektor
(/
@;E Legende
Eintrittswahrscheinlichkeit —()=— stérke der Auswirkung

Bild 4-19: Trend-Radar in Anlehnung an [GP14, S. 100]

Fiir die weitere Betrachtung werden insbesondere die Trends beriicksichtigt, die eine hohe
Eintrittswahrscheinlichkeit sowie eine mittlere bis hohe Auswirkungsstarke haben. Im
Anwendungsbeispiel erfiillen neun Trends diese Kriterien und kénnen somit das zukiinf-
tige Plattformgeschift besonders beeinflussen. Vor diesem Hintergrund werden aus

3% 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 fiir das Plattformgeschift abgeleitet. Fiir
die relevanten Trends wird ein Trend-Steckbrief erstellt, der in Bild 4-20 exemplarisch
fiir den Trend Regulierung von Datenschutz und Datensicherheit dargestellt ist. Der
Steckbrief besteht aus einer Beschreibung, den Bewertungsgroflen Stirke der Auswir-
kung und Eintrittswahrscheinlichkeit sowie den abgeleiteten Chancen und Risiken.

Trend-Steckbrief Nr. 22: Regulierung von Datenschutz und Datensicherheit

— Beschreibung — Trendradar
Aufgrund der potenziellen Auswirkungen von Kl im Engineering werden vermehrt Stérke der
Diskussionen uber die Notwendigkeit von Regulierungsmafinahmen und Standards Auswirkungen P
gefahrt. Der Schutz von Daten und der Schutz vor Cyberangriffen gewinnen in . .;\
diesem Zusammenhang an Bedeutung, da KI-Systeme vermehrt in Engineering-An- —e s — N
wendungen eingesetzt werden. Unternehmen missen sicherstellen, dass sensible niedrig hoch| | ;/ L ,\*\7\ \
Informationen wahrend des Einsatzes von Kl im Engineering angemessen geschutzt : [ ( ] \‘ ] |
sind, um Datenschutzrichtlinien und -vorschriften einzuhalten. Es besteht auch die Eintrittswahr- \ \ L // / /‘
Herausforderung, einen ausgewogenen Ansatz zu finden, der Datenschutz und scheinlichkeit Q\ e A
Sicherheit gewahrleistet, ohne die Vorteile und Effektivitat von KI im Engineering 75 o/ L ’//
einzuschranken. 0

r— Chancen — Risiken
Verbesserte Datensicherheit: Durch den verstarkten . Datenschutzverletzungen: Trotz Bemihungen um
Fokus auf Datenschutz und Sicherheit kénnen Datenschutz und Sicherheit besteht das Risiko von
Unternehmen ihre Daten besser schiitzen. Datenschutzverletzungen.
Stérkeres Kundenvertrauen: Durch einen besseren . Abhéngigkeit vaon Fachkraften: Die erfolgreiche
Schutz von Daten kann das Vertrauen von Kunden in Implementierung von Sicherheitskonzepten, erfordert
das Unternehmen gestérkt werden. hochqualifizierte Fachkrifte.

Bild 4-20:  Trend-Steckbrief ,, Regulierung von Datenschutz und Datensicherheit *

4.4.1.3 Konsolidierung von Plattform- und Okosystemanalyse

In dieser Phase werden die Ergebnisse der internen Plattformanalyse aus Abschnitt
4.4.1.1 und der externen Okosystemanalyse aus Abschnitt 4.4.1.2 herangezogen, um Stir-
ken, Schwichen, Chancen und Risiken zu ermitteln (SWOT-Analyse) [GP14, S. 292f.],
[PROO, S. 2021f.].

Auf Basis der internen und externen Analyse werden Stirken und Schwéchen eines Platt-
formgeschifts ermittelt. Im Gegensatz zur externen Analyse, bei der bereits explizite
Chancen und Risiken ermittelt wurden, liegen bisher keine konkreten Starken und Schwi-
chen vor. Vor diesem Hintergrund werden die Ergebnisse der bisherigen Analyse genutzt,
um Stérken und Schwichen anhand der Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg aus Ab-
schnitt 2.5.3 zu identifizieren. Im Anhang A5 ist hierzu eine Bewertungshilfe hinterlegt,
in der Dimensionen fiir Erfolg und Misserfolg anhand einer fiinfstufigen Bewertungsskala
in das Spektrum von einer Schwéche bis zu einer Starke eingeordnet werden. Die Bewer-
tungsskala ist in Bild 4-21 auszugsweise dargestellt. Fiir das Anwendungsbeispiel ergibt
sich beispielsweise eine tendenzielle Stirke in der Gestaltungsdimension Stakeholder
Management, die in der engen Vernetzung mit etablierten Engineering- und KI-For-
schungseinrichtungen begriindet ist. Eine Schwiche wird in der Gestaltungsdimension
IT-Architektur in der technischen Kompetenz zum Aufbau und Betrieb eines Plattform-
geschifts identifiziert.
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Die Chancen und Risiken ergeben sich aus der zukunftsgerichteten Analyse des Plattfor-
mokosystems. Chancen und Risiken wurden bereits in Abschnitt 4.4.1.2 fiir relevante
Stakeholder sowie fiir Trends mit hoher Eintrittswahrscheinlichkeit und hoher Auswir-
kung auf das Plattformgeschift identifiziert. Eine beispielhafte Chance ist der Fachkraf-
temangel, der produzierende Unternechmen dazu zwingen wird, ihre Engineering-Pro-
zesse zu optimieren. Ein Risiko stellen die zunehmenden Regulierungsbestrebungen dar,
die Hemmschwellen fiir den Einsatz von KI-Anwendungen bei Industrieunternehmen
aufbauen.

Bewertungsskala

Charakterisierung

des Starken-
Schwiéchen-Profils

Tendenzielle
Starke

Tendenzielle

Schwiche Schwiiche

Neutral

Die Governance

Die Governance

|assigt.

Die Governance

erfullen.

Die Governance ist

Die Governance ist

o weist erhebliche kénnte verbes- ist durchschnittlich, | solide. Die Nutzer exzellent in Bezug
-g Mangel in Bezug sert werden, da mit einer gewissen | vermitteln ein auf Vertrauen, Si-
ﬁ auf Transparenz, Transparenz und Transparenz und hohes Mafl an Ver- | cherheit und Trans-
2 Governance Vertrauen und Vertrauen nicht ungeregelten trauen, Sicherheit parenz. Klare und
= Sicherheit auf. Re- | optimal sind. Es Offenheit. Die Platt- | und Transparenz. faire Regeln fur die
'g geln zur Offenheit gibt keine Regeln form ist sicher und | Die Beteiligung von | Beteiligung Dritter
S sind nicht definiert. | zur Offenheit. die Nutzer signali- | Dritten im Okosys- | im Okosystem sind
—g’ | sieren Vertrauen. | tem ist aereqelt varhanden

E roe BETuck- | Die Beruck- Die Beruck-

= sichtigung der sichtigung der sichtigung der sichtigung der sichtigung der

2 Gesetzgebung Gesetzgebung und | Gesetzgebung Gesetzgebung und | Gesetzgebung

= und Regulatorik Regulatorik kénnte | und Regulatorik Regulatorik ist gut | und Regulatorik ist
g Gesetzliche ist unzureichend. verbessert werden, | ist angemessen, und die etablierten | herausragend, mit
‘B Vorgaben Datenschutz und um Datenschutz um grundlegende Datenschutz- und Ubererfiillung von
5 regulatorische und regulatorische | Datenschutz- und regulatorischen Datenschutz und
£ Anforderungen Anforderungen regulatorische Anforderungen regulatorischen

o werden vernach- besser zu erfillen. | Anforderungen zu | werden erfillt. Anforderungen.

Bild 4-21: Auszug aus der Bewertungsskala fiir die Stdrken-Schwdchen-Analyse

Die ermittelten Stiarken, Schwéichen, Chancen und Risiken werden konsolidiert und das
daraus hervorgehende Profil ist als Auszug in Bild 4-22 dargestellt. Das abgeleitete Profil
bildet den Ausgangspunkt fiir die Identifikation von Gestaltungsoptionen fiir das Platt-
formgeschéaft von morgen.

Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Profil: KI-Marktplatz

— Starken — Chancen

* Enge Vernetzung mit etablierten Engineering- und
KI-Forschungseinrichtungen

+ Starke Marke fiir das Thema intelligentes Engineering
und gute Plattformbekanntheit

* Der Fachkraftemangel zwingt produzierende Unterneh-
men ihre Engineeringprozesse zu optimieren

+ Intelligentes Engineering kann einen wesentlichen
Beitrag zur Entwicklung nachhaltiger Produkte leisten

—— Schwachen — Risiken

» Defizite in der Gestaltung der Benutzeroberflache und
des stabiles Plattformbetriebs

+ Herausforderungen bei der rechtssicheren Abbildung
des operativen Plattformbetriebs

. .

* Zunehmende Regulierungsbemiihungen bauen
Hemmschwellen bei Industrieunternehmen auf

+ Protektionistischer Umgang der Anwenderunternehmen
mit Engineering-Daten

Bild 4-22: Stdrken-Schwdchen-Chancen-Risiken-Profil
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4.41.4 Einordnung in den Plattformlebenszyklus

Mit der Kenntnis iiber das interne Plattformgeschéft und das externe Plattformékosystem
sowie der Konsolidierung dieser Ergebnisse zum Starken-Schwichen-Chancen-Risiken-
Profil erfolgt abschlieBend die Einordnung in den Plattformlebenszyklus aus Abschnitt
4.2 (vgl. Bild 4-23).

Fiir die Einordnung in den Plattformlebenszyklus wird bewertet, welche Ziele eine digi-
tale Plattform im Plattformlebenszyklus bereits erreicht hat. Hierzu wird eine Checkliste®’
in Anlehnung an REIJERS ET AL. eingefiihrt, mit der bereits erreichte und noch zu errei-
chende Ziele erfasst werden [RLR17, S. 5774], [HPO06, S. 231ff.].

Elemente der Konsolidierung Einordnung in den
Ausgangsanalyse der Ergebnisse Plattformlebenszyklus
[
Geschifts- [ ;
aktivitaten ‘ ‘ | |
Starker
Checkliste
Stakeholder- W
analyse Schwéchen Risiken
Starken-Schwachen- |:| D i
Trend- @ Chancen-Risiken-Profil I ]
|
analyse Lebenszyklusphase

Bild 4-23: Vorgehen zur Einordnung in den Plattformlebenszyklus

Die Checkliste ist in fiinf Abschnitte gegliedert, die den Phasen des Plattformlebenszyk-
lus entsprechen. Jeder Abschnitt greift alle Ziele der entsprechenden Phase auf und fiir
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
erfullt, gilt das Ziel als erreicht. Im Rahmen der Bewertung wird die Checkliste fiir die zu
analysierende Plattform vollstindig 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 vollstén-
dige Checkliste ist im Anhang A6 hinterlegt. Fiir die analysierte Plattform geht hervor,
dass die Planungsphase abgeschlossen ist. Die Ziele in der Einfiihrungsphase sind alle
noch nicht erreicht. Auch in den nachfolgenden Phasen sind noch keine Ziele erfiillt.
Dementsprechend erfolgt eine Einordnung in die Einfiihrungsphase.

37 REERS ET AL. untersuchen die Eigenschaften von Checklisten sowie die Probleme und Losungen bei
der Anwendung von Checklisten [RLR17, S. 5773ft.]. Die Anwendung von Checklisten ist doménen-
iibergreifend 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 fiir die nach-
folgende Strategieentwicklung.

Nr. Ziel Bewertungskriterium

Die Zielgruppen der Plattform sind identifiziert. Das Wertversprechen fur die-
se Zielgruppen wurde erarbeitet und das wirtschaftliche Potenzial am Markt
analysiert.

Wertversprechen

11 entwickeln

Plattforminfrastruktur Ein Prototyp der Plattforminfrastruktur steht zur Verfigung und umfasst
1.2 Funktionen zur Umsetzung des Wertversprechens. Diese kénnen von ersten

Planung

prototypen Testnutzern in einer gesicherten Umgebung erprobt werden.
13 Monetarisierungs- | Ein Monetarisierungskonzept inklusive geplanter Finanzierungsquellen und m
' konzept planen identifizierter monetarisierbarer Plattformfunktionen liegt vor.
Phasenergebnis IZ[
Nutzerwachstum Die Zugangs- und Entscheidungsrechte der Nutzer sind implementiert. Erste
21 initiieren Anbieter und Nachfrager konnten fiir die Nutzung der Plattform gewonnen Od

werden.

rrswoTTETEgeTTEMSraiegien mit potenziell negativen Auswirkungen auf das
Plattformgeschéft sind definiert. Praventive Mafinahmen sind implementiert
und reaktive MalRnahmen bei Risikoeintritt sofort abrufbar.

Risikomanagement

52 entwickeln

Phasenergebnis

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 zunichst eine strategische Stofrichtung aus der gegen-
wirtigen Position im Plattformlebenszyklus abgeleitet (Abschnitt 4.4.2.1). Anschlieend
wird eine detaillierte Plattformvision definiert (Abschnitt 4.4.2.2), die mit der abgeleite-
ten strategischen Stofrichtung 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 Stoldrichtung

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 Abhéngigkeit von den abgeschlossenen Zielen kann das
der Abschluss der gegenwértigen Phase oder der Abschluss der ndchsten Phase im Platt-
formlebenszyklus sein. Der angestrebte Phasenabschluss definiert die zu verfolgende
strategische StoBrichtung und damit die zu verfolgenden strategischen Ziele. Die aus dem
Plattformlebenszyklus abgeleiteten fiinf strategischen Stofrichtungen sind in Bild 4-25
dargestellt. Fiir 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 nachste Phase ist die Einfithrungsphase, flir deren Abschluss die strategische
StoBrichtung Plattform validieren umgesetzt werden muss. Diese strategische StoBrich-
tung umfasst acht standardisierte Ziele (vgl. Bild 4-4) und stellt die Leitplanken fiir das
Erreichen des angestrebten Zielbildes dar. Fiir die Ermittlung des Zielbildes wird im fol-
genden Abschnitt 4.4.2.2 eine Plattformvision definiert.

Planung Einfiihrung Wachstum Reife Ausbau
Plattform Plattform Plattform Plattform

konzeptualisieren validieren skalieren verstetigen

Relevante strategische Stofrichtung Z;t

Bild 4-25: Definition der strategischen Stofrichtung

4.4.2.2 Definition einer Plattformvision

Die Vision ist das libergeordnete Ziel eines Unternehmens und bildet den Ausgangspunkt
jeder Strategiec [WAEI17, S. 1991f.]. In der Konsequenz ist fiir die erfolgreiche strategi-
sche Fithrung einer digitalen Plattform eine {ibergeordnete Plattformvision notwendig. Da
der Begriff Plattformvision in der Literatur nicht etabliert ist, wird auf klassische Defini-
tionen einer Vision zuriickgegriffen. Eine Gegeniiberstellung klassischer Definitionen fiir
den Begriff Vision stellt LIPSMEIER bereit [Lip21, S. A-8]. Die untersuchten Ansdtze ha-
ben gemeinsam, dass eine Vision Bestandteil des normativen Managements ist und ein
Erfolg versprechendes Zukunftsbild flir ein Unternechmen darstellt. Unter Beriicksichti-
gung der Definitionen von MULLER-STEWENS, BRAUER und LECHNER ist eine Plattform-
vision die richtungsweisende, normative Zielvorstellung fiir das zukiinftige Plattformge-
schift, an der alle Handlungen eines Plattformunternehmens konsequent ausgerichtet
werden [MBO09, S. 180], [MLOS5, S. 234f.]. Die Plattformvision gibt somit einen langftis-
tig ausgerichteten Entwicklungspfad fiir das Plattformgeschift vor, der mit einer Platt-
formstrategie erreicht werden soll. Die Plattformvision wird mit Hilfe eines Vision State-
ments in wenigen Sdtzen pragnant 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 [WKBI18, S. 99]. GAUSEMEIER und PLASS haben dagegen ein integratives
Visionsverstidndnis, 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 Verstindnis, dass ein Leitbild die
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Vision konkretisiert und sich aus den nachfolgend auf den Plattformkontext iibertragenen
Elementen zusammensetzt.

Mission: Die Mission ist gegenwartsbezogen und beschreibt, was fiir ein konkretes Ge-
schéft eine Plattform betreibt [MLO5, S. 236].

Nutzen: Das Element umfasst den Nutzen, der den Stakeholdern geboten werden muss
und auf den das zukiinftige Plattformgeschifts ausgerichtet werden muss.

Grundwerte: Die Grundwerte charakterisieren die Grundséitze 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 ergdnzen 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, fiir welchen
Markt welche Leistungen angeboten werden [GP14, S. 200]. Strategische Kompetenzen
sind die erforderlichen Fihigkeiten eines Unternehmens, um die im Leitbild beschriebe-
nen Ziele zu erreichen [Piim92, S. 120].

Die Entwicklung des Leitbildes erfolgt in einem kollektiven und kreativen Prozess unter
Einbeziehung von Fiihrungspersonlichkeiten und Visiondren [GP14, S. 196f.]. Zu beach-
ten ist, dass in dieser frithen Analysephase die Ziele zunichst 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 Groflen erfolgt in einer spiteren Phase. Das fiir die
betrachtete digitale Plattform formulierte Vision Statement sowie das konkretisierende
Leitbild sind in Bild 4-27 dargestellt.

Gestaltungsoptionen
und Maftnahmen Strat.
Kompetenzen
A

Strat.

/0 Position

4

/

Ausgangs-
situation Ziele

Ziel

Vision Statement

Bild 4-26: Verortung und Aufbau einer Plattformvision




Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten Seite 137

Wir werden DIE zentrale Anlaufstelle fur intelligentes Engineering.

Wir steigern den volkswirtschaftlichen Wohlstand, indem wir Ingenieuren moderne

Technologien zuganglich machen und das Innovationspotenzial produzierender
@ Mission Unternehmen erhéhen. Fir die Transformation des Engineerings bieten wir

unseren Nutzern eine digitale Plattform fur intelligente Engineering-Lésungen.

« Anbieter: Die digitale Plattform ermdéglicht Anbietern von Kl-Lésungen Zugang
zu Industrieunternehmen und gibt einen Uberblick (iber mégliche Anwendungen
im Engineering auf Basis der beherrschten Technologien. [...]
Nutzen « Anwender: Fir Industrieunternehmen wird der Anbietermarkt transparent und
mit der eigenen Doménensprache kénnen wertschépfende Lésungen zur
Verbesserung des Engineerings identifiziert werden. [...]

<L

« Wir bewahren unsere Identitat als forschungsnaher und verlasslicher Partner,
der am Puls der Zeit das Engineering von morgen gestaltet.
* Wir vertrauen auf unsere Starken, um die Herausforderungen unserer Nutzer zu
@ Grundwert Uberwinden und konzentrieren unsere Krafte, um ein positives Plattformerlebnis
rundwerte flr unsere Nutzer zu gewahrleisten.
* Wir begegnen unseren Kollegen und Nutzern aufgeschlossen und kommunizie-
ren wertschatzend.

“L.]

- Generierung von Umsatzen aus dem Plattformgeschaft bis Q2 2024

» Durchfihrung erster erfolgreicher Interaktionen auf der Plattform bis Q2 2024

« Beschaffung von Fremdkapital zum Ausbau des Geschéfts bis Q2 2024

- Etablierung der Plattform in nationalen Engineering-Netzwerken bis Q1 2024

@ Ziele » Erweiterung des Netzwerks von Partnern, Anbietern und Kunden fir das initiale

Plattformangebot bis Q1 2024

« Produktiver Betrieb eines Marktplatzes fur intelligente Engineering-Lésungen bis
Q1 2024

« Beteiligung an einem Forschungsprojekt fir den Ausbau prototypischer
Plattformfunktionen bis Q3 2024

+ [

Strategische Kompetenzen

Strategische Position

«Unsere Plattform bedient die Schnittmenge der
drei Domanen KIl, Engineering und Plattforméko-
nomie und nimmt mit dieser Marktpositionierung

« Wir verfligen Uber exzellente wissenschaftliche
und anwendungsorientierte Kompetenzen in den
Doménen Kl und Engineering sowie deren
Schnittmenge.

« Wir verfligen Uber die notwendige Umsetzungs-
kompetenz, um als End-to-End-Lésungsanbieter
fur intelligentes Engineering aufzutreten.

L]

eine Pionierstellung ein.

«Wir sind Lésungsanbieter und bedienen die
gesamte Wertschépfungskette fiir die Nische Ki
im Engineering.

o[]

Bild 4-27: Auszug aus einer Plattformvision

Diese Phase im Vorgehensmodell richtet sich sowohl an digitale Plattformen, die noch
iiber keine ausformulierte Plattformvision verfiigen als auch an etablierte Plattformunter-
nehmen, die bereits {liber eine Plattformvision verfiigen. Letztere konnen die vorhandene
Plattformvision konkretisieren und um eventuell fehlende Elemente ergénzen.
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Die vorliegende Plattformvision definiert das iibergeordnete Ziel einer digitalen Platt-
form. Die strategische StoBrichtung legt den grundsitzlichen Handlungsspielraum fest,
um dieses Ziel zu erreichen. Im folgenden Abschnitt 4.4.2.3 werden die Plattformvision
und die strategische Stofrichtung aufeinander abgestimmt.

4.4.2.3 Priorisierung von Zielen und Herleitung eines strategischen Zielbildes

Im folgenden Analyseschritt wird die individuelle Plattformvision mit dem allgemeingiil-
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 Kréfte einer Plattform auf diejenigen Ziele konzentriert werden,
die zum gegenwartigen Zeitpunkt fiir 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.

Plattformvision mit Plattformlebenszyklus mit
individuellen Zielen standardisierten Zielen
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]

| | —— -
— [ —

Bild 4-28: Vorgehen zur Einordnung der Plattformvision im Plattformlebenszyklus

Grundlage fiir die konkrete Analyse ist die in Bild 4-29 dargestellte Einordnungs- und
Priorisierungsmatrix. Diese enthilt in den Zeilen die individuellen Ziele aus der Platt-
formvision einschlieBlich der dort genannten Zielzeitraume 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 ausgefiillten 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 Realititsscheck unterzogen. Konkret wird gepriift, ob die Plattformvision alle fiir
den Abschluss der gegenwirtig verfolgten Phase relevanten Ziele berticksichtigt.

Nicht adressierte standardisierte Ziele: Um eine Phase im Plattformlebenszyklus er-
folgreich abzuschlieBen, muss eine Plattformvision alle Ziele der gegenwirtig verfolgten
Phase berticksichtigen. Gibt es standardisierte Ziele im Plattformlebenszyklus, die in der
gegenwartig verfolgten Phase nicht durch die Plattformvision adressiert werden, muss
das Plattformunternechmen gegensteuern und entsprechende Liicken in der Plattformvi-
sion schliefen.

Nicht zuordenbare individuelle Ziele: Individuelle Ziele in der Plattformvision, die kei-
nem Ziel im Plattformlebenszyklus zugeordnet werden kénnen, sind nicht der Plattfor-
mokonomie zuordenbar. Diese Ziele werden von dem Vorgehen nicht beriicksichtigt, sol-
len aber nicht verworfen werden und miissen individuell weiterverfolgt werden.

Einordnungs- und P E w
Priorisierungsmatrix m c |
-} o ]
Fragestellung: 3 3 ﬁ 3 g Der Zielzeitraum fiir Ziele in der
Adressiert das individuelle Ziel RS E E < |Phase Wachstum (W) muss gleich ©
aus der Plattformvision in Zeile ';", o %‘; § < |oder hinter des spatesten Ziel- o _
i das standardisierte Ziel aus E = % 2 % _g zeitraums der vorangegangenen |, @ 5
dem Plattformlebenszyklus in il © > | £ © |Phase Einfihrung (E) liegen. 2 o 2
Spalte j? T E Ik T | E & 5 = @ £ 5 O
£: BRI AR R EE D B
'3 ]
Bewertung: & & e £ |E%|52 2 = %5 =] o 5 5
. - c = = © Q : = = 2= W = o s
1=ja N = G w || =6l i| ¥ fin] r's = 9 = ©
‘© © @0
Individuelle Ziele der 7 8 9 N Z2 N 5
Plattformvision N ] N
Generierung von signifikanten / 1 Ll Q2 w Q1 z
Umsatzen aus dem Plattfor. [...] 24 25
Bereitstellung einer sicheren und / 1 1 Q4 E Q4 G
robusten Infrastruktur fur die [...] 24 24
Einstellung von ersten Mitarbei- / 1 Q2 E Q2 G
tern zur Technologieentwick. [...] 24 24
Beteiligung an einem For- / 1 Q3 E Q3 G
schungsprojekt zum Ausbau [...] 24 24
Der Zielzeitraum Q4 2024
Hergeleiteter Zielzeitraum CZJ: (2): CZJ: ist der spateste Zielzeit-
raum fiir die Phase Ein-
Verortung im Abgeschl. egenwirtig Zukiinftig verfolgte fuhrung (E).
Plattformlebenszyklus Phase erfolgte Phase Phasen |
Legende:
= Spateste Zielzeitraum P= P!anyng
o E = Einfuhrung I = Bereits abgeschlossenes Ziel
[ = nkonsistenter Zielzeitraum W = Wachstum G = Gegenwartige relevante Ziele
[ ] = Angepasster Zielzeitraum A = Ausbau Z = Zukunftig relevante Ziel

Bild 4-29: FEinordnung und Priorisierung der individuellen Ziele aus der Plattformvi-

sion

Mit der Priorisierung wird ermittelt, welche Ziele der Plattformvision fiir das Erreichen
der aktuell verfolgten Phase relevant sind und welche Ziele erst zu einem spiteren Zeit-
punkt erfolgskritisch werden.
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Terminierung des Phasenabschlusses: Das individuelle Ziel mit einem Beitrag zur ge-
genwirtig verfolgten Phase und dem spétesten Zeitpunkt zur Zielerreichung definiert den
Zeitpunkt des angestrebten Phasenabschlusses. Im Anwendungsbeispiel markiert das Ziel
., Bereitstellung einer sicheren und robusten Infrastruktur fiir die kollaborative KI-Ent-
wicklung “ mit dem Zeitpunkt Q4 2024 den angestrebten Abschluss der Einfiihrungs-
phase.

Uberpriifung der Zeitplanung: Alle Ziele in der Plattformvision, die keinen Beitrag zur
gegenwairtig verfolgten Phase leisten und ausschlieBlich spitere Lebenszyklusphasen ad-
ressieren, miissen iiberpriift werden. Das Erreichen dieser Ziele darf nicht vor dem Ab-
schluss der gegenwirtig verfolgten Phase terminiert werden. Damit wird dem Grundprin-
zip des strategischen Managements Rechnung getragen, die Kréfte 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 Umsdtzen aus dem Plattformgeschdft “ in der Platt-
formvision zu ambitioniert gewdhlt 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 fiir die Zielerreichung der standardisierten Ziele abgeleitet. Hierzu
wird fiir ein standardisiertes Ziel untersucht, welches adressierende individuelle Ziel den
spétesten Zeitpunkt fiir die Zielerreichung hat. Fiir das standardisierte Ziel Plattforminf-
rastruktur aufbauen ergibt der Vergleich der adressierenden individuellen Ziele, dass das
Ziel Plattforminfrastruktur aufbauen spitestens im vierten Quartal 2024 erreicht werden
muss.

Die Bewertung mit der Einordnungs- und Priorisierungsmatrix fiihrt abschlieend zu ei-
ner schliissigen Plattformvision, mit der sichergestellt ist, dass alle erfolgskritischen Ziele
berticksichtigt und alle individuellen Ziele in einer logischen Abfolge priorisiert sind. Die
Bewertung fiihrt auch zu einer Terminierung der standardisierten Ziele des Plattformle-
benszyklus.

Die gewonnenen Erkenntnisse werden abschlieend konsolidiert, um die definierte stra-
tegische StoBrichtung 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 gegenwirtig von
Relevanz sind und welche erst zu einem spéteren Zeitpunkt relevant werden. Die fiir den
Abschluss der gegenwirtig verfolgten Phase relevanten Ziele konkretisieren die strategi-
sche Stofrichtung und sind in der Roadmap terminiert. Die nachfolgenden Ziele sind hin-
gegen noch nicht terminiert und sind Gegenstand einer zukiinftigen Detailplanung. Die
Ausgestaltung des strategischen Zielbildes bildet somit den Abschluss der zweiten Phase
im Vorgehensmodell.
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2028 ————2024 ——

Wertversprechen Wertversprechen entwickeln o I B e e
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Wertversprechen optimieren [ ol
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Infrastruktur Plattforminfrastruktur prototypen (I I I e e

Plattforminfrastruktur aufbauen | ol N N e

Monetarisierungskonzept planen oI I I I e

Einnahmen generieren [ Holll I I

Individuelle Ziele: Plattforminiras, Profitabilitat erreichen [ l - -

Einstellung von ersten Mitarbeitern Nutzerwachstum initiieren [ HollllE I I e

zur Technologieentwicklung Kritische Masse erreichen [ ol I I

Betelligung an einam Forschungspf Nachhaltiges Wachst. erreichen [ HoEE I

Ausbau prototypischer Plattformfun,

profeyp Vertrauen herstellen I

Produktiver Betrieb eines Marktp) Vetrauen steigern I I e
intelligente Engineering-Losun[l :

ereitstellung einer sichers Matching Qualitat aufbauen I I .

ktur fir die “iele Sicherheit gewahrleisten I I e

Kapital beschaffen I N N

Partnerschaften aufbauen I I

Hochwertige Inhalte generieren I I

Geschéftsprozesse optimieren ol I

Wettbewerbsdominanz etablieren [ :I - -

Risikomanagement entwickeln [ ol

Erreichter Néchster
Phasenabschluss Phasenabschluss
StoBrichtung D)) >

Legende:
Abschluss der Lebenszyklusphasen:
€ Planung @ Einfohrung € Wachstum @) Reife & Ausbau

Priorisierung:

[ ] Abgeschlossen @ Gegenwartig relevant Zuk(inftig relevant

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 unternechmerischen Vision systematisch ermittelt [GP14, S. 189].
Dazu wird die identifizierte strategische StoBrichtung zur Umsetzung des strategischen
Zielbildes unter Beriicksichtigung der Gestaltungsoptionen der Plattformékonomie (Ab-
schnitt 4.3) konkret ausgestaltet. Einleitend werden potenziell relevante Gestaltungsopti-
onen zur Erreichung des strategischen Zielbildes identifiziert und vor dem Hintergrund
des spezifischen Plattformgeschéfts konkretisiert (Abschnitt 4.4.3.1). Im Anschluss wird
ein Bewertungsschema zur Priorisierung dieser Gestaltungsoptionen eingefiihrt (Ab-
schnitt 4.4.3.2). AbschlieBend erfolgt die Auswahl passender Gestaltungsoptionen, die in
einer konsistenten Strategie-Roadmap zusammengefiihrt und visualisiert werden. Die
Strategie-Roadmap ist das Ergebnis der Strategieentwicklung (Abschnitt 4.4.3.3).
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4.4.3.1 ldentifikation 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 gegenwiértig verfolg-
ten Ziele im strategischen Zielbild betrachtet und Gestaltungsoptionen ausgewdhlt, die
diese Ziele adressieren. Das Ergebnis ist eine Auswahl von relevanten Gestaltungsoptio-
nen, die fiir die Umsetzung der gegenwirtig verfolgten Ziele in Frage kommen. Das abs-
trakte Vorgehen ist in Bild 4-31 dargestellt.

Fiir das Anwendungsbeispiel ergeben sich aus dem strategischen Zielbild acht gegenwir-
tig relevante Ziele. Ein Abgleich mit dem Katalog der Gestaltungsoptionen ergibt, dass
fiir die Umsetzung dieser acht Ziele 62 Gestaltungsoptionen potenziell geeignet sind.
Exemplarisch kann das Ziel ,, Partnerschaften aufbauen ““ herangezogen werden, fiir das
die vier Gestaltungsoptionen Inhaberschaft mit Partnern, Partnerprogramme anbieten,
Partnerlosungen 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 berticksichtigt.

Strategisches Zielbild Gestaltungsoptionen
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Bild 4-31: Vorgehen zur Identifikation von potenziell relevanten Gestaltungsoptionen

Da die Gestaltungsoptionen in der gegenwartigen Form abstrakt sind und im Kontext der
analysierten Plattform unterschiedlich ausgestaltet werden konnen, werden die ermittel-
ten relevanten Gestaltungsoptionen in den Kontext der betrachteten Plattform tiberfiihrt.
Die Uberfithrung einer Gestaltungsoption in den Plattformkontext erfolgt unter Beriick-
sichtigung der bisherigen Analyseergebnisse und kann zu mehreren konkreten Gestal-
tungsoptionen fithren. Im Anwendungsbeispiel werden auf Grundlage der Gestaltungs-
option ,, Partnerprogramme anbieten *“ die zwei konkreten Gestaltungsoptionen ,, Stufen-
modell fiir Partner“ und ,, Nutzergruppen-zentriertes Partnerprogramm *“ generiert (vgl.
Bild 4-32). Im Anwendungsbeispiel werden 38 konkrete Gestaltungsoptionen fiir die acht
Ziele generiert, die in den nidchsten Analyseschritt iiberfiihrt werden. Bei der Konkreti-
sierung von Gestaltungsoptionen muss fiir jedes relevante Ziel mindestens eine Gestal-
tungsoption konkretisiert werden. Zudem muss nicht jede mogliche Gestaltungsoption
konkretisiert werden. Theoretisch mogliche aber im Plattformkontext ungeeignete
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Gestaltungsoptionen werden dadurch bereits zu diesem Analysezeitpunkt nicht mehr be-
rlicksichtigt. Im Anwendungsbeispiel wird beispielsweise aufgrund fehlender Relevanz
die Gestaltungsoption ,, Zugang zu physischen Giitern biindeln ““ nicht konkretisiert und
damit auch nicht im weiteren Vorgehen beriicksichtigt.

Die Gestaltungsoptionen sind fiir die Anwender Impulsgeber zur Ideengenerierung. Der
Katalog an Gestaltungsoptionen erhebt jedoch keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit, wes-
halb weitere valide Ideen zur Zielerreichung abseits der Gestaltungsoptionen generiert
werden konnen. Diese werden mit aufgenommen und im weiteren Vorgehen als konkrete
Gestaltungsoption gehandhabt.

Gestaltungsoptionen Konkretisierte Gestaltungsoptioenen
@ M
m Partnerschaften Stufenmodell fiir Partner
m Partnerprogramme anbieten

Fur spezifische Nutzergruppen (z. B. Anbieter, Anwender,
Beschrelbung Forschungseinrichtungen) werden maRgeschneiderte Pakete mit
SO B e e D ST 0T Sonderkonditionen und/oder Sonderleistungen angeboten. So
Partner an die Plattform zu binden. Dabei kénnen den — kénnen z. B. Forschungseinrichtungen bis zu einem bestimmten

ﬁ:zg;,[,"n‘;z';‘;;';;f:g‘,:';: eise verglnsigts Umfang kostenlos auf die Entwicklungsumgebung zugreifen.
Beispiel
RapidMiner bietet Unternehmen .
verschiedene Optionen mit unterschiedli- 1 oD
chen Vorteilen, um als Partner im eigenen 8 Nutzergruppenzentriertes Partnerprogramm
Okosystem zu agieren.

Interessierte Organisationen kénnen einen Partnerstatus erwerben.
Lebenszyklus Dieser ist in verschiedene Stufen unterteilt (z. B. Gold, Silber,

Planung SEinfihrung), Wachstumy Reife ), Ausbau ) Bronze), die jeweils mit unterschiedlichen Leistungen verbunden
L sind. Unabhangig von der Nutzergruppe sind die Stufen identisch.

Ziele In den Stufen kénnen kostenpflichtige Leistungen bis zu einem
11 Partnerschaften aufbauen definierten Umfang inkludiert sein oder zusatzliche Leistungen, wie

eine erhohte Sichtbarkeit auf der Plattform verbunden sein.

J

Bild 4-32: Konkretisierung von Gestaltungsoptionen

4.4.3.2 Bewertung von konkreten Gestaltungsoptionen

Im Folgenden wird ermittelt, welche der konkreten Gestaltungsoptionen fiir die Umset-
zung des strategischen Zielbildes besonders Erfolg versprechend sind. Die hierfiir not-
wendige Bewertung erfolgt unter der Beriicksichtigung 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 zédhlen Zielausrichtung, Profilierung, Angemessenheit,
Ubereinstimmung mit der Unternehmenskultur, Konsistenz und Umsetzbarkeit [Lip21,
S. 130f.]. Daran angelehnt werden fiir diese Arbeit die folgenden fiinf Bewertungskrite-
rien definiert.

Zielbeitrag: Mit diesem Kriterium wird der Beitrag einer Gestaltungsoption zur Zieler-
reichung bewertet.

Marktkompatibilitit: Das Kriterium umfasst die Kompatibilitdt 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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Geschiftskompatibilitit: Anhand des Kriteriums wird die Kompatibilitit mit dem be-
stehenden Plattformgeschéft und der Unternehmenskultur bewertet.

Umsetzungsaufwand: Das Kriterium umfasst die Hohe der Ressourcen, die zur Umset-
zung einer Gestaltungsoption erforderlich sind.

Risiko: Mit dem Kriterium Risiko wird bewertet, welche Gefahren fiir eine Plattform mit
der Umsetzung einer Gestaltungsoption verbunden sind.

Die Bewertungskriterien Zielbeitrag, Marktkompatibilitit und Geschdftskompatibilitiit
werden zu der Bewertungsdimension Attraktivitit 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 fiir jede Plattform individuell festgelegt werden und die Bewertung erfolgt unter
Beriicksichtigung der Analyseergebnisse aus der charakterisierten Ausgangssituation in
Abschnitt 4.4.1. Alle konkreten Gestaltungsoptionen aus Abschnitt 4.4.3.1 werden an-
hand der fiinf Bewertungskriterien bewertet. Das entsprechende Vorgehen ist auszugs-
weise in Bild 4-33 dargestellt. Die Bewertung erfolgt auf einer vierstufigen Skala, die flir
die beiden Bewertungsdimensionen individuell gestaltet ist. Die Multiplikation der Be-
wertung mit der jeweiligen Gewichtung des Kriteriums ergibt den zu beriicksichtigenden
Wert. Die Summe der Bewertungskriterien Zielbeitrag, Marktkompatibilitdt und Ge-
schdftskompatibilitdt ergibt den Wert fiir die Dimension Attraktivitdit. Die Dimension Er-
reichbarkeit setzt sich aus den Werten der Kriterien Umsetzungsaufwand und Risiko zu-
sammen [Bit04, S. 125].

Bewertung von konkreten 8.2.1 8.2.2 17.71
Gestaltungsoptionen
= . Nutzergruppenzen- Etablierte E-Com-
Frage: Welche Bewertung erzielt | ', Stufenmodell fur triertes Partnerpro- merce Technologien
die Gestaltungsoption j (Spalte) c Partner ramm nutzen
bzgl. des Kriteriums i (Zeile)? g 9
o g Bewertung Bewertung Bewertung
Bewertungskriterien ] Wert Wert | ... Wert
o N|M|[H|SH N|M|H|SH N|M|H|SH
Zielbeitrag 50 2 1 3 1,5 4| 2
Marktkompatibilitat 30 2 0,6 3 0,9 3 0,9
Geschaftskompatibilitat 20 2 0,4 3 0,6 2 04
Attraktivitat 2 3 3,3
L 3 Bewertung Bewertung Bewertung
Bewertungskriterien o Wert Wert Wert
o SS|S|M|L SS|S|(M|L SS[S|M]|L
Umsetzungsaufwand 75| 2 1,5 2 15 |7 3 2,25
Risiko 25 2 0,5 110,25 3 0,75
Erreichbarkeit 2 1,75 3,0
Legende:
Attraktivitat: N = Niedrig (1) M = Mittel (2) H=Hoch (3) SH = Sehr hoch (4) Erreichbarkeit: L = Leicht (1) M = Mittel (2) S = Schwer (3) SS = Sehr schwer (4)

Bild 4-33: Auszug aus der Nutzwertanalyse fiir die konkreten Gestaltungsoptionen
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Die ermittelten Werte werden in ein Portfolio iiberfiihrt, welches durch die Dimensionen
Attraktivitdt 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 fiir 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 priifen), sind zu priifen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie entweder eine hohe
Attraktivitdt haben, aber auch schwer erreichbar sind, oder eine geringe Attraktivitét ha-
ben, aber dafiir auch fiir 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 fiir das Ziel ,, Partnerschaften aufbauen “ die Gestal-
tungsoption Nutzergruppenzentriertes Partnerprogramm (8.2.2) gut geeignet ist. Andere
Gestaltungsoptionen sind hingegen zu priifen (z. B. Partnerlosungen einbauen (8.3.1)).
Auf Grundlage dieser Bewertung erfolgt im nidchsten Abschnitt 4.4.3.3 die konkrete Aus-
wahl von Gestaltungsoptionen und die Definition der Plattformstrategie.

+ Zielbeitrag
Attraktivitat + Marktkompatibilitat
+ Geschaftskompatibilitat

Legende

4

ID Gestaltungsoptionen

1.2.1 | Austausch intelligenter Engineeringlosungen ermég.

1.24 1.2.2 [ Kollaborative Entwicklung fur int. Eng.-Losungen erm.

hoch

5.5.1 714 17.31 1.4 2.1.1 | Minimum Viable Platform realisieren

17.7.1 2.21 | Infrastruktur Elemente standardisieren
15.3.1 15.2.1

17.6.1

&' 17.6.1| Interaktionen nutzerorientiert gestalten

1.22 = 8.2.2
221 17.7.1| Etablierte E-Commerce Technologien nutzen
13.1.1 571

w

8.3.1 o ©  Nutzerwachstum initiieren
2314721 15.1.1 k2l ©  Matching Qualitét aufbauen
Vertrauen herstellen
12.5.1 6.2.1 1241472 8 Sicherheit gewahrleisten
RS 5.9.1 bl Plattforminfrastruktur aufbauen
411 Wertversprechen fokussieren
12.3.4 4.9.1 ) Kapital beschaffen

13.31 821

5.6.1 46 ©  Partnerschaften aufbauen

mittel

[[%]

o 431 B Gestaltungsoption umsetzen
-’ Gestaltungsoption priifen
1224 E Gestaltungsoption verwerfen

niedrig

» Umsetzungsaufwand
* Risiko

N |

4 schwer 3 mittel 2 leicht 1 Erreichbarkeit

Bild 4-34: Portfolio zur Bewertung der konkreten Gestaltungsoptionen
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4.4.3.3 Entwicklung einer konsistenten Plattformstrategie

Fiir die abschlieende Entwicklung einer konsistenten Plattformstrategie werden umzu-
setzende Gestaltungsoptionen ausgewdhlt. Sie bilden den Kern der Plattformstrategie.
Hierzu wird die Bewertung der konkreten Gestaltungsoptionen herangezogen und um
eine Kombinationsanalyse ergidnzt. Im Anschluss werden fiir jedes relevante Ziel umzu-
setzende Gestaltungsoptionen ausgewdhlt und in die Strategie-Roadmap tiberfiihrt.

Alle konkreten Gestaltungsoptionen werden untersucht und dazu in der Auswahlliste zu-
sammengetragen (vgl. Bild 4-35). In der Auswahlliste werden fiir jedes Ziel die zugehd-
rigen konkreten Gestaltungsoptionen und deren Bewertungsgrof3en abgebildet. Dartiber
hinaus wird eine Kombinationsanalyse ergénzt, da sich Gestaltungsoptionen gegenseitig
ausschlieBen oder eine Kombination von Gestaltungsoptionen besonders sinnvoll sein
kann. Vor diesem Hintergrund werden in der Auswahlliste die wechselseitigen Einfliisse
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 fiir jedes relevante Ziel mindestens eine Gestaltungs-
option ausgewéhlt werden muss. Dies kann dazu flihren, dass auch zu verwerfende Ge-
staltungsoptionen ausgewihlt werden miissen, um ein Ziel zu erreichen. In solchen Féllen
empfiehlt es sich, weitere Ideen fiir konkrete Gestaltungsoptionen zu generieren. Sind
mehrere Gestaltungsoptionen geeignet, konnen mehrere Gestaltungsoptionen ausgewahlt
werden. Dabei ist sicherzustellen, dass mit den ausgewdéhlten Gestaltungsoptionen die

Zielerreichung realistisch ist.

: Bewertung Mehrfach- Kombi- Auswahl-
Konkrete Gestaltungsoptionen . . -
E beitrag nation entscheidung
121 Austgusa:h |ntelllgente"r Engl- 37|35/ + v
neeringlésungen erméglichen
12.1.1 | Qualitatsstandards definieren 28 |1,75| + v
12.2.1 | Feedbackkanale bereitstellen | 1,5 [1,75] ? oDset X
e ' ’ ! ®ID56.2
12.3.1 | Zertifikate austellen 2 13,25( - X
12.4.1 | Redaktionell kuratieren 2512,75| ? ®1D 1251 v
12.5.1 | Algorithmisch kuratieren 25|3,75| - ! ® 1D 12.4.1 X
15.1.1 Elnfuhrungsprogramme an- 27 |2.25] 2 | X
Bestehende Partnernetzwerke ®ID411
!
17.3.1 | Ciopinden 35|2,25| + ! ®ID431 v
Legende
Bewertung: Pasition: Kombination:
A = Attraktivitat + = Gestaltungsoption verfolgen ®= Positive Beeinflussung ID X
E = Erreichbarkeit ? = Gestaltungsoption priifen ®= Negative Beeinflussung ID X
P = Position im Bewertungsportfolio - = Gestaltungsoption verwerfen
Mehrfachbeitrag: Auswahl:
| = Gestaltungsoption ist fiir mehrere Ziele geeignet « = Gestaltungsoption wird ausgewahlt

X = Gestaltungsoption wird nicht verfolgt

Bild 4-35: Auswabhlliste fiir Gestaltungsoptionen
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Auf Basis der ausgewdhlten Gestaltungsoptionen wird eine Strategie-Roadmap erstellt,
die in Bild 4-36 dargestellt ist. Mit der Roadmap wird die geplante Weiterentwicklung
des Plattformgeschifts im Zeitverlauf visualisiert. Hierzu wird die Roadmap aus Bild
4-30 in Abschnitt 4.4.2.3 herangezogen und um die ausgewihlten Gestaltungsoptionen
erginzt. Uber den Farbverlauf wird angegeben, wann eine Gestaltungsoption umgesetzt
werden soll. Fiir das Anwendungsbeispiel ergeben sich fiir die acht zu verfolgenden Ziele
23 ausgewihlte 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 fiir die folgende Strategieumsetzung.

——2023 ————2024 ——

Gruppe Zeitverlauf )

Wertversprechen Wertversprechen entwickeln V] :-0_ -

Wertversprechen fokussieren | G || e 2 |
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[17.6.1]* Interaktionen nutzerorientiert

I .

I

I

I

(ol

I

I

I

I N

gestalten
Einzelne Matching Qualitat aufbauen [ G || N e I N
Ziele [61.1] Aktive Filter einsetzen 1 s I .
Sicherheit gewihrleisten [G]] oI I
[13.1.1] Datenschutz fokussieren [ s [ 00 | I N
R — . — ) —
Kapital beschaffen (61 i I .
[7.1.1] ::g‘:t;ilet:::r Friihphasen-Investor ‘: ::._ _ - -
Partnerschaften aufbauen [ G ] C T I N
L E:f:;?prffgﬁe;ﬁ:,m"edes ([ [ I .
[8.3.1] Partnerdsungen einbauen . @ | I N
[17.3.1]* eB;zli?lrc\’e;:dePannemetzwen(e I: ::-,— _ - -
Hochwertige Inhalte generieren | Z || y [E] I e
Geschéftsprozesse optimieren [ Z || ol B
Wettbewerbsdominanz etablieren [ Z || ol Bl
Risikomanagement entwickeln [ Z || | | || | | L:]i_
Aktuelle Nachster  Folgender
Position Meilenstein Meilenstein

~

StoRrichtung >> >> Plattform >>
validieren
Legende:

Abschluss der Lebenszyklusphasen: €0 Planung @ Einfahrung ) Wachstum €} Reife € Ausbau

Priorisierung: @ Abgeschlossen @ Gegenwartig relevant @ Zukunftig relevant
Sonstiges: *Gestaltungsoption zahlt auf mehrere Ziele ein

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 Berticksichtigung der Ausgangsanalyse ebnet die Plattformstrategie den Weg zur
langfristigen Plattformvision. Die daran anschliefende Strategieumsetzung operationali-
siert die Plattformstrategie. Sie entscheidet iiber den Erfolg oder Misserfolg einer Strate-
gie und ist das Bindeglied zwischen strategischer und operativer Unternehmensfiihrung
[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
durchgefiihrt werden. Koordiniert werden diese strategischen Aktivitéten durch das Stra-
tegiebiiro, mit dessen Hilfe der Prozess der strategischen Fiihrung 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.

Strategieentwicklung

Strategieumsetzung

Strategieimplementierung

Die Plattformstrategie wird mit
konkreten MaRnahmen detailliert und
im Masterplan of Action kompakt

visualisiert.

Strategische Kontrolle

Ausfithren von MalRnahmen,
die konkrete Aktionen zur
Umsetzung der Strategie
darstellen.

Begleitend zu der Implementie- ]
rung der Strategie findet die ! i
strategische Kontrolle statt. i

Die Ziele und ausgewahlten
Gestaltungsoptionen bilden
die Plattformstrategie.

Strategische T Operative
peran

Bild 4-37: Kontext und Struktur der Strategieumsetzung

4.4.41 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 iiberfiihrt diese in operative Maflnahmenpro-
gramme. Die verhaltensorientierte Strategieimplementierung umfasst Aufgaben, welche
die Akzeptanz und Etablierung einer Strategie fordern [Kol90, S. 79ff.], [WAE17,
S. 814f.], [Cam13, S. 139]. Die Planung der sach- und verhaltensorientierten Aufgaben
fiir die Strategieimplementierung miindet in dem Master Plan of Action. In ihm werden
alle Erkenntnisse zur strategischen Fiihrung konsolidiert, sodass die anschlieBende Rea-
lisierung erfolgen kann.

Sachorientierte Strategieimplementierung

Die Herausforderung bei der Strategieimplementierung sind die hiufig 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-Kriterien®® entsprechen. Hierzu werden die im Rahmen des strate-
gischen Zielbildes (Abschnitt 4.4.2) formulierten Ziele herangezogen, um fiir diese einen
konkreten Zielwert zu bestimmen. Ein Zielwert erfordert wiederum eine Kennzahl (hau-
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. Fiir die Gestaltung des Ubergangs in die operative
Fithrung werden Mallnahmen fiir das Erreichen dieser Zielwerte definiert. Ausgangs-
punkt fiir die Definition konkreter Malnahmen sind die in der Plattformstrategie ausge-
wihlten Gestaltungsoptionen (Abschnitt 4.4.3.3). Fiir diese Gestaltungsoptionen werden
konkrete Maflnahmen ermittelt, die sich dadurch kennzeichnen, dass sie terminiert und
einem Verantwortlichen zugeordnet sind®®. Die Konkretisierung fiir das exemplarische
Ziel Vertrauen herstellen ist fiir das Anwendungsbeispiel in Bild 4-38 dargestellt. Bei der
Konkretisierung konnen fiir ein Ziel mehrere Kennzahlen und Zielwerte ausgewéhlt wer-
den. Die Herleitung und Ausgestaltung von Ma3nahmen bildet den Abschluss der sacho-
rientierten Strategieimplementierung.

Verhaltensorientierte Strategieimplementierung

Neben der sachorientierten Strategieimplementierung sind fiir eine erfolgreiche Strate-
gieumsetzung auch verhaltensorientierte Aufgaben zu adressieren. Sie bauen Wider-
stinde ab und erhdhen die Akzeptanz der Strategie. Hierzu umfasst die verhaltensorien-
tierte Strategieimplementierung Maflnahmen in den Bereichen Kommunikation, Lernen
und Fortbildung sowie Konsensbildung [WAE17, S. 826ft.].

Kommunikation: Die Plattformstrategie und ihre Umsetzung miissen den Mitarbeitern
kommuniziert werden, damit sie sich mit den Inhalten auseinandersetzen konnen.

Lernen und Fortbildung: Die Strategiecumsetzung kann ein komplexer Verdnderungs-
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 Strategiecentwicklung
oder im Projektmanagement. Nach den SMART-Kriterien formulierte Ziele sind Spezifisch, Messbar,
Attraktiv, Realistisch und Terminiert [THP+21, S. 274].

39 Istder Katalog der identifizierten und strategierelevanten Mallnahmen sehr umfangreich, schlagen GAU-

SEMEIER und PLASS eine Priorisierung der MaBnahmen anhand der Bewertungskriterien Zielerreichung,
Fristigkeit und Ressourcen vor [GP14, S. 206f.].
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Konsensbildung: Die Strategieumsetzung bringt Verdnderungen mit sich, die zu Kon-
flikten tliber Ziele, Ressourcenverteilung oder zwischen Personen fiihren konnen. Diese

Konflikte miissen angesprochen werden, um einen Konsens zu bilden.

Konkretisierung: Vertrauen herstellen

A *
Vertrauen Vertrauen herstellen mnmeelm > 8 § §
Vetrauen steigern Z || | 1 ‘[ ! ! l
Aktuelle Néachster
Position Phasenabschluss
StoRrichtung Pla.ttform
validieren

Geldste Nutzerprobleme

x 100 9
Nutzerprobleme >90 %
Vertrauen herstellen Q4 2024
Problembehaftete Interaktionen
- x 100 <15 %
Interaktionen
Gestaltungsoptionen 4
ID Titel A E -
<3
5.5.1 Standardvertrdge bereitstellen E 7 %
>
-—-- 11 9@
g2
5.7.1 Unabhangigkeit vermitteln 1,75 E
1
) I o 4 3 2 1
17.6.1 Interaktionen nutzerorientiert gestalten (*) 33 3,25 Erreichbarkeit (E)

55.1 | 5.6.2 Kl-gestitzter Chatbot Support] 571 1211 1241

15.2.1 15.3.1 17.6.1

Héaufige Fragen und Probleme in der Platt- Q423
formbenutzung ermitteln
2 Geeignetes LLM auswahlen und mit Fragen, Q124
Antworten und Geschaftskontext trainieren
3 User Experience fur den Chatbot gestalten Q2 24
4 Prototype fiir den Chatbot verproben Q324
5 Chatbot operationalisieren Q3 24

Q124 Anonym
Q224 Anonym
Q2 24 Anonym
Q3 24 Anonym
Q4 24 Anonym

Bild 4-38: Konkretisierung fiir das Ziel ,, Vertrauen herstellen *
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Das strategische Fiihren einer digitalen Plattform ist ein komplexes Unterfangen. Die mit
einer Plattformstrategie angestrebten Verdnderungen konnen bei fehlender Transparenz
zu Widerstdnden oder gar zum Scheitern der Plattformstrategie fithren. Um die Plattform-
strategie und die damit verbundenen Ziele, Verdnderungen und Maflnahmenprogramme
transparent zu machen, wird der Master Plan of Action eingefiihrt. Er ist das zentrale
Kommunikationsinstrument fiir die Plattformstrategie und biindelt 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 Ubergang zur
operativen Fithrung dar und bildet den Schluss der Implementierungsplanung. Aufbauend
auf dem Master Plan of Action erfolgt die operative Umsetzung, bei der konkrete Projekte
aufgesetzt und durchgefiihrt werden miissen [Kol90, S. 257].

Ausgangssituation Umsetzung Ergebnis

Plattformstrategie Plattformgeschéft|| Plattformumfeld || Plattformvision Plattformstrategie
® Keine an die Plattfor- Analyse von Ge- Analyse des Herleitung einer
'qE’: mékonomie angepasste schaftsaktivitaten || externen Umfelds Plattformvision
E Stragle = H B H |
- I =

L s A5

1 (&) i

Strategieprozess Implementierung Verhalten Kontrolle Prozess zur
- Kein Prozess zur Konkretisierung Widerstande Durchfihrung strategsichen Fithrung
& strategischen Fihrung und Ausrichtung abbauen und und Pramissen
N = H Akzeptanz M kontrollieren P r—-
B 2 erhchen =

. — &/ %‘ !

- — M ==
c
o Gestaltungswissen Gestaltungs- Plattform- Gestaltungs- Effektives und
A r . . .
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b £ [EEI=] === i o4P
¥ e e [ Lo -
(] - [=1ladE] = L I

Bild 4-39: Master Plan of Action fiir die Implementierung der Plattformstrategie

4.4.4.2 Planung der strategischen Kontrolle

Eine Plattformstrategie definiert die grundsitzliche Ausrichtung des zukiinftigen Platt-
formgeschifts und die Planung der strategischen Kontrolle stellt sicher, dass der erwartete
Erfolg eintritt. Die strategische Kontrolle besteht aus einer strategischen Durchfiihrungs-
kontrolle und einer strategischen Priimissenkontrolle®® [GP14, S. 214]. Sie unterstiitzt

40 Weitere Autoren erginzen als dritte Komponente die strategische Uberwachung. Dabei handelt es sich
um eine ungerichtete Uberwachung bei dem iiber den gesamten Strategieprozess alle fiir das eigene
Unternehmen relevanten Entwicklungen und Informationen beriicksichtigt 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 Maflnahmen einzuleiten. Diese Kontrolle erfolgt
nicht erst nach vollstindiger Umsetzung der Plattformstrategie. Dann wire ein Gegen-
steuern bei Abweichungen eventuell nicht mehr mdglich. Vielmehr erfolgt die strategi-
sche Kontrolle als kontinuierlicher Prozess, sodass bereits wihrend der Strategieumset-
zung die Entwicklung des Plattformgeschifts erfasst und analysiert wird [Hunl4,
S. 3691t.].

Durchfiihrungskontrolle: Ausgangspunkt der Durchfiihrungskontrolle ist eine Platt-
formstrategie, die implementiert wird. Die Durchfiihrungskontrolle ist ein korrigierendes
Kontrollsystem. Sie stellt die Erreichung der definierten Strategie sicher und ist damit die
zentrale Steuerungsfunktion fiir das Erreichen der Soll-Vorgaben aus der Plattformstra-
tegie. Fiir die Durchfithrungskontrolle werden die in Abschnitt 4.4.4.1 eingefiihrten
Kennzahlen, Zielwerte, Gestaltungsoptionen und Mallnahmen herangezogen. Mit Beginn
der Strategieumsetzung werden die Daten fiir die definierten Kennzahlen erhoben. Wer-
den Abweichungen von den Soll-Werten festgestellt, werden diese im Rahmen der
Durchfiihrungskontrolle analysiert und Handlungsempfehlungen fiir das Plattformma-
nagement abgeleitet. Ziel der Durchfithrungskontrolle ist, die Ist-Werte der Strategie-
umsetzung regelmiBig mit den Soll-Werten zu vergleichen und gegebenenfalls Gegen-
mafBnahmen 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 MalBnahmen orientiert
sich an der Balanced Scorecard von KAPLAN und NORTON [KNO96, S. 8ff.].

Das strategische Management einer Plattform muss die Abweichungen zwischen Ist- und
Soll-Werten unter Beriicksichtigung der zeitlichen Zielsetzung bewerten und bei geféhr-
deter Zielerreichung geeignete GegenmafBnahmen einleiten. Ursachen fiir Abweichungen
konnen Ineffizienzen in der operativen Umsetzung oder falsche Ziele oder Gestaltungs-
optionen in der Plattformstrategie sein. Die Ursachen konnen somit operativen oder stra-
tegischen Ursprungs sein. Sind die Ursachen operativen Ursprungs, miissen die Rahmen-
bedingungen fiir die Umsetzung verbessert werden. Sind die Ursachen hingegen strategi-
schen Ursprungs, ist zu priifen, ob die strategischen Ziele und Gestaltungsoptionen richtig
gewdhlt wurden.

Im Anwendungsbeispiel erkennt das Plattformmanagement anhand des Kennzahlen-
blatts, dass die Plattform mit mehreren Herausforderungen konfrontiert ist. Beispiels-
weise entfernt sich der Wert fiir das Verhdltnis von aktiven zu registrierten Unternehmen
vom Zielwert. Diese Entwicklung gefdhrdet die Zielerreichung, obwohl der Erfiillungs-
grad des Ziels bereits als mittel eingestuft wird. Das Plattformmanagement entscheidet
sich fiir die MaBBnahme ,, E-Mail-Erinnerungen nach 30 Tagen Inaktivitit versenden ', um
dieser Entwicklung entgegenzuwirken. Anders verhilt es sich beim Ziel Vertrauen her-
stellen, wo sich die Kennzahl ,, Anteil geloster Nutzerprobleme “ dem Zielwert ndhert und
eine positive Entwicklung erfasst wird. Die ergriffenen MaBBnahmen wirken und das Platt-
formmanagement sieht keine Notwendigkeit, an den definierten MalBnahmen
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Anderungen vorzunehmen. Werden im Rahmen der Durchfiihrungskontrolle neue MaB-
nahmen verabschiedet, sind diese bei der Konkretisierung des jeweiligen Ziels in Ab-
schnitt 4.4.4.1 zu ergédnzen.

o
o o
= ) g
_— o =
8 = 8 s £
: 2023 H 8 5 = 2
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Q3 Q4 N N 1T} w <
Anteil der Suchanfragen, die zu Inter-
Wertver- aktionen fihren ° 0% |<1% 2% | Q224 | A II[ B
sprechen Anteil der Plattf bote, di
fokussieren nteil der Plattformangebote, die zu o o o )
Interaktionen fithren 0% | 11% >25% | Q424 | /1 I
MaRnahme: E-Mail-Erinnerun- |
i gen nach 30 Tagen Inaktivitat |:
Anzahl registrierter Unternehmen 20 34 -
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Bild 4-40: Auszug des Kennzahlenblatts fiir die Durchfiihrungskontrolle

Primissenkontrolle: Die entwickelte Plattformstrategie basiert auf Informationen und
Annahmen, mit denen das interne Plattformgeschift und das externe Plattformumfeld be-
wertet werden. Die regelméBige Kontrolle dieser Informationen und Annahmen ist daher
von entscheidender Bedeutung, um etwaig notwendig werdende Anderungen der Platt-
formstrategie zu erkennen [WAE17, S. 967]. Zu diesem Zweck wird die Pramissenkon-
trolle eingefiihrt. Sie erfasst insbesondere Entwicklungen im Plattformumfeld und wer-
den dabei Abweichungen bei den getroffenen Annahmen identifiziert, kann dies Ande-
rungen bei der entwickelten Strategie notwendig machen. Fiir die Prdmissenkontrolle
werden Indikatoren fiir diese Annahmen definiert, sodass deren Giiltigkeit iiberpriift 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 Durchfiihrungskontrolle und Pramissenkontrolle entscheidet
das Plattformmanagement, ob die Strategieumsetzung planmaBig fortgefiihrt wird oder
ob Handlungsbedarf besteht. Es konnen weitere MaBBnahmen zur Zielerreichung der
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bereits definierten Strategie erforderlich sein oder es muss gegebenenfalls eine neue Platt-
formstrategie entwickelt werden. Werden trotz Durchfiihrungs- und Pradmissenkontrolle
die gesetzten Ziele nicht erreicht, ist das Marktpotenzial der Geschiftsidee in der Platt-
formokonomie kritisch zu priifen und eine Beendigung des Plattformaktivitdten in Erwi-
gung zu ziehen.

4.4.4.3 Gestaltung des strategischen FUhrungsprozesses

Die bisherigen Phasen und Aufgaben haben den erstmaligen Durchlauf des Vorgehens-
modells zum Gegenstand. Dieses Vorgehensmodell ist zu verstetigen, sodass es kontinu-
ierlich durchgefiihrt und damit den dynamischen Herausforderungen der Plattformdko-
nomie gerecht wird. Fiir die Gestaltung des strategischen Fiihrungsprozesses wird der
Gedanke des Strategiebiiros von KAPLAN und NORTON aufgegriffen [KNO6, S. 22ff.].
Das Strategiebiiro koordiniert und kontrolliert alle strategischen Aktivitdten 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 Strategiebiiros ist die Durchfiihrung der strategischen Kontrolle mit Hilfe
des Kennzahlenblatts (vgl. Bild 4-40). Hierzu wird ein regelméfiges Strategiemeeting
einberufen, dessen Frequenz eine digitale Plattform frei wihlen kann.

Um diese Meetings durchfiihren zu kénnen, erhebt das Strategiebiiro die erforderlichen
Daten fiir die Kennzahlen und analysiert diese. Die aufbereiteten Daten und die gewon-
nenen Erkenntnisse werden den Entscheidungstrigern in regelméfBigen Strategiemeetings
zuganglich gemacht, wo sie ungefilterten Zugang zu Informationen tiber die Umsetzung
der Plattformstrategie erhalten. Werden in diesen Meetings Anderungen beschlossen, ist
es Aufgabe des Strategiebiiros, diese Anderungen in die bereits entwickelten Artefakte
(z. B. MaBBnahmen) zu integrieren und zu kommunizieren.

Das Strategiebiiro koordiniert die Phasen des Vorgehensmodells und initiiert den zykli-
schen Prozess aus Strategieentwicklung und Strategieumsetzung. Das zyklische Vorge-
hen verstetigt die strategische Fiihrung und initiiert einen kontinuierlichen Verbesse-
rungs- und Lernprozess. Die Gestaltung des kontinuierlichen strategischen Fiihrungspro-
zesses ist in Bild 4-41 dargestellt. Spétestens nach Abschluss einer Phase ist eine umfas-
sende Uberarbeitung der Plattformstrategie erforderlich und der Prozess zur strategischen
Fiihrung wird mit den Erkenntnissen aus dem vorangegangenen Zyklus von Beginn an
erneut durchlaufen. Mit der Verstetigung der strategischen Fiihrung ist das Resultat der
Systematik ein strategisch gefiihrtes und zur strategischen Fithrung befdhigtes Plattform-
geschift.
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Bild 4-41: Strategische Fiihrung als kontinuierlicher Prozess

4.5 Unterstilitzungsevaluation

In diesem Abschnitt wird untersucht, ob die Systematik zur strategischen Fiihrung digi-
taler Plattformen in B2B-Mairkten die aus der Problemanalyse abgeleiteten Anforderun-
gen in Abschnitt 2.8 erfiillt. Diese Bewertung gibt Aufschluss dariiber, ob die Systematik
dem Entwicklungsauftrag entsprechend entwickelt wurde. Die Unterstiitzungsevaluation
bildet den Schluss der priaskriptiven Phase in der Design Research Methodology. Ob die
durch die Systematik realisierte Unterstiitzung auch das den Anforderungen zugrunde lie-
gende Problem 10st, ist Gegenstand der Erfolgsevaluation in Abschnitt 5.2.2.

A1) Charakterisierung des Plattformgeschéfts: Die Anforderung wird durch Bestand-
teile der ersten Phase des Vorgehensmodells erfiillt, in der die Analyse des gegenwartigen
Plattformgeschéfts erfolgt. Hierfiir wird ein Steckbrief bereitgestellt, der u. a. mit einer
Canvas das gegenwirtige Geschéft und die Funktionsweise einer digitalen Plattform er-
fasst. Dartiber hinaus wird der Markt des Plattformgeschéfts analysiert. Die Erkenntnisse
aus der Analyse des Plattformgeschéfts flieBen in das Starken-Schwichen-Chancen-Risi-
ken-Profil ein.

A2) Charakterisierung des Plattformumfelds: Diese Anforderung wird durch die erste
Phase des Vorgehensmodells adressiert. Zunidchst werden im Rahmen einer Stakeholder-
analyse die wesentlichen Akteure des Plattformokosystems 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 durchgefiihrt. Die relevanten Trends werden in einem Trendradar
strukturiert. Die einzelnen Trends werden bewertet und es werden ebenfalls Chancen und
Risiken fiir das Plattformgeschéift abgeleitet. Die gewonnenen Erkenntnisse aus Stake-
holder- und Trendanalyse charakterisieren das Plattformumfeld und flieBen in das Stér-
ken-Schwichen-Chancen-Risiken-Profil ein.
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A3) Herleitung strategischer Ziele: Grundlage fiir die Herleitung strategischer Ziele ist
das im Rahmen der Systematik bereitgestellte Plattformlebenszyklusmodell. Dieses sys-
tematisiert die Ziele und Meilensteine in Abhidngigkeit vom Reifegrad eines Plattformge-
schéfts. Dabei ist sichergestellt, dass das Plattformlebenszyklusmodell die Ursachen fiir
Erfolg und Misserfolg digitaler Plattformen beriicksichtigt. Fiir die Definition eines Er-
folg versprechenden Zielbildes, erfolgt zunédchst die Einordnung in den Plattformlebens-
zyklus. Dazu werden die Erkenntnisse aus der Analyse des Plattformgeschifts und der
Analyse des Plattformokosystems herangezogen. Aus der Einordnung ergeben sich die
erreichten und noch zu erreichenden Ziele im Plattformlebenszyklus. Diese Einordnung
bildet die Grundlage fiir die Ableitung der strategischen StoBrichtung, die durch die De-
finition einer Plattformvision individualisiert wird. Daraus wird ein strategisches Zielbild
fiir 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 fiir digitale Platt-
formen in B2B-Miérkten analysiert. Ein wesentliches Bewertungskriterium hierfiir 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 iiberfiihrt 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 Beriicksichtigung der Erkenntnisse
aus der charakterisierten Ausgangssituation hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit und Attrak-
tivitidt bewertet. Die daraus hervorgehenden Erfolg versprechenden Gestaltungsoptionen
werden auf ihre gegenseitige Beeinflussung iiberpriift, um die Konsistenz der ausgewéhl-
ten Gestaltungsoptionen sicherzustellen. Daraus wird ein konsistenter Gestaltungspfad
abgeleitet und in eine Roadmap tiberfiihrt, die die konsistente Plattformstrategie darstellt.

A6) Beriicksichtigung der Eigenschaften von B2B-Mirkten: Im Rahmen der Syste-
matik wird Gestaltungswissen zur Verfiigung gestellt, welches die Unterschiede zwischen
digitalen Plattformen in B2C- und B2B-Mirkten berticksichtigt. Die fiir die Strategieent-
wicklung wesentlichen Gestaltungsoptionen werden auf ihre Eignung fiir B2B-Markte
gepriift und nur dann in den Katalog aufgenommen, wenn eine digitale B2B-Plattform
existiert, die diese Gestaltungsoption anwendet. Damit wird die Kompatibilitdt 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 anschlie3end
in operative MaBBnahmenprogramme iiberfithrt. Im Rahmen der verhaltensorientierten
Strategieimplementierung wird der Master Plan of Action erstellt, der das zentrale Kom-
munikationsinstrument fiir die Plattformstrategie darstellt. Er blindelt die Erkenntnisse zu
Ausgangssituation, Vision und Umsetzung.

A8) Uberwachung der Leistungsergebnisse: Die strategische Kontrolle zur Uberwa-
chung der Strategieimplementierung erfolgt parallel zur Implementierung. Die strategi-
sche Kontrolle besteht aus einer Durchfiihrungskontrolle und einer Pramissenkontrolle.
Die Durchfiihrungskontrolle erfolgt mit Hilfe eines Kennzahlenblatts, das sich an der Ba-
lanced Scorecard orientiert. Die Durchfiihrungskontrolle ermdglicht die Identifikation
von Abweichungen bei der Zielerreichung und befdhigt zur Einleitung von Korrektur-
maBnahmen. Die Primissenkontrolle dient dariiber hinaus der kontinuierlichen Uberprii-
fung der Annahmen, die der Strategieentwicklung zugrunde liegen.

A9) Kontinuitit der strategischen Fiihrung: Die Kontinuitét der strategischen Fithrung
wird durch die Synchronisation des Vorgehensmodells mit dem Plattformlebenszyklus
ermoglicht. Das zur strategischen Fiihrung eingerichtete Strategiebiiro koordiniert und
kontrolliert alle strategischen Aktivititen und kommuniziert diese intern. Zur strategi-
schen Kontrolle leitet das Strategiebiiro ein regelméfiges Strategiemeeting, im Rahmen
dessen die Daten fiir die Kennzahlen erhoben und analysiert werden und bei Abweichun-
gen Korrekturmafnahmen beschlossen werden. Mit dem Abschluss einer Phase im Platt-
formlebenszyklus initiiert das Strategiebiiro die Uberarbeitung der Plattformstrategie und
damit den erneuten Durchlauf des Vorgehensmodells zur strategischen Fithrung.

Die entwickelte Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-
Mairkten erfiillt 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 gewihlten Vorgehen des Forschungsdesigns entspricht (vgl. Abschnitt
1.4) [BCO09, S. 15]. In Abschnitt 5.1 werden dazu zwei Anwendungsbeispiele in den Ab-
schnitten 5.1.1 und 5.1.2 erldutert. Aus Griinden 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 erldutert. Es handelt sich um eine di-
gitale Plattform fiir intelligente Softwareldsungen im Engineering. Diese wurde zur Ver-
anschaulichung des Vorgehensmodells bereits in Abschnitt 4.4 in Ausziigen vorgestellt.
In Abschnitt 5.1.2 wird die Anwendung der Systematik anhand einer digitalen Plattform
fiir die Vermittlung von gewerblichen Transportdienstleistungen dargestellt. Die Anwen-
dung wird abschlieend in Abschnitt 5.1.3 reflektiert.

5.1.1 Anwendungsbeispiel 1: Eine digitale Plattform flir intelligente Soft-
wareléosungen im Engineering

Das erste Anwendungsbeispiel betrachtet eine digitale Plattform, die aus einem For-
schungsprojekt hervorgegangen ist und in ein Start-up iiberfiihrt wurde. Das Forschungs-
projekt wurde iiber einen Zeitraum von 3,5 Jahren von einem Konsortium aus 20 Partnern
aus Forschung und Industrie bearbeitet. Forschungsgegenstand war der Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz (KI) im Engineering, wozu unter anderem eine digitale Plattform
aufgebaut werden sollte, die Anbieter von KI-Losungen 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 Plattformgeschéft Gegenstand der Analyse ist. Analysegegenstand ist vielmehr ein
Konzept fiir ein Plattformgeschéft, welches im Rahmen der Beantragung des Forschungs-
projekts entwickelt wurde. Kern des Konzepts ist eine digitale Plattform als zentrale An-
laufstelle fiir den Austausch von intelligenten Engineering-Anwendungen zwischen Soft-
wareanbietern und produzierenden Unternehmen. Die Geschiftslogik dieses Plattform-
geschifts sowie das zugehdrige Okosystem werden mit den bereitgestellten Hilfsmitteln
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analysiert. Aus den Analyseergebnissen werden Stirken, Schwichen, Chancen und Risi-
ken abgeleitet. Eine beispielhafte Stirke ist die enge Vernetzung des Unternehmens mit
etablierten Engineering- und KI-Forschungseinrichtungen. Eine Schwiche wird in der
Dimension IT-Architektur bei den technischen Kompetenzen zum Aufbau und Betrieb
eines Plattformgeschifts identifiziert. Als beispielhaftes Risiko wird die zunehmende Re-
gulierung von KI-Anwendungen ermittelt, wiahrend das zunehmende gesellschaftliche
Bewusstsein fiir die Potenziale von KI-Anwendungen als Chance identifiziert wird. Die
anschlieBende 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 Stofrichtung. Dazu miissen die Ziele Wertverspre-
chen entwickeln, Plattforminfrastruktur prototypen und Monetarisierungskonzept planen
erreicht werden. Da fiir die betrachtete Plattform noch keine Plattformvision vorliegt,
wird diese entwickelt und mit der strategischen StoBrichtung synchronisiert, um das stra-
tegische Zielbild abzuleiten.

In der anschlieBenden Strategieentwicklung ergibt sich fiir die relevanten Ziele ein Biin-
del potenziell relevanter Gestaltungsoptionen. Diese konnen bei Umsetzung zum Erfolg
des Plattformgeschifts beitragen. Vor diesem Hintergrund werden diese Gestaltungsop-
tionen auf den Anwendungskontext des Plattformgeschifts iibertragen. AnschlieBend
werden fiir jedes strategische Ziel die Gestaltungsoptionen bewertet und priorisiert. Die
finale Auswahl der Gestaltungsoptionen ergibt fiir das Ziel Wertversprechen entwickeln
eine Gestaltungsoption, die zur Zielerreichung ausgewédhlt wird. Die Gestaltungsoption
individuelle Dienstleistungen ermoglichen adressiert und detailliert den Austausch indi-
vidueller Softwarelosungen zwischen KI-Anbietern und KI-Anwendern und charakteri-
siert damit die Schliisselinteraktion des Plattformgeschéfts. Fiir 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 flir den Aufbau des geplanten Plattformgeschifts herangezogen werden. Dariiber
hinaus wird der Aufbau einer Minimum Viable Platform verfolgt, um zentrale Plattform-
funktionen zur Realisierung des Plattformgeschifts schnell im Markt erproben zu konnen.
Beide Gestaltungsoptionen adressieren eine identifizierte Schwiche und mindern die De-
fizite bei den technischen Kompetenzen fiir den Autbau des Plattformgeschifts. Das Ziel
Monetarisierungskonzept planen wird mit der Gestaltungsoption Erheben von Transakti-
onsgebiihren fiir die Vermittlung der individuellen Dienstleistungen umgesetzt. Fiir 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 fillt mit ihrer Umsetzung. Im Rahmen der sachori-
entierten Strategieimplementierung werden die ausgewéhlten Gestaltungsoptionen mit
konkreten MaBBnahmen detailliert. Beispielsweise wird fiir die Realisierung der Minimum
Viable Platform eine gemeinsame Entwicklungspipeline mit den beteiligten Umsetzungs-
partnern festgelegt und der Umfang der zwingend erforderlichen Funktionen definiert.
Dariiber hinaus werden die Ziele soweit mdglich konkretisiert. Fiir das Ziel Plattform
prototypen wird definiert, dass die Minimum Viable Platform keine kritischen Fehler auf-
weisen darf und ein zuverldssiger Betrieb gewéhrleistet sein muss. Zudem miissen fiir ein
gutes Nutzererlebnis die Nutzerinteraktionen in einer marktiiblichen Verarbeitungszeit
ausgefiihrt 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 flir
die strategische Kontrolle verantwortlich ist und die Idee des Strategiebiiros von KAPLAN
und NORTON aufgreift [KNO6, S. 22ff.]. Diese Kontrolle erfolgt quartalsweise als konti-
nuierlicher Prozess mit Hilfe des Kennzahlenblatts, sodass bereits wahrend der Strategie-
umsetzung die Entwicklung des Plattformgeschéfts erfasst und analysiert wird. Im Rah-
men der Durchfiihrungskontrolle wird deutlich, dass sich die MaBBnahmen fiir 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 gefdahrdet ist. Ursache hierfiir 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 Pramissenkon-
trolle werden keine Abweichungen identifiziert, die eine Anderung der Strategie erfor-
derlich machen.

Mit absehbarem Erreichen der Ziele der Planungsphase initiiert der Strategy Circle den
erneuten Durchlauf des Vorgehensmodells zur strategischen Fiihrung. Vor dem Hinter-
grund der Kritikalitdt der daraus resultierenden Ergebnisse fiir das Plattformgeschéaft 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 Primissenkontrolle ergeben sich keine substanziellen Anderungen der
dort getroffenen Annahmen, sodass die bereits vorliegenden Artefakte lediglich aktuali-
siert werden miissen. Aus der erneuten Einordnung in den Plattformlebenszyklus ergibt
sich, dass das Plattformmanagement zukiinftig die Ziele der Einfiihrungsphase verfolgen
muss. Da wesentliche Ziele der definierten Plattformvision aus dem ersten Durchlauf des
Vorgehensmodells erreicht wurden, werden die strategische StoBrichtung und die ver-
folgten Ziele aktualisiert. Die anschlieBende 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 abschlieBenden
Strategieumsetzung werden fiir die Ziele konkrete Kennzahlen und Zielwerte definiert
sowie die zugehdrigen priorisierten Gestaltungsoptionen mit konkreten Mafinahmen de-
tailliert. Im Gegensatz zum ersten Durchlauf des Vorgehensmodells wird die anschlie-
Bende kontinuierliche Kontrolle der Strategieumsetzung nicht mehr begleitet. Im ersten
Anwendungsbeispiel endet die mehrjihrige Anwendung der Systematik mit dem Ende
des zweiten Durchlaufs des Vorgehensmodells.

5.1.2 Anwendungsbeispiel 2: Eine digitale Plattform fiir gewerbliche
Transportdienstleistungen

Im zweiten Beispiel erfolgt die Anwendung der Systematik anhand einer digitalen Platt-
form zur Vermittlung von Transportdienstleistungen fiir gewerbliche Nutzer. Die digitale
Plattform ermoglicht 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 Geschiftslogik als auch das externe Plattformumfeld analysiert wird. Dazu werden
zunéchst vorhandene Analysedokumente gesichtet, die bereits einen Grofiteil der relevan-
ten Informationen liefern. Aus der internen Geschéftsanalyse geht hervor, dass der intui-
tive und schnelle Austausch von umfassenden Transportdienstleistungen die Schliisselin-
teraktion ist. Die digitale Plattform ist dabei die einzige Anlaufstelle fiir simtliche Nut-
zeranfragen. Fiir die Umfeldanalyse wird eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt. Dabei
zeigt sich, dass ein etabliertes Logistiknetzwerk ein Key Stakeholder ist. Die digitale
Plattform greift auf dieses etablierte Logistiknetzwerk zur Durchfiihrung von Transport-
dienstleistungen zuriick und besitzt selbst keine Transportinfrastruktur. Die Vorausschau
erfolgt anhand einer Trendanalyse. Diese zeigt unter anderem, dass die Nachhaltigkeits-
politik die Nachfrage nach umweltfreundlichen Transportldsungen und transparenten
Lieferketten verstirken wird oder die Politik mittelfristig den Ausbau des Schienennetzes
fiir den Giiterverkehr forciert. Die Ergebnisse der internen und externen Analyse werden
abschlie3end konsolidiert, um Stiarken, Schwachen, Chancen und Risiken fiir das betrach-
tete Plattformgeschéft abzuleiten. Im Anwendungsbeispiel zeigt sich, dass eine wesentli-
che Stirke der Zugang zu einem etablierten Logistiknetzwerk in Deutschland ist. Jedoch
erfolgt der Grof3teil der vermittelten Transportleistungen fiir Einmalkunden, was eine
Schwiche darstellt. Ein Risiko besteht in der zunehmenden Konsolidierung der Spediti-
onsbranche aufgrund von Uberkapazititen, was zu starken Marktakteuren mit konkurrie-
renden Plattforminitiativen fiihren kann. Diese Uberkapazititen erhdhen den Druck auf
Spediteure, effizienter zu werden und stellen somit auch eine Chance fiir etablierte Platt-
form-Geschéaftsmodelle dar. Die abschliefende 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 ,, Profitabilitdt erreichen * bereits erreicht.

Autbauend auf der Analyse der Ausgangssituation und der Einordnung in den Plattform-
lebenszyklus wird die strategische StoBrichtung abgeleitet und die Plattformvision fiir das
Unternehmen entwickelt. Dies erfolgt in enger Zusammenarbeit mit der Unternehmens-
filhrung und dem Head of Strategy. Fiir die Entwicklung der Plattformvision kann wieder
auf bestehende Dokumente zuriickgegriffen werden. Hierzu wird das in der Systematik
vorgestellte Format verwendet, welches mit den bereits vorliegenden Informationen aus-
gefiillt werden kann. Aus der Einordnung in den Plattformlebenszyklus geht hervor, dass
sich das Plattformgeschéft derzeit in der Reifephase befindet. Der Abschluss dieser Phase
stellt die strategische StoBrichtung dar und gibt die strategischen Ziele vor. Die relevanten
strategischen Ziele sind nachhaltiges Wachstum erreichen, Wettbewerbsdominanz etab-
lieren, Wertversprechen optimieren und Geschdftsprozesse optimieren. Die aus der stra-
tegischen Stofrichtung hervorgehenden standardisierten Ziele werden mit den individu-
ellen Zielen der Plattformvision synchronisiert. Die Gegeniiberstellung zeigt, dass die in
der Plattformvision dokumentierten individuellen Ziele bereits alle standardisierten Ziele
fiir den Abschluss der Reifephase adressieren.

Zu Beginn der dritten Phase des Vorgehensmodells werden fiir die relevanten Ziele die
entsprechenden Gestaltungsoptionen vorselektiert. Daraus ergibt sich ein Biindel von 25
potenziell geeigneten Gestaltungsoptionen, wobei einzelne Gestaltungsoptionen mehrere
der relevanten Ziele adressieren. Diese vorselektierten Gestaltungsoptionen werden von
den beteiligten Mitgliedern der Geschéftsfiihrung und der Strategieabteilung in den Ge-
schiftskontext der Plattform tiberfiihrt und konkretisiert. Fiir die Auswahl von Gestal-
tungsoptionen erfolgt fiir jedes Ziel eine Priorisierung der konkretisierten Gestaltungsop-
tionen mit Hilfe einer Nutzwertanalyse. Daraus hervorgehende Gestaltungsoptionen mit
hoher Attraktivitdt und einer leichten Erreichbarkeit werden zieliibergreifend auf ihre ge-
genseitige Beeinflussung untersucht, sodass die finale Auswahl der Gestaltungsoptionen
erfolgen kann. Fiir die vier verfolgten Ziele werden zwolf Gestaltungsoptionen ausge-
wihlt. Exemplarisch werden fiir das Ziel Geschdftsprozesse optimieren die Gestaltungs-
optionen Prozesse digitalisieren und Prozessstandards etablieren ausgewihlt. Ubertra-
gen auf den Anwendungskontext soll ein neuer Prozessstandard fiir die Schadenbearbei-
tung etabliert werden. Dariiber hinaus soll im Rahmen der Prozessdigitalisierung der Au-
tomatisierungsgrad in der internen Zollabwicklung erh6ht werden. Die ausgewéhlten Ge-
staltungsoptionen werden zusammen mit den Zielen abschlieBend in einer konsolidieren-
den Roadmap dargestellt. Die Roadmap stellt das Ergebnis der Strategieentwicklung dar.

Abschliefend wird die Strategieabteilung zur Strategieumsetzung befdhigt. Die verhal-
tensorientierte Strategieimplementierung wird durch eine kompakte Zusammenfassung
der Ergebnisse des Strategieprozesses unterstiitzt, die als Grundlage fiir die interne Kom-
munikation der Ergebnisse dient. Die sachorientierte Strategieimplementierung wird
durch die in der Systematik vorgesehene Vorlage zur Konkretisierung unterstiitzt. Die
Definition konkreter MaBnahmen erfolgt im Rahmen der Folgeaktivititen durch die
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Strategieabteilung unter Beteiligung der weiteren Fachbereiche. Fiir die Planung der stra-
tegischen Kontrolle werden mit Hilfe der KPI-Sammlung messbare Kennzahlen ermittelt
und konkrete Zielwerte fiir 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 Plattformgeschifte der vorgestellten Anwendungsbeispiele unterscheiden sich deut-
lich hinsichtlich ihres Reifegrades. Im ersten Anwendungsbeispiel bildet ein Konzept fiir
ein Plattformgeschéft den Ausgangspunkt der Analyse. Im zweiten Anwendungsbeispiel
liegt zu Beginn der Anwendung ein bereits skaliertes und fest im Markt etabliertes Platt-
formgeschift vor. Dieser Unterschied verdeutlicht, dass die Systematik sowohl fiir Platt-
formen geeignet ist, die am Anfang des Plattformlebenszyklus stehen, als auch fiir Platt-
formen, die bereits Phasen des Plattformlebenszyklus erfolgreich abgeschlossen haben.
Unter Berticksichtigung der Erfahrungen aus dem zweiten Anwendungsbeispiel ist her-
vorzuheben, dass das Vorgehensmodell auch die Integration vorhandener Geschéftsana-
lysen und Strategiedokumente ermoglicht, sodass ein effizientes Arbeiten mit vorhande-
nen Inhalten gewihrleistet ist.

Im ersten Anwendungsbeispiel war der Ausgangspunkt der Systematik die erste Phase
des Plattformlebenszyklus. Die Begleitung des anwendenden Unternehmens erfolgte iiber
mehrere Jahre bis zum Eintritt in die Einfiihrungsphase und endete mit der erneuten Stra-
tegieentwicklung fiir diese Phase. Im zweiten Anwendungsbeispiel wurde das Plattform-
unternehmen nicht tiber mehrere Jahre begleitet. Das Vorgehen zur strategischen Fiihrung
wurde einmalig mit dem Unternehmen durchgefiihrt und das Unternehmen wurde befé-
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 fiihrt, sondern bereits unmittelbar nach dem erstmaligen Durchlaufen des Vorgehens-
modells wertvolle Erkenntnisse generiert werden.

Im ersten Anwendungsbeispiel hat es sich bewéhrt, mit dem erneuten Durchlaufen des
Vorgehensmodells nicht starr bis zum Abschluss der gegenwirtig 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 friihzeitige Initiierung des mehrmo-
natigen Strategieentwicklungsprozesses kann in der dynamischen Plattformékonomie
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 Plattformdkonomie sinnvoll ist und die
entsprechende Idee Marktpotenzial hat. Diese grundsétzliche Frage, ob der Einstieg in
die Plattformdkonomie durch den Aufbau und den Betrieb einer Plattform sinnvoll ist,
kann mit anderen Ansitzen analysiert werden [Dre21, S. 101ff.], [ODK+23, S. 147ff.].
Stellt sich trotz strategischer Kontrolle nicht der gewiinschte Erfolg ein, ist die Beendi-
gung des Plattformgeschifts zu erwigen.

Dariiber hinaus wurde die Systematik parallel entwickelt und angewendet. Das durch die
Anwendung der Systematik gewonnene Verstindnis hat somit kontinuierlich zur Verbes-
serung der Systematik beigetragen. Dadurch konnte sichergestellt werden, dass die Sys-
tematik Plattformunternehmen bei der Bewiltigung ihrer Herausforderungen sinnvoll un-
terstiitzen 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 fiir die definierte Problematik von Plattformunternehmen ange-
wendet werden kann. In der Erfolgsevaluation wird untersucht, ob die Systematik die
erwartete Wirkung hat und tatséchlich zum langfristigen Erfolg einer digitalen Plattform
beitrdagt [BCO09, S. 37]. Die Erfolgsevaluation liberpriift somit, ob die den Anforderungen
zugrundeliegende Problematik durch die Systematik tatsdchlich gelost wird. Sowohl die
Anwendungs- als auch die Erfolgsevaluation wurden parallel zur Anwendung durchge-
fithrt 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
zunichst fiir die variierenden strategischen Ziele in Abhédngigkeit vom Reifegrad des
Plattformgeschéfts sensibilisiert hat. Diese Herausforderung war insbesondere im ersten
Anwendungsbeispiel zu Beginn nicht im Bewusstsein des Plattformmanagements. Das
vorgeschlagene Vorgehen zur Bewiltigung dieser Herausforderung iiberzeugt durch
Stringenz und gute Nachvollziehbarkeit, da es auf etablierten Anséitzen des strategischen
Managements aufbaut und diese in den Kontext der Plattformdkonomie iiberfiihrt. Beide
Anwenderunternehmen betonen in diesem Zusammenhang die Rolle der bereitgestellten
Hilfsmittel und des Gestaltungswissens, die das Vorgehen der Systematik unterstiitzen.
Hierzu zdhlen beispielsweise die softwaregestiitzte Checkliste zur Einordnung in den
Plattformlebenszyklus oder die softwaregestiitzte Nutzwertanalyse mit einer automati-
sierten Auswertung der priorisierten Gestaltungsoptionen fiir jedes strategische Ziel.
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Diese digitalen Hilfsmittel beschleunigen die Anwendung des Vorgehens und bereiten
die Ergebnisse in Workshops direkt fiir die folgenden Aufgaben im Vorgehen auf. Dar-
iiber hinaus machen die Partner im zweiten Anwendungsbeispiel deutlich, dass die be-
reitgestellten Hilfsmittel nicht nur die Anwendung des Vorgehens und die Visualisierung
der Ergebnisse unterstiitzen. Vielmehr unterstiitzen sie auch die Kommunikationsarbeit
im Unternehmen iiber das Projektteam hinaus und fordern 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 Geschiftsanalysen und Strategiedokumente
integriert werden. Dies ermdglicht eine effiziente Bearbeitung des Vorgehens, bei der
sich das anwendende Unternehmen schnell auf die im Vorgehensmodell noch nicht adres-
sierten Aufgaben fokussieren kann. Dartiber hinaus erfiillen 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 kdnnen auch bereits initiierte Initiativen abbil-
den, was ebenfalls die Integration der Systematik in bestehende Strategiearbeiten und da-
mit die Anwendbarkeit der Systematik unterstiitzt. Diese Eigenschaft unterstiitzt insbe-
sondere den Einsatz der Systematik bei Plattformunternehmen, die ihr Plattformgeschéft
nicht von Beginn an mit der Systematik strategisch fiihren.

Die Anwendbarkeit der Systematik wird dadurch bestétigt, dass sich beide Unternehmen
in der Lage sehen, die Systematik selbst anzuwenden. Im zweiten Anwendungsbeispiel
hat bereits der erste Durchlauf des Vorgehensmodells das notwendige Verstindnis fiir die
Herausforderungen der Plattformdkonomie und die dafiir notwendigen Aufgaben ge-
schaffen. Parallel dazu fiihrte 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 Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Markten als handhabbare Losung zur
Bewiltigung der dynamischen Herausforderungen der Plattformdkonomie.

5.2.2 Erfolgsevaluation

Das Unternehmen aus dem ersten Anwendungsbeispiel erldutert, dass vor dem Einsatz
der Systematik eine Vielzahl strategischer Ziele verfolgt wurde. Dementsprechend wur-
den die verfiigbaren Ressourcen nicht fokussiert eingesetzt. Das hatte zur Konsequenz,
dass das Plattformgeschéft keine wahrnehmbaren Entwicklungsschritte gemacht hat und
die Entwicklung des Plattformgeschifts stagnierte. Riickblickend lésst sich dies mit den
damaligen methodischen Ansétzen zur Planung des Plattformgeschéfts begriinden. Aus
diesen Ansdtzen wurde eine Vielzahl von zu gestaltenden Zielen abgeleitet, was dazu
fiihrte, dass viele Ziele verfolgt, aber keines erreicht wurde. Dies hat sich mit der Anwen-
dung der Systematik geéndert. Die Systematik hat deutlich gemacht, dass in der frithen
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Planungsphase nur wenige strategische Ziele erfolgskritisch sind. Die Systematik hat vor
diesem Hintergrund geholfen, die unternehmerischen Priorititen 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 Plattformgeschéfts 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 Prioritdtensetzung und die Transparenz in der Strategieumsetzung haben wesent-
lich dazu beigetragen, dass die betrachtete digitale Plattform die Planungsphase erfolg-
reich abschlieen und in die Einfiihrungsphase iibergehen konnte. Mit der eingefiihrten
Systematik liegt nun das Riistzeug vor, die Einfiihrungsphase in Zukunft eigenstindig zu
gestalten.

Im zweiten Anwendungsbeispiel macht das Unternehmen deutlich, dass die Systematik
zundchst 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 bestétigt, dass es aus wissenschaftlicher Per-
spektive die strategischen Prioritéten richtig gesetzt hat. Denn die aus der Systematik re-
sultierende strategische Stofrichtung einschlieBlich der damit verbundenen Ziele stimmte
exakt mit den strategischen Prioritdten im Unternehmen {iberein. Dariiber hinaus hat die
Systematik als ganzheitlicher Ansatz auch Defizite im strategischen Management aufge-
deckt. Vor der Einfiihrung 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 besti-
tigt, die Zielerreichung war jedoch bei einigen Zielen noch nicht ausreichend spezifiziert.
Hierzu wurden bereits im Unternehmen verfolgte Maflnahmen zur Zielerreichung struk-
turiert und durch neue Mallnahmen ergénzt. Des Weiteren betont ein Mitglied der Ge-
schéftsleitung, dass die Systematik auch das gegenwértige Geschift und relevante Ein-
flussgroflen priagnant auf den Punkt bringt. Diese Inhalte sind auch auflerhalb der strate-
gischen Entwicklung des Unternehmens von Bedeutung. Denn durch die Kompaktheit
der Ergebnisse unterstiitzt die Systematik beispielsweise auch das Onboarding neuer Mit-
arbeiter, da Diese bekommen durch die Ergebnisse der Systematik prizise das gegenwér-
tige Plattformgeschift vermittelt.

Der Erfolg einer Systematik zur strategischen Fithrung lésst sich nur in der praktischen
Anwendung bewerten und zeigt sich oft erst im ldngeren Zeitverlauf. Die phaseniiber-
greifende und mehrjéhrige Anwendung der Systematik in den dargestellten Anwendungs-
beispielen zeigt ihr Potenzial. Sie macht die Dynamik der Plattformékonomie beherrsch-
bar, schafft Klarheit iiber phasenspezifisch relevante ZielgroBen und befdhigt
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Plattformverantwortliche, ihre Ressourcen gezielt und wirkungsorientiert einzusetzen.
Durch die kontinuierliche Ausrichtung der Strategie am Reifegrad des Plattformgeschéfts
leistet die Systematik einen nachhaltigen Beitrag zum langfristigen Erfolg digitaler Platt-
formen in B2B Mirkten.
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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 verédndert. In
Kapitel 1 wird deutlich, dass digitale Plattformen im Zuge der Digitalisierung ihr volles
wirtschaftliches Potenzial entfalten. Diese Entwicklung hat bisher vorranging in B2C-
Mirkten zu Disruptionen gefiihrt. Ahnlich starke Veréinderungen erwarten Experten auch
fiir B2B-Mirkte. Das damit assoziierte wirtschaftliche Potenzial ist um ein Vielfaches
grofler als in B2C-Mirkten und noch weitgehend unerschlossen. Unternehmen wollen
dieses Potenzial erschliefen und stehen vor der Herausforderung, ein digitales Plattform-
geschift in B2B-Mirkten erfolgreich zu gestalten. Dies gelingt nur wenigen Unterneh-
men und viele Plattforminitiativen scheitern bereits frith. Es mangelt daher an einer Sys-
tematik, die Unternehmen dazu befahigt, ein Plattformgeschéft in B2B-Mérkten langftis-
tig erfolgreich zu betreiben.

In Kapitel 2 werden die Herausforderungen bei der strategischen Fiithrung digitaler Platt-
formen in B2B-Mirkten untersucht. Das digitale Plattformgeschéft unterscheidet sich
grundlegend von der klassischen, linearen Wertschopfung. Ausschlaggebend fiir die 6ko-
nomische Dominanz digitaler Plattformen gegentiber der klassischen Wertschopfung sind
zwei zentrale Eigenschaften: positive Netzwerkeffekte und niedrige Grenzkosten. Durch
die Entwicklung digitaler Technologien und getrieben durch positive Netzwerkeffekte
konnen digitale Plattformen schnell und zu Grenzkosten nahe Null skalieren. Die Funk-
tionsweise einer digitalen Plattform ist geprdgt von der Schliisselinteraktion. Fiir ihre Re-
alisierung stellt eine digitale Plattform die notwendige Infrastruktur bereit und definiert
die Regeln und Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung von Interaktionen. Diese fin-
det in einem Okosystem zwischen Anbietern und Nachfragern statt und stellt die wesent-
liche Wertschopfung einer Transaktionsplattform dar. Die Ursachen fiir die zogerliche
Etablierung digitaler Plattformen in B2B-Markten sind vielfaltig. Wesentlich ist, dass das
Erfolgsmodell aus B2C-Mirkten nicht ohne Anpassungen auf digitale Plattformen in
B2B-Mairkten iibertragen werden kann. Digitale Plattformen in B2B-Maérkten agieren un-
ter anderen Rahmenbedingungen und miissen andere Anforderungen erfiillen, um erfolg-
reich zu sein. Erschwerend kommt die Dynamik der Plattformdkonomie hinzu. In Abhan-
gigkeit von der Reife des Plattformgeschifts variieren die Herausforderungen, denen sich
ein Plattformbetreiber stellen muss. So ist trotz des groen wirtschaftlichen Potenzials in
der Plattformokonomie der Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Markten nicht garantiert.
Vor diesem Hintergrund miissen 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 Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Maérkten hervor. Die Untersuchung des
Stands der Technik in Kapitel 3 macht deutlich, dass lediglich Ansitze existieren, die die
Anforderungen in Teilen erfiillen. Keiner der untersuchten Ansétze erfiillt die erlduterten
Herausforderungen vollstindig. Es besteht daher Handlungsbedarf.
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In Kapitel 4 wird dieser Handlungsbedarf aufgegriffen und die Systematik zur strategi-
schen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Mérkten vorgestellt. Die Systematik besteht
aus drei Bestandteilen. Das Plattformlebenszyklusmodell bildet das Fundament der Sys-
tematik. Das Modell systematisiert die Ziele und Meilensteine fiir ein erfolgreiches Platt-
formgeschéft in Abhidngigkeit von dessen Reifegrad. Damit definiert der Plattformlebens-
zyklus den Gestaltungsraum fiir das strategische Management digitaler Plattformen. Das
Gestaltungswissen ist ein weiterer Bestandteil der Systematik. Es unterstiitzt die Anwen-
der der Systematik und gibt ihnen Orientierung. Das Gestaltungswissen ist ein Katalog
von Gestaltungsoptionen, der bewdhrte Mdglichkeiten 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 unterstiitzt wird. Das Vorgehensmodell gliedert sich
in vier Phasen. In der ersten Phase wird die Ausgangssituation charakterisiert, indem das
Plattformgeschéft und das Plattformdkosystem analysiert werden. Aus der internen und
externen Analyse werden Stirken, Schwiéchen, Chancen und Risiken abgeleitet. Mit den
gewonnenen FErkenntnissen erfolgt eine Einordnung in den Plattformlebenszyklus,
wodurch die Ausgangssituation charakterisiert ist. Im Anschluss wird ein strategisches
Zielbild erstellt, indem aus dem Plattformlebenszyklus eine strategische StoBrichtung 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 zusammengefiihrt. Darauf folgt in der vierten Phase die Strategieumset-
zung, im Rahmen dessen die Strategieimplementierung und die strategische Kontrolle
geplant und der strategische Fiithrungsprozess verstetigt werden. Eine strategisch gefiihrte
digitale Plattform ist das Resultat der Systematik. In der abschlieBenden Unterstiitzungs-
evaluation wird festgestellt, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderungen er-
fillt.

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 fiir intelligente Softwareldsungen im Engineering. In diesem
Anwendungsbeispiel wird das Vorgehensmodell zweimal durchlaufen und die digitale
Plattform von der Planungs- bis zur Einfiihrungsphase begleitet. Im zweiten Anwen-
dungsbeispiel wird die Systematik anhand einer digitalen Plattform fiir gewerbliche
Transportdienstleistungen demonstriert. Dabei wird das Vorgehensmodell einmal voll-
standig durchlaufen, sodass die digitale Plattform die Reifephase erfolgreich gestalten
kann. In der anschlieBenden Anwendungsevaluation wird festgestellt, dass die Systematik
fiir den vorgesehenen Zweck anwendbar ist. Die Erfolgsevaluation bestétigt, dass die ent-
wickelte Systematik die Dynamik der Plattformékonomie beherrschbar macht und den
Erfolg digitaler Plattformen in B2B-Mirkten absichert.

Ungeachtet der Anwendbarkeit und der mit der Systematik erzielbaren Erfolge besteht
im Kontext digitaler Plattformen zukiinftiger Forschungsbedarf. Dieser kann in kurz-,
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mittel- und langfristige Forschungsbedarfe unterteilt werden. Kurzfristiger Forschungs-
bedarf besteht insbesondere bei der durchgédngigen digitalen und in Teilen automatisier-
ten Unterstiitzung des Vorgehensmodells. Eine ganzheitliche digitale Losung anstatt der
gegenwairtigen digitalen Einzellosungen kann die Zuginglichkeit und Anwendbarkeit der
Systematik erhdhen. Auch das Gestaltungswissen kann von digitalen Technologien pro-
fitieren. Eine automatische Identifikation weiterer Gestaltungsoptionen kann vor dem
Hintergrund der hohen Dynamik in der Plattformdkonomie sinnvoll sein. Geschéiftsmo-
delle verdndern sich stetig und neue Akteure mit innovativen Geschéftsansitzen treten in
die Plattformdkonomie ein. Ein automatisierter Ansatz zur Identifikation von Gestal-
tungsoptionen kann die Aktualitit des Katalogs sicherstellen.

Auch die Systematik zur strategischen Fiihrung digitaler Plattformen in B2B-Mérkten
garantiert nicht den Erfolg eines Plattformgeschifts — sie erhoht die Erfolgschancen. Um
die Erfolgschancen weiter zu erhohen, bietet es sich mittelfristig an, die Systematik stér-
ker mit der Einstiegsplanung in die Plattformdkonomie zu synchronisieren. Also mit der
Frage, ob eine digitale Plattform tiberhaupt aufgebaut werden soll. Die im Rahmen dieser
Analyse getroffenen Entscheidungen und Annahmen werden durch die Systematik nicht
hinterfragt, konnen sich aber im Zeitverlauf d&ndern und die Entscheidung fiir den Platt-
formaufbau in Frage stellen. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, den Ubergang zur operativen
Unternehmensfiihrung weiterzuentwickeln. Der Erfolg einer Strategie steht und féllt mit
threr 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 Doménen Plattformdkonomie und Nach-
haltigkeit Gegenstand langfristiger Forschungsarbeit sein. EASTWOOD hat bereits ange-
deutet, dass die durch digitale Plattformen realisierbaren neuen Formen der Wertschop-
fung einen grofen Einfluss auf Zielsetzungen der Nachhaltigkeit haben konnen [Eas23-
ol]. Ebenso kann die Integration eines Plattformgeschéfts in bestehende Unternehmens-
strukturen eine sinnvolle Weiterentwicklung der Systematik darstellen. SchlieBlich kon-
nen digitale Plattformen sowohl das einzige Geschéftsfeld als auch eines von mehreren
Geschéftsfeldern sein. Zwar ist die entwickelte Systematik grundsétzlich fiir beide For-
men konzipiert und anwendbar. Es ist jedoch zu beachten, dass bei weiteren plattformun-
abhéngigen Geschiftsaktivititen in einem Unternehmen Wechselwirkungen bestehen
konnen, welche die Plattformstrategie und das Plattformgeschift beeinflussen. Vor die-
sem Hintergrund ist die Integration eines Plattformgeschéfts in ein Unternehmen mit wei-
teren plattformunabhingigen Geschiftsaktivititen eine Erfolg versprechende For-
schungsrichtung, die zu neuen Erkenntnissen fithren kann.
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Abkurzungsverzeichnis

Al
API
B2B
B2C
Bspw.
Bzgl.
Bzw.
CEO
D. h
Etal.
Etc.
EU
F&E
FAA
[IoT

IT

LLM
Mind.
Mrd.
MVPC
NACE

PEST
PMM
PMS

Artificial Intelligence
Application Programming Interface
Business-to-Business
Business-to-Consumer
Beispielsweise

Beziiglich

Beziehungsweise

Chief Executive Officer

Das heif3t

Et alii

Et cetera

Europiische Union

Forschung & Entwicklung
Federal Aviation Administration
Industrial Internet of Things
Informationstechnik

Kiinstliche Intelligenz

Key Performance Indikator
Large Language Model
Mindestens

Milliarden

Multisided Value Proposition Canvas

Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté

européenne

Political, Economic, Social, Technological

Performance Management und Measurement

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

TOV Technischer Uberwachungsverein

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: Ubersicht iiber die Erfolgs- und Fehlerdimensionen digitaler Plattformen

Dimension ‘ Beschreibung

Governance umfasst Offenheit, Vertrauen, Sicher-
Governance 26 23 % 6 16 % | heit und Transparenz und legt die Regeln und Be-
dingungen fiir die Nutzung der Plattform fest.

Das Stakeholder Management zielt darauf ab, Sta-
23 20 % 7 19 % | keholder fiir die Nutzung der Plattform zu akquirie-
ren, zu binden und zu aktivieren.

Stakeholder
Management

Das Wertversprechen umfasst das Problem, das fiir
Wertversprechen 22 19 % 5 13 % | den Nutzer gel6st wird, und die Art und Weise, wie
dieser Wert fiir den Nutzer bereitgestellt wird.

Das strategische Management umfasst die Ausar-
Strategisches 15 13 9 7 19 % beitung einer Einfiihrungs- und Wachstumsstrategie,
Management ° ° | allgemeine strategische Aktivititen und die strategi-
sche Kontrolle.

Die IT-Architektur beschreibt die digitale Infrastruk-
tur. Entscheidende Faktoren sind der Grad der Stan-
dardisierung der Plattformtechnologien und die Be-
nutzeroberflache.

IT-Architektur 9 8 % 7 19 %

Marketing & Kommunikation beschreibt die Nutzung
7 6 % - 0 % verfligbarer Kanale, um das Bewusstsein fir die
Plattform und ihre Vorteile zu erhéhen.

Marketing & Kom-
munikation

Die Mitarbeiterfahigkeiten, die Start-up-Kultur und
Unternehmenskultur 7 6 % 1 3% die Managementunterstiitzung beeinflussen den Er-
folg einer digitalen Plattform.

Plattformen missen entscheiden, welche Marktsei-
ten wie bepreist werden sollen und fir diese Ent-

H 0, 0,
Preisgestaltung 3 3% 3 8% scheidung einen geeigneten Monetarisierungsansatz
auswahlen.
Gesetzgebung und regulatorische MalRnahmen kon-
Gesetzliche 2 209, 1 39, nen den Erfolg einer digitalen Plattform in Bezug auf

Vorgaben Datenschutz, Kartellrecht und weitere regulatorische
MaRnahmen beeinflussen.

Nennungen 114 100 % 37 100 %
E = Erfolgsfaktor | F = Fehlerfaktor
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A2

Ubersicht tiber die Ziele im Plattformlebenszyklus

Tabelle A-2: Ubersicht iiber die Ziele im Plattformlebenszyklus (Seite 1 von 2)

Nr. Zyklus Ziel Beschreibung
1 Planun Wertversprechen Definition des nutzerorientierten Zwecks der Plattform einschlieBlich
9 entwickeln einer zugehdrigen Schlusselinteraktion.
2 Planun Plattforminfrastruktur | Planung und prototypische Umsetzung der Plattforminfrastruktur zur
9 prototypen Realisierung der Schllsselinterkation.
3 Planun Monetarisierungs- Entwicklung eines Erléskonzepts zur Monetarisierung der Plattform-
9 konzept planen dienste.
4 Einfihrun Nutzerwachstum Uberzeugung potenzieller Nutzer zur Nutzung der Plattform auf allen
9 initiieren relevanten Marktseiten.
5 Einfiihrun Matching Qualitat Sicherstellung von qualitativ hochwertigen Interaktionen durch prazise
9 aufbauen Suchalgorithmen und intuitives Plattformdesign.
6 Einfiihrun Vertrauen Schaffung von Vertrauen, damit Plattformnutzer Interaktionen auf der
9 herstellen Plattform mit wenig wahrgenommenem Risiko durchfiihren kénnen.
7 Einfihrun Sicherheit Gewahrleistung von IT-Sicherheit und verantwortungsvollem Umgang
9 gewabhrleisten mit Daten.
Plattforminfrastruktur Implementierung einer robusten und stabilen Plattforminfrastruktur mit
8 Einflihrung aufbauen zuverlassigen Schnittstellen, hoher Leistungsfahigkeit und nutzer-
zentriertem Design.
9 Einfiihrun Wertversprechen Validierung und Optimierung des definierten Wertversprechens unter
9 fokussieren Marktbedingungen.
10 Einfithrun Kapital Nachweis eines attraktiven Gewinnpotenzials fiir die Kapitalbeschaf-
9 beschaffen fung, um das Wachstum finanzieren zu kénnen.
1 Einfihrun Partnerschaften Aufbau wertschdpfender Partnerschaften zum Aufbau des Plattfor-
9 aufbauen mokosystems.
12 Wachstum Kritische Masse Erreichung der kritischen Masse an Plattformnutzern, so dass die
erreichen Plattform von positiven Netzwerkeffekten profitieren kann.
13 Wachstum Einnahmen Generierung von signifikanten Erlésen aus wertschépfenden Interakti-
generieren onen.
14 Wachstum Hochwertlge Inhalte | Sicherstellung der Aktualitat und Qualitat der auf der Plattform verfiig-
generieren baren Angebote.
15 Wachstum Vertrauen Umsetzung von Anséatzen wie transparente Informations- und Reputa-
steigern tionssysteme zur Starkung des Vertrauens in die Plattform.
16 Reife Nachhaltiges Wachs- | Langfristige Bindung und regelmaRige Aktivitat der Plattformnutzer si-
tum erreichen cherstellen.
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Tabelle A-3: Ubersicht iiber die Ziele im Plattformlebenszyklus (Seite 2 von 2)

Nr. Zyklus Ziel ‘ Beschreibung
17 Reife Profitabilitat Profitabilitdt durch Kostenreduktion und verschiedene Monetarisie-
erreichen rungsmechanismen erreichen.
. Wettbewerbsdominanz | Sicherung der Marktposition gegeniiber bestehenden und potenziellen
18 Reife .
etablieren Wettbewerbern.
. Geschaftsprozesse | Optimierung der internen Geschéaftsprozesse, um der wachsenden
19 Reife L M
optimieren UnternehmensgroRe gerecht zu werden.
20 Reife Wertversprechen Offnung der Plattform fiir die Kreativitat der Nutzer und Optimierung
optimieren des Leistungsversprechens.
Wertversprechen Erweiterung des bestehenden Leistungsangebots, Expansion in an-
21 Ausbau P grenzende Markte oder vollstandige Verlagerung des Geschafts in
erneuern .
neue Bereiche.
Risikomanagement Entwicklung von Risikomanagementstrategien, um potenziell negati-
22 Ausbau nag ven Einflissen (z. B. Regulierung, dominante Wettbewerber) entge-
entwickeln .
genzuwirken.
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A3

Kennzahlensammlung

Tabelle A-4: Ubersicht iiber die Kennzahlen des Plattformlebenszyklus (Seite I von 2)

Gruppe Ziel Kennzahlen
Wertver;prechen Das Ziel kann in der Planungsphase nicht quantifiziert werden.
entwickeln
Wertversprechen Ante@l erfolgreicher Interakt_ionen an aIIe_n Interz_a_ktionen
fokussieren Anteil der Suchanfragen, die zu Interaktionen fihren
Anteil der Plattformangebote, die zu Interaktionen fiihren
Anzahl der engagierten Drittentwickler
Wertversprechen Wertversprechen Anzahl neu hinzugekommener Funktionen
optimieren Anzahl Community-gestutzter Anpassungen/Erweiterungen von Funk-
tionen
Anzahl neuer Produkte oder Dienstleistungen
Wertversprechen Verhaltnis des _Umsatzes mit neuen Produkten o_der Di(_anstleistungen
ermeuemn zum Umsatz mit bestehenden Produkten oder Dienstleistungen
Anteil am Markt in angrenzenden Markten oder neuen Geschéftsfel-
dern
Plattforminfrastruktur Verhéltnig von Ausfallzeit zu Betriet.).szeit
prototypen Anzahl kritischer Fehler/Serverausfalle
Zeit fiir die Ausfiihrung von Nutzeraktionen
Zeit zwischen Deployments
Infrastruktur Zeit bis zur Behebung von Infrastrukturproblemen

Plattforminfrastruktur
aufbauen

Verhaltnis von problembehafteten Anderungen zur Anzahl an Ande-
rungen

Verhaltnis 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

Profitabilitat
erreichen

Hohe der Brutto-/Nettomarge
Gewinn pro Interaktion
Hohe der Betriebskosten

Qualitat

Matching Qualitat

Zeit zwischen Suchanfrage und dem Abschluss einer Interaktion
Anzahl der Suchanfragen pro Interaktion

aufbauen Anzahl der Angebote pro Suchanfrage
Nutzerwachstum Anzahl registrierter Nutzer
initiileren Verhaltnis von aktiven zu registrierten Nutzern
Kritische Masse Wachstqmsrate den_' aktiven Nutzer
Nutzerwachstum erreichen Verhaltnis von Anbietern zu Nachfragern
Anzahl der Interaktionen pro aktiven Nutzer
Nachhaltiges Wachstum | Verhaltnis von wiederkehrenden Nutzern zu neu registrierten Nutzern
erreichen Anteil aktiver Nutzer, die inaktiv werden
Vertrauen Anzth der Nutzerbeschwerden _
herstellen Ante!l pro_t_)lembehafteter Interaktionen
Anteil geléster Nutzerprobleme
Vertrauen Verhaltnis von Beschwerden zu Nutzeranzahl
Vertrauen Verhaltnis von positivem zu negativem Nutzerfeedback
steigern Verhaltnis geldster problematischer Interaktionen zu Anzahl problema-
tischer Interaktionen
Anzahl implementierter Praventivmanahmen
Sicherheit Sic_:_herh_eit An_zahl sicherheitsreleva_nter Vo!‘félle
gewabhrleisten Zeit bis zur Erkennung sicherheitsrelevanter Probleme
Zeit bis zur Lésung sicherheitsrelevanter Probleme
Hohe des potenziell adressierbaren Marktanteils
Kapital Kapital Hohe d_er Verschuldung
beschaffen Operativer Cashflow

Kapitalrendite
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Tabelle A-5:  Ubersicht iiber die Kennzahlen des Plattformlebenszyklus (Seite 2 von 2)

Gruppe Ziel Kennzahlen
Anzahl der Partner, die zum Plattformékosystem beitragen
Anzahl der von Partnern bereitgestellten und in die Plattform integrier-
Partnerschaften .
Partnerschaften aufbauen ten Losungen
Anzahl der Okosysteme, zu denen das eigene Plattformgeschaft bei-
tragt
Geschiftsorozesse Anzahl der Eintrage in einer Wissensdatenbank
Geschéftsprozesse o timiF;ren Verhaltnis von ausscheidenden Mitarbeitern zu Mitarbeitern
P Anzahl digitaler Tools flr interne Geschaftsprozesse
Nutzerzufriedenheit
Hochwertige Hochwertige Inhalte | Anzahl der Interaktionen pro Angebot
Inhalte generieren Anzahl erkannter veralteter Angebote
Anzahl der Angebote ohne Interaktion
Anteil am Markt
Wettbewerbsdominanz Anzahl der Wettbewerber
Wettbewerb Anzahl bedienter Markte

etablieren

Hohe der Reserven fiir Akquisitionen
Hohe des Investitionsvolumens im Markt

Risikomanagement

Risikomanagement
entwickeln

Anzahl der Rechtsstreitigkeiten
Anzahl identifizierter Bedrohungen flr die Marktposition
Hohe der Rickstellungen

Anteil negativer Berichterstattung
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A4 Ubersicht 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: Ubersicht der Gestaltungsoptionen (Seite 1 von 9)

Wertversprechen

Das Wertangebot standardisierte Dienstleistungen kannvonei- |1 |2 (34| 5|6
Zugang zu nem Nachfrager nicht individualisiert werden. Auf Plattformen
standardisierten |mit standardisierten Dienstleistungen ist haufig kein zusatzli-
Dienstleistungen |cher Informationsaustausch zwischen Anbieter und Nachfrager |13(14|15(16/17/18
ermoglichen  |erforderlich, da alle relevanten Informationen fir die Abwicklung
der Transaktion vorhanden sind (z. B. testxchange). 19]20(21|22

1.1

Auf einer Plattform kénnen nicht standardisierte Dienstleistun-

if;g%rzjge;:n gen angeboten werden, die aufgrund ihrer Individualitét einen | 78| 9 [10[11]12
1.2 Dienstleistungen intensiven Informationsaustausch bei der Transaktionsabwick-
erméglichen lung zwischen den Plattformnutzern erforderlich machen (z. B. 13|14|15/16|17|18
Upwork). 19|20|21|22

Eine Plattform kann die Infrastruktur fiir digitale Guter (z. B. Da-
Zugang zu ten) bereitstellen. Digitale Giter sind immateriell und kénnen 71819/10[11[12
1.3 | digitalen Giitern |mit Hilfe von Informationssystemen erzeugt werden. Daten kon-
bundeln nen gesammelt, an Dritte bereitgestellt und in Echtzeit analy- 13|14|15/16(17|18
siert werden (z. B. Predix). 19|20(21(22

Eine Plattform kann den Austausch physischer Giiter zwischen |1 (2|34 |5|6
Nutzern ermdglichen. Physische Guter haben eine Form und

sind das Ergebnis von Produktionssystemen. Alle relevanten In-
formationen Uber das Angebot werden auf der Plattform bereit- |13|14/15/16(17/18
gestellt, sodass fur die Transaktionsabwicklung haufig kein di-
rekter Austausch erforderlich ist (z. B. Wer liefert was). 19|20(21(22

Zugang zu
1.4 physischen
Gtern biindeln

Eine Plattform kann aus einem bestehenden Angebot-Nach-
Ungenutztes An- |frage-Verhaltnis ein zusétzliches Angebot generieren und be- 71819/10/11]12
1.5 | gebotspotenzial [reitstellen. Ungenutztes Angebotspotenzial lasst sich realisie-
erschlieRen  [ren, wenn das bestehende Angebot nicht im vollen Umfang ge- |13]14(15(16|17|18
nutzt wird (z. B. LiquidSpace). 19]20/21 22

In einigen Branchen kann der Zugang zu knappen Ressourcen
erschwert sein (z. B. Fachkréafte). Eine Plattform kannden Zu- |7{8|9 (10[11]12

1.6 'fjlarggﬁfaﬁgi%?:r?t gang demokratisieren, indem sie Vertrauen in die Uberprifbare
Qualitat der Ressourcen schafft und diese dem Markt zugang- |13|14/15/16|17|18
lich macht (z. B. teamplay digital health). 19/2021 |22
Etablierte Unternehmen haben die Mdglichkeit, eine Plattform 112|31]4|51|6
Etabliertes auf Grundlage ihrer bestehenden Geschéaftsaktivitaten und des
17 Geschift vorhandenen Fachwissens aufzubauen. Diese Option bietet 7|8]9]10[1112
: ausbauen sich an, wenn ein Markt hochspezialisiertes Fachwissen erfor- |13]14/15(16(17/18
dert und es nischenspezifische Interaktionen gibt (z. B. LAN-
XESS mit CheMondis). 19|20(21|22
Infrastruktur

Fir den Start einer Plattform kann eine minimal lebensfahige
Minimum Viable |Plattform (MVP) mit den relevantesten Funktionen ausreichend | 7|8 |9 |10[11[12
21 Platform auf- |sein. Ein MVP ist die kleinste Konfiguration von Funktionen, um
bauen den Mehrwert einer Plattform zu demonstrieren und neue Nut- |13|14/15|16/17|18
zer zu gewinnen (z. B. TravelPerk). 19|20(21(22

Die Stabilitat der Plattforminfrastruktur kann durch technische
Infrastruktur-  |Standardisierung erh6ht werden, da die Komplexitat reduziert | 7|89 [10(11]12
2.2 elemente wird. Dazu sind durchgéangig verwendete Kommunikationsstan-
standardisieren |dards und klar definierte und standardisierte Schnittstellen not- |13|14]15|16{17|18

wendig (z. B. RIO). 19|20|21|22
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Tabelle A-7: Ubersicht der Gestaltungsoptionen (Seite 2 von 9)

Infrastruktur
Bei der Entwicklung einer Plattform kdnnen grundlegende Ele- 112]3]4|5|6
Plattformen mente einer anderen Plattform kopiert werden. Dies kanndie | 718 |9 |10[11[12
2.3 nachbauen Entwicklungskosten erheblich senken und den Ruckstand ge-
geniiber am Markt etablierten Plattformen verringern (z.B. Ali- |13|14]15|16{17|18
baba) 19(20[21|22
112|3[4|5]|6
Plattformen kdnnen mit Application Programming Interfaces
24 Plattform die Wertschopfung der Nutzer optimieren, indem diese die 7|89 10[11]12
: integrieren Plattform in ihre Wertschépfungsaktivitaten integrieren (z. B.  [13/14[15/16/17]18
Cargoboard).
19|20|21|22
Monetarisierung
Der Betreiber kann selbst Leistungen auf seiner Plattform an- | 4 415106
bieten. Dies kann zusétzliche Erlése generieren, aber auch zu
Eigenangebot | <onflikten mit den anderen Anbieter fiihren, da eine direkte 718|9(10{1112
3.1 % ang Konkurrenz zwischen Plattformbetreiber und Anbietern ent-
eférdern e . . 13|14[15(16|17(18
steht. Letztere kdnnten die Plattform verlassen und negative
Netzwerkeffekte verursachen (z. B. LANXESS auf CheMon- 19|20(21(22
dis).
Plattformbetreiber kdnnen fur den Zugang zur Plattformvon al-| 1 (23 (4|56
len oder bestimmten Nutzern ein Entgelt erheben. Haufig er-
3.2 Zugang folgt eine monatliche Zahlung in Form eines Abonnements. Die 7|8|910[11]12
: monetarisieren |Nutzer miissen diese Zugangsgebiihr unabhéngig von der tat- |13114(15(16(17|18
sachlichen Nutzung der Plattform oder dem Transaktionsvolu-
men entrichten (z. B. Conrad). 19|20|21|22
Die Plattform wird mit Basisfunktionen kostenlos angeboten. 112131456
Zusatzliche Funktionen sind kostenpflichtig. Bei dieser Option
33 Freemium muss die kostenlose Version geniigend Wert bieten, um Mit- 78|19 10[11]12
' einsetzen glieder anzuziehen. Gleichzeitig muss der Wertunterschied 13|14|15]16|17/18
grofd genug sein, um die Nutzer von den kostenpflichtigen
Funktionen zu tberzeugen (z. B. Alibaba). 19|20|21|22
Plattformen kdnnen sich in der Anfangsphase auf das ressour- 112]3]4]5|6
Profitabilitat cenintensive Wachstum des Plattformgeschéfts konzentrieren | 78| 9 [10[11]12
3.4 riickstellen und das Erreichen der Profitabilitat zurlickstellen. Diese Option
urd erfordert erhebliche Ressourcen und eine klare, langfristige 3|14(15|16(17|18
Monetarisierungsstrategie (z. B. Amazon). 19]20/21 22
Eine Plattform kann fir Transaktionen auf der Plattform eine 112]3|4|5|6
T . Geblihr erheben. Diese wird hdufig vom Anbieter getragenund| 7 | 8| 9 [10(11(12
ransaktions- . ; o .
3.5 ebiihren erheben kann in Form einer Beteiligung am Transaktionsvolumen oder
9 einer festen Pauschalgebiihr pro Transaktion erhoben werden |13]14|15|16{17(18
(z. B. testxchange). 19]20/21 |22
Eine Plattform kann flr einen begrenzten Zeitraum eine kos- 112]3]4]5]6
Kostenlose tenlose Testphase anbieten. Nach Ablauf der Testphase sollen | 7 [ 8 | 9 [10/11[12
3.6 Testphase die gewonnenen Nutzer in zahlende Nutzer umgewandelt wer-
anbieten den, so dass der Zugang zur Plattform nach Ablauf der Test-  |13|14]15|16{17|18
phase monetarisiert wird (z. B. Caruso). 191202122
Eine Plattform kann die Sichtbarkeit der Anbieter und ihrer An- 112]3]4|5|6
Sichtbarkeit gebote monetarisieren. Bei dieser Option besteht die Gefahr, | 7 (8|9 (10[11]/12
3.7 monetarisieren dass der Plattformbetreiber seine Glaubwirdigkeit als neutra-
ler Intermediar verliert, da kostenpflichtige Plattformangebote |13|14/15(16|17|18
leichter gefunden werden (z. B. Thomasnet). 19|20(21(22
Eine Plattform kann Einnahmen generieren, indem Dritte Wer- |1 |2 |3 (4 |5|6
bung schalten, um die dann haufig kostenlosen oder kosten-
38 Werbung gunstigen Inhalte auf der Plattform zu finanzieren. Diese Op- 718]9[10[11]12
’ ermdglichen tion eignet sich insbesondere bei geringer Zahlungsbereit- 13114/15]16]17/18
schaft der Nutzer, kann aber bei ubermaRigem Einsatz zu ei-
nem negativen Nutzererlebnis beitragen (z. B. TradeKey). 19|20|2122
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Tabelle A-8: Ubersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 3 von 9)

Monetarisierung

112|3|4|5|6
Eine Plattform kann die Preise dynamisch an die tatsachliche
3.9 Preise dynamisch |[Nachfrage und das Angebot auf der Plattform anpassen. Bei 718]9]10[11]12
’ gestalten hoher Nachfrage steigen die Preise, bei geringer Nachfrage  |13(14|15(16/17/18
sinken sie (z. B. Amazon).
19|20|21|22
Eine Plattform stellt ihnren Nutzern nur den tatsadchlich genutz- |12 (3[4 |5|6
ten Umfang der Plattformfunktionen in Rechnung. Die Heraus-
3.10 Verbrauchsbasiert |forderung hierbei ist, dass der Plattformbetreiber genau erfas- 7|8]9]10/11)12
: abrechnen sen muss, wie intensiv die Nutzer welche Funktionen auf der |13|14[15/16/17/18
Plattform nutzen, um eine genaue Abrechnung vornehmen zu
kénnen (z. B. Microsoft Azure). 19|20|21(22
Nutzerwachstum
Eine Plattform kann bei der Akquise besonders aktive Nutzer 112]3[4|5|6
Primarnutzer fokussieren. Solche Primarnutzer férdern hochwertige Interak- | 7 [ 8 | 9 |10[11]12
41 anwerben tionen und kénnen das Nutzerwachstum beschleunigen. Platt-
formbetreiber bieten Primarnutzern daher hiufig exklusive An- [13|14/15|16|17|18
gebote und Zusatzfunktionen an (z. B. Upwork). 191202122
In den frihen Lebenszyklusphasen kann eine Plattform An- 112(3/4|5]|6
reize fir Anbieter realisieren, um qualitativ hochwertige Platt-
4.2 Anbieter formangebote zu erstellen. Die Anbieter Uberzeugen ihre be- 7[8]9]10/1112
’ fokussieren stehenden Nachfrager, mit ihnen tber die Plattform zu intera- |13|14(15(16/17|18
gieren und erhalten Zugang zu weiteren potenziellen Nachfra-
gern. (z. B. Ankorstore). 19(20(21(22
Eine Plattform kann eine bestehende Plattform und deren Of- | 1|2 |3 |4|5|6
Bestehende |fenheit ausnutzen, um auf die bestehende Nutzerbasis zuzu- | 7|8 |9 [10[11]|12
4.3 Plattformen greifen und diese fiir das eigene Plattformgeschaft zu gewin-
ausnutzen nen. Diese Strategie kann fir die ausgenutzte Plattform nach- |13|14]15|16{17|18
teilig sein (z. B. E-Farm). 19]20/21 |22
Andere Unternehmen (sog. Affiliates) werden auf Provisions- 112]3[4)|5|6
- . |basis angeworben. Ziel des Affiliate-Marketings ist sowohl die | 7 |8 |9 [10(11[12
4.4 Afflllate-:\/larketlng Steigerung der Nutzerzahlen als auch die Generierung von Di-
nutzen rektverkaufen von Plattforminhalten durch die Bewerbung von |13]14|15/16|17|18
Produkten und Dienstleistungen (z. B. Fiverr). 19/20/21 |22
Eine Plattform kann ihre Akquisitionsaktivitaten auf Nutzer 1]2]3]4]|5|6
Nutzer mit konzentrieren, die zwischen der Rolle des Anbietersund des | 7|89 [10(11]12
4.5 Doppelrolle Nachfragers wechseln. Diese Nutzergruppe erfiillt zwei Funkti-
fokussieren  |onen: die Bereitstellung qualitativ hochwertiger Angebote und |13|14]15|16{17|18
den Konsum von verfligbaren Angeboten (z. B. E-FARM). 19/20/21 |22
Die Nutzung der Plattform wird einer Marktseite kostenlos 112(314(5|6
oder zu nicht kostendeckenden Preisen zur Verfiigung gestellt
46 Nutzer (ggf. auch aktive Zahlung fur den Plattformbeitritt). Diese 718]9]10[11]12
: subventionieren |Marktseite beginnt, die Plattform verstérkt zu nutzen, wodurch (13114(15(16[17]18
Netzwerkeffekte entstehen und weitere Nutzer angezogen
werden (z. B. BluePallet). 19|20|21|22
Eine Plattform kann sich auf eine Marktseite konzentrieren 112(314(5|6
Eigenstandi und Interaktionen erzeugen, indem sie selbst ein kunstliches
47 | 9 ancig Angebot und/oder eine kiinstliche Nachfrage erzeugt. Diese 7|8]9]10[1112
. nteraktionen . } : " ;
erzeugen Option kann msbesondere |n'den frihen Phasen einer Platt-  13(14[15[16[17]18
form dazu beitragen, Interaktionen und Nutzerwachstum zu
initiileren (z. B. Wucato). 19|20|21|22
Der Aufbau einer Plattform kann stufenweise erfolgen. Zu- 112(3/4|5]|6
nachst bietet die Plattform einen Mehrwert fir eine Marktseite,
48 Stufenaufbau  |ohne die andere Marktseite in die Plattform einzubeziehen. 819 |10]11/12
’ initiileren Die Plattform wird fiir die andere Nutzerseite gedffnet, sobald |43(14[15/16/17]18
eine kritische Masse an Nutzern erreicht ist, die Netzwerkef-
fekte auslésen kann (z. B. Novi). 19|20|2122
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Nutzerwachstum
Eine Plattform kann in einem kleinen, oft lokalen Markt gestar- 112]3[4]|5|6
Mikromérkte tet werden, um erste Nutzer zu gewinnen. Sobald sichindie- | 7|8 |9 (10[11[12
4.9 adressieren sem Markt starke Netzwerkeffekte etabliert haben, kann die
Plattform expandieren und weitere Mikromérkte erschlieBen |13|14]15/16{17|18
(z. B. Transporeon). 19]20/21 22
112|3|4|5|6
Eine Plattform kann Empfehlungsprogramme einsetzen, die
4.10 Empfehlungspro- |den Plattformnutzern Anreize bieten, neue Nutzer zu werben. 7|89 10[11]12
: gramme nutzen |Malinahmen hierfir kénnen Empfehlungsgeblhren oder ex-  |13(14(15/16/17/18
klusive Verkaufsbedingungen sein (z. B. Mercateo).
19|20|21|22
Bei dieser Option werden etablierte Push-Marketing-Ansétze (1|2(3(4|5|6
zur Nutzergewinnung eingesetzt. Dazu gehéren beispiels-
Push-Marketing |weise Messen, soziale Medien und andere Werbekanéle wie | 7 8|9 [10]11]12
4.11 ) . o N
nutzen Promoter, welche die Reichweite einer Plattform erhéhen und |43(14[15/16|17]18
den Mehrwert der Plattformnutzung kommunizieren (z.B. Ama-
zon). 19|20|21|22
)
Vertrauen
112|3|4|5|6
. Eine Plattform kann das notwendige Vertrauen der Nutzerge- | 7|8 |9 [10[11]12
5.1 Rucl;enrts)it:::rl]ngen winnen, indem sie bei Unzufriedenheit oder Problemen mit ei-
ner Transaktion, eine Riickerstattung anbietet (z. B. Alibaba). |13|14]15|16{17|18
19|20|21|22
112|3|4|5|6
Versicherungen P_Iattformen konn_en als neutrale Vermlttler_Versmherungen an-|7/8|9(10/11/12
5.2 anbieten bieten, um negative Nutzererfahrungen bei unvorhergesehe-
nen Ereignissen abzufedern (z. B. Cargoboard). 13|14]15|16(17|18
19|20|21|22
Eine Plattform kann Nutzer sanktionieren, die durch ihr Verhal- 112]3]4]5]6
Schlechtes ten die Integritat, Produktivitat und Effizienz der Plattformne- | 718 |9 |10[11/12
5.3 Verhalten gativ beeinflussen. Dies schlief3t insbesondere die Mdglichkeit
sanktionieren  |des begriindeten Ausschlusses von Partnern oder Nutzern ei- |13|14/15|16{17(18
ner Plattform ein (z. B. LinkedIn). 19/20/21 |22
" 112|3|4|5|6
Eine Plattform kann Anderungen der Plattformfunktionen kom-
5.4 Verénderungen |munizieren. Funktionsénderungen einer Plattform werden an- 7189 ]10[11]12
: kommunizieren |gekiindigt, so dass sich Anbieter und Nachfrager auf die An-  |43|14(15/|16/17]18
derungen einstellen kdnnen (z. B. Salesforce).
19|20|21|22
Eine Plattform kann Standardvertrage fur die Abwicklung von 1]2]3]4]|5|6
. Transaktionen zur Verfligung stellen. Die Standardvertrage 71819(10/11[12
5.5 Stine?:irti\t/eelggge sind anbieterneutral und von Experten gepriift, was das Ver-
trauen in eine Plattform erhoht und Fehler beim Abschluss von |13|14]15/16/17|18
Transaktionen verhindert (z. B. AWS Marketplace). 19|20(21(22
112|3|4|5|6
Support Eine Plattform kann Support fir eine optimale Nutzererfahrung| 7 | 8 | 9 [10[11]12
5.6 aani)gten anbieten. Effektiver und niedrigschwelliger Support starkt das
Vertrauen der Nutzer in die Plattform (z. B. Schiittflix). 13|14]15|16(17|18
19|20|21|22
Wenn keine Kooperationen mit etablierten Marktakteuren be- 112]3]4|5|6
= . .. |stehen, kann eine Plattform mit ihrer Unabhéngigkeit werben | 7|8 |9 [(10[11]|12
5.7 Unsgrgﬂgﬁ]ken und damit Vertrauen aufbauen. Diese Option wirkt der M6g-
lichkeit entgegen, dass potenzielle Nutzer aufgrund mangeln- |13|14]15|16|17|18
der Neutralitat von einem Plattformbeitritt absehen (z. B. G2). [4g[o0[21|22
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Vertrauen
Eine Plattform kann eine Kooperation mit einem etablierten 112]3]4|5|6
Kooperationen Marktakteur aktiv kommunizieren. Dies kann zu einer Erhé- 71819/10[11[12
5.8 komr%unizieren hung der Marktakzeptanz fiihren. Dariiber hinaus sollten Be-
denken gegentiber der Kooperation praventiv adressiert wer- | 13|14]15|16{17|18
den (z. B. Wucato). 19/20/21 22
112|3]4|5]|6
Kommunikation |Eine Plattform kann Kanale fiir die Kommunikation der Platt- | 7|8 | 9 {10(11[12
5.9 | zwischen Nutzern |formnutzer untereinander bereitstellen. Dies dient dem Com-
ermoglichen  |munity-Building (z. B. Wer liefert was). 13|14]15|16(17|18
19|20|21|22
Matching Qualitat
Aktive Filter ermdglichen die eigenstandige Individualisierung 1]2]3]4]5|6
. ) des Plattformangebots durch den Nachfrager. Eine Plattform | 7| 8|9 (10(11(12
Aktive Filter . . . .
6.1 einsetzen kann die vom Nachfrager ibermittelten Informationen nutzen,
um ein relevantes Plattformangebot anzuzeigen (z. B. Ali- 13|14/15|16(17|18
baba). 19[20(21|22
Durch den Einsatz von passiven Filtern kénnen den Nachfra- 112]3]4]5]6
Passive Filter |98™M individualisierte Plattforminhalte zur Verfiigung gestellt 71819/10[11]12
6.2 cinsetzen werden. Der Nutzer verwendet die Filter nicht aktiv, da diese
im Hintergrund arbeiten und somit passiv arbeiten (z. B. Sales- |13|14/15|16|17|18
force). 19(20(21(22
Kapital
112|3|4|5|6
Eine Plattform kann mit Eigenkapital finanziert und aufgebaut
Eigenkapital werden. Ein typisches Instrument ist die Beteiligung von Inves- 7|89 10[11]12
71 : o b
einsetzen toren durch den Verkauf von Anteilen in der Friihphase der 13114/15]16|17/18
Plattformentwicklung (z. B. ServiceNow).
19|20|21|22
112|3]4|5]|6
Eine Plattform kann durch Fremdkapital finanziert werden, was
79 Fremdkapital |haufig in den friihen Phasen des Lebenszyklus geschieht. 7|89 [10]11]12
' einsetzen Fremdkapitalinstrumente sind Bankkredite, Anleihen und Lea- |13|14/15/16/17/18
singvertrage (z. B. Tradeshift).
19|20|21|22
Partnerschaften
Eine Plattform kann Partner durch eine Beteiligung an der 112]3]4|5|6
.. |Plattform gewinnen und binden. Plattformen kénnen vonder |7 (8|9 (10/11]12
8.1 Inhagzrsﬁgfnﬂ mit Nutzung bestehender Strukturen der Partner profitieren, z.B. in
Bezug auf Bekanntheit, Reputation sowie bei der Umsetzung |13|14{15]16|17|18
von Plattformfunktionen (z. B. Wucato). 19/20/21 |22
112|3|4|5|6
Partnernro- Eine Plattform kann Partnerprogramme anbieten, um Partner
P an die Plattform zu binden. Dabei kénnen den Partnern Vor- 718]9]10]11)12
8.2 gramme teile wie beispiclswei instiate Konditi bot
anbieten eile wie beispielsweise verglinstigte Konditionen angeboten  |13|14/15|16|17|18
werden (z. B. RapidMiner).
19|20|21|22
Eine Plattform kann Lésungen von Partnern integrieren und 112]3]4]5]6
. muss nicht alles selbst machen. Beispielsweise kénnen ergén- | 7| g8 | 9 {10[11[12
8.3 Parter}ﬁggzzr:]gen zende Losungen wie Bezahldienste integriert werden. Dies
kann durch lose oder enge strategische Partnerschaften ge-  |13|14/15(16|17|18
schehen (z. B. Cargoboard). 19/20/21 |22
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Tabelle A-11: Ubersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 6 von 9)

Geschéftsprozesse
In den friihen Phasen des Plattformlebenszyklus werden in- 112(3/4(5|6
terne Geschéaftsprozesse haufig mit einem geringen Automati-
9.1 Prozesse sierungsgrad und mit hohem Personalaufwand durchgefiihrt. 718]9]10[11]12
’ digitalisieren Mit zunehmendem Wachstum kénnen Plattformen diese Pro- |13(14|15(16/17/18
zesse digitalisieren und damit effizienter gestalten (z. B. Car-
goboard). 19|20(21|22
112|3[4|5]|6
Mitarbeiterwachstum, Mitarbeiterfluktuation etc. kénnen bei ei-
9.2 Prozessstandards |ner "Hands-on-Mentalitat" in den internen Ablaufen zu hohen | 7 | 8|9 |10/11]12
: etablieren Kosten fiihren. Die Strukturierung und Standardisierung inter- |13(14/15(16/17/18
ner Prozesse kann dem vorbeugen (z. B. Schuttflix).
19|20|21|22
Das Personal eines Plattformunternehmens sammeltim Laufe |1 ({2 (3|4 |5|6
Wissensmanage- der Zeit'weﬁvollles Wisseq [:Jber den Bgtrieb der Platt'form. 71819 lol11l12
9.3 ment Wenn dieses Wissen explizit qrfasst wird, kann es mit zuneh-
’ etablieren mendem Personalbestand weitergegeben werden, wodurch  |43(14[15/|16/17]18
kostspielige Fehler durch unerfahrenes Personal vermieden
werden (z. B. Amazon). 19|20|21|22
Risikomanagement
Regulierungsbehodrden greifen zunehmend in die Plattfor- 112(3/4|5]|6
mokonomie ein und beeinflussen die Geschaftstatigkeit digita-
10.1 Regulierungsbe- |ler Plattformen. Eine Plattform kann daher mit Regulierungs- 7[8]9]10/1112
| hérden managen |behdrden zusammenarbeiten und sich auf mégliche Geset- 13]14]15]16(17]18
zesanderungen oder aktuelle Gesetzesinitiativen vorbereiten
(z. B. BluePallet). 19|20|21|22
Plattformen kdnnen bei stark steigenden Nutzerzahlen 112(3/14|5|6
Schwierigkeiten haben, ein qualitativ hochwertiges Matching
102 Reibungsverluste |zu realisieren. So erschweren z.B. identische Angebote unter 718]9]10[11]12
: vermeiden verschiedenen Namen die Identifikation passender Angebote |43/14|15/16/17/18
und erfordern z. B. verbesserte Matching-Algorithmen (z. B.
Faire). 19|20|21|22
Wettbewerbsdominanz & Risikomanagement
Um die Markteintrittsbarrieren zu erhhen oder aufden Markt- |1 |2 |3 (4 |5|6
eintritt eines neuen Akteurs zu reagieren, kann eine Plattform
1.1 Wertversprechen |ihr Wertversprechen fokussieren. Dazu kann sich eine Platt- 71819]10]11]12
: durchsetzen  |form auf eine Marktnische konzentrieren und/oder komple- 13114/|15/16]17/18
mentare Marktnischen zum bestehenden Plattformangebot er-
schlieRen (z. B. Schittflix). 19|20|2122
Eine Plattform kann Marktakteure und Wettbewerber einbezie-| 1| 2|3 |4 |5 |6
Koalitionen hen und Koalitionen bilden. Diese bieten den Vorteil eines gré-| 7| 8| 9 |10(11]12
11.2 bilden Reren Marktes, da Ressourcen gebundelt, Rivalitaten redu-
ziert und Kosten gesenkt werden (z. B. Chembid und Mol- 13|14/15|16|17|18
base). 10[20(21[22
Um Wettbewerber zu verdrangen, kann eine digitale Plattform |1 |2 (3 (4|5|6
in den Markt verwandter Plattformen eintreten und ihre Funkti-
1 Wettbewerber |[onen um die Funktionalitdten der Zielplattform erweitern. Die- 7|8|910[11]12
verdrangen ses Vorgehen birgt ein erhebliches wirtschaftliches Potenzial, |13|14|15/16|17/18
erfordert jedoch finanzielle Ressourcen und bestehende Be-
ziehungen zu potenziellen Nutzern (z. B. AWS). 19|20(21(22
Eine Plattform kann kontinuierlich an Veranderungen im Wett- 1]12[3]4]5|6
Zukunftsszenarien bewerbsumf_el_d angepa_sst werden, indem_zukijnftige Entyvick- 71819/10[11[12
11.4 managen lungen antizipiert und die Plattformstrategie angepasst wird.
9 Veranderungen kénnen technologische Entwicklungen oder  |13|14|15]16(17|18
politische Trends sein (z. B. Siemens). 1920121122
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Tabelle A-12: Ubersicht von Gestaltungsoptionen (Seite 7 von 9)

Vertrauen & Hochwertige Inhalte

Eine Plattform kann Normen und Standards fiir die Partizipa- |1|2[(3 (4|56
tion auf der Plattform und fir Angebote auf der Plattform defi-
12.1 Qualitatsstandards|nieren. Dies kann die Nutzererfahrung optimieren, da durch 7 9 |10]11]12
: definieren die Sicherstellung bestimmter Qualitatsstandards unter ande- |13|14|15/16|17/18
rem Uberprifungen obsolet werden kénnen (z. B. Athe-
nahealth). 19|20(21|22
112|3]4|5]|6
Eine Plattform kann Feedbackkanéle fir die Bewertung der
12.2 Feedbackkanale |Plattformnutzer untereinander bereitstellen. Diese Feedback- | 7 |8 | 9]10/11]12
: bereitstellen kanale kdnnen beispielsweise textbasiert sein oder Bewer- 13/14115/16/17]18
tungsskalen enthalten (z. B. Building Material Scout).
19|20|21|22
Mit Hilfe von Zertifikaten kann eine Plattform Vertrauen bei 1 3|4]5|6
Zertifikate den Nutzern herstellen. Sowohl Plattformen als auch Anbieter | 7 9 110[11[12
12.3 ausstellen kénnen zertifiziert werden, um Vertrauen zu vermitteln und un-
seriose Angebote auszuschlieRen (z. B. Building Material 13|14|15/16(17|18
Scout). 19|20[21|22
Bei der redaktionellen Kuratierung tberprifen die Mitarbeiter 112]3[4)|5]6
Redaktionell einer Plattform die Qualitat der Plattforminhalte unter Beriick- | 7 |8 |9 [10[11[12
12.4 kuratieren sichtigung definierter Kriterien. Die redaktionelle Kuratierung
eignet sich, um unter den Nutzern einen Standard zur Platt- 13|14/15|16(17|18
formnutzung zu etablieren (z. B. E-FARM). 19|20(21(22
Bei der algorithmischen Kuratierung wird anhand definierter 1 3|4]15|6
Algorithmisch Regeln und mit Hilfe von Algorithmen zwischen erwlinschten | 7|89 (10(11]12
12,5 kuratieren und unerwilnschten Inhalten unterschieden. Diese Algorith-
men kénnen beispielsweise unerwiinschte Plattforminhalte au-|13|14/15]16|17|18
tomatisiert identifizieren und entfernen (z. B. LinkedIn). 19]20(21/22
Vertrauen & Sicherheit
Eine Plattform kann strenge Datenschutzrichtlinien implemen- |1 |2 (3[4 |5|6
tieren und den Datenverkehr verschlisseln. Dies wird fiir
13.1 Datenschutz  |Plattformnutzer immer wichtiger, da Cyberangriffe zunehmen, 718]9]10[11]12
: fokussieren Skandale Giber den Missbrauch von Nutzerdaten aufgedeckt |13]14(15/16/17]18
werden und Plattformen einen umfassenden Zugriff auf Daten
haben (z. B. OnCumulus). 19(20|21|22
112(3(4|5]|6
Berechtigungs- Die InfrastrL_Jktur einer Plattfc_)rm ka_nn durch Berechtigungsmo- 71819 lol11]12
13.2 modelle dellelabgesmhert werden. Dlgse dienen der Durchsetzung von
etablieren Zugriffsrechten auf die Funktionen und Daten einer Plattform  |13]14/15/16/17/18
(z. B.AWS).
19|20|21|22
112|3|4|5|6
Plattform- Eine Plattform kann die Aktivitdten und den Datenfluss aufih- | 7| 8|9 [10(11]12
13.3 aktivitaten rer Infrastruktur kontrollieren und verdeckte, nicht autorisierte
kontrollieren  |Aktivitaten aufdecken und unterbinden (z. B. Microsoft Azure). |13|14]15|16{17|18
19|20|21|22
Nutzerwachstum & Wettbewerbsdominanz
Eine Plattform kann versuchen, Plattformnutzer durch Lock-in-{ 1|2 (3 (4| 5|6
Effekte von einem Plattformwechsel abzuhalten und beste-
14.1 Lock-in-Effekte |hende Netzwerkeffekte zu verstirken und zu schiitzen. Dies | 7 |8 ]9 |[10]11/12
: fordern geschieht durch eine hohe Nutzerbindung (z. B. durch inte- 13|14|15[16]17/18
grierte Funktionen), um hohe Wechselkosten zu generieren (z.
B. HubSpot). 19|20(21|22
Eine Plattform kann Nutzerdaten auswerten, um den Betrieb 1]2]3]4]5|6
Nutzerdaten der Plattform zu optimieren und Nutzer zu binden. Aus denge-| 7 | 8 | 9 [10[11[12
14.2 analvsieren wonnenen Erkenntnissen kénnen Produkt- oder Funktions-
Y empfehlungen abgeleitet werden, die das Nutzererlebnis ver- |13]14|15]16|17(18
bessern (z. B. Amazon). 19]20(21]22
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Nutzerwachstum & Wettbewerbsdominanz
Eine Plattform kann den Nutzern eine End-to-End-Lésungan- |1 |2 (3 (4|56
End-to-End- | Pieten und die gesamte Interaktion Uber die Plattform abwi- ~Ts !9 o1l
.. ckeln. Dadurch wird verhindert, dass Nutzer eine Interaktion
Uty Losung Uber eine Plattform beginnen, diese dann aber auflerhalb der
anbieten uber eine N gl  al u 13(14[{15|16|17({18
Plattform abschlieen, um Kosten zu sparen (z. B. Car-
goboard). 19|20(21|22
Nutzerwachstum & Vertrauen
112|3](4|5]|6
Eine Plattform kann den Start neuer Nutzer auf der Plattform
15.1 Einflhrungspro- |durch Einfiihrungsprogramme unterstltzen. Hierzu zéhlen 7|89 10[11]12
" | gramm anbieten |zum Beispiel Leitfaden, in denen die wichtigsten Funktionen  |43(14[15/16/17/18
einer Plattform erlautert werden (z. B. Concular).
19|20|21|22
112|3]|4|5|6
Eine Plattform kann Erfolgsgeschichten von Plattformnutzern
15.2 Erfolgsgeschich- |aufgreifen und damit werben. Dies kann das Vertrauen in die 718]9]10{11]12
: ten teilen Plattform stérken und potenzielle Nutzer motivieren, der Platt- |13(14[15(16[17[18
form beizutreten (z. B. Mercateo).
19|20|21|22
Eine Plattform kann persénliche Kontakte zu wichtigen Part- 112]3[4]5|6
- nern, Anbietern und Nachfragern aufbauen. Dies dient dazu, |7 |8|9(10(11]|12
15.3 PteLstonllcfr;)e Kon- die Interessen und Bediirfnisse dieser Akteure zu identifizieren
aKte autbauen | ng zu beriicksichtigen, um sie an die Plattform zu binden (z. |13|14|15/16(17|18
B. BigCommerce). 19]20(21/22
Wertversprechen & Wettbewerbsdominanz
Eine Plattform kann nach der Etablierung des Kernangebots 1121314 |5|6
das Plattformangebot erweitern und die Nutzererfahrung
16.1 Leistungsangebot [durch Innovation und komplementare Dienstleistungen ver- 718]9[10[11]12
: erweitern bessern. Diese Option unterstitzt eine nahtlose Plattformer-  (13/14[15(16|17]18
fahrung fiir Anbieter und Nachfrager und starkt die Wettbe-
werbsposition (z. B. Joor). 19]|20(21|22
112|3]4|5]|6
Eine Plattform kann mit dem bestehenden Plattformangebot
16.2 Neue Markte  |neue Markte erschlieBen. In neuen Markten in anderen Regio- 7|8|910[11]12
: erschlie3en nen kann mit dem bestehenden Plattformangebot die Nutzer- |43(14[15|16/17]18
basis erweitert werden (z. B. Alibaba).
19|20|21|22
Eine Plattform kann sich durch Fusionen und Ubernahmen an- 1]2]3]4]|5|6
Ubernahmen dere Plattformen einverleiben und auf diese Weise ihren Er- | 7| 8| 9 [10[11(12
16.3 initiieren folg absichern sowie Netzwerkeffekte stéarken. Ubernahmen
eignen sich insbesondere fiir Plattformen mit einer dhnlichen |13|14|15]16|17|18
Nutzerbasis (z. B. SAP). 19]20/21|22
Einzelne Optionen
Eine Plattform kann sich ffnen und mit Hilfe Dritter die Funkti-| 1 |2 ]3[4 5|6
Plattform onalitédt und damit das Wertversprechen einer Plattform erwei- | 7 [ 8 | 9 |10[11]12
171 kollaborativ tern. Dadurch werden Qualitat, Geschwindigkeit, Innovations-
entwickeln  |grad und Wirtschaftlichkeit der Entwicklung gesteigert. Der ~ |13|14]15|16{17|18
Grad der Offnung muss definiert werden (z. B. Bosch). 19/20/21 |22
112|3]|4|5|6
Eine Plattform kann die Schnittstellen bereits etablierter Platt-
17.2 Plattformwechsel |formen ebenfalls nutzen, um Nutzer und Komplementare ei- 718]9]10[11]12
: begunstigen nen nahtlosen Wechsel zur Plattform zu ermdglichen (z. B. 13]14]15]16(17]18
(Siemens).
19|20|21|22
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Nr. ‘ Titel H Beschreibung Ziele H Phasen
Einzelne Optionen
112|3|4|5|6
Bestehende Eine Plattform kann auf bestehenden Partnernetzwerken auf-
bauen, indem bestehende Partner auf die Plattform tibertra- | 7 | 8|9 |10]11/12
17.3| Partnernetzwerke : ) )
. gen werden. Dies kann zu einer starken Beschleunigung des (13|14[15/16/17]18
einbinden . - .
Wachstums und der Expansion fihren (z. B. Cumulocity).
19|20|21|22
Eine Plattform kann das Feedback ihrer Nutzer in die Entwick- | 1 [2 ]3[4 |5 |6
Feedback lung neuer Plattformfunktionen oder Infrastrukturelemente ein-| 7 | 8 | 9 [10(11[12
17.4 einbinden flieRen lassen. Diese Weiterentwicklung passt eine Plattform
an die Bediirfnisse der Nutzer an und starkt die Nutzerbindung | 13|14|15|16|17|18
(z. B. Concular). 19202122
Der Mehrwert einer Plattform beruht auf Netzwerkeffekten, die 1]2]3]4]|5|6
nach Erreichen einer kritischen Masse von Nutzern auftreten. | 7| 8|9 [10(11]12
17.5 N%ts;vnir:gtfgrljte Eine Plattform kann die Netzwerkeffekte und die Manahmen
zu ihrer Férderung mit Hilfe von KPIs Gberwachen (z. B. Sa- | 13|14]15/16/17|18
lesforce). 10[20(21[22
Eine Plattform kann komplexe Interaktionen zwischen Anbie- 1]2]3]4]5|6
Interaktionen  |tern und Nachfragern nutzerorientiert und intuitiv gestalten. 71819(10[11[12
17.6| nutzerorientiert |Ziel ist es, eine hohe Qualitat der Interaktionen zu gewahrleis-
gestalten ten und den Transaktionsprozess wesentlich zu vereinfachen 13|14/15|16(17|18
(z. B. Schiittflix). 19]20(21]22
112|3|4|5|6
Sichere Eine Plattform kann sichere Programmiersprachen verwen-
f den. Sobald Sicherheitsliicken entdeckt werden, werden diese | 7 |8 | 9 |10/11/12
17.7 | Programmierspra- |,_ . . . :
bei populéren und sicheren Programmiersprachen oft schnell |13]14(15/16(17]18
chen nutzen
geschlossen (z. B. Cargoboard).
19|20|21|22
Eine Plattform kann das Vertrauen in die Plattform aufrecht- 112134516
erhalten, indem sie in Betrugspravention investiert. Ziel ist es,
Betrugsprévention |betriigerische Aktivitaten wie gefalschte Bewertungen, ge- 718|9(10{1112
178 betreiben falschte Profile, Passwort-Phishing, Identitatsdiebstahl und 13]14/15]16]17]18
Kreditkartenbetrug zu verhindern (z. B. Alibaba).
19|20|21|22
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Tabelle A-15: Bewertungshilfe fiir die Stirken-Schwdchen-Analyse

Nr.

Dimension

Schwache ‘

Tendenzielle
Schwache

Neutral

Tendenzielle
Starke

Starke

Die Governance weist  |Die Governance konnte |Die Governance ist Die Governance ist so- |Die Governance ist ex-
erhebliche Mangel in Be- |verbessert werden, da durchschnittlich, mit ei- |lide. Die Nutzer vermit- |zellent in Bezug auf Ver-
zug auf Transparenz, Transparenz und Ver- ner gewissen Transpa- [teln ein hohes Mal an |trauen, Sicherheit und
Vertrauen und Sicherheit |trauen nicht optimal renz und ungeregelten |Vertrauen, Sicherheit Transparenz. Klare und
1 Governance  |auf. Regeln zur Offen-  |sind. Es gibt keine Re- | Offenheit. Die Plattform |und Transparenz. Die  |faire Regeln fir die Be-
heit sind nicht definiert. |geln zur Offenheit. ist sicher und die Nutzer |Beteiligung von Dritten |teiligung Dritter im Oko-
signalisieren Vertrauen. |im Okosystem ist gere- |system sind vorhanden.
gelt.
Das Management der Das Stakeholder Ma- Das Stakeholder Ma- Das Stakeholder Ma- Das Stakeholder Ma-
Stakeholder weist deutli- |nagement ist verbesse- |nagement ist durch- nagement ist gut, mit er- |nagement ist herausra-
che Defizite auf und Ge- |rungswiirdig. Aktivierung |schnittlich. Ein ausgewo- |folgreicher Gewinnung, |gend, mit exzellenter
2 Stakeholder |winnung und Aktivierung |und Bindung erfordern ~ |genes Verhéltnis zwi-  |Aktivierung und Bin- Gewinnung, Aktivierung
Management von Stakeholdern sind  |verstéarkte Bemiihungen. |schen Gewinnung, Akti- |dung. und langfristiger Bin-
problematisch. vierung und Bindung dung.
wird angestrebt.
Das Wertversprechen ist | Das Wertversprechen Das Wertversprechen ist | Das Wertversprechen ist | Das Wertversprechen ist
unklar und 16st die Prob- |kdnnte starker sein und |akzeptabel und adres- |lberzeugend und 16st herausragend, adres-
leme der Nutzer nicht. klarere Nutzerprobleme |siert grundlegende Nut- |wesentliche Nutzerprob- |siert wesentliche Nutzer-
Wertver- Die Art und Weise, wie |adressieren. Die Bereit- |zerprobleme. Die Bereit- (leme. Die Bereitstellung |probleme und wird durch
3 sprechen der Nutzen geliefert stellung des Nutzens ist |stellung des Nutzens ist |des Nutzens ist iberzeu-|eine exzellente Wertlie-
wird, ist nicht Uberzeu-  |teilweise (iberzeugend. |zufriedenstellend. gend. ferung unterstitzt.
gend.
Die strategische Aus- Die strategische Aus- Die strategische Aus- Die strategische Aus- Das strategische Ma-
richtung ist mangelhaft |richtung ist verbesse- richtung ist ausgewogen. [richtung ist solide, mit nagement ist exzellent,
und es fehlt eine klare  [rungswiirdig. Eine Eine Wachstumsstrate- |klarer Wachstumsstrate- |mit einer iberzeugenden
4 Strategisches Wachstumsstrategie. Wachstumsstrategie ist |gie ist definiert und wird |gie und aktiver Uberwa- Wachstumsstrategie,
Management Eine Umsetzungsiiber- |vorhanden, erfordert je- |angemessen lberwacht. |chung. kontinuierlicher Uberwa-
wachung existiert nicht. |doch Verbesserungen. chung und Anpassung.
Die IT-Architektur istin- |Die IT-Architektur kann |Die IT-Architektur ist Die IT-Architektur ist so- |Die IT-Architektur ist
stabil und nicht standar- |stabiler sein. Ein gewis- |weitgehend zuverlassig |lide, stabil und weitge- |erstklassig, mit hoher
disiert. Benutzeroberfld- [ses MaR an Standardi- |und teilweise standardi- |hend standardisiert. Die |Stabilitat, umfassender
. che und Technologien sierung und Benutzer-  |siert. Die Benutzerober- |Benutzerfreundlichkeit |Standardisierung und
5 IT-Architektur sind problematisch. freundlichkeit fehlt. flache ist akzeptabel. ist gut. exzellenter Benutzer-
freundlichkeit.
Marketing und Kommu- |Marketing und Kommu- |Marketing und Kommu- |Marketing und Kommu- |Marketing und Kommu-
nikation sind ineffizient |nikation kdnnten besser |nikation ist ausreichend, |nikation sind effektiv und |nikation sind exzellent,
und der Bekanntheits- sein. Der Bekanntheits- |aber es gibt Verbesse- |tragen zu einer soliden |mit ausgezeichneter
6 Marketing & grad der Plattform ist ge- |grad der Plattform muss |rungspotenzial, um die |Bekanntheit der Platt- Plattformbekanntheit
Kommunikation ring. erhéht werden. Bekanntheit der Platt- form bei. und Nutzenkommunika-
form zu steigern. tion.
Die Untemehmenskultur |Die Unternehmenskultur | Die Untemehmenskultur |Die Unternehmenskultur |Die Unternehmenskultur
beeintrachtigt den Er- kdénnte positiver sein. ist angemessen und ist positiv, mit guter digi- |ist vorbildlich, mit her-
folg, Mitarbeiterkompe- |Mitarbeiterkompetenz, |adressiert den notwendi- |taler Kompetenz, Start- |ausragender Mitarbeiter-
Unternehmens- |tenz, Start-up-Spirit und |Start-up-Spirit und Top- |gen Bedarf bei digitaler |up-Spirit und Top-Ma- kompetenz, starkem
7 kultur Top-Management-Unter- | Management-Unterstiit- |Kompetenz, Start-up- nagement-Unterstit- Start-up-Spirit und un-
stitzung sind schwach. |zung bendtigen mehr Spirit und Top-Manage- |zung. eingeschrankter Top-
Aufmerksamkeit. ment-Unterstiitzung. Management-Unterstiit-
zung.
Die Preisstruktur sorgt | Die Preisstruktur kdnnte |Die Preisstruktur ist aus- | Die Preisstruktur ist gut |Die Preisstruktur ist aus-
fiir ein Ungleichgewicht |ausgewogener sein, um |gewogen und beriick- abgestimmt und Nutzer- |gezeichnet, mit optima-
zwischen den verschie- |die verschiedenen Nut- |sichtigt die verschiede- |interessen und Gewinn- |ler Balance zwischen
. denen Nutzerinteressen |zerinteressen besser mit [nen Nutzerinteressen motivation sind weitge- |Nutzerinteressen und
8 Pre|sgestaltung und Gewinnmotiven. den Gewinnmotiven zu |sowie Gewinnmotive. hend in Einklang. Gewinnmotiven.
synchronisieren.
Die Beriicksichtigung Die Beriicksichtigung Die Bertlicksichtigung Die Bericksichtigung Die Beriicksichtigung
der Gesetzgebung und |der Gesetzgebung und |der Gesetzgebung und |der Gesetzgebung und |der Gesetzgebung und
Regulatorik ist unzu- Regulatorik kénnte ver- |Regulatorik ist angemes- |Regulatorik ist gut und  [Regulatorik ist herausra-
Gesetzliche reichend. Datenschutz bessert werden, um Da- [sen, um grundlegende |die etablierten Daten- gend, mit Ubererﬁjllung
9 Vorgaben und regulatorische An-  |tenschutz und regulatori- | Datenschutz- und regu- |schutz- und regulatori- |von Datenschutz und re-
forderungen werden ver- |sche Anforderungen latorische Anforderun-  |schen Anforderungen gulatorischen Anforde-
nachléssigt. besser zu erfiillen. gen zu erfillen. werden erflllt. rungen.
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Tabelle A-16: Ubersicht iiber die Checkliste zur Einordnung im Plattformlebenszyklus
(Seite 1 von 2)

‘Bewertungskriterium ‘ Antwort
1 Planung
Wertversprechen Die Zielgruppen der Plattform sind identifiziert. Das Wertversprechen fiir
1.1 5P diese Zielgruppen wurde erarbeitet und das wirtschaftliche Potenzial am O
entwickeln ;
Markt analysiert.
Plattforminfrastruktur Ein Prototyp der Plattforminfrastruktur steht zur Verfligung und umfasst
1.2 rototvpen Funktionen zur Umsetzung des Wertversprechens. Diese kénnen von O
P yp ersten Testnutzern in einer gesicherten Umgebung erprobt werden.
13 Monetarisierungs- Ein Monetarisierungskonzept inklusive geplanter Finanzierungsquellen O
: konzept planen und identifizierter monetarisierbarer Plattformfunktionen liegt vor.
Phasenergebnis O
2 Einfithrung
Nutzerwachstum Die Zugangs- und Entscheidungsrechte der Nutzer sind implementiert.
21 initiieren Erste Anbieter und Nachfrager konnten fiir die Nutzung der Plattform ge- O
wonnen werden.
. o Die Nutzerfreundlichkeit der Plattform wurde validiert und wird bei Bedarf
Matching Qualitat . . . )
2.2 angepasst. Erfolgreiche Transaktionen zwischen Nutzern beider Markt- O
aufbauen : . . -
seiten wurden in angemessener Zeit durchgefihrt.
Vertrauen Ein Konzept mit MaBnahmen zur Vertrauensbildung in die Plattform und
2.3 ihrer Inhalte liegt vor und wird umgesetzt. Die positiven Nutzerrtickmel- O
herstellen
dungen nehmen zu.
Sicherheit Richtlinien und Mallnahmen zur Gewahrleistung der Plattformsicherheit
24 ewahrleisten liegen vor und werden umgesetzt. Darlber hinaus existiert ein Konzept O
9 zur systematischen Reaktion auf auftretende Sicherheitsprobleme.
Plattforminfrastruktur Die Nutzer kénnen die Plattforminfrastruktur fur wertschdopfende Trans-
2.5 aktionen auf der Plattform nutzen. Es gibt keine nennenswerten Ausfalle O
aufbauen . . . ”
und die Plattform ist zuverlassig erreichbar.
Wertversprechen Das Wertversprechen wurde validiert und ggf. notwendige Anpassungen
2.6 P wurden eingeleitet. Der Anteil der angebotenen Inhalte, die zu Interaktio- O
fokussieren - ;
nen fiihren, steigt.
27 Kapital Ein Konzept fir Finanzierungsrunden und Ziele fiir die Kapitalbeschaf- O
. beschaffen fung liegt vor und wird kontinuierlich und kontrolliert umgesetzt.
Partnerschaften Ein Konzept zur Bindung und Anbahnung von Partnerschaften ist vor-
2.8 handen. Erste Partnerschaften sind geschlossen und unterstiitzen z. B. O
aufbauen . Iy ;
die Realisierung der Plattforminfrastruktur.
Phasenergebnis O

Antworten: v = Ziel erfillt / x = Ziel nicht erfillt
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Tabelle A-17: Ubersicht iiber die Checkliste zur Einordnung im Plattformlebenszyklus

(Seite 2 von 2)
3 Wachstum
Kritische Masse Das Nutzerwachstum hat zugenommen und die Plattform kann von posi-
3.1 erreichen tiven Netzwerkeffekten profitieren. Bestehenden Nutzer nehmen die O
Funktionen der Plattform verstarkt in Anspruch.
3.2 Einnahmen Die Plattform hat erfolgreich Malnahmen zur Einnahmengenerierung O
: generieren implementiert und Giberwacht diese.
3.3 Hochwertige Inhalte  |Die Plattform betreibt aktives Content Management und stellt die Aktuali- O
: generieren tat und Qualitat der Plattforminhalte sicher.
Vertrauen Weitere vertrauensbildende MalRnahmen sind implementiert und werden
3.4 steigern von den Nutzern aktiv genutzt (z. B. Reputationssysteme). Die Anzahl O
9 der Beschwerden Uber durchgefiihrte Interaktionen ist gering.
Phasenergebnis O

Zwischen Anbietern und Nachfragern finden wiederholt Transaktionen
Uber die Plattform statt. Neue Nutzer werden kontinuierlich gewonnen O
und bestehende Nutzer bleiben aktiv.

Nachhaltiges
Wachstum erreichen

Die erzielten Umséatze steigen durch verschiedene Monetarisierungsme-
chanismen und die Kosten werden aktiv gemanagt. Die Gewinnschwelle O
wird Uberschritten.

Profitabilitat
erreichen

Die Plattform hat eine hohe Marktdurchdringung erreicht und Maf3nah-

Wettbewerbsdominanz men etabliert, um neue Marktteilnehmer vom Markteintritt abzuhalten O

etablieren und die bestehende Marktposition zu sichern.
Wertversprechen Die Plattform 6ffnet sich und berticksichtigt Feedback und Ideen aus der
optimi?aren Community. Neue Funktionalitaten fiir ein optimiertes Wertversprechen O

wurden eingeflhrt.

Geschéftsprozesse  |Die Plattform tragt ihnrem Wachstum Rechnung und optimiert interne Pro-
optimieren zesse durch Digitalisierung und Standardisierung.

Phasenergebnis

Wertversprechen Die Plattform hat das Leistungsangebot wesentlich erneuert und/oder ist
erneuern in neue Markte expandiert.

Risikomanagementstrategien fir Szenarien mit negativen Auswirkungen
auf das Plattformgeschéft sind definiert. Praventive Malnahmen sind im- O
plementiert und reaktive Ma3nahmen bei Risikoeintritt sofort abrufbar.

Risikomanagement
entwickeln

Phasenergebnis O
Antworten: v = Ziel erfiillt / x = Ziel nicht erfilllt




