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Uber Wachstum, Absatzsteigerung und Wettbewerbsvorteile
durch Industrie 4.0, digitale Plattformen und kiinstliche Intel-
ligenz berichten Zeitschriften, Nachrichtenagenturen und Pu-
blikationen. Umsetzungen werden haufig anhand von Global
Playern wie SAP, Bosch und Netflix aufgezeigt. Die zahlreichen
prominenten Beispiele erfolgreicher digitaler Plattformen wer-
fen die Frage auf, ob diese zwangsldufig von grofien Firmen
dominiert werden miissen. Kénnen klein- und mittelstdndi-
sche Unternehmen (KMU) nicht ebenfalls vergleichbare Mehr-
werte mittels digitaler Plattformen fiir ihr Geschaft erreichen?
Wie gestalten sich solche Szenarios? Wie soll ein mittelstin-
discher Maschinenhersteller mit limitierten Ressourcen und
Kompetenzen eine voll vernetzte, automatisierte und globale
Wertschopfungskette mithilfe einer digitalen Plattform umset-
zen? Es gilt, die Informationsliicke zwischen dem theoretischen
Konzept ,,Digitale Plattform™ und konkreten Handlungsemp-
fehlungen fiir den besonderen Fall der KMU zu schliefien.

Entscheidend fiir KMU fiir die Umsetzung von digitalen
Plattformen ist, dass ein wesentlicher Mehrwert zum beste-
henden Geschiftsmodell erzielt werden kann. Den KMU ste-
hen limitierte Ressourcen wie Kapital, Arbeitskrifte und Ma-
terial als auch begrenzte Kompetenzen in den Bereichen Ziele,
Strategien und Geschéftsmodelle zur Verfiigung. Die Erarbei-
tung von Handlungsalternativen und Lésungen in enger Zu-
sammenarbeit mit der Praxis ist Ziel des Forschungsprojektes
»KMU-Navigator® der Universitit Potsdam in Zusammenar-
beit mit der Hahn-Schickard-Gesellschaft im Rahmen der in-
dustriellen Gemeinschaftsforschung (IGF). Im Rahmen des
Forschungsprojektes werden drei zentrale Fragen betrachtet,
um schrittweise konkrete Handlungsalternativen fiir KMU ab-
zuleiten. Die erste Frage befasst sich mit der Identifizierung
von Determinanten, ob sich ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung fiir eine digitale Plattform grundlegend eignet. Bei Eig-
nung wird gepriift, ob das betrachtete KMU selbst eine digitale
Plattform aufbauen oder sich einer bestehenden anschliefien
sollte. In enger Zusammenarbeit erarbeiten dafiir Wissenschaft
und Praxis Ziele, Strategien und Geschiftsmodelle. Zentrales
Projektergebnis ist ein webbasiertes Tool, das KMU in das The-
ma digitale Plattformen einfithrt und den strategischen Aufbau
und die konkrete Umsetzung unterstiitzt.

Digitale Plattformen bieten fiir KMU Potenziale, welche
gegenwirtig ungenutzt bleiben. Zurzeit wiinscht sich laut
Umfrage die Mehrheit der Kunden digitale Plattformen aus
Deutschland [1]. Gleichzeitig sind die Begrifte ,digitale Platt-
form“ und ,,Plattformékonomie” jedoch 54 % der deutschen

Topmanager laut Umfrage kein Begrift [2]. Studien auf Basis
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von digitalen Plattformen weltweit [3] und auf Basis von Ex-
perteninterviews [4] zeigen, dass Europa im internationalen
Vergleich sehr wenige fithrende Plattformen vorweist, und
adressieren konkreten Handlungsbedarf in Deutschland [4].
Insbesondere die innovativen Technologien deutscher Un-
ternehmen z. B. im Maschinen- und Anlagenbau eignen sich
fur digitale Plattformen [5]. Somit wire insbesondere fiir den
Wirtschaftsstandort Deutschland die intensivere Erschlie-
Bung der mit digitalen Plattformen einhergehenden Poten-

ziale fir KMU wiinschenswert.
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Strategische Handlungsoptionen fiir KMU

im Hinblick auf digitale Plattformen

Zu Beginn miissen KMU die fiir ihren Zweck geeignete Platt-
formstrategie ermitteln. Abb. 1 stellt das Vorgehen zur Iden-
tifikation einer Plattformstrategie dar. Grundsitzlich ist die
Frage zu beantworten, ob sich das Produkt- bzw. Dienstleis-
tungsportfolio fiir eine digitale Plattform eignet. Eignet sich
das Angebot nicht fiir eine Plattform, sollten die wesentlichen
Entscheidungsparameter kontinuierlich tiberwacht werden,
denn veranderte Bedingungen, insbesondere Marktanforde-
rungen und Wettbewerber, sind dynamisch. Eignet sich ein
Produkt, besteht die Moglichkeit, eine eigene digitale Platt-
form zu initiieren oder sich einer bestehenden Plattform
anzuschlieflen. Diese Entscheidung ist von den Zielen, der
Marktstruktur sowie der Ausgangslage des Unternehmens ab-
hingig. Bei bestehenden Plattformen kann auf eine etablierte
Struktur zuriickgegriffen werden, jedoch sind die Einfluss-
moglichkeiten eines einzelnen partizipierenden Unterneh-
mens beschrankt. Daher ist bei der Partizipation insbeson-
dere eine den Zielen entsprechende Partizipationsstrategie

festzulegen.

Begriff der digitalen Plattform

Der Begriff der digitalen Plattform wird geméfl dem Unter-
suchungsfokus unterschiedlich verwendet [6]. Die Betrach-
tung von digitalen Plattformen als technologisches Element

folgt dabei der Engineering orientierten Untersuchung mit

Abb. 1

Fokus auf die Plattformarchitektur. Dieses Begriffsverstind-
nis kommt beispielsweise im industrienahen Bereich zum
Tragen. Hierbei steht beispielsweise die Anbindung von Ma-
schinen an Internet-of-Things(IoT)-Plattformen im Vor-
dergrund. Uber derartige Plattformen werden zentralisierte
Funktionen wie z. B. Analyse- und Uberwachungsfunktionen
zur Verfiigung gestellt.

Die Betrachtung von digitalen Plattformen als Markte
kommt insbesondere bei Fokus auf Geschéftsmodellaspekte
zum Tragen. Haufig werden Plattformen dabei als nachfrage-
orientierte, zwei- und mehrseitige Mérkte verstanden, wel-
che die Koordination der an der Plattform partizipierenden
Entititen zum Ziel haben. Beispielsweise erfolgt auf Ebene
der Geschiftsmodelle die Koordination und Vermittlung von
Produkten und Dienstleistungen zwischen den unterschiedli-
chen Seiten der Plattform. Zum Beispiel vermittelt der Fahr-

dienstvermittler Uber zwischen den Fahrern und Nutzern.

Potenziale digitaler Plattformen

Potenziale von digitalen Plattformen auf Geschaftsmodellebe-
ne spiegeln sich in ihren Hauptmerkmalen 1) Synergie- und
Innovationseffekte fiir Anbieter und Nutzer sowie 2) in Netz-
werkeffekten und einer externen Wertschopfung fiir Betrei-
ber wider. Digitale Plattformen werden als geschiftliche und
organisatorische Modelle betrachtet, die verdnderte Markt-
strukturen abbilden. Im Detail befasst sich die Wissenschaft

mit der gezielten Gestaltung der Zusammenarbeit eng ver-
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bundener Unternehmen, welche einen wesentlichen Teil zur
Wertschopfung beitragen, unter dem Betrachtungswinkel der
sogenannten Business-Okosysteme [7]. Wesentliches Merk-
mal ist, dass durch die Kombination der Leistung unterschied-
licher Unternehmen deutliche Synergieeffekte erzielt werden
konnen, von denen das Okosystem profitiert. Zentrales Ele-
ment von Business-Okosystemen ist eine digitale Plattform.
Digitale Plattformen werden héufig als zwei- oder mehrseitige
Mirkte betrachtet, mit der Plattform als Intermedidr zwischen
Gruppen von Anbietern und Nutzern [8]. Digitale Plattfor-
men ermoglichen die koordinierte und zielgerichtete Zu-
sammenarbeit sowie Weiterentwicklung von Produkten und
Dienstleistungen. Eine derartige Zusammenarbeit wurde be-
reits als Wachstumstreiber fiir beteiligte Unternehmen nach-
gewiesen [9]. Eine zentrale Motivation fiir die Zusammen-
arbeit stellen Synergieeffekte dar, welche durch die gezielte
Kombination unterschiedlicher Kompetenzen und Angebote
erreicht werden sollen. Neben Kunden profitieren besonders
auch die beteiligten Unternehmen [10].

Synergieeffekte kdnnen nur erreicht werden, wenn ausrei-
chend Anbieter zusammenarbeiten und geniigend Nutzer an
der Leistung interessiert sind. Der Aufbau und die Pflege ei-
nes Netzwerks sind Aufgaben des Betreibers einer Plattform.
Besonders erfolgskritisch sind Netzwerkeffekte und die da-
mit verbundenen Dynamiken [8]. Dabei hingt der Nutzen
der einen Marktseite von der Verfiigbarkeit und Vielfalt an
Nutzern der anderen Marktseite ab. Das zweite Merkmal, von
welchem Betreiber profitieren, ist die externe Wertschopfung.
Zum Beispiel bietet eBay keine eigenen Produkte an, Uber
betreibt keinen eigenen Fuhrpark und Airbnb unterhalt kei-
ne eigenen Wohnungen. Sie sind nur Intermedidre und ge-
stalten die Interaktion zwischen Anbieter und Nutzer effizi-
ent. Plattformen zeichnen sich durch eine Verlagerung des
unternehmerischen Fokus von innen nach auflen aus [11].
Sie erreichen eine Verbesserung des Angebots durch das er-
folgreiche Zusammenwirken von Inhaber und Komplementi-
ren [12]. Durch die Verlagerung der Wertschopfung zeichnen
sich Plattformen durch geringe Transaktionskosten und eine
hohe Skalierbarkeit aus.

Anwendungsbeispiel Maschinen- und
Anlagenbau

Zur Veranschaulichung der Potenziale werden im Folgenden
Anwendungen von digitalen Plattformen im Szenario Indus-
trie 4.0 betrachtet. Stellen Sie sich vor, dass Sie ein mittelstan-

discher Maschinen- und Anlagenbauer sind. Thre Produkte
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e Digitale Plattformen bieten KMU zahlreiche Potenzi-
ale fiir den Ausbau ihrer Geschiftstatigkeit und ihres
Geschiftsmodells.

® Bei Plattformstrategien fiir KMU kann unterschie-
den werden zwischen der Partizipation an etablierten
Plattformen oder dem Aufbau einer eigenen Platt-
form.

® Vergleich und Bewertung von Plattformstrategien

anhand eines mittelstaindischen Maschinenbauers

werden in industriellen Fertigungsprozessen eingesetzt. Die
aktuellen Generationen Threr Maschinen sind bereits inter-
netfihig. Mittels Sensoren kénnen Messdaten wie Tempe-
ratur, Druck und Ortskoordinaten erhoben werden. Sie, als
Hersteller, haben sich dafiir entschieden, Ihren Kunden eine
digitale Plattform zur Anbindung ihrer Maschinen anzubie-
ten. Kunden haben somit die Moglichkeit, jederzeit aktuel-
le Statusinformationen tiber ihre Maschinen abzurufen. Da-
riiber hinaus haben Sie beschlossen, Thr Geschaftsmodell zu
erweitern. Konkret beabsichtigen Sie, externe Dienstleister
in Thr Angebot zu integrieren. Dies umfasst den Einsatz von
Servicepartnern im Bereich Inbetriebnahme, Wartung und
Reparatur, um eine bessere Abdeckung zu erreichen. Die Ko-
ordination der Subunternehmer erfolgt dabei {iber die ange-
botene Plattform. Weiterhin wird Ihr Portfolio um den Ser-
vice Predictive Maintenance erweitert. Die iibermittelten
Statusinformationen werden dafiir im Hinblick auf Anoma-
lien untersucht und mogliche Wartungsbedarfe ermittelt, wel-
che ebenfalls tiber die Plattform koordiniert werden. Sie neh-
men dadurch eine Doppelrolle als Anbieter von Maschinen
und Anlagen sowie als Betreiber einer digitalen Plattform ein.

Die angebotene Plattform integriert dabei mehrere Anwen-
dungsfille. Einerseits bietet die Plattform als technologisches
Element Thren Kunden durch Bereitstellung und Integration
von Statusinformationen einen Mehrwert, wodurch die Inter-
netfahigkeit Ihrer Maschinen zum Tragen kommt. Weiterhin er-
moglicht die Plattform die Erweiterung Ihres Geschaftsmodells

um die Vermittlung und Koordination von Serviceauftrigen.

Auswirkungen der digitalen Plattform
auf das Geschaftsmodell
An die Betrachtung des Szenarios reiht sich eine Menge von

Fragen. Wie grof3 ist der Mehrwert fiir den mittelstandischen
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Maschinen- und Anlagenbauer, welche Hiirden sind damit
verbunden? Und nicht zuletzt, wie grof§ ist der Nutzen fiir
den Kunden und sein Interesse an der Erweiterung durch eine
derartige Plattform? Im Folgenden werden die Implikationen
fiir Anbieter und Nutzer thematisiert. Ungeachtet der tech-
nischen Herausforderungen fokussiert dieses Kapitel die Im-
plikationen fiir das Geschaftsmodell und die sich daraus er-
gebenden Effekte fiir Anbieter und Kunden.

Der Maschinen- und Anlagenbauer transformiert durch
das Angebot der Plattform sein Geschiftsmodell von einem
reinen Hersteller zu einem integrierten Serviceanbieter. Un-
geachtet der Tatsache, dass der Hersteller bereits vorher Ser-
vicedienste angeboten haben kann, erméglicht die Plattform
die Vermittlung von Dienstleistungen. Durch die Integration
externer Dienstleister kann der Hersteller ungeachtet seiner
eigenen Ressourcen die regionale Abdeckung seiner Service-
leistungen verbessern. Hierdurch kénnen den Kunden ins-
besondere kiirzere Reaktionszeiten garantiert werden. Der
Anbieter kann durch das integrierte Angebot der Plattform
seinen Kunden eine Losung aus einer Hand anbieten, wel-
che es auch auf digitaler Ebene erméglicht, den Zugang zum
Kunden zu sichern. Das zusitzliche Geschiftsfeld mit der An-
bindung der Maschinen erméoglicht dem Anbieter ferner, ba-
sierend auf den aggregierten Nutzungsinformationen, Realin-
formationen iiber den Einsatz seiner Maschinen zu erhalten,
was langfristig zur Verbesserung der Produkte und Prozes-
se beitragt. Weiterhin bilden die zusétzlichen Angebote ei-

nen Beitrag zum Umsatz des Anbieters. Zusammenfassend

ermoglicht die Einfiihrung einer digitalen Plattform den Aus-
bau der Wettbewerbsposition des Anbieters.

Die Einfiihrung der Plattform hat insbesondere fiir die
Kunden des Anbieters Auswirkungen. Kunden kénnen durch
das erweiterte Angebot eine integrierte Leistung aus Ma-
schinen und produktbegleitenden Dienstleistungen wie In-
betriebnahme und Wartung erwerben. Fiir die Kunden re-
duziert sich somit die Komplexitét in der Verwaltung und
Aufrechterhaltung der Maschinen. Insbesondere Kunden mit
vielen Maschinen an unterschiedlichen Standorten miissen
keine individuellen Servicevertrage vereinbaren und verwal-
ten. Insofern der Kunde die Wartung der Maschinen selbst
tibernehmen mochte, kann er von einem ggf. angebotenen
Ersatzteilshop auf der Plattform profitieren. Auf Basis der Sta-
tusinformationen konnen zielgerichtet die notwendigen Er-
satzteile ermittelt und beschafft werden. Die Anbindung der
Plattform bietet Kunden zahlreiche Potenziale hinsichtlich
der Transparenz im Produktionsprozess. Die Plattform bie-
tet neben Funktionen zur Zustandsiiberwachung und Aus-
lastungsinformationen auch vorausschauende Informatio-
nen zu Wartungsbedarfen oder Optimierungsmaglichkeiten.
Die verbesserte Transparenz erméglicht Kunden eine bessere
Auslastung der Ressourcen sowie die Vermeidung von Ausfal-
len durch zustandsbasierte Wartungen. Dennoch ist die Ver-
breitung in der industriellen Praxis mit knapp 3 % duflerst
gering [13]. Nach einer Studie von McKinsey kénnen durch
Predictive Maintenance die Ausfallzeiten bis zu 50 % redu-

ziert werden [14].

Abb.2 Vergleich moglicher Plattformstrategien

Aspekt Vergleichskriterium

Realisierung Aufwand
Bendétigtes Know-how
Autonomie Abhéngigkeit

Funktionale
Gestaltungsmaoglichkeiten

Méglichkeit Erweiterung des

Geschaftsmodells

Markt Okosystem

Eigene Anschluss an

Plattform bestehende
Plattform

Mittel — hoch Gering

Hoch Gering - mittel

Keine — gering Hoch

Hoch Gering

Hoch Gering

Keines vorhanden
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Anschluss an bestehende Plattform oder
Aufbau einer eigenen Plattform

Hat sich ein Unternehmen fiir eine Plattform entschlossen,
so besteht die Moglichkeit, sich bestehenden Plattformen an-
zuschlief3en oder eine eigene Plattform zu entwickeln (siehe
Abb. 1). Im Folgenden sollen die zentralen Unterschiede am
Beispiel des Maschinen- und Anlagenbauers aufgezeigt wer-
den (sieche Abb. 2).

Die Realisierung bzw. der Aufbau einer eigenen Plattform
erfordert umfangreiche Ressourcen. Neben der vollstindigen
Eigenentwicklung kann eine Plattform unter Verwendung be-
stehender Technologiebausteine oder als Whitelabel-Losung
auf Basis etablierter Technologien realisiert werden und somit
den notwendigen Aufwand verringern. Vergleichsweise gerin-
gen Aufwand erfordert die Anbindung an bestehende Platt-
formen. Dies ermdglicht die Nutzung etablierter Plattformen
und deren Funktionen fiir die angebotenen Maschinen. Der
Hersteller muss lediglich die Anbindung der Maschinen an die
ausgewdhlte(n) Plattform(en) realisieren. Hinsichtlich der Ma-
schinen- und Produktionstransparenz bietet diese Losung eine
aufwandsarme Moglichkeit fiir den Hersteller. Das fiir die Rea-
lisierung notwendige Know-how ist fiir den Fall der Anbindung
deutlich geringer, da hier lediglich die Vorgaben der Plattform
erfiillt werden miissen, wohingegen beim eigenen Aufbau die
gesamte Konzeption und Realisierung erforderlich ist.

Der Grad an Autonomie fiir den Hersteller variiert in Ab-
héngigkeit der gewahlten Lésung. Wahrend bei einer eigenen
Plattform keine bis geringe (durch ggf. verwendete Technolo-
giebausteine) Abhingigkeit vorherrscht, ist der Hersteller bei
der Anbindung an eine bestehende Plattform vollstindig von
deren Anbieter abhiangig und hat keinen bis geringen Einfluss
auf die Weiterentwicklung der Plattform. Die Einflussmog-
lichkeiten einzelner Hersteller auf grofe Plattformanbieter
ist aus Marktperspektive meist gering. Damit einhergehend
sind auch die funktionalen Gestaltungsmoglichkeiten auf
der Plattform stark eingeschréinkt. Zumeist sind die vom An-
bieter angebotenen Funktionen auf IoT-Plattformen gesetzt.
Dariiber hinaus sind die Moglichkeiten zur Erweiterung des
Geschiftsfeldes oder die Realisierung neuer Geschéftsmodel-
le eingeschrankt. Zumeist verfolgen Plattformanbieter selbst
eigene Ziele im Hinblick auf Geschiftsmodelle und bieten
Herstellern nur geringe Moglichkeiten, eigene Geschiftsfel-
der zu realisieren. Das Angebot zusitzlicher Services kann
durch den Plattformanbieter kontrolliert und gesteuert wer-
den. Langfristig besteht die Gefahr einer Ubernahme bzw.

Ausgrenzung des Herstellers beim Angebot von Zusatzleis-
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® Potenziale von digitalen Plattformen sind nicht nur
fur Groflunternehmen, sondern auch fir KMU nutz-
bar.

¢ Ein mehrstufiger Entscheidungsprozess erméoglicht
die Erarbeitung einer geeigneten Plattformstrategie.

® Die Plattformstrategien ,,Anschluss an bestehende
Plattform und ,,Neuaufbau® sind gegensitzlich in
den Aspekten Realisierung, Autonomie und Okosys-

tem.

tungen [15]. Im Unterschied dazu bieten eigene Plattformen
vollstindige Gestaltungsfreiheit. Der Hersteller kann sowohl
im Hinblick auf funktionale als auch Geschiftsmodellaspekte
seine Vorstellungen realisieren, muss jedoch den damit ver-
bundenen Aufwand in Kauf nehmen.

Hinsichtlich der Marktperspektive ist anzumerken, dass eta-
blierte Plattformen ein umfangreiches Okosystem aus Anbie-
tern und Nutzern vorweisen kénnen. Fiir Kunden zeigt sich
die Bedeutung der Netzwerkeffekte beispielsweise durch die
Moglichkeit, zusdtzliche Maschinen (auch anderer Hersteller)
anbinden zu kénnen. Beim Aufbau einer eigenen Plattform
sind dementsprechende Okosysteme aufzubauen und strate-
gisch zu entwickeln. Meist fokussieren Hersteller sich auch auf
die Anbindung eigener Maschinen, wohingegen Plattforman-
bieter die Anbindung unterschiedlicher Hersteller realisieren.

Die Entscheidung welche Strategie fiir KMU geeignet ist,
ist von einer Vielzahl an Faktoren abhéngig. Vorrangig sind
hierbei die Ziele, welche mit der Plattform erreicht werden
sollen. Davon ausgehend konnen die angestrebte Position und
Bedeutung der Plattform ermittelt werden. Beabsichtigt ein
Unternehmen z. B. den strategischen Ausbau des Geschifts-
modells, wie in unserem Beispiel, so bietet eine eigene Platt-
form umfangreiche Méglichkeiten, eine geringe Abhéngigkeit
und Gestaltungsfreiheit. Ist die Motivation einer Plattforman-
bindung lediglich die Erfiillung spezifischer Anforderungen
einzelner Kunden von geringer Bedeutung, so bietet ggf. die
Anbindung an eine etablierte Plattform eine aufwandsarme
Moglichkeit.

Digitale Plattform als Herausforderung
fur KMU
Derartige Plattformen bieten Unternehmen umfassende

Moglichkeiten, ihr produktzentriertes Angebot sukzessiv
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® KMU sollten die Potenziale digitaler Plattformen bei
der Gestaltung ihres Geschaftsmodells beriicksichti-
gen und mogliche Strategien abwiégen.

® Mehrwert von digitalen Plattformen im Vergleich
zum bestehenden Geschiftsmodell als auch damit
verbundene neue Potenziale bewerten

¢ Eignung von Produkten und Dienstleistungen fiir
digitale Plattform evaluieren und Plattformstrategie

ableiten

auszubauen. Dennoch sind fiir die Realisierung und den Be-
trieb einer derartigen Plattform Voraussetzungen zu erfiillen,
welche insbesondere KMU vor eine Herausforderung stellen.
Hierbei sind insbesondere die notwendigen Ressourcen fiir
den Auf- und Ausbau einer digitalen Plattform sowie das not-
wendige Know-how zu nennen. Neben der Identifikation ei-
ner geeigneten Strategie bedarf die Umsetzung sowohl eines
strategischen als auch technischen Know-how. Insbesondere
KMU stellt dies zunehmend vor Herausforderungen. Durch
deren Grofie sind die verfiigbaren Ressourcen sowie das ver-
figbare Know-how deutlich eingeschrinkter als bei vergleich-
baren Groflunternehmen. Um KMU an dieser Stelle gezielt
zu unterstiitzen, entwickelt das Projekt KMU-Navigator ein
Entscheidungsunterstiitzungstool zur Evaluation, ob digitale
Plattformen infrage kommen und welche Plattformstrategie
geeignet ist.

Interessierte Unternehmen finden auf der Projektwebseite
Informationen zu bisherigen Ergebnissen und Méglichkeiten
zur Mitwirkung (www.plattform-navigator.de). Interessierte
Unternehmen sind ausdriicklich dazu eingeladen, sich iiber
die Webseite an das Projektteam zu wenden, um weitere In-
formationen zu erhalten. Das Projekt wird durch das Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Energie aufgrund eines
Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert (Kennzei-
chen: 20479 BG).
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