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Drei Strategien
zur Etablierung
digitaler Plattformen
in der Industrie

Einige digitale Plattformanbieter wie Apple, Google oder Facebook realisieren

im Konsumgterbereich beispiellose Wettbewerbsvorteile. Auch produzierende
Unternehmen erkennen zunehmend das Potenzial, ihren Kunden neben physi-
schen Produkten plattformbasierte Dienstleistungen anzubieten. Dies verlangt
jedoch eine deutliche Veranderung des Geschaftsmodells: Als Plattformanbieter
tritt das Unternehmen nicht mehr allein als Lésungsanbieter auf, sondern biindelt
das Leistungsangebot vieler Unternehmen fiir seine Kunden. Dieser Artikel
beschreibt drei Strategien, mit denen produzierende Unternehmen ihren Weg in
die Plattformokonomie ausgestalten konnen. Ausgehend von der Annahme, dass
das Unternehmen bereits als Losungsanbieter auftritt, stellen wir diese Strategien
vor und benennen konkrete Anwendungsbeispiele, die eine Formulierung eigener
Strategien inspirieren kdnnen.

Hedda Liittenberg, Daniel Beverungen, Martin Poniatowski, Dennis Kundisch und
Nancy V. Wiinderlich
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Plattformen erfordern die Beteiligung Dritter

Digitale Plattformen sind aus unserem Alltag nicht mehr wegzudenken. Im
Konsumgiiterbereich bieten digitale Marktplatze wie Amazon oder Airbnb
ihren Kunden die Moéglichkeit, Angebote vieler Anbieter zu vergleichen,
digitale Empfehlungsdienste zu nutzen und unterschiedlichste Artikel zu
kaufen. Gleichzeitig profitieren Anbieter vom Zugang zu verschiedenen
Kundengruppen und héherer Reichweite. Auch konnen sie digitale Dienst-
leistungen der Plattform nutzen, wie etwa die Zahlungsabwicklung, um den
Einkauf fiir ihre Kunden restriktionsfrei zu gestalten.

Neben dem Konsumgiiterbereich etablieren sich plattformbasierte Ge-
schiftsmodelle zunehmend auch in anderen Sektoren wie beispielsweise im
Maschinenbau zum Handeln freier Maschinenkapazititen oder zur Verga-
be von Wartungsauftrigen. Auf der Grundlage des Internet der Dinge er-
moglichen Plattformen neue Interaktionen zwischen digital vernetzten Pro-
dukten sowie Anbietern und Kunden digitaler Dienstleistungen. Von 502
befragten Industrieunternehmen verfolgen 54 % bereits eine Strategie zum
Einsatz digitaler Plattformen und 59 % haben in 2019 ihre Investitionen in
digitale Plattformen gegeniiber dem Vorjahr erh6ht [1]. Das bedeutet aber
auch, dass fiir fast die Halfte der befragten Unternehmen digitale Plattfor-
men noch unbekanntes Terrain sind. Fehlendes Know-how stellt aus der
Sicht von 45 % der Unternehmen das grofite Hemmnis fiir den Einsatz di-
gitaler Plattformen dar [1].

Entsprechend stehen viele Industrieunternehmen noch vor der Heraus-
forderung, eine geeignete Strategie fiir ihren Einstieg in die Plattformoko-
nomie zu definieren. Plattformen in einem Business-to-Business-Umfeld
unterscheiden sich konzeptionell von Plattformen in einem Business-to-
Consumer-Umfeld und sind nochmals deutlich schwieriger zu etablieren,
da Leistungen hdufig komplex und individualisiert sind, wihrend die Zahl
der Kunden kleiner ist, sodass Netzwerkeffekte weniger stark ausgepragt
sein konnen.

Unabdingbar fiir die Entscheidungsfindung eines an einem Plattformge-
schiftsmodell interessierten Unternehmens ist es, die Komponenten digi-
taler Plattformen sowie deren Wirkmechanismen im Zusammenspiel mit
den Stakeholdern und ihrer Umgebungsdynamiken im Plattformoékosystem
[3] zu verstehen (siehe Abb. 1). Plattformanbieter konnen manche dieser
Wirkmechanismen - wie ihre eigene Strategie, die Gestaltung der eigent-
lichen Plattform als Informationssystem und die Regeln zur Verwendung
des Systems - selbst bestimmen. Eine Beteiligung externer Parteien und die
Wirkmechanismen im gréferen Wettbewerbsumfeld kénnen sie jedoch nur
indirekt beeinflussen, obwohl sie mafgebliche Erfolgsfaktoren in der Platt-
formokonomie darstellen. Diese indirekte Steuerbarkeit macht die erfolgrei-
che Etablierung einer digitalen Plattform umso schwieriger.

Unternehmen miissen hinsichtlich der Plattformékonomie zwei grund-
sitzliche Entscheidungen treffen [7]: Eine grundlegende Entscheidung ist,
ob das Unternehmen sich iiberhaupt in der Plattformokonomie engagieren

will. Soll keine Teilnahme erfolgen oder ist sie nicht umsetzbar, so miissen
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andere Moglichkeiten identifiziert werden, um sich abseits der Plattform-
okonomie als Produzent intelligenter Produkte oder als Losungsanbieter zu
positionieren. Fillt jedoch die Entscheidung zugunsten einer Teilnahme an
der Plattformékonomie, gibt es zwei Méglichkeiten: Einerseits kann das Un-
ternehmen als Anbieter von Sach- und Dienstleistungen auf den Plattfor-
men anderer Unternehmen auftreten. Andererseits kann es selbst als Platt-
formanbieter auftreten, um Kunden und Anbieter miteinander zu vernetzen
und bilaterale Transaktionen untereinander zu erméglichen. Dabei kann
das Unternehmen (schrittweise) sowohl als Plattformteilnehmer als auch
als -anbieter auftreten. Diese Entscheidung muss abhidngig von der beste-
henden Marktsituation, den Unternehmenszielen sowie den zur Verfiigung
stehenden Ressourcen getroffen werden.

Langfristig ist der Erfolg einer digitalen Plattform insbesondere abhéngig
vom Wettbewerb, in dem sich ein Plattformanbieter strategisch positionie-
ren muss. Mit seiner Strategie legt ein Plattformanbieter fest, in welchem
Markt eine Plattform mit welchem Leistungsangebot aufgebaut werden soll.
Diese Plattform ist im Kern ein Informationssystem [4], welches nach Maf3-
gabe strategischer Uberlegungen gestaltet werden muss. Die Gestaltung um-
fasst zum einen den technischen Entwurf der Plattform (die Infrastruktur,
technische Schnittstellen etc.) und zum anderen aber auch die Governance
(die Verwaltung und Steuerung) der Plattform. Hier wird beispielsweise der
Grad der Offenheit festgelegt, der bestimmt, welche Nutzergruppen sich
tiber welche Schnittstellen an der Plattform beteiligen kénnen, sowie die
Bepreisung der Leistungen. Die Governance und die technische Gestaltung
der Plattform miissen dabei eng aufeinander abgestimmt werden.

Eine Plattform als Informationssystem stellt die technischen und organi-
satorischen Randbedingungen fiir die Wertschopfung bereit. Fiir die Wert-
schopfung selbst ist es jedoch erforderlich, dass Dritte — sowohl Kunden als
auch Anbieter komplementirer Produkte und Dienstleistungen — mithilfe
der Plattform miteinander interagieren. Eine Plattform muss deshalb auch
ein Engagement dritter Parteien ermoglichen. Dies bedeutet, dass durch
die Verwaltung und Steuerung der Plattform Anreize dafiir gesetzt werden
miissen, dass Kunden und andere Leistungsanbieter sich auf der Plattform
engagieren und damit fiir sich selbst und fiir den Plattformanbieter einen
Nutzen erzeugen. Zudem sind digitale Plattformen in ein Okosystem ein-
gebettet, das aufgrund einer Umgebungsdynamik nur indirekt steuerbar ist.
So kann ein Plattformanbieter mithilfe von Preismodellen Anreize fiir An-
bieter oder Kunden setzen, sich an seiner Plattform zu beteiligen. Die Ent-
scheidung fiir oder gegen eine Beteiligung werden diese Akteure aber letzt-
lich selbst treffen.

Direkte und indirekte Netzwerkeffekte spielen eine entscheidende Rol-
le firr die Generierung von Wettbewerbsvorteilen mit Plattformen. Direkte
Netzwerkeftekte bestehen innerhalb derselben Nutzergruppe: Je mehr Kun-
den etwa eine Plattform zum Handel mit freien Maschinenkapazititen nut-
zen, desto verlasslicher wird die Qualitdt von Bewertungen und Rezensio-

nen der Anbieter, wodurch zusitzliche Kunden gewonnen werden kénnen.
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Kunden profitieren daher von der Plattformnutzung durch andere Kunden.
Indirekte Netzwerkeffekte bestehen zwischen verschiedenen Nutzergrup-
pen: Mit einer grofSeren Anzahl von Anbietern wird eine hohere, regionale
Verfiigbarkeit freier Maschinenkapazitaten erreicht, wodurch die Plattform
ein attraktiverer Anlaufpunkt fiir Kunden wird, und umgekehrt. Daher soll-
ten Plattformanbieter versuchen, moglichst schnell eine kritische Masse an
Kunden und Anbietern fiir jhre Plattform zu gewinnen, um weitere Betei-
ligte erfolgreich einbinden zu konnen.

Auf der anderen Seite konnte es sowohl fiir Kunden als auch fiir Anbieter
attraktiv sein, sich gleichzeitig auf mehreren Plattformen zu engagieren. Die-
ses sogenannte Multi-Homing kann aus Sicht eines einzelnen Plattforman-
bieters unerwiinscht sein. Ein Multi-Homing-Verhalten kann beispielswei-
se durch die Verwendung proprietérer Schnittstellen eingeschrinkt werden,
da diese eine Beteiligung an mehreren Plattformen fiir Dritte aufwendiger
machen. Umgekehrt birgt dies die Gefahr, grofiere Hiirden fiir eine Beteili-
gung an der eigenen Plattform zu schaffen. Es miissen genau die richtigen
Anreize gesetzt werden, die eine moglichst exklusive Beteiligung Dritter an
der Plattform aus deren Sicht attraktiv machen.

Entscheidend fiir eine Beteiligung von Kunden und Anbietern ist zudem
das Vertrauen in die Plattform und ihre Verwendung. Wichtige Aspekte um-
fassen etwa die glaubhafte Sicherheit und Vertraulichkeit der Daten und der
Interaktionen auf der Plattform sowie das Vorhandensein effektiver Maf3-
nahmen des Plattformbetreibers zur Qualitétssicherung der direkten Inter-
aktionen.

Angesichts der vorgestellten Konzepte und ihrer Wechselwirkungen ist
festzuhalten, dass plattformbasierte Geschéftsmodelle besonders komplex
zu implementieren und zu steuern sind, da sich viele Mafinahmen des Platt-
formanbieters nur indirekt auf die Nutzung und den Erfolg der Plattform
auswirken und durch die Einbindung externer Parteien auch ungewollte
Seiteneffekte zeitigen konnen. Aufgrund dieser Komplexitit fillt es vielen
Unternehmen schwer, eigene Transformationspfade zum Plattformanbie-
ter zu entwickeln. Es erscheint hilfreich, zunédchst den Zwischenschritt der
Transformation zu einem Losungsanbieter zu gehen, der Daten tiber die
installierte Basis seiner Produkte konsolidiert, sodass die Etablierung eines

plattformbasierten Geschiftsmodells mit einem Startvorteil erfolgen kann.

Smart-Service-Systeme als Zwischenschritt

zum Plattformanbieter

Mittelstandische Industrieunternehmen sind héufig sehr produktzentriert
ausgerichtet, sodass das Produkt und seine Eigenschaften und Funktiona-
litdten im Vordergrund des Leistungsportfolios stehen. Im Rahmen dieser
Schwerpunktsetzung nehmen Unternehmen hiufig eine eher nach innen ge-
richtete Perspektive ein und entwickeln ihre Leistungen basierend auf den
eigenen Kompetenzen und Fihigkeiten sowie technologischen Neuerungen.
Oftmals wird dabei aber eine nach auflen gerichtete Perspektive vernachlis-

sigt, die den Kunden und seine Bediirfnisse als Ausgangspunkt der Losungs-
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findung begreift. Statt Losungen ausgehend von konkreten Kundenproble-
men zu formulieren, fragen sich viele Unternehmen noch zu héufig, welche
Leistungen sie zusétzlich zu einem bestehenden Produktportfolio anbieten
konnen, um dessen Attraktivitat zu erhohen. Ein Plattformgeschéftsmodell
Kernt h ese 1 verlangt jedoch einen radikalen Perspektivenwechsel: Kunden und Anbieter,
L. nicht das Kernprodukt, miissen in den Mittelpunkt gestellt werden.
Dlgltale Plattformen Die Etablierung von Smart-Service-Systemen kann ein geeigneter Zwi-
beg rinden kom plexe schenschritt sein, um die Eintrittshiirde in die Plattformokonomie zu sen-
Geschaftsmodelle. Der ken. Smart-Service-Systeme basieren auf digital vernetzten physischen Pro-
dukten, die an der Schnittstelle zwischen Kunden und Anbietern platziert

Plattformanbieter kann das

werden (siehe Abb. 2) und erweiterte Interaktionen erméglichen. Hierdurch

Plattformo kosyste m haufi g kénnen Unternehmen profitable Leistungen anbieten, digitale Kompeten-
nur indirekt beeinflussen zen aufbauen und gleichzeitig Vorlduferlosungen fiir eine digitale Plattform
entwickeln.

Ein digital vernetztes physisches Produkt (intelligentes Produkt) ermog-
licht Anbietern und Kunden die Integration ihrer Ressourcen und Aktivi-
taten zu einer kooperativen Wertschopfung. Bereits existierende Produkte
eines Unternehmens koénnen zu intelligenten Produkten weiterentwickelt
werden oder es wird eine vollig neue Kombination aus physischen Produk-
ten und Dienstleistungen entwickelt, um Kundenbediirfnisse bestmoglich
zu adressieren.

In Smart-Service-Systemen erfassen intelligente Produkte Daten iiber ihre
Nutzung, ihren Status und ihre Umgebung. Diese Daten dienen als Grund-
lage fiir die Erbringung intelligenter Dienstleistungen (Smart Service), die
Kunden zusitzliche Mehrwerte bieten [5]. So kénnen Status- und Umge-

Abb.1 Plattformkomponenten und ihre Wirkbeziehungen (in Anlehnungan| ])

Plattform als ein Okosystem
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bungsdaten beispielsweise analysiert werden, um den aktuellen Zustand ei-
ner Maschine zu bewerten und vorausschauende Instandhaltungsstrategien
zu ermoglichen. Einmal etabliert, konnen diese Daten eine wichtige Grund-
lage plattformbasierter Geschéftsmodelle darstellen.

Bei der Entwicklung von Smart-Service-Systemen sind jedoch auch eini-
ge Herausforderungen zu bewiltigen. Insbesondere ist es erforderlich, dass
sich Unternehmen von ihrem bisherigen, eher nach innen gerichteten Vor-
gehen I6sen und stattdessen eine nach auflen, auf den Kunden gerichtete
Perspektive einnehmen. Eine starke Kundenorientierung ist essenziell fiir
die erfolgreiche Dienstleistungsentwicklung und steht im Kontrast zu einem
produkt- oder technologieorientierten Entwicklungsprozess. Durch eine
starke Kundenorientierung bereits zu Beginn des Entwicklungsprozesses
kann sichergestellt werden, dass das Smart-Service-System die Bediirfnisse
des Kunden adressiert. Dariiber hinaus sollte statt eines linearen Entwick-
lungsprozesses, wie beispielsweise Stage-Gate-Prozessen oder Phasen-Mei-
lenstein-Prozessen, ein agiler Entwicklungsprozess bevorzugt werden (zum
Beispiel nach DIN SPEC 33453 [6]), um schnell auf sich dndernde Umstan-
de reagieren zu konnen. Ebenfalls sollte frithzeitig im Prozess ein erstes Ge-
schiftsmodell entwickelt und die Zahlungsbereitschaft der Kunden iiber-
priift werden. Zur Bewertung eines Smart-Service-Konzepts sollte neben
direkten Zahlungsstromen auch der indirekte Nutzen eines Smart-Service-
Systems berticksichtigt werden. Dieser kann z. B. in einem Cross-Selling-Po-
tenzial oder einer verbesserten Kundengewinnung bzw. -bindung bestehen.
Im Rahmen einer organisationalen Transformation sind neben einer Analy-
se und Anpassung der bestehenden Prozesse und Organisationsstrukturen
auch die erforderlichen Kompetenzen der Mitarbeiter zur Entwicklung und

Erbringung des Smart Services zu identifizieren und zu schaffen.

Abb.2 Smart-Service-System (in Anlehnungan| ])

Smart-Service-System
Kunde 3 Anbieter

A
Einsatz des Produkts Datenanalyse

« Betrieb : Fernuberwachung

« Vernetzung mit Intelligentes - Diagnostik
anderen Objekten Produkt . Datenaggregation
und Ressourcen - Datenanalyse

- Entscheidungen
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Kernthese 2

Aufbauend auf digital vernetz-
ten physischen Produkten
stellen Smart-Service-Systeme
vielfach einen sinnvollen
Zwischenschritt auf dem Weg
zum Plattformanbieter dar
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Drei Strategien zur Etablierung digitaler Plattformen

in der Industrie

Sollte sich das produzierende Unternehmen dazu entscheiden, sich nicht an
einer existierenden Plattform zu beteiligen, sondern selbst Plattformanbie-
ter werden zu wollen, hat es ausgehend von bereits angebotenen Smart Ser-
vices drei strategische Optionen zur Etablierung einer Plattform [7]. Diese
Strategien fithren zur Etablierung einer Smart-Data-Plattform, einer Smart-

Product-Plattform oder einer Matching-Plattform.

Smart-Data-Plattform

Mittels einer Smart-Data-Plattform erhebt ein Plattformanbieter Daten auf
der Ebene seiner intelligenten Produkte, ermdglicht Dritten jedoch nur den
Zugrift auf bereinigte oder aggregierte Daten. Potenzielle Anbieter auf der
Plattform konnen die vorverarbeiteten Daten analysieren und den Kunden
daraufbasierend eigene Mehrwertdienste anbieten. Es ist fiir sie jedoch nicht
moglich, auf maschinenspezifische Daten zuzugreifen, sodass die Nutzung
einzelner Maschinen nicht ausgewertet werden kann. Hierdurch bewahrt
sich der Plattformanbieter einen exklusiven Zugang zu den produktbezoge-
nen Kernbediirfnissen seiner Kunden, wahrend Drittanbieter komplemen-
tare Leistungen anbieten.

Ein Anwendungsbeispiel fiir eine Smart-Data-Plattform stellt die Platt-
form ,DENIOS CONNECT“ der DENIOS AG aus Bad Oeynhausen dar.
DENIOS produziert und vertreibt Raumsysteme zur sicheren und gesetzes-
konformen Gefahrstofflagerung. Um Smart Services anbieten zu konnen,
wurden diese Raumsysteme weiterentwickelt und mit Sensorik und weiteren
elektronischen Komponenten ausgestattet. Auf Basis eines Prototyps zum
intelligenten Lagermanagement erfasst und analysiert die Plattform Daten
iber die Art der gelagerten Gefahrstoffe, die Ein- und Auslagerung der Ge-
fahrstofte sowie die Stellplatzbelegung. Der Kunde profitiert unter anderem
davon, dass Informationen zu den Gefahrstoften (wie beispielsweise beno-
tigte Schutzausriistung) direkt vor Ort verfiigbar sind und durch das System
gepriift werden. Zudem unterstiitzen intelligente Regalsysteme die gesetzes-
konforme Lagerung der Gefahrstoffe und erlauben, dass die Auslastung des
Lagers jederzeit tiberpriift werden kann. Wie an diesem Beispiel deutlich
wird, hitte DENIOS Zugrift auf die Daten jedes intelligenten Produktes, in
diesem Fall eines jeden intelligenten Raumsystems, und kénnte diese Daten
verwenden, um fiir den Kunden Smart Services zu erbringen.

Gleichzeitig konnte DENIOS aggregierte Daten Dritten zur Verfiigung
stellen, die darauf basierend Mehrwertdienste anbieten konnen. Ein Beispiel
kénnen externe Dozenten sein, die Schulungen im Umgang mit Gefahrstof-
fen auf die Kombination und Mengen der gelagerten Gefahrstoffe zuschnei-
den und so fiir den Kunden personalisieren konnen. Auch kann ein Bench-
marking von Kunden basierend auf der Kombination von Gefahrstoffen und
deren Handling etabliert werden. Wihrend DENIOS seinen Kunden den
Benchmark zur eigenen Bewertung verfiigbar machen kann, konnte DENI-

OS auch Dritten Zugrift auf diese aggregierten Daten gewéhren. So ware es
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vorstellbar, dass Versicherer Interesse an einem Zugriff auf die Daten haben,
um den Kunden individuelle Angebote unterbreiten zu konnen.

Fiir die Umsetzung einer Smart-Data-Plattform muss ein Plattformanbieter
zundchst analysieren, welche Art von aggregierten Daten aus seinem Smart-
Service-System fiir Dritte interessant sein konnten. Da die Daten nicht auf
Maschinenebene analysiert werden koénnen, miissen sich auch basierend auf
den aggregierten und bereinigten Daten Mehrwertdienstleistungen anbieten
lassen konnen. Vor allem in Nischen bzw. bei sehr spezifischen Daten, wie in
unserem Anwendungsbeispiel zur Gefahrstoftlagerung, konnen auch aggre-
gierte Daten interessante Einblicke liefern. Bei aggregierten Daten, die nicht
einem bestimmten Kontext zugeordnet werden koénnen (zum Beispiel einer
Branche, einem Anwendungsgebiet, einer Fertigungsart), ist die Interpretier-
barkeit dieser Daten eingeschrankt, wodurch auch deren Verwendbarkeit fiir
Mehrwertdienste erschwert ist. Wurden geeignete Daten identifiziert, die auf
einer Plattform angeboten werden konnen, sollte gepriift werden, ob bereits
Plattformen existieren, die vergleichbare Daten und Dienstleistungen bereit-
stellen. Insbesondere sollte auch gepriift werden, ob vergleichbare Daten auf
Plattformen verfiigbar sind, die auf den Handel von Daten spezialisiert sind.
Es ist sicherzustellen, dass Anbieter und Kunden durch die zusétzlichen Leis-

tungen einen Mehrwert erzielen, an dem der Plattformbetreiber partizipiert.

Smart-Product-Plattform

Im Vergleich zur Smart-Data-Plattform ist eine Smart-Product-Plattform
dadurch gekennzeichnet, dass Dritte auf Daten auf Maschinenebene zugrei-
fen konnen, um Mehrwertdienste anzubieten. Der Plattformanbieter kann
jedoch durchaus Einschriankungen in den fiir Dritte verfiigbaren Daten vor-
nehmen, sodass ausschlief3lich er selbst auf bestimmte Daten zugreifen und
sich dadurch einen Wettbewerbsvorteil sichern kann.

Ein Beispiel fiir eine Smart-Product-Plattform ist die WAGO Cloud der
WAGO Kontakttechnik GmbH & Co. KG aus Minden. WAGO stellt Kompo-
nenten fiir die elektrische Verbindungstechnik sowie elektronische Kompo-
nenten fiir die dezentrale Automatisierungstechnik her. Einige dieser Kom-
ponenten ermdglichen es, Daten von Maschinen und Anlagen, in denen sie
eingesetzt werden, zentral zu sammeln und zu analysieren. WAGO gewéhrt
den Kunden iiber die WAGO Cloud Zugriff auf die angebundenen Kom-
ponenten sowie die Mdglichkeit, an diesen Komponenten per Fernzugrift
Einstellungen vorzunehmen. Dariiber hinaus kénnen sich die Kunden iiber
personalisierbare Dashboards die erfassten Daten, wie beispielsweise Fiill-
stande oder Energieverbrauche, aufbereitet anzeigen lassen oder Alarme bei
Eintritt von bestimmten Zustidnden definieren.

WAGO kénnte nun die Plattform fiir ausgewahlte externe Partner 6ffnen,
die den Kunden auf den Daten basierende Mehrwertdienste anbieten. Ein
Beispiel konnten Beratungsunternehmen sein, die produzierende Unterneh-
men im Hinblick auf Energieeinsparpotenziale oder Prozessoptimierungen
beraten. Durch den maschinenspezifischen Zugriff auf Daten konnen sie auf

Basis von maschinellem Lernen Fehlerquellen identifizieren und gezielt Ver-
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besserungsmafinahmen ableiten. Auch Prognosen, beispielsweise zu Ener-
gieverbrauchen oder produzierten Stiickzahlen, sowie Simulationen von un-
terschiedlichen Szenarien sind fiir den Kunden wertvolle Leistungen, die
durch Dritte angeboten werden kénnen. Werden auf der Smart-Product-
Plattform zunachst ausgewéhlte Partner zugelassen, kann der Anbieter - hier
WAGO - zunichst selbst das Leistungsspektrum der Drittparteien steuern
und so gezielt Leistungsangebote auswiéhlen, die sie selbst nicht erbringen
wollen. So schaffen diese Leistungsangebote einen Mehrwert fiir den Kun-
den gegeniiber dem eigenen Angebotsportfolio, unterliegen aber noch ver-
gleichsweise stark der Kontrolle und Steuerung durch den Plattformanbieter.

Fiir die Umsetzung einer Smart-Product-Plattform muss ein Plattforman-
bieter sicherstellen, dass die Kunden bereit sind, Daten auf Maschinenebene
fir Drittanbieter auf der Plattform verfiigbar zu machen. Im Vergleich zur
Smart-Data-Plattform, auf der durch die Aggregation bzw. Bereinigung der
Daten eine gewisse Anonymitét und Abstraktion vom Kerngeschaft erreicht
wird, entstehen bei den Kunden von Smart-Product-Plattformen oft Beden-
ken in Bezug auf die Datensicherheit und ob aus den verfiigbaren Daten Riick-
schliisse auf Firmengeheimnisse oder essenzielles Wissen hergestellt werden
koénnten. Der Plattformanbieter muss also sicherstellen, dass die Daten seiner
Kunden entsprechend geschiitzt werden, Dritte aber gleichwohl in ausreichen-

dem Maf3e auf Daten zugreifen konnen, um ihre Mehrwertdienste anzubieten.

Matching-Plattform

Eine Matching-Plattform ist im Vergleich zu den beiden vorgenannten Platt-
formtypen dadurch gekennzeichnet, dass sie keine direkte Verbindung zum
intelligenten Produkt und den dort erhobenen Daten hat. Das Leistungsan-
gebot der Plattform besteht vielmehr darin, eine Kundennachfrage mit dem
Leistungsangebot dritter Parteien zusammenzubringen.

Zur Veranschaulichung der Matching-Plattform wird noch einmal die
DENIOS AG herangezogen. Als Basis fiir den Einstieg in die Plattformoko-
nomie bietet DENIOS seinen Kunden einen intelligenten Condition-Mo-
nitoring-Service fiir ihre vernetzten Raumsysteme an. Die Kunden konnen
tiber die Plattform auf ein Dashboard zugreifen, auf dem jederzeit der ak-
tuelle Status des Raumsystems, aber auch historische Werte einsehbar sind.
Relevant ist hier zum Beispiel die Temperatur im Lager, die bei einigen Ge-
fahrstoffen immer in einem definierten Wertebereich liegen muss. Auch ob
die Liftung funktionsfihig ist oder die Tiir offen steht, ist eine relevante
Information fiir die Kunden. Als Bestandteil des Condition-Monitoring-
Service konnen Kunden im Bedarfsfall direkt iiber die Plattform eine War-
tungsanfrage an DENIOS stellen.

Hier erdffnet sich nun fiir DENIOS das Potenzial, die Plattform fiir qua-
lifizierte Partner zu 6ffnen. Bei einer Wartungsanfrage iiber die Plattform
findet dann ein Matching zwischen der Anfrage und einem in der Nihe be-
findlichen, verfiigbaren und qualifizierten Dienstleister statt, der die War-
tung ziigig durchfiihren kann. Gerade wenn lokal keine eigenen Servicetech-

niker verfiigbar sind oder dem Kunden ein Leistungsversprechen in Bezug
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auf eine festgelegte Reaktionszeit gegeben wurde, ist es unter Umstédnden
erforderlich, weiteren Partnern Zugriff auf die Plattform zu gewédhren, um
die eingehenden Anfragen auch bedienen zu konnen. Dies ist insbesondere
bei steigender Auftragszahl der Fall.

Fiir die Umsetzung einer Matching-Plattform muss ein Plattformanbieter
eine wertschaffende Vermittlerrolle innerhalb eines Wertschopfungsnetz-
werks einnehmen. Plattformanbieter konnen davon profitieren, dass exter-
ne Anbieter komplementire Leistungen zu ihrem eigenen Kerngeschift er-
bringen. Da eine Matching-Plattform jedoch keinen direkten Bezug zum
intelligenten Produkt oder den dort generierten Daten erfordert, konnten
mittelfristig jedoch konkurrierende Plattformen mit einem stérkeren Pro-
duktbezug entstehen. In diesem Fall sollte der Plattformanbieter erwégen,
ein Multi-Homing zuzulassen. Dariiber hinaus besteht bei Matching-Platt-
formen eine erhohte Gefahr fiir das Entstehen von Meta-Plattformen, die

Angebote mehrerer dhnlicher Plattformen biindeln.

Plattformbasierte Geschaftsmodelle sind lukrativ,

aber riskant

Die Entscheidung, eine digitale Plattform zu etablieren, ist trotz der hier auf-
gezeigten Optionen keineswegs ohne Risiko. Unter anderem aufgrund des
sog. ,Uberlebensirrtums“ [8] kann schnell der Eindruck entstehen, dass es
jedes Unternehmen schafft, eine erfolgreiche Plattform zu etablieren. Tat-
sachlich sind jedoch Anbieter digitaler Plattformen héufig gescheitert und
viele Plattformen sind bis heute nicht profitabel.

Eine Vielzahl an Herausforderungen (beispielsweise: richtiges Verhiltnis
zwischen Offenheit und Kontrolle, Incentivierung Dritter etc. [9, 10]) ist auf
dem Weg zur einer erfolgreichen, nachhaltigen sowie vor allem profitablen
Plattform zu bewiltigen. Zu den grofiten Herausforderungen bei der Eta-
blierung einer Plattform z&hlt insbesondere die Bewiltigung des Henne-Ei-
Problems (oder auch Kaltstart-Problem), dessen Losung fiir die Etablierung
von Netzwerkeffekten existenziell ist [2]. Denn eine Plattform funktioniert
nur, solange es eine kritische Masse an Teilnehmern gibt und die Plattform
ein bestimmtes Aktivititslevel aufrechterhalten kann. Der Plattformanbieter
muss externen Beteiligten daher ein attraktives Angebot zur Beteiligung an
der Plattform machen, das zunachst auch ohne das Vorhandensein der Netz-
werkeffekte greift. Mit zunehmender Attraktivitat der Plattform entstehen
dann Netzwerkeffekte, aufgrund derer der Plattformanbieter ein iiberlege-
nes Geschiftsmodell realisieren kann. Bis dies jedoch geschieht, konnte die
Plattform - wie viele Anwendungsbeispiele im Konsumgiiterbereich bele-
gen — defizitdr sein. Plattformanbieter benétigen daher einen langen Atem.

Fest im Markt etablierte Unternehmen haben hier jedoch einen Vorteil: In
den meisten Fillen besitzen sie bereits eine Vielzahl an sehr gut etablierten
Partnerschaften entlang der Wertschopfungskette und kénnen diese nutzen,
um ihre Geschiftspartner als Leistungsanbieter fiir ihre Plattform zu gewin-
nen. Die Teilnahme an der Plattform hitte auch fiir die Partner den Vorteil,

bereits frithzeitig Teil der Plattform zu sein und somit eine gréfere Kunden-
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reichweite zu erlangen. So wire die Plattform bereits bei ihrer Etablierung un-
mittelbar nutzenstiftend fiir die Anbieter und ihre existierende Kundenbasis.
Auf dieser Grundlage wiirde es daher leichter fallen, zusétzliche Leistungs-
anbieter und Kunden zu einer Mitwirkung auf der Plattform zu bewegen.

Bei der Entwicklung einer Strategie ist zudem zu beachten, dass in der
Plattformokonomie hiufig Winner-takes-all-Marktkonstellationen entste-
hen - im Vorteil ist dabei haufig die globale oder, im Sinne der angebote-
nen Kundenlgsung, allgemeiner aufgestellte Plattform. Unternehmen, die
als Plattformanbieter auftreten wollen, miissen fiir sich daher eine Wettbe-
werbsposition etablieren, die langfristig, beispielsweise auch gegen die An-
bieter ibergeordneter Kundenlosungen, verteidigungsfahig ist. Andernfalls
werden sie zwar das initiale Investment getatigt haben, jedoch kaum von den
Vorteilen einer dominanten Plattform profitieren.

Unsere Empfehlung ist, dass produzierende Unternehmen den Weg zum
Plattformanbieter iterativ beschreiten sollten. Insbesondere die Etablie-
rung von Smart-Service-Systemen kann neue Marktpotenziale erschlieflen,
gleichzeitig aber auch eine vielversprechende Ausgangsposition zur Einfiih-

rung einer digitalen Plattform darstellen.
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