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1. Datengetriebene Wertschopfungsmodelle
im Kontext der Digitalisierung

Die rapide Entwicklung digitaler Technologien (z. B. Konnektivitdt, Internet der Dinge, Big Data Analytics, Kiinstliche
Intelligenz) verdndert traditionelle Geschaftsmodelle. Die aufgrund der Vernetzung zunehmend verfligbaren Daten
werden zu einem immer wichtigeren Wirtschaftsgut und damit zu einer zentralen Quelle der Wertschépfung. Neue
datenbasierte Geschaftsmodelle erfordern ein Umdenken und die Transformation bisheriger unternehmerischer
Geschéftslogiken (Vgl. Sjodin et al. 2020). Umsatze werden nicht mehr nur durch den Verkauf klassischer
(physischer) Produkte und damit verbundener Dienstleistungen zur Wartung und Instandhaltung generiert,
sondern vermehrt Gber digitale (datenbasierte) Angebote. Digitale Angebote umfassen beispielsweise in Produkte
integrierbare digitale Features (z. B. Touchscreens, Remote-Steuerung, sensorbasierte Hinweise und Warnungen)
sowie digitale Services in Form von plattformbasierten Softwareapplikationen (z. B. Datenanalyse fir
vorausschauende Wartung, Energieeinsparungen oder Prozessverbesserungen) und digitalen Marktplatzen zur

datenbasierten Vermittlung bzw. Koordination von Transaktionen zwischen Angebot- und Nachfrageseiten.

Dieser Fokus auf digitale Angebote zieht Veranderungen in der Art und Weise, wie Organisationen ihre Grenzen
wahrnehmen und dariber hinaus interagieren nach sich (Vgl. Kouli et al. 2020, Kohtamaki et al. 2019, Sklyar et al.
2019, Parida et al. 2016). Zunehmend komplexe datenbasierte Angebote kdnnen nicht mehr von einzelnen
Unternehmen allein realisiert werden, sondern bedirfen unternehmerischer Partnerschaften, in denen mehrere
Akteure notige Investitionskosten, Kompetenzen und Ressourcen (z. B. Daten und Datenanalysefahigkeiten) zur
Wertschopfung teilen, biindeln und gemeinsam nutzen (vgl. Kohtamaki et al. 2019, Porter & Heppelmann 2014).
Folglich sind Wertschopfungsaktivititen einzelner Unternehmen zunehmend wechselseitig von der
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen abhangig. Daher ist es sinnvoll, Geschaftsmodelle im Kontext der
Digitalisierung aus einer Okosystem-Perspektive, d.h. mit Blick auf unternehmensiibergreifende Zusammenhinge
und Wechselbeziehungen, zu betrachten. Als Multi-Stakeholder-Cases bezeichnen wir Anwendungsfille, in denen
mehrere Unternehmen bzw. Organisationen als Stakeholder zusammenarbeiten, um ein bestimmtes

Wertschépfungsziel zu erreichen.

Eine wichtige Rolle kommt hierbei digitalen Plattformen zu - sowohl als Instrument zur Koordination der
Wertschopfungsaktivitdten beteiligter Akteure als auch als technologische Grundlage (IT-Infrastruktur) zur
Realisierung digitaler Angebote und komplementarer Innovationen (Kouli et al. 2020). Um entsprechende
datenbasierte Geschaftsmodelle zu verfolgen, vernetzen immer mehr Unternehmen ihre Produkte und Prozesse.
Die dadurch verfligbaren Daten koénnen auf (cloudbasierten) Plattformen gesammelt, aggregiert und zu
unterschiedlichen Zwecken mithilfe intelligenter Softwareapplikationen ausgewertet und mit anderen Akteuren
geteilt werden. Dadurch kénnen nicht nur bestehende Produkt- und Serviceangebote verbessert werden, sondern
ganzlich neue datenbasierte Innovationen entstehen, die Kundenbediirfnisse zielgerichteter und kostengiinstiger
adressieren und somit langfristige Wettbewerbsvorteile erméglichen (vgl. Gebauer 2020). Ein Beispiel ist der Trend
hin zu Geschaftsmodellen, bei denen Kunden nur fiir die Ergebnisse bezahlen, die aus der Kombination von Produkt,
Service-, und Softwareelementen resultieren. Solche »outcome-basierten« Geschaftsmodelle gewinnen

zunehmende Bedeutung im industriellen Kontext und erfordern effiziente, aufeinander abgestimmte Prozesse u.a.
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von Produktherstellern, Komponentenzulieferern, Service-Partnern, Softwareunternehmen und Infrastruktur-

anbietern durch intelligente Vernetzung und Datennutzung mithilfe digitaler Plattformen.

In Deutschland sehen mehr als 60% der Unternehmen Plattformen als Schliissel fiir eine wettbewerbs- und
zukunftsfahige Industrie an (BDI 2020). Digitale Technologien zu nutzen, Daten zu verarbeiten und mit anderen
Firmen auszutauschen, ist bei GroRunternehmen verbreiteter als in kleinen und mittelstandischen Unternehmen
(KMU). Doch auch traditionelle KMU kénnen und miissen Daten als Ressourcen nutzen. Traditionelle Branchen und
Betriebe, welche sich den Herausforderungen der Datendkonomie nicht stellen, laufen Gefahr, ihre
Wettbewerbsfahigkeit einzubliRen oder gar vom Markt verdrdangt zu werden (Vgl. Kouli et al. 2020, S. 168). Die
Studie »Plattformokosysteme als neue Wertschdpfungsmodelle fiir den Mittelstand« setzt an dieser Stelle mit dem

Ziel an, Impulse fiir KMU zur Auseinandersetzung mit Multi-Stakeholder-Cases im digitalen Kontext zu generieren.
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Abbildung 1: Aufbau der Studie. Eigene Darstellung




2. Das Okosystem-Konzept

Im biologischen Kontext wird der Begriff des Okosystems verwendet, um die komplexen interdependenten Systeme
in der Natur zu beschreiben (lansiti & Levien, 2004). Im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext variiert das Verstandnis
des Okosystem-Begriffs. Im Kern wird der Begriff Okosystem jedoch meist genutzt, um komplexe Konstellationen
miteinander verbundener Akteure in verschiedenen wirtschaftlichen Kontexten zu beschreiben, die einen

gemeinsamen Wert schaffen (Vgl. Jacobides et al., 2018).

Das Okosystem-Konzept bezieht sich aus wirtschaftlicher Sicht auf die Theorie der Beziehungsorientierung.
Unternehmensbeziehungen und der auf Basis eines effektiv gemanagten und organisierten Netzwerks entstehende
gemeinsame Beitrag verbiindeter Partner werden als eine wesentliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen erachtet
(Vgl. Dyer & Singh, 1998; Lavie, 2006; Senn 2017; Eloranta & Turunen, 2015). Moore pragte 1993 den Begriff Business-
Okosystem, um 6konomische Gemeinschaften zu beschreiben und zieht dabei die Analogie zu natiirlichen
Okosystemen. Er definiert ein Business-Okosystem als: »an economic community supported by a foundation of
interacting organizations and individuals — the organisms of the business world. (...) Over time, they coevolve their
capabilities and roles, and tend to align themselves with the direction set by one or more central companies« (Moore

1997, S. 26).
Merkmale von Okosystemen

In einem Business-Okosystem wird das Gesamtsystem von den individuellen Aktivititen und Interaktionen der
interdependenten Teilnehmer beeinflusst. Moore (1993) betont dabei die Fihigkeit des Okosystems, Innovationen
hervorzubringen. Wahrend traditionelle Unternehmensnetzwerke meist innerhalb einer Branche existieren, schlieRt
Moores Konzeption verschiedene Akteure, wie Zulieferer, Kunden, Stakeholder und Wettbewerber aus verschiedenen
Branchen sowie Wirtschaftsverbande und Regierungsorganisationen ein. Adner (2017) betont, dass ein Okosystem
primdr aus multilateralen Beziehungen der Akteure besteht, welche sich nicht in bilaterale Beziehungen zerlegen
lassen. Er definiert der Strukturperspektive® folgend Okosysteme als »the alignment structure of the multilateral set of

partners that need to interact in order for a focal value proposition to materialize« (Adner 2017, S. 42).

Eine entscheidende Motivation fiir den Eintritt in ein Okosystem ist also das Potenzial der gemeinsamen
Wertschépfung. Der gemeinsam geschaffene Wert eines Okosystems ist im Allgemeinen hoéher, als der einer
Einzelorganisation (Vgl. Kohtamaki et al., 2019, S. 382; Senyo et al., 2019, S. 53). Dabei korreliert der Wert des
Okosystems fiir einen Akteur hiufig positiv mit der Anzahl von Akteuren im Okosystem insgesamt. D.h. je mehr
Akteure in einem Okosystem zusammenkommen, desto gréRer ist der geschaffene Mehrwert fiir jeden Einzelnen (Vgl.
Farhadi 2019, S. 7; Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2020). Dieser Mehrwert resultiert unter anderem
aus Synergien beim Transfer von Wissen, der Zugriffsmoglichkeit auf zusatzliche Ressourcen, sowie der Verteilung von

Risiken (z.B. Investitionskosten) und Gewinnen.

1 Adner unterscheidet zwei Perspektiven von Okosystemen. Die Perspektive der Zugehérigkeit (ecosystem-as-affiliation perspective) bezieht
sich auf Gemeinschaften von Akteuren, die aufgrund ihrer Netzwerke und Plattform-Zugehdrigkeiten miteinander assoziiert werden. Die
Strukturperspektive (ecosystem-as-structure perspective) bezieht sich hingegen auf Gestaltungsweisen von Aktivitdten, die auf ein
Wertversprechen ausgerichtet sind. Demnach richtet sich die Okosystemausgestaltung nach dem entsprechend verfolgten Wertversprechen.
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Die Akteure im Okosystem

In Okosystemen nehmen die verschiedenen, meist rechtlich unabhingigen Akteure bestimmte Rollen in der
Wertschopfung ein (Vgl. lansiti & Levien, 2004). Analog zu einem biologischen System handelt es sich dabei um
unterschiedliche, komplementdre Aufgaben, wodurch die Akteure beziiglich der Effektivitat ihrer Aktivitaten,
ihrer Wettbewerbsfihigkeit und damit letztlich ihres wirtschaftlichen Uberlebens voneinander abhingig sind
(Vgl. lansiti & Levien, 2004b, S. 40). Die jeweiligen Rollen kdnnen nach ihren Funktionen unterschieden werden.
Im Mittelpunkt stehen Schlisselakteure (auch als Primarproduzenten, Orchestratoren oder Keystones
bezeichnet). Sie stellen Produkte, Dienstleistungen (z.B. in Form von Applikationen), Technologien (bspw.
Plattforminfrastruktur) oder Standards (z.B. Schnittstellen, APIs) zur Verfligung, von denen andere Akteure (z.B.
Kunden-, Nutzer- oder Konsumentennetzwerke) profitieren bzw. die sie fiir ihre eigenen
Wertschépfungsprozesse nutzen. AuRerdem gehen sie Partnerschaften mit Komplementiren? ein, die
komplementare Angebote schaffen (Vgl. Farhadi 2019, S. 8). Die multilateralen Beziehungen zwischen den
Okosystemakteuren werden nicht vollstindig hierarchisch gesteuert (Jacobides et al., 2018). Uber die Zeit
verdndern sich Okosystemstrukturen, zugehdrige Akteure und Unternehmensgrenzen genauso wie

Branchengrenzen, was sich auf das industrielle Wertesystem auswirkt (Vgl. Kohtamaki et al., 2019).

Schliisselakteur .
(Orchestrator, Keystone,
Priméarproduzent)

Finanztransaktionen
Kommunikation
Zugang zur Plattform

Zielgruppe
(Kundschaft)

Abbildung 2: Allgemeine Ubersicht der Akteure im digitalen Plattformékosystem. Eigene Darstellung

2 Komplementére sind Entwickler komplementarer Angebote (Produkte und Dienstleistungen). Zwei Angebote sind komplementér, wenn der
Verkauf des einen die Nachfrage des anderen bedingt (erh6ht) und sie zusammen einen gréReren Nutzen ergeben (Vgl. Gawer und Cusumano
2014, S. 417 Brandenburger und Nalebuff 1998).
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3. Von Daten zur Plattform und zum Plattformodkosystem

Datenokonomie

Im Rahmen von Plattformokosystemen werden Daten zur Quelle der Wertschopfung. Unter dem Begriff
Datendkonomie (engl. Data Economy) werden sdmtliche Aspekte im Kontext der wirtschaftlichen Nutzung von
Daten zusammengefasst. Gewonnene Daten werden »mit einem Algorithmus zu werthaltigen Informationen
transformiert und anschlieRend auf Basis der betriebswirtschaftlichen Funktionen zuganglich gemacht« (BVDW
2018, S. 6). Der Begriff der Datendkonomie impliziert Geschaftsmodelle, in denen datenbasierte Informationen
monetarisiert werden. Datengetriebene Geschaftsmodelle bieten gegeniiber klassischen Geschaftsmodellen den
Vorteil, dass im Zuge der Wertschopfung immer mehr Daten generiert werden, die weitere Nutzungspotenziale
bieten und letztendlich weiter steigende Ertrage ermoglichen. Um das wirtschaftliche Potenzial von Daten
ausschépfen zu kdnnen, missen Unternehmen in der Lage sein, Daten systematisch zu erfassen,
Nutzungspotenziale zu identifizieren und zu bewerten sowie Daten zielgerichtet zu verarbeiten und mit

relevanten Stakeholdern zu teilen.
Plattformen

Plattformen verandern die bestehende Wettbewerbslandschaft in vielen B2C-Mérkten grundlegend. Auch im
B2B-Bereich gewinnen sie zunehmend an Bedeutung (Vgl. Parker et al., 2016; Sandberg et al., 2020). Durch die
Vernetzung von Produkten und Systemen sind im Internet der Dinge (IoT) immer mehr Daten verfiigbar, die
mithilfe von Technologien wie Kl und Big Data Analytics zielgerichtet kombiniert und analysiert werden kénnen,
um beispielsweise Wertschépfungsprozesse zu verbessen und innovative datenbasierte Services zu entwickeln
(Vgl. Cenamor et al., 2017; Kiel et al., 2017; Paiola & Gebauer, 2020). Plattformen spielen hierbei eine
Schlusselrolle, da sie als technologische Infrastrukturen die systematische Erfassung, Speicherung und

Verarbeitung von Daten mithilfe von Softwareapplikationen ermaoglichen.
Plattformarten
In der Literatur werden drei wesentliche Arten von Plattformen unterschieden (Evans & Gawer, 2016):

Transaktionsplattformen fungieren als Vermittler und ermoglichen Transaktionen zwischen verschiedenen
Akteursgruppen auf den verschiedenen Seiten (Anbieter, Nachfrager) der Plattformen. Bekannte
Transaktionsplattformen sind Ebay (Marktplatz zur Vermittlung zwischen Kaufern und Verkdufern) und Uber

(Vermittler zwischen Fahrgadsten und Fahrern).

Innovationsplattformen schaffen fiir andere Unternehmen im Okosystem ein technologisches Fundament, um
komplementare Technologien, Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln. Bekannte Innovationsplattformen

sind Google Android und Apple iOS als technische Grundlage fiir App-Entwickler.

Integrierte Plattformen (auch als hybride Plattformen bezeichnet) verbinden Elemente von Transaktions- und

Innovationsplattformen. Eine bekannte integrierte Plattform ist der Apple App-Store, der einen Marktplatz fir



Transaktionen zwischen App-Anbietern und -Nutzern darstellt und gleichzeitig im Sinne einer

Innovationsplattform technische Hilfsmittel fiir Okosystempartner zur Erstellung von Inhalten bereitstellt.

Im industriellen B2B-Kontext sind lloT-Plattformen (lloT - Industrial Internet of Things) als eine Unterart von
Innovationsplattformen von Bedeutung, da sie die installierte Basis von Maschinen und Anlagen vernetzen und
datenbasierte Services zur Steigerung der Verfligbarkeit, Leistung und Effizienz ermdglichen. Durch den Aufbau
eines Okosystems und die Integration weiterer relevanter Akteure kénnen eigene Plattformangebote um

komplementére Produkte, neue Funktionen und Services erweitert werden.

Transaktionsplattformen spielen im industriellen B2B-Bereich zur Reduzierung von Transaktionskosten durch
effizientes und bedarfsgerechtes Matching beim Handel von Produkten und Services sowie zur einfacheren
Koordination und Abwicklung von Transaktionsprozessen eine wichtige Rolle. Sie werden insbesondere im

Kontext des Ein- und Verkaufs, der Logistik und der Kollaboration zwischen Marktakteuren eingesetzt.
Perspektiven auf Plattformen

Digitale Plattformen kdnnen aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden und sind daher in der Literatur

unterschiedlich konzeptualisiert:

Die technologischer Perspektive betrachtet Plattformen als technologische Infrastruktur, bestehend aus einer
erweiterbaren Codebasis und komplementdren Modulen (Vgl. Tiwana et al., 2014). Im Mittelpunkt dieser

Perspektive stehen Computerhardware, Softwaresysteme und Netzwerke (Vgl. Senyo et al. 2019, S. 53).

Die Geschaftsmodellperspektive betrachtet Plattformen als Enabler von digitalen Geschaftsmodellen und
fokussiert mogliche Wertversprechen von Plattformangeboten, die Ausgestaltung der
Wertschopfungsaktivitaten der beteiligten Akteure und die Art und Weise der Monetarisierung (Vgl. Fehrer et
al., 2018). Dabei werden Netzwerkeffekte als ein entscheidendes Merkmal von Plattformgeschaftsmodellen

betrachtet (Evans & Gawer, 2016).

Die Okosystemperspektive betrachtet vor allem die interdependenten Beziehungen und Dynamiken zwischen
den verschiedenen an der Plattform beteiligten Akteuren und die Koordination und Ausgestaltung von
Aktivitdten und Interaktionen der Akteure mithilfe von Governance-Mechanismen zur Realisierung des

Wertversprechens (Vgl. Kapoor et al., 2021; Jovanovic et al., 2021; Jacobides et al., 2018).
Plattform6kosysteme

Plattformdkosysteme kdnnen als soziotechnische, meta-organisationale Systeme betrachtet werden. Sie
umfassen die Plattform als gemeinsame technische Infrastruktur, die Akteure, die auf ihr in einem Netzwerk
interagieren und Governance-Mechanismen zur Koordination der gemeinsamen Wertschdpfung der beteiligten
Akteure (Jovanovic et al., 2021; Kapoor et al., 2021; Adner, 2017; Jacobides et al., 2018). Plattformodkosysteme
ermoglichen den Austausch und die Integration externer Ressourcen (u.a. Daten) und Fahigkeiten. Dadurch
kénnen komplexere Lésungen realisiert werden, die den Wert der Plattform fir Kunden erhéhen (Vgl. Gebauer

et al., 2020; Saadatmand et al., 2019; de Reuver et al., 2018; Nambisan 2017).



Plattformdkosysteme werden in der Regel von einem Schlisselakteur (Keystone) orchestriert, der verschiedene
Akteure zusammenbringt und entsprechende Governance-Mechanismen implementiert (Vgl. Gawer &
Cusumano 2014; Rong et al., 2018). Bei der Governance von Plattformokosystem ist es insbesondere wichtig,
Anreize fiir die Beteiligung am Okosystem zu bieten und beispielsweise eine angemessene Verteilung der
Umsitze sicherzustellen (Gong et al., 2020). Fiir Okosystemakteure besteht die Herausforderung darin, die von
der Plattform gesetzten Standards einzuhalten und gleichzeitig den Bedirfnissen des eigenen Unternehmens

gerecht zu werden (Nambisan & Baron, 2013).



4. Barrieren der Datennutzung in KMU

Insbesondere im komplexen B2B-Bereich nutzen KMU Daten noch nicht hinreichend, um die Geschaftspotenziale
auszuschopfen. Im Folgenden werden in Anlehnung an die Systematisierung von Innovationswiderstanden nach
Rlggeberg (2009) innerbetriebliche und auBerbetriebliche Barrieren hinsichtlich der Datennutzung in KMU und

der gemeinsamen datenbasierten Wertschépfung in Okosystemen beschrieben.
Innerbetriebliche Barrieren

Zu deninnerbetrieblichen Barrieren zdhlen auf Unternehmensebene nicht automatisierte und fehlende Prozesse.
Insbesondere in KMU sind viele Prozesse hinsichtlich der Datenverarbeitung noch nicht etabliert und
automatisiert. Die gemeinsame Datennutzung ist oftmals nicht in Prozessen und Strategien verankert. Fehlende
Standards fur die Bewertung von Daten und die Preisgestaltung machen aus jeder Datenweitergabe einen
aufwendigen Einzelfall (BDVA Position Paper 2019). Hinzu kommt auf individueller sowie Gruppenebene die
haufig fehlende Expertise beim Umgang mit Daten. Im Bereich Data Science ist der Fachkraftemangel
allgegenwartig. Zudem hemmt u. a. der Mangel an Kenntnissen lber die geltenden Regularien und Gesetze die
Bereitschaft, Daten auszutauschen. Um eine gute Vereinbarung fiir den Datenaustausch zwischen Unternehmen
zu finden, ist eine realistische Einschatzung des Datenwerts unumganglich, was aber ebenfalls vielen
Unternehmen schwerfallt. Die Angst, benachteiligt zu werden, kann dazu fiihren, dass gar keine Verhandlungen
zwischen Unternehmen stattfinden. Gleichzeitig fiihrt das fehlende Wissen fiir die Datenverarbeitung zu einem
mangelnden Vertrauen in die Qualitat der Daten (BDVA Position Paper 2019). Daraus folgt im schlechtesten Fall,

dass Potentiale des Datenaustauschs nicht erkannt werden und somit ungenutzt bleiben.

AuBerdem ist es Ublich, dass in KMUs in vielen Féllen Inhaber oder Vorstinde Uber die Datennutzung
entscheiden. Als Einzelpersonen ohne tiefes datenspezifisches Fachwissen kommt die Risikoaversion zum
Tragen, da es oftmals keine weitreichenden formalen Risikosteuerungsvorgange gibt (Vgl. Khaw, Woodford
2017). Das Risiko des Datenaustausches wird dabei berbewertet und der ebenfalls schwierig ermittelbare
Nutzen unterbewertet. Die Angst vor unangenehmen Konsequenzen, wie Buflgelder fiir Datenschutzvergehen
oder Offenbarung von Firmeninterna, Uberwiegt und vereitelt Datenaustausch-Initiativen. Mochte ein KMU
dennoch eine Infrastruktur zum Datenaustausch aufbauen, mangelt es haufig an dafiir ndtigen finanziellen
Ressourcen. Der groRe Aufwand fiir den Ausbau einer technischen Infrastruktur und die Gestaltung interner
Prozesse, fehlende rechtliche Grundlagen sowie mangelnde Expertise in Unternehmen fiihren zu hohen Kosten
(Vgl. European Commission 2018). KMU mit geringeren Ressourcen und kleineren Liquiditdtsspannen fallen
daher hinter gréBere Unternehmen zuriick. Hinzu kommt, dass der Return-on-Investment (Rol) des

Datenaustauschs oftmals zundchst schwierig zu beziffern ist.
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AuRerbetriebliche Barrieren

Die auBerbetrieblichen Barrieren sind vor allem durch unklare rechtliche Rahmenbedingungen gepréagt. Viele
rechtliche Fragen rund um die Themen Dateneigentum, Speicherung und Zugriff sind noch offen. Dadurch
entstehen fiir Unternehmen Unsicherheiten Uber den legalen Rahmen der Datennutzung und -weitergabe (Vgl.
Russo, Feng 2018). Das bedeutet insbesondere fiir KMU unklare Risiken und eine entsprechend groBe Hemmung,
diese einzugehen, zumal auch klare Haftungsregeln bei VerstoBen fehlen (Vgl. European Commission 2018, PWC
2017). Hinzu kommt, dass mittlerweile zwar viele technische Losungen, die den Datenaustausch zwischen
Unternehmen ermoglichen, existieren, jedoch das Vertrauen in die Technologie bzw. in die vorhandenen
Lésungen fehlt. Zwar bestehen Konzepte zum Aufbau einer europaweit einheitlichen und sicheren
Dateninfrastruktur (z. B. GAIA-X, International Data Space IDS), jedoch haben sich diese noch nicht durchgesetzt.
Da die Bereitschaft, an einem digitalen (plattformbasierten) Okosystem zu partizipieren, auch von der Anzahl der
beteiligten Unternehmen abhdngt, kann hier von einem wechselseitigen Wirkmechanismus (»Henne-Ei-
Problem«) ausgegangen werden, welcher vor allem in den Anfangsphasen von Okosystemen auftritt (Vgl.
Schreieck et al. 2016, Moore 1997). AuRerdem hemmen nicht {bereinstimmende Datenstrukturen und
Interoperabilitdtsbarrieren den Datenfluss zwischen Unternehmen (Vgl. European Commission 2018). Auch bei
Partnerschaften spielt Vertrauen eine entscheidende Rolle. Unternehmen tauschen bevorzugt Daten mit
Unternehmen aus, zu denen schon ldnger eine tiefe strategische Partnerschaft besteht. Der Datenaustausch in
jungen Partnerschaften und der Aufbau datenbasierter Netzwerke fallt folglich deutlich schwerer (Vgl. Chang,
Wu 2013). KMU bevorzugen zudem Partnerschaften zu geografisch nahen Unternehmen. Diese sind jedoch aus

strategischer Sicht nicht immer die optimalen Partner fiir den Austausch von Daten (Vgl. Sharafizad, Brown 2020).
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5. Systematik zur Beschreibung von digitalen
Plattformokosystemen

Um erfolgreiche Plattformokosysteme aufzubauen, miissen Unternehmen zunachst die komplexen Beziehungen
der an der Wertschopfung beteiligten Akteure verstehen. Darauf aufbauend kénnen Plattformstrategien und damit
verbundene Geschaftsmodelle entwickelt werden. Dabei miissen u.a. technische (Infrastruktur), organisationale
(Governance) und geschaftsmodellspezifische Aspekte bedacht werden (Gawer & Cusumano, 2014). Alle
Komponenten sind stark gekoppelt und wirken sich auf das Gesamtsystem aus. Das heil3t, alle Modifikationen oder
Storungen, die von einer der Komponenten ausgehen, flihren zur Verdanderung des gesamten Plattformokosystems
(Vgl. Del Chiappa und Baggio 2015). Die erfolgreiche Ausrichtung und Gestaltung von Plattformodkosystemen

umfasst Entscheidungen auf folgenden Ebenen:

a) Die Geschaftsmodellebene beschreibt die Art und Weise der Wertschépfung und gibt Aufschluss,
welches Wertversprechen fiir welche Konsumentengruppe angeboten wird und wie diese
Wertversprechen monetarisiert werden.

b) Die Okosystemebene geht auf das Akteursystem, die Ausgestaltung von Interaktionen zwischen
den Okosystemakteuren durch Governance-Mechanismen sowie auf Okosystemdynamiken ein.

c) Die Technologie- und Datenmanagementebene beschiftigt sich mit der technologischen
Infrastruktur der Plattform und dem Datenmanagement.

Geschaftsmodellebene

Geschaftsmodelle umschreiben die typische Geschéftslogik und beinhalten verschiedene Komponenten (Teece,
2010). Die drei Kernkomponenten eines Geschdftsmodells sind das Wertversprechen, die
Wertschopfungsaktivitdten und die Ertragsmechanik (Magisches Dreieck nach Gassmann et al., 2013). Auf der

Geschéaftsmodellebene ergeben sich folgende Kernfragen:

e Welche Kundengruppen sollten angesprochen werden? (Zielgruppe)
e  Welches Wertversprechen kann diesen geboten werden?
(Leistungsfokus, Ziele, monetdrer Mehrwert)
e  Wie sollte die Wertschépfung gestaltet sein?
(Ecosystem scope, Aktionsbereich, Ausrichtung, strategische Ausgangslage, Gréf3e der Akteure)
o  Wie lasst sich das Wertangebot monetarisieren? (Ertragsmechanik)

Plattformen und die darliber angebotenen Lsungen kdnnen beispielsweise in ihrem Umfang industriespezifisch
sein oder mehrere Industrien einschlieBen und dabei auf bestimmte Regionen fokussiert oder international
ausgerichtet sein. Ziel der Wertschopfung auf der Plattform kann u.a. die Verbesserung bestehender Produkte,
Services oder Prozesse sein oder die Erweiterung des Angebots um neue, innovative Lésungen, die z. B. Kosten
einsparen, Umsatze steigern oder auch nicht-monetdre Mehrwerte bieten. Ertragsmechaniken umfassen
beispielsweise Transaktionsgebiihren fiir Anbieter und Konsumenten (z.B. auf Marktplatzen), Servicevertrage oder

nutzungsbasierte bzw. outcome-basierte as-a-Service-Modelle.
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Geschaftsmodellebene
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Abbildung 3: Geschaftsmodellebene. Eigene Darstellung
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Okosystemebene

Die Okosystemebene bezieht sich auf die Ausgestaltung der Interaktionen im Okosystem und betrachtet die
Rollen und Beziehungsaspekte zwischen den Akteuren, die Offenheit des Okosystems gegeniiber weiteren
Akteuren, die Okosystemdynamiken und damit verbundene Unsicherheiten und Risiken. Auf der

Okosystemebene ergeben sich folgende Kernfragen:

e In welcher Beziehung stehen die Akteure im Okosystem zueinander?

e  Welche Governance-Mechanismen sind geeignet, um die gemeinsame Wertschopfung der Akteure
zielflihrend zu steuern?

e  Mit welchen Dynamiken, Unsicherheiten und Risiken sind Okosystemakteure konfrontiert?

Okosystemakteure kénnen beispielsweise eher vertikal (Akteure in bestimmten Wertschépfungsschritten) oder
horizontal (Akteure in mehreren Wertschopfungsschritten zur Koordination der Wertschépfungskette)
verbunden sein und dabei ihre Leistungen in unterschiedlichen Graden der Komplementaritat erganzen. Der
Grad des Wettbewerbs und der Abhdngigkeit der Akteure kann je nach Ausrichtung der Plattform variieren.
Daraus folgen verschiedene mehr oder weniger vorhersehbare Dynamiken, die mit unterschiedlich groRen
Risiken verbunden sein kdnnen. Governance-Mechanismen sollten nicht nur mit den Akteuren, sondern auch mit
der Plattformarchitektur® im Einklang stehen (Vgl. Tiwana 2014). Die Offenheit beziehungsweise Geschlossenheit
einer Plattform gibt an, wie einfach die Teilnahme am digitalen Business-Okosystem fiir einen Akteur ist und
welche Freiheiten er hat (Vgl. Tiwana 2014). Formelle oder informellen Regeln, Normen und Standards kénnen
von Anfang an strikt vorgegeben sein oder sich erst mit der Zeit im Okosystem entwickeln. Entscheidungsrechte
kénnen beispielsweise auf mehrere Okosystemakteure verteilt werden oder vom orchestrierenden
Unternehmen (Keystone) allein beansprucht werden. Auch bei der Umsatzverteilung kénnen bestimmte Akteure

eine dominierende Stellung einnehmen oder alle Akteure einen proportionalen Anteil erhalten.

3 Die Plattformarchitektur ist die grundlegende Organisation der Plattform, sie vereint die einzelnen Komponenten und Beziehungen
innerhalb sowie zur Umgebung der Plattform, weswegen sie die Grenzen der Plattform selbst bericksichtigen muss (Vgl. Bianco et al. 2014,
S.12).
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Okosystemebene

Plattformseiten einseitig zweiseitig mehrseitig
Plattform- .
a .orrr1 Keystone Marktplatz dezentralisiert
organisation
Verbind d . .
ervincung der vertikal horizontal komplex
Akteure
£ e
g Komplementaritat
2 der Leistungen hoch moderat gering
(7]
5 der Akteure
@
% Wettbewerb
zwischen hoch moderat gering
Akteuren
Abhangigkeit
zwischen hoch moderat gering
Akteuren
[ Sl L hoch moderat erin
Okosystems genng
Risiken hoch moderat gering
c . .
g Dynamiken hoch moderat gering
£
g
E Vorhersehbarkeit hoch moderat gering
Netzwerkeffekte direkt indirekt keine
Offenheit Zugangsoffenheit Ressourcenoffenheit geschlossen
Ansatz festgelegt organisch entwickelnd
g
5 heid
s Entscheidungs- dominiert verteilt geteilt
o rechte
o
O
Nutzungsregeln informell formell
Umsatzverteilung dominiert proportional

Abbildung 4: Okosystemebene. Eigene Darstellung
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Technologie- und Datenmanagementebene

Auf der Technologie und Datenmanagementebene wird festgelegt, wie die Plattform technisch aufgebaut ist und
wie Daten Uber die Plattform erfasst, verarbeitet und genutzt werden kénnen. Damit verbunden werden
Entscheidungen beziiglich der verschiedenen Bausteine (z.B. Cloud-Infrastruktur, Sensorik, Softwaresysteme,

Datenanalysetechnologien, Schnittstellen) getroffen.

Folgende Kernfragen helfen bei der Ausgestaltung der Plattform- und Datenebene:

e Wie sollte die Plattform grundsatzlich aufgebaut sein, um ihren Zweck zu erfillen?
e  Welche Daten werden zur Erfiillung des Wertversprechens benétigt?
e Wie werden Daten erzeugt, gespeichert, verarbeitet und geteilt?

Je nach Ausrichtung (z.B. loT-Plattform vs. Marktplatz) und Ziel der Plattform, variiert der Aufbau und das Design
von Plattformen. Auf Plattformen kdnnen verschiedene Arten von Daten (insb. Prozess-, Kunden-, Markt- und
Maschinendaten) im Fokus stehen. Diese Daten kdnnen entweder zentral in einer Cloud oder dezentral (on

premises) gespeichert und unter Nutzung eines bestimmten Spektrums von Technologien verarbeitet werden.

Technologie- und Datenmanagementebene

Datenquelle interne Daten externe Daten
c Datentypen Prozessdaten Kundendaten Marktdaten Maschinendaten
i

aten- .
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Abbildung 5: Technologie- und Datenmanagementebene. Eigene Darstellung
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6. Fallbeispiele

Methodik

Der Untersuchungsfokus liegt auf Plattformen in der Region Sachsen und ndherer Umgebung, sowie auf digitalen
(plattformbasierten) Okosystemen fiir KMU. Auf Basis dieser beiden Hauptkriterien wurden Giber Desk Research
und Literaturanalyse nach Krell et al. (2020)* vier relevante Beispiele identifiziert. Um eine Bandbreite von
Plattformen darstellen zu kdnnen, wurden Beispiele aus verschiedenen Entwicklungsphasen sowie mit

unterschiedlichen Fokussen gewdhlt.

Die Daten fir die Fallbeispiele wurden mithilfe mehrerer Experteninterviews und Desk Research erhoben.
Zur Vorbereitung der Interviews wurde ein Leitfaden erstellt. Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgte
qualitativ mithilfe des Programms MAXQDA und eines deduktiv entwickelten Kategoriensystems, welches um

induktive Kategorien erganzt wurde.

Werkzeug Eylert — Konzeptionierung einer Plattform

Die Werkzeug-Eylert GmbH & Co. KG aus Chemnitz ist ein in dritter Generation geflihrter Werkzeuggrofhandel
mit ca. 95 Mitarbeitenden und einem Uber 40.000 Artikel umfassenden Warensortiment fir Industrie,
Wirtschaft, Gewerbe und Behodrden. Das Unternehmen hat erkannt, dass der Aufbau einer eigenen B2B-
Plattform ein vielversprechendes Wertschopfungskonzept sein kann. Bei der Eyl-Plattform handelt es sich um
eine »new-to-the-firm«-Innovation fiir Werkzeug-Eylert und das eigene Kundennetzwerk mit einem
vielversprechendem Marktpotenzial.

Was ist die Eyl-Plattform?

Werkzeug Eylert pflegt mit seinen Kunden ein enges und vertrauensvolles Verhaltnis. Das Unternehmen méchte
dieses Verhaltnis ausbauen und eine digitale Plattform zum einfachen und schnellen Kapazitdtsausgleich im
eigenen Kundenkreis aufbauen. Ein informelles Netzwerk, Gber das sich die Kunden kontaktieren, um die
Ubernahme bzw. Abgabe von kurzfristigen Auftragen vorzunehmen und die eigene Auslastung zu optimieren,
existiert bereits. Die Motivation zum Austausch von Auftrdgen ist dementsprechend trotz mdglicher
Wettbewerbssituationen vorhanden. Der Aufbau der Eyl-Plattform soll fiir Kunden eine Verfahrensinnovation
darstellen, indem sie als Kernfunktion das Teilen von Daten zu (kurzfristigen) Fertigungskapazitdten ermoglicht

und damit das informell existierende Netzwerk digitalisiert.

4 Krell et al. (2020) untersuchen in einer Mixed-Method-Analyse auf KMU* fokussierte B2B-Plattformen in Deutschland. Dazu gehéren unter
anderem Plattformen, die als doppelseitige Markte mit einer modularen technologischen Architektur definiert sind und von KMU gefiihrt
werden, oder sich an sie richten (Vgl. Krell et al. 2020, S. 2f.).
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WERKZEUG-EVVLERT
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Abbildung 6: Kapazitatsplattform Werkzeug Eylert. Eigene Darstellung

Gestaltungsspektrum der Eyl-Plattform

Zur Konzeptionierung und Entwicklung der Plattform wurde gemeinsam mit dem Fraunhofer IMW auf Basis
aktueller Marktentwicklungen in relevanten (Kunden-) Branchen und in Anlehnung an den morphologischen

Kasten eine eigene Taxonomie zum Gestaltungsspektrum einer moglichen Plattform entwickelt.
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Abbildung 7: Gestaltungsspektrum der Eyl-Plattform. Eigene Darstellung
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Werkzeug-Eylert méchte eine deutlich vereinfachte, sog. »minimum viable platform« als eigene Kapazitatsborse
nach Marktplatz-Modell aufbauen. Insgesamt zeigt die Entwicklung im Bereich Kapazitatsborse/Marktplatz, dass
immer mehr neue und komplexere Typen von on-demand-Manufacturing-Plattformen entwickelt werden, die
das Ziel haben, den gesamten Prozess der Auftragsfertigung zu digitalisieren. Die Vernetzung der Kunden und
die Starkung der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit bei primdren Wertschopfungsprozessen stehen
hier im Vordergrund. Die wesentliche Funktion der Eyl-Plattform ist das Matching zwischen Anbietern
(Unternehmen mit Uberkapazitit) und Nachfragern (Unternehmen mit Produktionsengpéssen). Da es sich um
eine nicht-kommerzielle Plattform handeln wird, soll die Eyl-Plattform kostenfrei und moglichst intuitiv sowie
transparent flr registrierte Eylkunden und nicht-registrierte Unternehmen aus Mitteldeutschland nutzbar sein.
Die Plattform wird nicht fiir externe Software-Anbieter gedffnet. Entsprechend miissen die Umsetzungs- und
Betriebskosten fiir Werkzeug-Eylert so gering wie moglich gehalten werden. Einnahmen werden lediglich durch
das Schalten von Werbeanzeigen der Nutzenden generiert. Werkzeug-Eylert Gbernimmt ausschlieRlich die Rolle
des Plattformanbieters und wird an den Interaktionen bzw. Transaktionen zwischen den Nutzenden nicht
beteiligt sein. Alle Konditionen sowie die Transaktion selbst werden individuell zwischen den austauschenden

Unternehmen zu klaren sein.

Wie ist der aktuelle Entwicklungsstand?

Werkzeug-Eylert hat gemeinsam mit dem Fraunhofer IMW ein fundiertes Konzept fir die Eyl-Plattform
erarbeitet. Fir die anstehende Entwicklungsarbeit, eine funktionierende Plattform im Sinne einer »minimum
viable platform« aufzubauen, wurde ein Forschungsprojekt beantragt. Zur Umsetzung sind die bendtigten
Informationen Uber potenzielle Nutzende aus dem Kundenkreis sind bei Werkzeug-Eylert implizit
(Erfahrungswissen durch Kundenbetreuung) und explizit (Kunden-/Auftragshistorie im ERP- und CRM-System)
vorhanden. Dies ist einerseits relevant, um Funktionalitdten der Eyl-Plattform gezielter zu konzipieren und

andererseits, um die Nutzung der Eyl-Plattform durch proaktive Ansprache zu férdern.
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SAENA GmbH - inner- und au3erbetriebliche Barrieren beim Aufbau
eines Business Okosystems

Die Sachsische Energieagentur-SAENA GmbH (SAENA) ist ein unabhéngiges Kompetenz- und Beratungszentrum
zu den Themen erneuerbare Energien, zukunftsfahige Energieversorgung und Energieeffizienz mit dem Ziel, den
aktiven Klimaschutz in Sachsen zu fordern. Sie arbeitet nicht gewinnorientiert. lhre Gesellschafter sind der
Freistaat Sachsen (51%) und die Sachsische Aufbaubank (49%). Ihre Aufgabe ist es, zu beraten, zu informieren,
zu sensibilisieren und zu unterstiitzen.

Ein aktuelles Thema ist die tGberbetriebliche Abwarmenutzung. Grundsatzlich kann dieses Thema in verschiedenen
Szenarien mit unterschiedlicher Komplexitat bearbeitet werden. Da Abwarme immer eine Umweltbelastung
darstellt, sollte sie zunachst durch eine Optimierung der Produktionsprozesse bestmdoglich reduziert oder gar
vermieden werden. Die verbliebene Abwarme kann dann Uber bspw. Warmetauscher prozessintern bzw.
innerbetrieblich genutzt werden. Diese Moglichkeiten werden bereits von vielen sachsischen Unternehmen genutzt.
Die SAENA unterstiitzt hierbei durch eine schriftliche Handlungshilfe (2020) sowie eine Excellésung. Die
liberbetriebliche Abwarmenutzung wird aufgrund der hohen Komplexitat bisher kaum umgesetzt, bietet aber das
grofte Potenzial, bspw. um den klimaneutralen Gebdudebestand in Sachsen zu férdern. Demzufolge ist es das Ziel
des Multi-Stakeholder-Cases, ein »Okosystem fiir die {iberbetriebliche Abwarmenutzung« zu konzipieren und
dieses in mindestens einem sachsischen Gewerbepark anzustofRen.

Ideen der Uberbetrieblichen Abwarmenutzung sind bereits in einigen Best Practices zu finden. Leitstern ist hier die
Kalundborg Symbiosis in der danischen Gemeinde Kalundborg. Hier wurde ab den 1970ern Jahren die
Kreislaufwirtschaft als unternehmerische Eigeninitiative evolutionar entwickelt und umgesetzt. Bis heute stehen
acht Unternehmen im sog. Eco-Industrial Park in mehr als 50 Austauschbeziehungen und beliefern u.a. das
kommunale Wasser- und Heizwerk sowie eine lokale Fischfarm mit Abwarme. Auch in Deutschland gibt es Beispiele
mit geringerer Komplexitat, die dennoch einen hohen Orientierungswert fiir die SAENA besitzen. Hier lassen sich
mehrere projektbasierte Kollaborationen finden, etwa die Hamburg Hafencity oder das Niedertemperaturnetz
Meitingen. Folgende Projektpartner sind in den Projekten zu finden: Unternehmen oder Gewerbepark, Investoren
bzw. Forderer, Kompetenz- und Beratungszentrum, Energiedienstleister oder Wohnungsbaugenossenschaft o.a.
und eine Kommune bzw. Stadt oder weitere Unternehmen mit Warmebedarfen.

Die Anfange des Abwarme-Projekts der SAENA sind in das Jahr 2009 zu verorten, als die SAENA erstmals einen
Abwarmeatlas (eine Kartendarstellung fiir Abwdrmequellen in der sdchsischen Industrie zur Ableitung eigener
Business Cases) erstellte. Diese Momentaufnahme erzielte jedoch nicht den gewiinschten Effekt, sodass das Projekt
im Jahr 2020 erneut aufgegriffen und weiterentwickelt wurde. Es soll diesmal neben einem Abwadrme- und
Kompetenztrageratlas die tiefgreifendere Untersuchung zur Nutzung von Abwarmepotenzialen in einem oder
mehreren Gewerbeparks beinhalten. Das Prinzip ist simpel: Die industrielle Abwdrme wird von einem
Energiedienstleister in nutzbare Warmequellen umgewandelt und an kommunale Liegenschaften, Wohnsiedlungen
oder andere Industrieunternehmen (des Gewerbeparks) mit Warmebedarf weitergeleitet. Daraus ergibt sich das
zentrale Wertversprechen fiir die beteiligten Unternehmen: die Reduzierung ihrer CO-Emissionen und langfristige

Kosteneinsparungen.

Die SAENA sieht sich in diesem Projekt in der Rolle des Initiators, der die entsprechenden Akteure miteinander vernetzt
und mit ihrer Expertise berat. Sie ist nicht fur die praktische Umsetzung zustandig, mochte diese aber medial begleiten.
Dazu filhrte die SAENA Gesprache mit verschiedenen potenziellen Akteuren: Nutzende (bspw. Kommunen),

Technikpartnern (bspw. Ingenieurbiiros), Energieversorgern und -beratungen, Unternehmen in Gewerbeparks. Die
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Umstdnde der Covid-19 Pandemie erschwerten die Kommunikation, jedoch wurde das Feedback zur Projektidee
positiv wahrgenommen. Dennoch gibt es entscheidende inner- und auBerbetriebliche Barrieren, welche die
Entwicklung eines Okosystem fiir die (iberbetriebliche Abwirmenutzung verzégern:

Innerbetriebliche Barrieren AuBerbetriebliche Barrieren

Fehlende Ressourcen (personell und finanziell)
Fehlende Energieinfrastrukturen

Risikoaversion: Redundanzinfrastrukturen
missten bereitgestellt werden (bspw.
Notfallaggregat)

Fehlende Expertise (hier kann SAENA ansetzen)
Potenziale werden nicht ausreichend erkannt: ROI
ist zu kurzfristig gedacht, Unternehmen will eher
in Kerngeschéfte investieren

Bereitschaft ist durchwachsen: vermehrt in
Traditions- und Familienunternehmen, allgemein
Annahme: »Markt regelt«

Unklare rechtliche Rahmenbedingungen (bspw.
Eigentumsverhaltnisse und Pflichten) bei der
Zusammenarbeit zw. UN und Kommunen, wenn
es bspw. zu Schaden kommt

Fehlende Fordermittel/Finanzierung von
Projekten durch Politik

Fehlende politische Rahmenbedingungen, die
Umdenken vorantreiben wiirden, bspw. héhere
CO,-Bepreisung, Dekarbonisierung

Mangelndes Vertrauen in Technologien, die es zur
Umsetzung brauchte

Mangelndes Vertrauen bzgl. anderer

Unternehmen im méglichen Okosystem

Die Barrieren spiegeln wider, dass die Idee zum jetzigen Zeitpunkt fir eine Umsetzung zu komplex ist. Das liegt
unter anderem an den schwierigen auRerbetrieblichen Rahmenbedingungen, die einen groRen Einfluss auf die
Bewaltigung der innerbetrieblichen Barrieren haben. In erster Linie handelt es sich dabei nicht um Barrieren des

»Nicht-Wollens«, sondern vielmehr des »Nicht-Wissens« und »Nicht-Kédnnens«.

Langfristig wird von der SAENA eine Umsetzung des Projekts angestrebt. Die Akteure konnten insbesondere mithilfe
der Energieberatungen identifiziert werden und miissen im nachsten Schritt gemeinsam entscheiden, welche Ideen
realisiert werden kénnen und welche Voraussetzungen (bspw. technische Umsetzbarkeit, bendtigte Anschlisse,
Systeme, Medium etc.) dafiir benétigt werden. AnschlieRend soll die finanzielle Umsetzung des Projekts organisiert
werden. Die Fordermittelberatung fallt in den Aufgabenbereich der SAENA. Dennoch werden Bund und Lander hier

gefordert, die Forderméglichkeiten attraktiver zu gestalten.

Learnings:

e  Der Aufbau eines funktionierenden Okosystems braucht Geduld, Zeit und Durchhaltevermégen

e  Esist wichtig, alle beteiligten Partner zusammenzubringen werden, um einen Konsens zu finden und
spateren Diskussionen vorzubeugen

e Auch wenn eine grundséatzliche Akzeptanz und Bereitschaft einer Idee vorhanden ist, sollten die
Barrieren auf dem Weg zur Umsetzung nicht unterschatzt werden
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Pamyra.de — wie ein Okosystem die Preisdynamik auf dem Markt verindert

Pamyra.de ist ein junges Leipziger Start-Up mit ca. 20 Mitarbeitenden, das einen Online-Marktplatz fir
Transportdienstleistungen gegriindet und damit die traditionellen Muster der Logistikbranche aufgebrochen hat.
Bisher war diese von hoher Intransparenz und aufwandiger manueller Preiskalkulation gepragt. Das IT-Unternehmen
digitalisiert die Wertschopfungskette in der Logistik und schafft so einen Marktplatz, der allen Teilnehmenden eine
unternehmensiibergreifende Transparenz ermdoglicht. Auf der Plattform werden die Preise und Leistungen von
Speditionen dargestellt und Kundinnen (Verlader) konnen die passende Spedition fir ihren Auftrag finden. Fir
Verladende bietet Pamyra damit eine Vergleichsplattform und fiir Spediteure einen neuen (digitalen) Vertriebskanal.

Wer sind die Nutzenden des Okosystems und was sind ihre Interessen

pamyra .

Plattformbetreiber:
Pamyra

Finanztransaktionen
Kommunikation
Zugang zur Plattform

Pamyra
Marktplatz

Verlader
(Kundschaft)

Abbildung 8: Marktplatz Pamyra. Eigene Darstellung

Plattformbetreiber (Pamyra): Pamyra ist Inhaber und Organisator der Plattform. Das IT-Unternehmen
entwickelt die Plattform selbst (weiter) und hat somit auch die Technologiehoheit. Mit der Plattform mochte
Pamyra die Logistik-Branche transformieren und Digitalisierungspartner von Speditionen sein. Pamyra stellt
sicher, dass Spediteure und Verlader miteinander Uber die Plattform verbunden werden kdnnen. Eine

Vernetzung der Spediteure oder Verlader untereinander stellt keinen Mehrwert dar.

Speditionen: Der Marktplatz bietet fiir Speditionen einen digitalen Vertriebskanal, insbesondere Fiir
den Versand von Stiickgutsendungen (klassischer Landverkehr von Ladungen von A nach B). (Neu)Kundlnnen
kénnen die Speditionen online finden und online buchen. Durch diese Digitalisierung des Angebots werden
Aufwdnde und Kosten minimiert. Die Automatisierung der Preisanfragen fiihrt idealerweise zu mehr Umsatz
(durch mehr Kundschaft) bei gleichzeitig weniger Aufwand. Dabei sind fir Speditionen insbesondere die
permanente Erreichbarkeit und Passung der Plattform zu vorhandenen Schnittstellen (intern und bei der
Kundschaft) wichtig. Es muss sichergestellt werden, dass die Verkniipfung zu der eigenen Organisation und zur
Kundschaft ohne Probleme oder groRere Komplikationen funktionieren kann. Immer wieder spielt das Thema

Usability eine Rolle. Gerade bei der Einfilhrung von neuen Tools in der Ubergangsphase gibt es viele Wiinsche
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und neue Anforderungen an die Bedienbarkeit der Software. Langfristig konnte beispielsweise eine automatische
Rechnungsabwicklung liber die Plattform ein weiteres Feature zur Arbeitserleichterung darstellen. Auch die
Abbildung von Gefahrgutsendungen mit ihrer hohen Komplexitat und Datenanforderungen ware ein zusatzlicher

Benefit fuir Speditionen.

Verlader (die Kundschaft): Fr Verlader ist die Nutzung der Plattform kostenfrei. Die Plattform erleichtert
den Vergleich von Angeboten der Speditionen und das Finden der optimalen Passung. Zentral ist hier die Abbildung
eines breiten Angebots, das allen Anfragen adadquate Losungen liefert. Auch eine Redundanz des Angebots ist

wichtig, sodass im Falle von Ausféllen bei Speditionen trotzdem noch Leistungen abgerufen werden kdnnen.

Wie werden durch die Plattform Preise und Konkurrenzverhalten der Teilnehmenden beeinflusst?

Das Konkurrenzverhalten in der Logistikbranche ist von jeher groR gewesen, was sich bereits in der

Grindungsphase der Plattform gezeigt hat.

Der Griinder erzahlt dazu: » Als ich vor sieben Jahren losgelaufen bin zu den ersten Speditionen und
gesagt habe: ,Ich habe eine super Idee: ein Marktplatz, eure Preise neben denen vom Nachbarn’, kam
das in der Branche erstmal nicht so gut an. Die ersten Jahre Pamyra waren eine riesige Vertriebsleistung,
in der wir tausende Klinken geputzt und Speditionen (liberzeugt haben, dass wir deren Tarife - und das
sind die Daten, die wir abbilden miissen, also eigentlich friiher deren Heiligtum, das sie niemals einem
Konkurrenten gegeben hdtten - digitalisieren und online ausstrahlen. «

Durch die Plattform werden bestehende Konkurrenzsituationen zwischen den verschiedenen Speditionen sowie
die Preisunterschiede transparenter. In Einzelfallen, insbesondere im Stiickgutbereich, kann das dazu fiihren,
dass eine Spedition einer anderen das Geschaft wegnimmt und die Konkurrenzsituation somit verstarkt wird.

Solche Situationen gab es jedoch auch schon vor der Plattform - die Plattform macht sie lediglich transparent.

Insgesamt ist erkennbar, dass die Preise im Ladungsbereich mit drei oder mehr Tonnen nach unten gehen. Im
Stiickgut-Bereich (alles bis zu drei Tonnen) hingegen zahlt nicht nur der Preis, sondern auch andere
Leistungsmerkmale. Beispielsweise ist die Schnelligkeit ein weiterer Faktor, der fiir Verlader wichtig ist und teils
schwerer wiegt als der giinstigste Preis. Generell kénnen Speditionen schneller auf Angebot und Nachfrage (auch
von anderen Speditionen) reagieren und ihren Preis entsprechend angleichen. In besonderen Situationen (bspw.

vor Weihnachten) kénnen sich die Preise je nach Marktlage auch erhéhen.

Learnings:

e Unabhédngigkeit von Anfang an garantieren und behalten — das ist auch bei der Investitionsfrage wichtig
(Speditionen kénnen hier beispielsweise keine Gesellschafter sein)

e  Funktionstiichtigkeit der Plattform: Permanente Erreichbarkeit fir Verlader und Speditionen

e Sicherstellung der Verfiigbarkeit von Angeboten auf der Plattform

e  Modularitdt und damit flexible Anpassbarkeit der Plattform

e  Plattform-AGBs erstellen

e  Begeisterung erzeugen und Ausdauer zeigen
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Sparrow Networks GmbH - iiber die Griindung eines digitalen Plattformdkosystems

Die Sparrow Networks GmbH bietet mithilfe von Big Data und Kl einen cloudbasierten Dienst fiir die Optimierung
und die Datenbereinigung im industriellen Ersatzteilmanagement. Aktuell ist sie in den Branchen Chemie,
Baumaterialien, Automobil und Logistik tatig. Das Ziel von Sparrow ist es, den Ersatzteilbestand von
Unternehmen so zu optimieren, dass die Eigentumsverhaltnisse und der tatsachliche Bestand reduziert und
gleichzeitig die Verfligbarkeit von Ersatzteilen erhoht werden. Dazu wertet Sparrow mit einer eigens
entwickelten Technologie samtliche Daten rund um die Ersatzteile aus und nutzt sie, um die Bestdande der
Anlagenbetreiber gemdR des Netzwerkansatzes auf einer Plattform miteinander zu verbinden. Lange
Ausfallzeiten und teure Lagerkosten lassen sich so vermeiden. Mit einem Marktplatz fir Ersatzteile soll die
gesamte Wertschopfungskette einer Branche optimiert und nachhaltiger gestaltet werden.

Wie wurde die Sparrow Networks GmbH gegriindet?

Das Unternehmen wurde 2019 mit Unterstiitzung der Beam GmbH, einem hundertprozentigen
Tochterunternehmen der Beumer Group, gegriindet. Die Beumer Group ist ein in dritter Generation gefiihrtes
Familienunternehmen und international fihrender Hersteller von Intralogistiksystemen in den Bereichen
Forderung, Verladung, Palettierung, Verpackung, Sortierung und Verteilung. Um die Zukunftsfahigkeit der
Beumer Group aufrechtzuerhalten und First-Mover-Vorteile nutzen zu kdnnen, wird seit 2017 das Thema der
digitalen Transformation als eigenstdndiger Bereich im Haus mit drei Standbeinen vorangetrieben: der internen

Prozessoptimierung, der Beumer Group Evolution und der Beam GmbH.

»In fiinf Jahren wird uns keiner mehr danach fragen, ob wir das wollen, sondern dann werden andere
diktieren, wie es zu laufen hat.« (Beumer Group)

Die Beumer Group Evolution beschaftigt sich insbesondere mit der Entwicklung und dem Testen technologischer
Prototypen. Die Aufgabe der Beam GmbH ist es, Problemstellungen in der Logistikbranche zu identifizieren, zu
validieren und nach einer erfolgreichen Validierung ein Start-up zu griinden, was dann als Tochter der Beam GmbH
wiederum eigenstandig fungiert und den Markt bearbeitet. Im Falle von Sparrow wurde das Problem identifiziert, dass
Ersatzteile wahrend des Lebenszyklus einer Maschine oder einer Produktionslinie haufig nicht genutzt werden, obwohl
sie zwischen verschiedenen Unternehmen aufgeteilt, einen Mehrwert stiften kénnten. Es folgte eine sechs-monatige
Recherchephase, in der zahlreiche Interviews mit Unternehmen aus unterschiedlichen Sektoren gefiihrt wurden, um
das Problem zu validieren. Dieser Prozess bildete die Basis fiir die Entwicklung der Sparrow-Plattform. AnschlieRend
wurde die Plattform gemeinsam mit einem externen Partner entwickelt. Ihr liegt ein abonnementbasiertes
Geschaftsmodell im Sinne der SaaS-Logik zugrunde, d.h. es wird lediglich fir den Zugang zur Plattform sowie fiir
softwarebasierte Funktionen eine Gebiihr erhoben — nicht fiir stattfindende Transaktionen. Die Ausnahme bildet ein
kleiner Kreis an Plattformteilnehmenden, die eigene Produkte anbieten. In diesem Fall wird eine Transaktionsgeblhr
berechnet. Allgemein kann neben Sparrow zwischen zwei Hauptakteuren auf der Plattform unterschieden werden:
den Betreibern (Nutzer der Maschinen) und den Zulieferern von Ersatzteilen. Die Betreiber sind eine ganzheitliche
Gruppe, wahrend die Zulieferer in drei Untergruppen unterteilt werden: Hersteller (bspw. Siemens: Sensor), OEM
(bspw. Beumer Group: Einbau von Sensoren in Produkte) und MRO (maintenance, repair and operations:

Wartungsdienstleistungen).
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. MRO (Wartungsdienstleister)
Abbildung 9: Marktplatz Sparrow. Eigene Darstellung

Welche Herausforderungen entstehen beim Aufbau eines digitalen Plattformokosystems?

Bei der Plattform von Sparrow handelt es sich im Grunde um einen Marktplatz, der nur dann seinen Zweck erfiillt,
wenn die kritische Masse an Plattformteilnehmenden erreicht wird, also genug Akteure auf der Plattform
vertreten sind, dass sich die Teilnahme lohnt. Je mehr Akteure einer Branche auf einer Plattform vertreten sind,
desto hoher ist der Druck auf die verbleibenden Akteure, der Plattform beizutreten. Die gréRte Herausforderung
von Marktplatzen ist das Henne-Ei-Problem. Kein Maschinenbetreiber wird auf die Plattform gehen, wenn kein
Ersatzteilanbieter vertreten ist und umgekehrt. Alle anfanglichen Aktivitdten von Sparrow zielten darauf ab, eine
Lésung fir dieses Problem zu finden. So war das Unternehmen auf vielen Konferenzen vertreten, um Innovatoren
und Early Adopters von der Vision und Mission der Plattform zu lGberzeugen. AuRerdem hat Sparrow im SaaS-
Sinne Softwarefunktionen wie beispielsweise Tools zur Planung und zur Datenbereinigung auf der Plattform
geschaffen, die die Plattformteilnehmenden unabhangig von anderen Akteuren von Anfang an nutzen kénnen.
Ein weiterer groBer Vorteil fiir Sparrow ist die Verbindung zu einer etablierten Unternehmensgruppe, der
Beumer Group. Das ermoglicht nicht nur einen besseren Marktzugang, sondern fiihrt auch zu einem
Vertrauensvorschuss durch die gute Reputation des Unternehmens. Weitere Faktoren fiir die Attraktivitat der
Plattform sind Verfligbarkeit, Zuverldssigkeit, Datensicherheit, Usability und eine einfache Integration der

einzelnen Systeme in die jeweiligen Unternehmen.
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Wann werden Regeln und Beschrinkungen des Okosystems definiert?

Zu Beginn des Plattformlebenszyklus ist unbekannt, wie die Akteure sich auf der Plattform verhalten werden.
Auch Dynamiken hinsichtlich Konkurrenz- oder Kooperationsverhalten unter den Teilnehmenden sind noch
unklar. Erst mit der Zeit lernt Sparrow vom Verhalten der Teilnehmenden sowie der Entwicklung der Plattform
und kann das Okosystem anschlieRend mit Regeln lenken. Aus diesem Grund gibt es derzeit noch keine klaren
Grenzen oder Beschriankungen fiir das Okosystem. Das hat zum einen den Vorteil, dass die Plattform fiir jeden
offen ist und sich in verschiedene Richtungen entwickeln kann. Zum anderen ist es aber auch sinnvoll, sich auf

eine Branche oder ein Gebiet zu konzentrieren, um die Dichte von verfligbaren Ersatzteilen zu gewdhrleisten.

Learnings:

e Das Wertversprechen der Plattform ist von zentraler Bedeutung

e Insbesondere kleinere Akteure (Zulieferer, Handler, MROs) haben einen Anreiz, Teil der Plattform zu
sein

o Netzwerke missen proaktiv agieren, statt nur zu reagieren

e  Flexibilitdt bei der Auswahl und Bewertung von Akteuren ist wichtig

e  Es kann hilfreich sein, zundchst die Dynamik der Plattform abzuwarten, um im nachsten Schritt
wichtige Learnings fiir die weitere Gestaltung abzuleiten

e Externe Akteure, wie beispielsweise Verbdnde und Regierungsstellen kénnen die Schaffung eines
Okosystems deutlich beschleunigen oder hemmen, insbesondere in Branchen mit starken
Dachverbénden
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7. Implikationen und Ausblicke

Obwohl die untersuchten Multi-Stakeholder-Cases bezlglich ihrer Werteversprechen, Ziele und Aktionsbereiche
sehr verschieden sind, sind die Herausforderungen, denen sie im Laufe der wirtschaftlichen Nutzung begegnen,
vergleichbar. Neben der Interoperabilitdt, der Sicherheit und Funktionstiichtigkeit der Plattform spielen
insbesondere die Kommunikation und das Vertrauen unter den Partnern und in die technischen Systeme eine grofRe
Rolle. Aus den betrachteten Multi-Stakeholder-Cases kdnnen folgende Handlungsimplikationen in den

verschiedenen Ebenen von Plattformdkosystemen abgeleitet werden:

Geschaftsmodellebene

Es ist sinnvoll, zu Beginn den Plattformfokus auf eine Dienstleistung oder ein Produkt zu richten, dessen
Wertversprechen klar formuliert und an die Beteiligten kommuniziert wird. Nach und nach kénnen zusatzliche
Leistungen entwickelt werden, welche dann von Reputation, Nutzerzahl und Skaleneffekten profitieren. Dadurch
entsteht eine zweiseitige Anziehungskraft - die Netzwerkeffekte: Je mehr Nutzer (Anbieter- und Kundenseite) auf
der Plattform aktiv sind, desto attraktiver wird die Partizipation am Plattformokosystem flr weitere potenzielle
Nutzer. Um wirtschaftlich nachhaltigen Erfolg und die Innovationsfahigkeit der Plattform zu ermdglichen, ist es
wichtig, dass die Anfangslésung auch von den kritischsten Akteuren im Okosystem wahrgenommen wird und die
Losung durch das sequenzielle Hinzufigen komplementdrer Wertschopfungselemente kontinuierlich
weiterentwickelt wird. Der Orchestrator im Okosystem muss sich permanent mit neuen Geschiftskonzepten sowie
Weiterentwicklungen des Marktes, der Konkurrenz und der beteiligten Akteure auseinandersetzen, um

wettbewerbsfahig zu bleiben.

Okosystemebene

Die Leitung der Systementwicklung bzw. Technologie sollte ein Akteur Gbernehmen, der nicht Teil der traditionellen
Wertschopfungskette der Branche ist. So kann mehr Fairness und Transparenz erreicht werden. AulRerdem ist ein
Orchestrator, der sich ausschlieflich auf das Management und die Entwicklung der Plattform konzentriert, am
ehesten in der Lage, die Anzahl der in die Lésung eingebetteten komplementdren Wertangebote zu erhéhen und
die Skalierbarkeit der Plattform zu verbessern. AuBerdem ist eine transparente Kommunikation zwischen den
Rollen und eine Definition gemeinsamer Ziele wichtig. So kann u.a. das Risiko vermindert werden, dass bestimmte
Elemente (z. B. Technologien und Funktionalitdten) oder Akteure benachteiligt werden. Dazu muss der Orchestrator
friihzeitig im Prozess gemeinsame Governance-Mechanismen in Form von Betriebsregeln und eine entsprechende
Unternehmenskultur etablieren. Ein Orchestrator sollte zudem kontinuierlich daran arbeiten, Nutzergruppen auf
der Plattform zu halten. Dazu muss sich die Plattform mit ihrem Angebot stetig weiterentwickeln, sich dem
Wettbewerb stellen und Alleinstellungsmerkmale definieren. Agilitdt und dynamische Anpassungsfahigkeiten sind
dafir essenziell. Im Rahmen der Governance ist insbesondere die kommunizierte und gelebte Unternehmenskultur
entscheidend. Das Fundament der Governance sind wechselseitige Rechenschaft, partnerschaftliche

Verantwortlichkeit, Transparenz und faires Verhalten.
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Technologie- und Datenmanagementebene

Gemeinsame Standards und Schnittstellen zwischen den modularen Elementen erméglichen die Kompatibilitdt und
erleichtern die operative Umsetzung von Plattformlosungen. Klare Regelungen, wie und welche Daten erfasst,
gespeichert, analysiert und weitergenutzt werden, stirken das Vertrauen der beteiligten Akteure. Je nach
Kompetenzen und Investitionsbereitschaft, kann es sinnvoll sein, bei der technischen (Cloud-)Infrastruktur auf
externe etablierte Losungen zu setzen, statt sie selbststindig oder mit Partnern zu entwickeln. Die
Plattformarchitektur sollte einen stabilen technologischen Kern bilden, auf den Plattformakteure aufbauen kdnnen,
und gleichzeitig Flexibilitat zur weiteren Anpassung an neue technische Entwicklungen und Anforderungen bieten.
Plattformpartner und Komplementoren kénnen durch die Bereitstellung technischer Hilfsmittel, wie APIs und SDKs,
bei der Erweiterung von Plattformlésungen, beispielsweise durch die Entwicklung zuséatzlicher

Softwareanwendungen, unterstiitzt werden.
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