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Immer mehr Unternehmen sind Teil einer jungen, digital geprdigten
Firmengeneration. Angespornt von den Vorbildern im Silicon Valley
revolutionieren sie mit innovativen Technologien und ausgefeilten
Geschdftsmodellen gesamte Industrien. Wéhrend Google und Co.
bereits zu den etablierten Konzernen zdhlen, arbeiten sich Start-
ups wie der Lieferservice Delivery Hero, die Onlinebank N26, der
Mobilitdtsanbieter Limebike oder der Carsharingprovider Turo mit
dhnlichen Strategien an die Spitze ihrer Industrien.

rmoglicht wird diese Entwicklung
durch drei wesentliche Treiber:

1. eine zunehmende Digitalisierung-
von Produkten, Prozessen und
Dienstleistungen,

2. das Emporkommen von Plattformen,

3. die beschleunigte Innovation von
Geschaftsmodellen.

Sensoren und die wachsende Vernet-

zung von Produkten, Dienstleistungen

und Prozessen tragen einen wesent-
lichen Teil zur Digitalisierung bei. Da-
raus resultieren einerseits neue Funk-
tionsumfange von Produkten und fort-
schrittliche Dienstleistungen, anderer-
seits die komplette Virtualisierung von

Lieferketten. In einer zunehmenden

Zahl der Fille sind diese digitalisier-

ten Produkte, Prozesse und Dienstleis-

tungen mit Plattformen verbunden,

- wie Plattformen entstehen,

- welches die Treiber hinter den
Plattformen sind,

« wie Plattformen erfolgreich umge-
setzt werden.
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welche die durch die Digitalisierung
erzeugten Daten sammeln, speichern
und auswerten. Basierend auf diesen
Daten ermdglichen sich komplett neue
Geschéaftsmodelle, durch die Kunden-
wiinsche immer besser adressiert und
umgesetzt werden kdnnen. Diese oft-
mals digitalen Geschaftsmodelle for-
dern ihrerseits die wachsende Digitali-
sierung und bringen neue Generatio-
nen von Plattformen hervor.

Als zentrales Bindeglied zwischen
digitalen Daten und innovativen Ge-
schaftsmodellen haben sich Plattfor-
men ihren festen Platz erkampft. So
wird heute die gro3te Zahl der Leis-
tungen im Internet Uber Plattformen
an den Kunden herangetragen. Diese
sind aber noch viel mehr als nur ein
digitaler Betriebskanal. In der Regel
verbinden Plattformen in Kombination
mit innovativen Geschaftsmodellen bis
zu hunderte Millionen von Menschen.
Plattformen ermdglichen auflerdem
den Austausch von Informationen oder
wirtschaftlichen Leistungen und pro-
duzieren dabei eine enorme Menge
von Daten. Menschen und Firmen, die
mit der Plattform interagieren, bilden
ein Okosystem, dhnlich dem Vorbild
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aus der Natur. Durch den konstanten
Austausch und die Interaktionen zwi-
schen den Akteuren entwickelt sich das
Okosystem, aber auch die Plattform,
weiter. Googles Android-Plattformnut-
zer generieren beispielweise eine Un-
menge von Daten durch den Gebrauch
ihrer Smartphones. Die erzeugten Da-
ten verschwinden aber nicht im ,Nir-
gendwo’, sondern werden gezielt Gber
die Plattform gesammelt und ausge-
wertet. Google nutzt die Informationen,
die aus den Daten gewonnen werden.
Einerseits wird damit die Plattform ver-
bessert, andererseits werden sie unab-
hangigen Entwicklern zur Verfigung
gestellt, die dadurch fortschrittlichere
Applikationen fiir Android program-
mieren kdnnen. Die neuen Mdglich-
keiten, die sich durch die Nutzung der
Plattform mit diesen Anwendungen er-
geben, locken neue Plattformnutzer an
und tragen somit zum Wachstum und
zur Weiterentwicklung der Plattform
und deren Okosystems bei.

Was in einer zumeist digitalen, vir-
tuellen Welt seinen Ursprung genom-
men hat, findet sukzessive den Weg
in traditionelle Industrien, wo physi-
sche Produkte vernetzt und zu Platt-

https://doi.org/10.30844/ERP19-1_45-48 45



Digitalisierung

/ \

Plattformen

Bild 1: Drei Treiber zur (R)evolution von
Industrien.

formen ausgebaut werden. Der deut-
sche Maschinenhersteller Trumpf hat
mit Axoom ein Tochterunternehmen
gegriindet, welches die Vernetzung
von Industrieanlagen mit einer pro-
prietdren loT-Plattform vorantreibt. Die
Plattform ist dabei modular aufgebaut
und verfugt Uber offene Schnittstel-
len, sodass die gesamte Produktions-
anlage und nicht nur Maschinen von
einzelnen, ausgewdhlten Herstellern
eingebunden werden konnen. Einmal
installiert, informiert die Plattform Uber
den Zustand der Anlage und kann tiber
"predicitve maintenance” langere und
Uberraschend auftretende Produktions-
ausfalle verhindern. Daneben kdénnen
die Leistung und Produktion der ein-
zelnen Maschinen genau beobachten
und somit Produktionsketten, bis hin
zu den Lieferanten und Abnehmern,
optimiert werden. Neben Axoom ver-
suchen auch unterschiedliche andere
Firmen die nachste flihrende Plattform
fir produzierende Unternehmen zu
entwickeln. So investiert beispielsweise
Siemens in die firmeneigene Mindsphe-
re-Plattform, General Electric tritt mit
Predix an den Markt oder die deut-
sche Kampf-Gruppe, welche weltweit
fihrendim Bereich der Schneid- und
Wickeltechnik fur Folien ist, versucht
seit 2017 mit der Plattform the@vanced
eine Revolution in der Industrie herbei-
zufiihren. Nachdem die grof3en Silicon
Valley-Firmen mit ihren Plattformen um
die Gunst der Endkonsumenten kamp-
fen, scheint sich in einem nachsten
Schritt ein,Platform-War” um die Indus-
trie zu entfachen. Neben intelligenten
Produktionsmaschinen spielen auch
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Geschaftsmodell-
innovation

vernetze Traktoren und Landma-
schinen oder Datenplattformen
in der Pharmaforschung eine im-
mer wichtigere Rolle. Plattformen
im industriellen Kontext stecken
heute aber noch in den Kinder-
schuhen und Losungen, welche
eine oder mehrere Industrien do-
minieren, haben sich noch nicht
abgezeichnet. Hinzu kommt, dass
die Spielregeln fir ein erfolgrei-
ches Plattformmanagement fir
den B2B-Sektor teilweise neu
geschrieben werden miissen, da
die Skaleneffekte nicht mit denen von
Plattformen im B2C-Bereich mit ihren
vielen Nutzern verglichen werden kén-
nen.

Neben der Wirtschaft nehmen Platt-
formen auch eine immer groBere Rolle
auf der politischen Biihne ein. Fir das
deutsche Bundeswirtschaftsministe-
rium (BMWi) tragen Plattformen ei-
nen wichtigen Teil zu Digitalisierung
des Landes bei und missen in der
digitalen Ordnungspolitik dement-
sprechend beachtet werden. Daneben
standen Plattformen bereits mehrmals
auf der Agenda des World Economic
Forums, wo flihrende Koépfe einmal
jahrlich Uber die grof3ten politischen,
wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Herausforderungen diskutieren.
Schlussendlich adressiert die Europa-
ische Union digitale Geschaftsmodelle
und Plattformen aus unterschiedlichen
Blickwinkeln, wie dem Datenschutz,
der Verhinderung von Verbreitung von
illegalen Inhalten oder der Transparenz
von Algorithmen beziiglich deren Sor-
tierung, Aufbereitung und Verbreitung
von Informationen.

Fest steht, dass Wertschopfung zu-
nehmend Uber digitale oder semi-di-
gitale Geschaftsmodelle betrieben
wird. Plattformen bieten dafiir die n6-
tigen Strukturen und bilden die Infra-
struktur, um solche Geschaftsmodelle
umzusetzen. Dass diese die Grenzen
zwischen einer rein digitalen und der
physischen Welt verschwinden lassen,
zeigt sich in verschiedenen Industrien.
Das Rennen um die besten Plattformen
hat langst begonnen. Fiihrende Firmen
von morgen kdnnen auf eine lange

Industrieerfahrung zurlickgreifen und
dieses Wissen mit digitalen Plattformen
verbinden. Damit verdndern und re-
volutionieren sie ganze Markte. Span-
nend wird sein, wie sich die heutigen
Industrie-Leader positionieren und die
Herausforderungen der Digitalisierung
und des Plattformbusiness meistern.
Ein erster Schritt dazu ist ein breiteres
Verstandnis von Plattformen, wo sie
herkommen und auf welche Kompo-
nenten man bei deren Aufbau und Ma-
nagement besonders zu achten hat.

Geschaftsmodell als Motor der
Plattform

Um trotz der asymmetrischen Res-
sourcenverteilung eine erfolgreiche
Plattform betreiben zu kdnnen, braucht
sie ein passendes Geschaftsmodell. Ex-
terne Anbieter von Programmen und
Dienstleistungen werden sich ohne die
richtigen Anreize nicht an der Plattform
und dem dazugehérenden Okosystem
mit kreativen Ideen beteiligen. Ohne
ansprechende Inhalte bleiben jedoch
die Nutzer aus und die Plattform liegt
brach. Konsequenterweise miissen bei-
de Gruppen entsprechend adressiert
und incentiviert werden. Diese Situation
ist vom Two-Sided-Market-Geschafts-
modell bekannt. Dieses beschreibt, wie
zwei unabhangige Nutzergruppen mit
oft nicht gleichgerichteten Interessen
auf einer Plattform zusammengefihrt
werden. Die Kunst einer erfolgreichen
Plattformstrategie liegt darin, zwischen
diesen Nutzern sogenannte indirekte
Netzwerkeffekte auszuldsen. Das heif3t,
je mehr Nutzer von einer Gruppe auf
der Plattform sind, desto attraktiver
wird diese Plattform fir die andere
Usergruppe.

In der Praxis zeigt sich, dass viele
Plattformbetreiber sich dazu motiviert
sehen, eine breite Nutzerbasis aufzu-
bauen, um Uber dritte Parteien indirek-
te Netzwerkeffekte zu initiieren. Spotify,
die schwedische Musikstreaming-Platt-
form, unterhélt beispielweise Lizenz-
vertrdge mit den flihrenden Platten-
firmen, um den Usern ein breites Mu-
sikangebot zur Verfligung zu stellen.
Gleichzeitig kann die Musik mit einem
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Benutzeraccount kostenlos konsumiert
werden. Das bringt Spotify bis dato mo-
natlich 170 Millionen Nutzer. Um die
Plattform zu monetarisieren, schaltet
Spotify Werbung zwischen den Liedern.
Werbeagenturen sehen den Vorteil, vie-
le Millionen von Nutzern direkt adres-
sieren zu kdnnen, weshalb sie zu Spotify
kommen. Je mehr Nutzer sie so er-
reichen konnen, desto mehr Werbung
werden sie verdffentlichen. Neben die-
sem indirekten Netzwerkeffekt hat es
Spotify auch geschafft, Netzwerkeffekte
mit Kinstlern zu kreieren. So kénnen
diese Uber Spotify ihre Musik oder Pod-
casts veroffentlichen und haben so
schnell ein Millionenpublikum fiir ihre
Werke. Diese exklusiven Inhalte, die oft
nur auf Spotify gefunden werden kon-
nen, Uiberzeugen dann ihrerseits wieder
neue User, einen Account zu erdffnen
und verstarken somit weiterhin die in-
direkten Netzwerkeffekte.

Oft wird eine Plattform zusatzlich
mit Lock-In-Effekten ausgestattet. Das
soll verhindern, dass ein einfacher
und unkomplizierter Wechsel zu einer
anderen Plattform vollzogen werden
kann. Denn das wiirde die Zyklen der
sich selbst verstarkenden Netzwerkef-
fekte zum Erliegen bringen. Ein mogli-
cher Lock-In-Effekt wird beispielweise
durch die Schaffung von kiinstlichen
Medienbriichen erzielt. Applikati-
onen, die auf einer Plattform funk-
tionieren, sind mit der Konkurrenz-
plattform in quasi samtlichen Fallen
inkompatibel. Ein Wechsel wiirde also
zwangsweise den Verlust der bereits
in Komponenten und Anwendungen
getdtigten Investitionen bedeuten.
So uberlegt sich eine Firma, die mit
der SAP Plattform arbeitet und dort
samtliche, teils sehr teure Applika-
tionen verwaltet genau, ob sie z.B.
zur Salesforce Plattform wechseln soll,
da dies neben Umschulungen von
Mitarbeitern auch den Kauf und die
Neuinstallation von allen Anwendun-
gen bedeuten wiirde. Das erhoht die
Wechselkosten fiir die Nutzer enorm
und sichert den Plattformbetreiber,
vor allem bei angebotenen Gratis-
leistungen, gegen einen pl&tzlichen
Wegfall von Nutzern ab.

© GITO Verlag

Bei der Monetarisierung der Platt-
formen ergeben sich wiederum un-
terschiedliche Optionen. So koénnen
Entwickler, Innovatoren oder Komple-
mentare, die Inhalte fur die Plattform
zur Verfligung stellen, fiir den Marktzu-
gang belangt werden. Das ist beispiels-
weise bei den meisten ,App-Stores” der
Fall, wo nicht selten bis zu 30 % des
Verkaufspreises von der Plattform ein-
behalten wird. Aber auch eBay verlangt
von den Verkdufern, welche mit ihren
Verkaufsartikeln den kompletten Inhalt
der Plattform kreieren, eine Gebuhr fur
jeden Verkauf als Gegenleistung fir
den Marktzugang. Andere Plattform-
betreiber entscheiden sich dafiir, den
Zugang grundsatzlich kostenlos anzu-
bieten, daflir aber Werbeeinblendun-
gen zu schalten. Das ist bei vielen So-
cial-Media-Plattformen wie Facebook,
Instagram, Snapchat oder Youtube der
Fall. Letztendlich konnen aber auch die
normalen Nutzer einer Plattform zur
Kasse gebeten werden. Meist geschieht
das Uber ein Freemium Modell, bei
dem ein Basisangebot kostenlos bleibt
wahrend fiir Premiumfunktionen eine
Gebihr verlangt wird, wie bei Spotify,
Linkedin, Amazon oder N26. Egal wel-
che Option gezogen wird, wichtig ist,
dass nicht durch eine ibermaBige oder
falsch gewahlte Monetarisierung die
Netzwerkeffekte abgewiirgt werden.
Daher setzen auch viele Plattformen
zuerst auf Wachstum und starke Netz-
werkeffekte bevor die Wirtschaftlichkeit
in den Vordergrund riickt.

Bei der Betrachtung des Gesamtge-
schaftsmodells einer Plattform ergeben
sich fiir den Betreiber folgende Implika-

Bild 2: Gestaltungsspharen

tionen fiir die vier Gestaltungsphéren
JNutzenversprechen” (Was?), ,Zielkun-
den” (Wer?), ,Wertschopfungskette”
(Wie?) und ,Ertragsmechanik” (Wert?).
Beim Nutzenversprechen und der
Zielkundenadressierung ist der Platt-
formbetreiber demnach wesentlich auf
die externen Komplementoren ange-
wiesen. Wahrend die Plattform einen
grundlegenden Nutzen stiftet und ein
moglichst breites Publikum adressiert,
sind es vor allem diese unabhdngigen
Innovatoren, die mit ihren spezifischen
Losungen ganz gezielt kleinere Nutzer-
gruppen ansprechen und somit einen
individuellen Mehrwert durch die Platt-
form generieren. Dagegen ist der Ein-
fluss auf das Gesamtsystem durch den
Plattformbetreiber bei der Ertragsme-
chanik und der Wertschopfungskette
ungleich grosser. Die Ertragsmechanik
muss so ausgestaltet werden, dass die
Komplementoren genug vom Kuchen
abbekommen und die Entwicklung
von Anwendungen und Komponenten
fur die Plattform finanziell attraktiv ist.
Gleichzeitig muss der Plattformbetrei-
ber geniigend profitabel sein, um das
Grundangebot und die Infrastruktur der
Plattform am Leben zu erhalten und
auszubauen.

Plattformpflege

Damit neue Nutzer dem Okosystem
beitreten, muss der Zugang zur Platt-
form jederzeit einfach gewahrleistet
werden. Das kann Uber eine intuitiv
gestaltete Benutzeroberflache erreicht
werden. Apple und Google unterneh-
men grof3e Bemiihungen, das Design

Was bieten wir dem

Kunden an?
zum Plattformmanage-
ment,
Q Komplementor
Nutzenver- Q Plattform
sprechen

Wie wird Wert
erzielt?

Ertrags-
mechanik

Wie stellen wir die

Wert- Leistung her?

schépfungs-
kette

Wer sind unsere
Zielkunden?
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Bild 3: Schwerpunkte der Geschéftsmodellgestaltung fur eine Plattform.

und die Bedienbarkeit ihrer Plattform
laufend zu optimieren und zeitgema-
Ben Anforderungen anzupassen. Platt-
formfirmen greifen teilweise aber auch
zu extremen Mitteln, um Nutzern den
Zugang zu ihren Plattformen zu ermdg-
lichen. So experimentiert Google mit
Ballonen, die mit Antennen ausgestat-
tet sind; Facebook mit Drohnen und
Satelliten; Microsoft mit ungenutzten
Fernsehfrequenzen, um Menschen in
entlegenen Gebieten Zugang zum In-
ternet und somit auch zu ihren Platt-
formen zu bieten. Gleichzeitig missen
aber auch die latenten BedUrfnisse, wel-
che die Nutzer an die Plattform stellen,
beobachtet, erkannt und interpretiert
werden. Gewisse zentrale Funktionen,
welche die Weiterentwicklung des
Plattformkerns betreffen, miissen von
der Plattformfirma initiiert werden und
konnen somit nicht den externen Kom-
plementoren Uiberlassen werden. Apple
und Google tun dies, indem dem Platt-
formkern neue Innovationen wie die
Bezahlfunktion mit dem Handy Uber
NFC (Near Field Communication) oder
eine Assistenz wie Siri oder Google As-
sistant hinzugefligt werden.

Damit externe Entwickler aber Uber-
haupt an der Plattform andocken kon-
nen, mussen entsprechende Schnittstel-
len geschaffen und definiert werden.
Diese sollten an der Stelle eingerichtet
werden, wo die Ressourcenausstat-
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tung, um eine Frage oder ein Problem
zu l6sen, schwerpunktmaBig von der
Plattformfirma zum externen Innova-
tor Ubergeht. Bei den meisten Plattfor-
men geschieht dies durch elektronische
Verbindungen zu Software-Modulen.
Dabei wird mit einer sogenannten API
(Application Programming Interface)
festgelegt, welche Dinge eine Applika-
tion auf der Plattform ausfihren kann.
Gleichzeitig legt diese Programmier-
schnittstelle auch fest, welche Daten
von der Plattform bezogen und wel-
che Hardwarekomponenten angesteu-
ert werden kénnen. Somit werden die
Rahmenbedingungen fiir die externen
Innovationen, die mit der Plattform in-
teragieren, festgelegt. Wird eine Funkti-
on durch die API nicht erlaubt, findet sie
auch keine Anwendung auf der Platt-
form. Facebook bietet beispielweise ei-
ne APl zur Nutzung der grundlegenden
Profilinformationen der User an. Will ein
unabhdngiger Entwickler Informatio-
nen wie Namen, E-Mail-Adresse, Freun-
deslisten und personliche Praferenzen
in seine Applikation einbinden, kann er
auf die API der Facebook-Plattform zu-
rlickgreifen. Willigt der Nutzer der Wei-
tergabe dieser Informationen zu, stehen
diese dem Entwickler schnell und un-
kompliziert zur Verfligung. Die Verwen-
dung von APIs kann aber auch weiter als
Uber den blo3en Austausch von Daten
gehen. Uber die Android-Plattform wird

beispielweise festgelegt, welche Hard-
warekomponenten in einem Smartpho-
ne angesteuert werden kénnen. Ohne
die Kamera-API kdnnten unabhdngige
Entwickler nicht auf die Kamerafunktio-
nen zugreifen und Applikationen wie In-
stagram wadren nicht mdglich, da damit
keine Fotos gemacht werden koénnten.
Dariiber hinaus sind viele Plattforman-
bieter dazu Ubergegangen, externen
Entwicklern eine ,Werkzeugkiste” zur
Verfligung zu stellen, um Applikationen
Zu programmieren, sogenannte Soft-
ware Developerieren?

Dieser Beitrag basiert auf einem Buchka-
pitel des Buches «Digitale Transformation
gestaltenc, 2. Auflage, Hanser 2019
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Schlisselworter:
Plattformmanagement, Geschaftsmo-
delle, zweiseitiger Markt

Value creation is increasingly driven
by digital or semi-digital business mo-
dels. Platforms offer the necessary back-
bone for such highly profitable business
models. In many industries, these made
the boundaries between a purely digi-
tal and a physical world disappear. Plat-
forms offer the opportunity to realize
enormous economies of scale and scope
and thus enable companies to leverage
their core business, experience and skills.
At the same time, new business models
can be developed and new customers
acquired. Lock-ins are created by - of-
ten data-driven - stickiness of customers
along their journey. This article shows
how platforms are created, which drivers
are behind this development and how
platforms are successfully implemented.

digital platforms, business models, two
sided market
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