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Digrtale
attformen
Ur KMUs

Mehr als Facebook,
Amazon und Col!

Digitale Plattformen bestimmen die Marktspielregeln der Wirtschaft.
Trotz der Marktmacht einzelner Digitalkonzerne kénnen sich auch

Kleine und Mittelstindische Unternehmen (KMUs) ein plattformbasiertes
Geschidftsmodell erschliessen, wie der Beitrag praxisnah aufzeigt.

Lorenz Gabriel, Dr. Lukas Mohr
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Selten ist eine betriebswirtschaftliche
Diskussion in den letzten Jahren so
ambivalent gefiithrt worden wie die der
Plattformokonomie. Allein die Fiille an
einpragsamen Akronymen, ob in den
Vereinigten Staaten «GAFA» (Google,
Amazon, Facebook, Apple), in China
«BAT» (Baidu, Alibaba, Tencent) oder
auch die von dem Magazin «The Eco-
nomist» durchaus kritisch gepragte
Bezeichnung »BAADD» (big, anti-com-
petitive, addictive and destructive to
democracy) verdeutlichen dies bereits
anschaulich (The Economist, 2018). Wah-
rend gerade die sich in den Akronymen
wiederfindenden Digitalkonzerne immer
weiter Marktanteile gewinnen, drohen
insbesondere KMUs, auf der Strecke zu
bleiben und miissen sich den Marktspiel-
regeln dieser Konzerne beugen.

Der Beitrag nimmt sich diesem
Spannungsverhéltnis an und findet seine
Motivation in der Forschungsliicke, dass
das Potenzial von digitalen Plattformen
als Vermittler zwischen zwei Markt-
seiten fiir KMUs nur sparlich in der
Forschungslandschaft betrachtet wird.
Um einen Beitrag zur Schliessung die-
ser Forschungsliicke zu leisten, wird in
dieser praxisnahen Ausarbeitung die fol-
gende Forschungsfrage forciert: Welche
Typen von digitalen Plattformen konnen
KMU s selbst ausgestalten und wie kon-
nen diese am Markt etabliert werden?

Zur Beantwortung dieser Forschungs-
frage werden zunéchst zentrale Platt-
formtypen in der Literatur identifiziert
und ein Typisierungsansatz, der auf
einem durch MAXQDA gestiitzten me-
thodischen Vorgehen basiert, vorgestellt.
Nachdem fiir KMUs mogliche Ent-
wicklungsziele bei der Ausgestaltung einer
digitalen Plattform aufgezeigt wurden,
wird mit der anschliessenden Ableitung
eines Plattform-Entwicklungsportfolios
ein Ansatz vorgestellt, der Aufschluss
iiber die Einfachheit der Plattformetablierung
am Markt gibt. Eine Strategiebetrachtung
zur Inanspruchnahme kontextsensitiver
Markterschliessungsmethoden sowie
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Implikationen bei der Etablierung digi-
taler Plattformen bieten abschliessende
Handlungsempfehlungen.

1. Literaturgestiitzte
Identifikation von
Plattformtypen

Die Moglichkeiten, eine digitale Platt-
form auszugestalten, sind vielfiltig, da
Plattformen aufgrund ihres digitalen
Charakters heterogene Ausgestaltungs-
moglichkeiten bieten: So kénnen sie u.a.
als Marktplatz, Interaktionsschnittstelle,
Zahlungsdienstleister oder als Ent-
wicklungsbasis fiir Apps und Programme
dienen. Eine literarische Ubersicht iiber
drei in der Wissenschaft diskutierte
Plattformtypen und den in diesem Bei-
trag vorgeschlagenen Typisierungsansatz
von Gabriel (2020), einem Mitautor dieses
Beitrags, zeigt Tabelle 1.

Der erstgenannte Ansatz von Evans und
Schmalensee (2008) ist als ein frither
Versuch in der Forschung anzusehen,
digitale Plattformen in iibergeordnete

Lorenz Gabriel

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

an der Professur fiir Marketing,
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gemein geforderten Heterogenitét bei der
Bildung von Typen gerecht zu werden,
sind vielmehr Typen zu bilden, die sich
hinsichtlich ihrer Charakteristika und
ihrer Funktionsweise ausreichend unter-
scheiden (Hempel & Oppenheim, 1936).
Die ersten drei Ansatze fussen weiterhin
primar auf sachlogischen Argumentatio-

Welche Typen von digitalen Plattformen
konnen KMUSs selbst ausgestalten und wie kénnen
diese am Markt etabliert werden?

Gruppen einzuteilen. Allerdings hat
die technologische Entwicklung des
Plattformmarktes seitdem grosse Ver-
danderungen erfahren, sodass die identi-
fizierten Plattformtypen primar eine
historische Bewertung iiber den dama-
ligen Plattformmarkt erlauben. Die An-
satze 2 und 3 zeigen ein umfassenderes
Bild vieler kleiner Plattformtypen, die
sich jedoch zum Teil auch dhneln, wie
die beiden Typen Social-Media- und
Content-Plattformen bereits erkennen
lassen. Solch eine Uberschneidung ist
bei einer Typenbildung allerdings gene-
rell als kritisch anzusehen. Um der all-

nen. Der hier aufgegriffene Ansatz von
Gabriel (2020) basiert hingegen auf einer
qualitativen Analyse von Forschungsbei-
tragen mittels MAXQDA und ist damit
als robuster anzusehen.

Die qualitative Analyse umfasste das
Codieren von insgesamt 627 Publika-
tionen, die in Fachzeitschriften mit den
VHB-Rankings A+, A oder B seit 2005 er-
schienen sind. Zur Quantifizierung der
textbasierten Daten wurden Nennungen
von Plattformtypen sowie bedeutende
Plattformeigenschaften mittels Codes
markiert und dadurch zéhlbar gemacht.
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Tabelle 1: Ubersicht iiber diskutierte Plattformtypen

1. Evans & Schmalensee, 2008

Advertising-supported Media’

2. Moazed & Johnson, 2016

3. Wirtz et al., 2019

Search Platform’

4. Gabriel, 2020

Social Media Platform’

Social Media Platform’

Content Platform’

Content / Review Platform’ Content-Plattform’

Matching Platform’

Social Gaming Platform’

Exchange Platform?

Product Marketplace?

Retail Platform?

Service Marketplace?

Booking Platform?

Austauschplattform?

Sharing Economy Platform?

Software Platform?

Development Platform?

Development Platform?

Entwicklungsplattform?

Transaction Systems?

Payment Platform?

Payment Platform?

Investment Platform?

Crowdsourcing &

Crowdfunding Platform?

Zahlungsplattform?

Communication Platform’

Communication Platform’

Kommunikationsplattform®

1=werbe- bzw. datenorientiert; 2 = transaktionsorientiert. Quelle: Eigene Darstellung.

Wie bei qualitativen Analysen mittels
MAXQDA 1iiblich, wurden die Codes
aus den textbasierten Daten zunédchst
abgeleitet und iterativ angepasst (Ra-
diker & Kuckartz, 2019). Dabei wurden
sich dhnelnde Plattformtypen sukzessive
durch das Erstellen von Code-Land-
karten zusammengefasst. Diese Code-
Landkarten werden durch MAXQDA
zur Auswertung textbasierter Daten

Zusammenfassung

Digitale Plattformen bestimmen die
Marktspielregeln der Wirtschaft.
Trotz der Marktmacht einzelner
Digitalkonzerne kénnen sich aber
auch Kleine und Mittelstandische
Unternehmen (KMUs) ein
plattformbasiertes Geschiftsmodell
erschliessen. Mit einer methodisch
gestiitzten Ableitung von Plattform-
typen und deren Ausgestaltungs-
moglichkeiten wird aufgezeigt,

dass digitale Plattformen mehr als
Facebook, Amazon und Co. sind.
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zur Verfiigung gestellt und basieren
auf hierarchischen Clusteranalysen mit
Average-Linkage-Fusionierungsalgorith-
mus. Dieser kann aufgrund seiner Eigen-
schaft zur Fusion dhnlicher Codes bei
gleichzeitiger Berechnung durchschnitt-
licher Distanzen zu verbleibenden Codes
als besonders realitdtsnah angesehen
werden (Backhaus et al., 2021).

Durch dieses Vorgehen entstand ein
Codesystem von 31 Codes, welches Auf-
schluss {iber Plattformtypen und deren
Eigenschaften gibt. Im quantitativen
Analyseprozess liessen sich drei Codes
jedoch keinem Cluster eindeutig zu-
ordnen, sodass diese von der weiteren
Analyse ausgeschlossen wurden. Wie
die folgende Tabelle 2 zeigt, konnten die
identifizierten Codes dann insgesamt
fiinf Clustern zugeordnet werden. An-
hand von drei sachlogisch gebildeten
Sammelbegriffen werden die 28 Codes
weiter ausdifferenziert. Plattformtypen
innerhalb eines Clusters weisen zwar
weiterhin vereinzelte Ahnlichkeiten auf,
doch sind sie innerhalb der Code-Land-
karten ausreichend weit voneinander

entfernt, was eine differenzierte Be-
trachtungsweise motiviert. Die in den
Klammern abgebildeten numerischen
Werte geben zudem Aufschluss {iber die
Haufigkeit der Code-Nennung in der
Literatur. Dem Leser bietet sich dadurch
eine umfassende Bestandsaufnahme
iiber die Forschungslandschaft zu digi-
talen Plattformen.

2. Die «Big Five»
von Plattformtypen

Durch das explorative Verfahren der
MAXQDA konnten die in der Forschung
diskutierten Plattformtypen auf die hier
als «Big Five» bezeichneten Plattform-
typen konsolidiert werden, die KMUs
generell ausgestalten konnen. Dabei
konnte fiir eine genauere Differenzierung
auch identifiziert werden, dass diese
fiinf grossen Plattformtypen besonders
zwei spezifischen Erlésmodellen fol-
gen konnen, an denen sich schliesslich
auch die Ausgestaltung der jeweiligen
Plattform ausrichtet: Die nach Bauer
und Hammerschmidt (2004) fiir Platt-
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formen sehr wichtige Einnahme von
Transaktionsgebiihren {iber die Vergiitung
einzelner Transaktionen, die eine hohe
Transaktionsorientierung erfordert oder
die Generierung von Werbegebiihren. Da
das werbebasierte Erlosmodell auf dem
personalisierten Ausspielen von Werbe-
inhalten auf einer Plattform basiert, sind
diese Plattformen auf moglichst viele
Datenpunkte des individuellen Nutzers
angewiesen, was in einer hohen Daten-
orientierung miindet.

Austauschplattformen wie die Platt-
formen der Berliner KMUs Magaloop oder
CleverShuttle verfolgen die Zielsetzung,
Anbieter und Nachfrager von Leistungen
zusammenzufiihren (Gabriel, 2020). Die
Plattformbetreiber erzielen die Erlose
aus der Erhebung von Transaktions-

gebiihren, sodass eine hohe Transaktions-
orientierung vorliegt, die sich durch das
sogenannte Matching, dem Zusammen-
flihren moglichst gut zueinander passen-
der Handelspartner, weiter steigern ldsst.
Dies setzt bei diesem Plattformtyp immer
auch eine hohe Datenorientierung zur
Analyse von Nutzerbediirfnissen voraus
(mehr hierzu bietet Dorfer, 2016).

Insbesondere bei grossen Content-Platt-
formen wie TikTok oder Facebook wird
deutlich, dass dieser Plattformtyp zur
Ausgestaltung ein genaues Verstandnis
iiber die individuellen Nutzerbediirf-
nisse erfordert. Aufbauend auf Infor-
mationen der Nutzerinnen und Nutzer,
sind Content-Plattformen in der Lage,
individuell passende Benutzerober-
flachen zu generieren und personali-

sierte Informationen auszuspielen. Das
Ausmass der Personalisierung wachst
hierbei mit dem Ausmass an Datenfrei-
gabe der Nutzerin und des Nutzers. Die
Monetarisierung dieses Plattformtyps
basiert daher weniger auf einzelnen
Transaktionen, sondern auf dem ErlGs
von Werbeeinnahmen (mehr hierzu bie-
tet van Hove, 2016).

Bei der Entwicklung von Kunden-Apps
steht den Entwicklern der Anschluss
an eine Entwicklungsplattform wie
Android, Apple iOS oder elementaryOS
offen. Ungleich der vorangegangenen
beiden Typen liegt hier jeweils eine
mittlere Transaktions- und Daten-
orientierung vor, da primar eine Ent-
wicklungsumgebung fiir App-Ent-
wickler bereitgestellt wird. Je nach

Tabelle 2: Ergebnis der Clusteranalyse mit identifizierten Plattform-Codes

Identifiziertes
Plattform-Cluster

Plattformtypen

Charakterisierungs-
eigenschaften

Auswirkung auf
Plattformetablierung

Entwicklungsplattform (659)

Architektur der Plattform (595)

Kritische-Masse-Problem (202)

Interaktions-
orientierter

Transaktionsorientierung (248)

Aufbau Austauschplattform (651) Interaktivitit zw. Nutzerinnen Skalierungspotenzial (225)
und Nutzern (396)
Vertrauensaufbau (391)
Datenanalyse Content-Plattform (489) Datenorientierung (651) Datensicherheit (542)
Interessenkonflikt Personalisierung
vs. Datenoffenlegung (147)
Hybridisierungspotenzial (60)
Zahlungsplattform (98)
Modulare Orchestration der Marktseiten (159)
Anpassungs- Modularer Einsatz (191) Konflikte zw. Nutzerinnen und Nutzern (66)
fahigkeit

Kommunikationsplattform (63)

Wertentstehung durch plattform-
begleitende Services (103)

Vermittlungs-
funktion

(unabhidngig vom
Plattformtyp relevant)

Zwei-/Mehrseitigkeit (726)

Transaktions- bzw. Werbeerl&se (505)

Intermedidre Stellung (363)

Direkte Netzeffekte (564)

Indirekte Netzeffekte (808)

(unabhingig vom

e e Plattformtyp relevant)

Monopolstellung (202)

Henne-Ei-Problem (143)

Parallele Nutzung gleicher Plattformtypen
(Netflix & Disney+) (320)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Anbieter nehmen diese iiberwiegend
Transaktionsgebiihren (Verkauf von
Apps und In-App-Kédufe) bzw. Werbe-
gebiihren (Schaltung von Werbung)
ein (mehr hierzu bieten Kenney &
Zysman, 2016).

Zahlungsplattformen wie Stripe oder Ali-
pay werden in der Forschungslandschaft
weniger beachtet. Thre intermedidre
Stellung ermoglicht es angeschlossenen
Nutzerinnen und Nutzern, im privaten
oder kommerziellen Rahmen Finanz-
transaktionen abzuwickeln. Im Gegen-
zug erheben Zahlungsplattformen
Transaktionsgebiihren, sodass hier eine
ausgepragte Transaktionsorientierung
vorliegt (Gabriel, 2020).

Kommunikationsplattformen wie
der US-amerikanische Messenger
Signal oder die im April 2020 ge-
griindete Plattform Clubhouse stellen
kommunikationsféordernde Werk-
zeuge bereit und ermdglichen es ihren
Nutzerinnen und Nutzern, in den
digitalen Austausch untereinander
zu gehen. Meist werden auf diesen
Plattformen weder Kauftransaktionen
durchgefiihrt noch ein werbebasiertes
Erlésmodell angewendet. Sie gelten
daher als nur wenig transaktions-
oder datenorientiert (van Hove, 2016).
Wie auch Zahlungsplattformen haben
Kommunikationsplattformen das
Potenzial, neue Moglichkeiten der Kon-
nektivitdt zwischen Unternehmen und
Kundinnen und Kunden herzustellen.
So lassen sich etwa Servicemitarbeiter
von Unternehmen heute nicht mehr nur
per Mail oder Telefon, sondern auch
iiber gesellschaftlich weit verbreitete
Kommunikationsplattformen erreichen.

3. Wachstums-

perspektiven digitaler
Plattformen bei KMUs

Unabhéangig von der Transaktions- oder
Datenorientierung zahlt bei Platt-
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formen vor allem eines: die Grosse
(van Hove, 2016; Herda et al., 2018). Je
schneller das Netzwerk einer Plattform
eine ausreichende Grosse erreicht (die
sog. Kritische Masse), desto nutzen-
stiftender ist sie fiir den Einzelnen und
desto erfolgreicher ist die Positionierung
neben grosseren Plattformkonkurrenten.
Einen Erkldarungsansatz fiir die Bedeut-
samkeit der Netzwerkgrosse liefert das
theoretisch-mathematische Barabasi-
Albert-Modell mit dem Ansatz der so-
genannten Preferential attachments. Hie-
runter verstehen die Autoren einzelne
vorziehungswiirdige Knotenpunkte (sog.
«Hubs»), an die sich bevorzugt andere
Akteure angliedern. Mit einem Mehr

Kernthesen

_—

1 Trotz der Marktmacht einzelner
grosser Digitalkonzerne
kénnen sich auch KMUs digitale
Plattformen erschliessen.

—

2 Plattformen unterscheiden
sich massgeblich anhand
ihrer Daten- oder
Transaktionsorientierung.

“\

Die unterschiedlichen
Wachstumsperspektiven von
Plattformen miinden in die
Plattform-Entwicklungstypen
Slow Mover, Schnellstarter,
Branchenspezialisten und
digitale Platzhirsche.

=\

Die Nutzbarmachung

von Skalierungs- und
Hybridisierungspotenzialen
bestimmen den Markterfolg
einer Plattform.

o\

Insbesondere die
Plattformauspréigung des
«Branchenspezialisten» bietet
fiir KMUs eine Méglichkeit, in
der Plattformékonomie Fuss zu
fassen und sich erkennbar vom
Wettbewerb zu differenzieren.

an ankniipfenden Knotenpunkten steigt
automatisch die Sogwirkung der Platt-
form und damit die Wahrscheinlichkeit,
dass sich weitere Knotenpunkte an sie an-
schliessen (Albert & Barabasi, 2002). Damit
sich auch eine KMU-Plattform moglichst
einfach zu einem solchen Preferential
attachment entwickelt, kann sie von zwei
zentralen Wachstumsbeschleunigern
profitieren: dem Skalierungs- und dem
Hybridisierungspotenzial.

3.1 Das Skalierungspotenzial
digitaler Plattformen

Skalierungspotenziale digitaler Platt-
formen werden besonders durch zwei
Faktoren begriindet: grenzkostenarme
Produkte und Netzeffekte. Grenz-
kostenarmen Produkten liegt die Ge-
schaftsdynamik zugrunde, dass die Her-
stellungskosten des Leistungsangebotes
nicht gleichmassig mit der Summe an
Nutzerinnen und Nutzern skalieren,
die das Angebot nutzen, sondern un-
abhdngig von den Nutzerinnen und Nut-
zern verhaltnismassig konstant bleiben
(Rifkin, 2014). Daneben sind Netzeffekte
dafiir verantwortlich, dass der Nutzen
einer digitalen Plattform progressiv zur
Anzahl der Nutzerinnen und Nutzer
steigt (sog. direkte Netzeffekte; bspw.
WhatsApp-Nutzerinnen und -Nutzer).
Dabei sind Netzeffekte insbesondere bei
Plattformen mit zwei komplementiren, sich
erganzenden Nutzergruppen gegeben
(sog. indirekte Netzeffekte; bspw. Kaufer/
Verkéaufer). Der Mehrwert fiir Nutzerin-
nen und Nutzer einer Plattform leitet sich
hier indirekt aus der Grosse der anderen
Nutzergruppe ab und steigt mit deren
Wachstum (Farrell & Saloner, 1985).

3.2 Das Hybridisierungs-
potenzial digitaler Plattformen

Hybridisierungspotenziale sind vor allem
in der Reifephase digitaler Plattformen
anzustreben. Busch (2019) beschreibt,
dass Plattformunternehmen dann dazu

Marketing Review St.Gallen 22022



Abb. 1: Wachstumsperspektiven digitaler Plattformen
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Quelle: Eigene Darstellung.

iibergehen konnen, horizontal zu wach-
sen und das Angebotsportfolio durch
eigene Produkte zu ergdnzen, um sowohl
Plattform- als auch Produktionsunter-
nehmen zu sein. Das simultane Verfolgen
einer plattformbasierten Geschaftslogik
und das eigenstandige Erbringen von
Leistungen kann auf zwei Wegen erfol-
gen: Entweder das Unternehmen war
zundchst ein Plattformunternehmen und
bietet langfristig eigene Produkte an (wie
eine Content-Plattform mit dem Angebot
eigener Inhalte) oder ein Unternehmen
offnet sich Drittanbietern und bietet eine
Plattform fiir diese an (wie der deutsche
Stahlhéndler Klockner mit dem Klickner
Marktplatz).

3.3 Konzeption eines
Plattform-Entwicklungs-
portfolios fir KMUs

Nachdem in den beiden voran-

gegangenen Unterkapiteln zwei

Marketing Review St.Gallen 22022

Wachstumsbeschleuniger fiir Platt-
formen vorgestellt wurden, wird im
Folgenden mittels des Plattform-Ent-
wicklungsportfolios eine Klassifikation
von Wachstumsperspektiven digitaler
Plattformen bei KMUs vorgenommen,
anhand derer die Einfachheit der Markt-

potenzial wider und die Abszisse das
von Unternehmen anzustrebende
Hybridisierungspotenzial.

Schnellstarter: Neben einer Grenz-
kostenarmut konnen Schnellstarter
insbesondere Netzeffekte verwirk-
lichen, die einen progressiven Nutzen-
zuwachs mit jeder neuen Nutzerin und
jedem neuen Nutzer bewirken, sodass
ein nutzerseitiger Sog hin zur Platt-
form entsteht und die Kritische Masse
schnell iberwunden wird (Farrell &
Saloner, 1985). Einen solchen Sog kann
beispielsweise die Automobilplattform
Carmato verzeichnen, uiber die Auto-
héndler ihre Automobile direkt online
an Kundinnen und Kunden verkaufen
konnen. Mit iiber 53 000 Fahrzeugen hat
das Unternehmen in wenigen Jahren be-
reits eine Vielzahl von Autohédndlern
auf der Plattform gebiindelt und es
geschafft, auch gegen die Konkurrenz
bestehender Automobilplattformen eine
Kritische Masse an Héandlern auf die
Plattform zu bringen.

Branchenspezialisten: Branchen-
spezialisten sind Kenner einer Branche
und verfiigen iiber das Know-how,
Leistungen qualitativ hochwertig «in
Eigenregie» zu erbringen. Dies kann
vor allem Unternehmen betreffen, die
den Kundinnen und Kunden mit einer

Je schneller das Netzwerk einer Plattform

eine ausreichende Grdésse erreicht

(die sog. Kritische Masse), desto nutzenstiftender
ist sie fur den Einzelnen und desto

erfolgreicher ist die Positionierung neben
grosseren Plattformkonkurrenten.

etablierung einer digitalen Plattform be-
wertet werden kann. Der theoretische
Unterbau dieser Klassifikation speist
sich aus den beiden Wachstumsbe-
schleunigern: So spiegelt die Ordi-
nate des Portfolios das Skalierungs-

erhohten Leistungsvielfalt an sich bin-
den wollen. Kennzeichnend fiir solche
Plattformen ist, dass sie nicht so schnell
skalieren konnen wie es Schnellstarter
tun. Der Grund liegt darin, dass die
Wirkung von Netzeffekten nicht hin-
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Abb. 2: Strategiebetrachtung der Wachstumsperspektiven

Schnell-
starter

*

* Starker Sog zur Plattform,
der durch eine Zunahme
an Nutzeraktivitat auch
nutzenstiftender wird

« Sehr standardisiertes

Branchen- -
spezialisten §

* Fachexpertise sorgt fiir
Nutzerwachstum

* Vielfiltige Erganzung zum

Kernprodukt, auch durch Inte-

gration externer Anbieter

Digitale
Platzhirsche

¥

* Gefahr der Uberforderung
durch zu schnelles & breit-
gestreutes Wachstum

* Regulatorische Hirden
aufgrund monopolistischer

Slow
Mover

L J

* Bedienung eines kleinen
Marktes

* Kaum Méglichkeiten,
das Geschiftsmodell zu
erweitern

Besonder- Leistungsangebot « Hoher Koordinationsaufwand ~ Strukturen * Hoher Verdringungswett-
heiten * Monetarisierung liber Masse zu den Inhaltsbereitstellern « Starker Kooperations- bewerb, da Konkurrenten
* The winner takes it all: * Nischenfokus mit geringer aufwand zu Dritt- Marktanteile schnell
Meist iiberleben nur die Nutzeranzahl, dafiir gilt unternehmen notwendig tibernehmen kénnen
grossten Plattformen nicht immer das Prinzip * Konkurrenten werden * Wenig Spielraum bei der
«The winner takes it all» friihzeitig aufgekauft oder Ausgestaltung der digitalen
vom Markt verdringt Plattform
* Huckepack: Nutzerinnen und  * Fokussierung: Anfingliche * Exklusivitat: Anfanglich * Extrinsisches Incentivieren:
Nutzer einer kooperierenden Begrenzung auf Mikromarke, exklusiver Zugang fiir eine Nutzer miissen am Erfolg der
Ansit Plattform bekommen um Fachexpertise im Blick Nutzergruppe Plattform beteiligt werden
zunrsglztetform- automatisch Zugang zu behalten * Fokussierung: Begrenzung * Huckepack: Nutzerinnen und
etablierung * Big Bang: Umfassendes * Anbieter-Lockduft: Anbieter auf einen Nischenmarkt Nutzer einer kooperierenden
Push-Marketing, um auf sich bieten ihren Kundinnen und schiitzt vor Uberforderung Plattform bekommen
aufmerksam zu machen Kunden exklusiven Plattform- automatisch Zugang
zugang
Beispiel Carmato Scopevisio Ankorstore CleverShuttle

Quelle: Eigene Darstellung.

reichend hoch ist, um eine Vielzahl an
Nicht-Nutzerinnen und -Nutzern zu
einem Anschluss an die digitale Platt-
form zu bewegen. Das anfangliche
Wachstum ist daher zwar langsamer als
bei Schnellstartern, doch kann das si-
multane Angebot eigener und externer
Leistungen wachstumsbeschleunigend
wirken (Gabriel, 2020). Ein Beispiel fiir
einen Branchenspezialisten ist das
mittelstandische Unternehmen Scope-
visio, das Cloud-Unternehmenssoftware
fiir den Mittelstand entwickelt. Mit der
2020 neu entwickelten digitalen Platt-
form Scopeunity erweitert das Unter-
nehmen sein Geschiftsfeld um einen
plattformbasierten Ansatz. Konzipiert
als Plattform zur Kollaboration, konnen
sich auf dieser Plattform die mittel-
standischen Kunden von Scopevisio zu
aktuellen Technologie- und Software-
entwicklungen informieren, sich unter-
einander vernetzen und in sogenannten
Coworking-Spaces, einer Art Forum,
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austauschen. Scopevisio erhélt dadurch
kundennahes Feedback und kann eine
langere Kundenbeziehung anstreben,
wiahrend die Plattformnutzer von
aktuellen Inhalten sowie von der Ver-
netzung untereinander profitieren.

Digitale Platzhirsche: Neben dem
gegebenen Skalierungspotenzial be-
sitzen digitale Platzhirsche immer
auch ein grosses Hybridisierungs-
potenzial. Dadurch kann sich anfangs
ein schnelles Wachstum einstellen
und auch langfristig sind vielfédltige
Entwicklungsmoglichkeiten gegeben,
da das Geschaftsmodell weder starr
auf ein reines Plattformmodell noch
auf ein Modell mit eigener Produktion
beschrankt ist (Gabriel, 2020). Ein Bei-
spiel ist das in Frankreich erst 2019 ge-
griindete Unternehmen Ankorstore mit
seinen aktuell rund 80 Mitarbeitern.
Positioniert als kuratierter Markt-
platz fiir B-to-B-Unternehmen, bringt

Ankorstore unabhédngige Marken mit
Einzelhandlern in den Austausch.
Analog zu bekannten digitalen Platz-
hirschen wie Amazon zeichnet sich
auch Ankorstore besonders durch ein
offenes Okosystem aus, sodass die
Attraktivitat der Plattform mit jedem
neuen Markenanbieter bzw. Einzel-
handler steigt. Als digitale Plattform
ist Ankorstore auf dem Weg, ein digi-
taler Platzhirsch zu werden, indem
auch eigene Markeninnovationen an
Einzelhandler offeriert werden.

Slow Mover: Sollte bei digitalen Platt-
formen neben der Grundlage zu einer
leichten Skalierung auch die Moglich-
keit zur Hybridisierung fehlen, ist eine
langfristige Etablierung am Markt
ungewiss. Zwar konnen solche Platt-
formen einen interessanten Nischen-
markt besetzen, doch sind sie durch
auftretende Konkurrenten besonders
angreifbar (Gabriel, 2020). CleverShuttle,
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eine digitale Plattform aus Berlin, die
Fahrgaste mit dhnlichen Fahrtzielen
durch sogenanntes Ride-Pooling indi-
viduell zusammenfasst, um Verkehr in
Stadten zu verringern und gleichzeitig
Mobilitdat zu steigern, besetzt einen
solchen Nischenmarkt. Bei dieser Art
des digitalen Sammeltaxis ist die Ziel-
gruppe aber vergleichsweise klein
und die Anzahl an Transaktionen pro
Kundin oder Kunde verhaltnismassig
gering, sodass eine Skalierung schwer-
fallt. Ebenso sind wirtschaftliche
Entwicklungsperspektiven fiir diese
digitale Plattform beschrankt, da die
Plattform auf eine Fahrzeugflotte mit
eigenen Fahrern angewiesen ist.

Die besonderen Spezifika der vier ver-
schiedenen Wachstumsperspektiven sind
in Abbildung 2 zusammengefasst. Die
Tabelle bietet zudem strategische Ansatz-
punkte zur Etablierung einer Plattform
am Markt in deren Abhéngigkeit.

3.4 Implikationen fir KMUs
bei der Plattformentwicklung

Mit der Erschliessung digitaler Platt-
formen sind verschiedene Implikationen
verbunden. Drei Implikationen werden
fiir KMUs im Folgenden vorgestellt:

Identifikation von Skalierungs-
potenzialen: Auch wenn die sich frii-
her meist gegenseitig ausschliessenden
strategischen Ansdtze der Indivi-
dualisierung oder Standardisierung
durch die Digitalisierung zunehmend
in Einklang zu bringen sind, so gilt
es doch gerade bei digitalen Platt-
formen, Standardisierungspotenziale

Ausgestaltungsart der Plattform kann
dies u.a. die Kundenkommunikation
iiber einen intelligenten Chatbot be-
treffen (Mohr, 2020).

Fokus auf klare Nutzenmehrwerte: Be-
sonders in ihrer Anfangsphase brauchen
digitale Plattformen einen klaren Fokus,
welcher der Nutzerin und dem Nutzer

Fir KMUs kann ein unternehmerisches
Umdenken vonndten sein. Kooperationsfahigkeit
muss mitunter erst aufgebaut und passende
Plattformpartner mussen gefunden werden.

auszuschopfen. Ob Uber, AirBnB
oder Facebook, sie alle bieten grenz-
kostenarme Leistungen mit hohem
Standardisierungspotenzial an. Auch
KMUs sollten dies beriicksichtigen
und versuchen, Standardisierungs-
potenziale bei ihrer digitalen Plattform
zu realisieren. Methodische Unter-
stiitzung zur Identifikation solcher
Potenziale bietet bspw. der Blueprint.
Die Sichtbarmachung von Kunden- und
Unternehmensaktivitdten gilt es dann,
eng an die Fragestellung zu koppeln,
welche Prozesse auf einer Plattform
standardisiert werden konnen. Je nach

Handlungsempfehlungen

—

—

modelle erlaubt.

—

Plattform verfolgt werden.

—

1 Unabhiéngig von der Grésse sollte jedes Unternehmen Uberlegen,
wie es die Plattformékonomie aktiv mitgestalten kann.

2 Mittelstandler kdnnen mit einer digitalen Plattform insbesondere
einen Nischenmarkt besetzen, was die Erschliessung neuer Geschifts-

3 Die Anbindung externer Partner starkt die Etablierung digitaler
Plattformen und muss daher insbesondere in der Anfangsphase einer

4 Bei der Erschliessung einer Plattform sollten KMUs Standarisierungs-
potenziale identifizieren, sich auf klare Nutzenmehrwerte konzentrieren
und Wertschépfungspartnerschaften anstreben.
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eindeutige Nutzenmehrwerte trans-
portiert. Ein Aufladen der Plattform mit
verschiedensten Funktionen fiihrt nach
Mclver und Conway (1996) zum Verfallen
in eine Featuritis, deren facettenreiches
Angebot sich durch eine kognitive Uber-
lastung laut Weiber und Bathen (2013)
negativ auf die Nutzerakzeptanz aus-
wirken kann (Fokussierungsmethode).
Nicht ungerechtfertigt ist es daher, das
Hybridisierungspotenzial erst nach Er-
reichen der Reifephase der Plattform
einzuschlagen. Bewusst hat sich daher
bspw. die franzosische Content-Platt-
form Yubo gegen etablierte Mechanismen
wie Likes oder das fiir soziale Medien
iibliche werbebasierte Geschaftsmodell
entschieden.

Bildung von Wertschopfungspartner-
schaften: Bei der Entwicklung digita-
ler Plattformen diirfen KMUs nicht in
autarke Denkmuster verfallen, sondern
miissen kooperative Verhaltensweisen
anstreben. Gerade fiir die Etablierung
neuer Plattformen ist eine kooperative
Zusammenarbeit mit Drittanbietern
entscheidend (Mohr, 2020). Das ge-
meinsame Ausgestalten einer digitalen
Plattform lasst Wertschopfungspartner-
schaften entstehen, die vom Plattform-
anbieter anzustreben und zu férdern
sind. Innerhalb dieser Partnerschaft
bringen die einzelnen Akteure unter-

67



Spektrum Plattformbasierte Geschiftsmodelle

schiedliche Ressourcen ein, was sich
bestarkend auf die Plattformakzeptanz
auswirken kann und im Ergebnis in der
Entstehung digitaler Okosysteme miin-
det. Fiir KMUs kann dies zunéachst ein
unternehmerisches Umdenken vonndten
machen. Kooperationsfahigkeit muss
mitunter erst aufgebaut und passende
Plattformpartner miissen gefunden
werden.

4. Der Plattform-
markt ist zunehmend

hart umkampft:
eine Chance fir KMUs

Die Ausgestaltungsperspektiven digita-
ler Plattformen konnten aufzeigen, dass
sich auch KMUs digitale Plattformen er-
schliessen konnen, wie unter anderem
das Beispiel des Softwareherstellers
Scopevisio mit der Plattform Scopeunity
gezeigt hat. Die hohe Dynamik inner-
halb der Plattformlandschaft ldsst aber
auch erkennen, dass der Markt stetig im
Wandel ist. So zeigt bspw. die aktuelle
Entwicklung, dass sich Unternehmen
von den monopolistischen Strukturen

Die hohe Dynamik
iInnerhalb der Platt-
formlandschaft lasst
aber auch erkennen,
dass der Markt stetig
im VWandel ist.

einzelner Plattformen 16sen mdchten.
Der Versuch des Spieleherstellers Epic,
sich mit dem beliebten Spiel Fortnite
von den Entwicklungsplattformen iOS
und Android zu 16sen, lasst dies, ebenso
wie die fortwdhrende Diskussion tiber
mogliche regulatorische Einschnitte, er-
kennen (Roth & Rehm, 2019; Brindopke,
2019). Insbesondere fiir KMUs bietet
dies aber auch grosse Chancen, da sie
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sich mit ihren digitalen Plattformen
als Gegenentwurf grosser Digital-
konzerne positionieren kénnen. Zur
Zielbestimmung konnen sich KMUs an
den fiinf identifizierten Plattformtypen
orientieren. Um den Weg zur erfolg-
reichen Marktetablierung zu erreichen,
konnen das vorgestellte Plattform-Ent-
wicklungsportfolio herangezogen und
schliesslich die vorgestellten Ansatze zur
Plattformetablierung genutzt werden.
Dabei sollte jede Ausgestaltung der Platt-
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