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Unsere Wirtschaft scheint sich im digitalen Zeit-
alter seit mehreren Jahren global sehr zu veran-
dern. Klassische Unternehmen aus den Branchen
Banken, Handel oder Maschinenbau miissen sich
neu erfinden, da ihre Geschaftsmodelle haufig
nicht mehr tragen. Die international dominieren-
den Unternehmen sind inzwischen US-amerikani-
sche und chinesische Technologieunternehmen,
deren Geschaftsmodelle auf Digitalen Plattfor-
men basieren. Diese Unternehmen verfiigen gar
nicht mehr tiber die eigentlichen materiellen Pro-
duktionsfaktoren, sondern fungieren nur noch als
.Matchmaker” zwischen Kunden und Herstellern,
aber das hochst erfolgreich.

Daher stellt sich zunachst die Frage, wie diese
IT-Plattformen (iberhaupt aufgebaut sind, funk-
tionieren und warum Plattformen derzeit als das
zentrale Geschiaftsmodell der digitalen Okono-
mie angesehen werden. Weiterhin ist aus strate-
gischer Sicht zu analysieren, welche Konsequen-
zen die Plattformékonomie auf die strategische
Ausrichtung mittelstandisch gepragter Unter-
nehmen hat und ob nun bewahrte strategische
GesetzmaBigkeiten neu gedacht werden miissen.
Interessant ist auch die Frage, wie Wolfgang Me-
wes wohl die Plattformékonomie aus Sicht der
von ihm entwickelten EKS-Strategie bewerten
wiirde.
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I. Die Plattformdkonomie

Es gab bereits Ende der 1990er bis Anfang der
2000er Jahre mit der ,New Economy” einen ersten
technologisch motivierten Angriff auf klassische
Geschaftsmodelle der ,0ld Economy” (Slogan:
,from bricks to clicks”). Junge Technologieunter-
nehmen, sogenannte ,Dotcom-Unternehmen’,
wurden mit sehr viel Risikokapital (Venture Capital)
ausgestattet, um auf Basis einer ersten Kommer-
zialisierung des Internets — mit groBen Visionen —
neue Geschaftsmodelle zu etablieren, was mit dem
Platzen der Technologieblase, die sich langst von
der Realwirtschaft abgekoppelt hatte, endete. (vgl.
[27, S. 23ff.]; ebenso [30, S. 20ff.])

Die meisten Unternehmen der Dotcom-Ara sind
inzwischen Geschichte, aber einige haben sich
doch nachhaltig etabliert. Ein Beispiel ware Ama-
zon, das bereits 1995 von Jeff Bezos mit der Visi-
on eines elektronischen Buchgeschéfts gegriindet
wurde, womit er dann tatsachlich die Disruption
des klassischen Buchhandels einleitete. Die heutige
Marktposition geht allerdings auf die Etablierung
der Verkaufsplattform Amazon Marketplace zu-
rick, Uber die Drittanbieter neue sowie gebrauchte
Produkte handeln kdnnen, ohne dass Amazon da-
fur zusatzliche Lagerbestande aufbauen muss. (vgl.
[10, S. 33ff])
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Ein weiteres Beispiel ist PayPal. Der Online-Bezahl-
dienst wurde 1998 gegriindet und hatte zunachst
tatsachlich die strategische Zielstellung, eine In-
ternetwdhrung zu realisieren, die den Dollar ablo-
sen sollte. Auch wenn dieses lUberaus ambitionier-
te Ziel nicht erreicht wurde, so sind trotzdem zum
fihrenden Bezahldienst im Internet geworden.
Den Durchbruch erreichten sie im Jahr 2002, als sie
vom Internet-Auktionshaus eBay gekauft worden
sind. Aufgrund der enormen Bedeutung am Markt
wurde PayPal dann 2015 wieder abgespalten und
an die Borse gebracht. (vgl. [30, S. 21ff])

Inzwischen befinden wir uns im digitalen Zeitalter
und die Kommerzialisierung des Internets scheint
tatsachlich eine Disruption klassischer Geschéafts-
modelle einzulduten. Im Zentrum der digitalen
Okonomie stehen nun Digitale Plattformen, die
von Gartner als ein weltweiter Megatrend der di-
gitalen Okonomie bezeichnet werden und die das
zentrale Geschaftsmodell im digitalen Zeitalter
darstellen. (vgl. [7])

Digitale Plattformen wie Google (Alphabet Inc.), Ama-
zon, Facebook und Apple dominieren dabei mit ihrer
dominanten Marktstellung diese Plattformdkonomie,
die daher auch als ,GAFA-Okonomie” bezeichnet
wird. Ihr Vorsprung am Markt und ihre enorme Fi-
nanzkraft deuten inzwischen auf eine monopolartige
Stellung, die auf eine weltweit hohe Anzahl von Usern
und ihrer Daten zurlickgeht. (vgl. [10])

Inzwischen haben diese Technologieunternehmen
— bezogen auf die Marktkapitalisierung — die klas-
sischen Industrien deutlich Uberholt und das in
verhaltnismaBig kurzer Zeit, vgl. die Entwicklung
seit 1990 in Abbildung 1.
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Abbildung 1: Die wertvollsten US-amerikanischen
Unternehmen anhand ihrer Marktkapitalisierung im
Zeitvergleich (Quelle: In Anlehnung an [29])
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Ein Beispiel moge das verdeutlichen: Die Digitale
Plattform airbnb.com bietet ein Reservierungssys-
tem zur Buchung und Vermietung von Unterkiinf-
ten. Das Unternehmen selbst vermittelt weltweit
somit Zimmer bis hin zu ganzen Hausern und
konkurrenziert somit das Geschaftsmodell von
Hotels und Pensionen, ohne selbst auch nur ein
Zimmer zu besitzen. Der eigentliche Produktions-
faktor fehlt somit, es werden lediglich Anbieter
von Wohnraum und potenzielle Nachfrager zu-
sammengebracht und die Buchung als Transaktion
durchgefiihrt (Matching).

Airbnb konnte aber auf diese Weise lber informati-
onstechnologische Basis der Plattform sehr schnell
skalieren und so zum internationalen Markfthrer
werden. Sie kdnnen etwa im sogenannten Onboar-
ding-Prozess private Anbieter, die ungenutzten
Wohnraum vermieten mochten, ohne zusatzliche
Kosten digital integrieren, wahrend ein konventio-
neller Hotelbetreiber kapital- und zeitintensiv erst
Hotelkapazitaten schaffen muss. Airbnb profitiert
dabei einerseits von den Transaktionsgebihren
und andererseits von den generierten Daten, die
zusatzliches Wissen Uber die Interaktionspartner
ermoglicht und entsprechendes Potenzial fiir eine
weitere Vermarktung darstellt. (vgl. [14, S. 140ff];
ebenso [25])

In der Konsequenz stehen Unternehmer heute vor
der Fragestellung, ob ihr Geschaftsmodell wirklich
nachhaltig ist und im digitalen Zeitalter noch be-
stehen kann. Andernfalls droht eine ,schdpferische
Zerstorung”, die der Osterreichische Nationaloko-
nom Joseph Alois Schumpeter bereits 1911 als ein
Wesensmerkmal der Marktwirtschaft beschrieben
hat und die stets von erheblichen Veranderungs-
prozessen getragen wird. Im Unterschied zum
vergangenen stabilen Industriezeitalter bis in die
1990er Jahre handelt es sich aber in dem Fall der
Plattformdkonomie nicht bloB um eine ,technolo-
gische Innovation”, sondern um eine alles veran-
dernde ,Geschaftsmodelldisruption”, fir die Erfah-
rungswerte und Strategien fehlen. (vgl. [14, S. 29f];
ebenso [16, S. 83f.])

Dies entspricht ziemlich genau dem ,Innovator’s
Dilemma”, das der Professor der Harvard Busi-
ness School, Clayton M. Christensen, 1997 pub-
liziert hat. Demnach kdénnen Unternehmen auch
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Abbildung 2: Architektur einer Digitalen Plattform im Digitalen Okosystem
(Quelle: In Anlehnung an [24, 11:41 min]; [14, S. 49])

dann scheitern, wenn sie vermeintlich alles richtig
machen — die richtigen Produkte entwickeln und
dabei auch sehr kundenorientiert agieren, aber
letztendlich die strategische Gefahr disruptiver In-
novationen unterschatzen. (vgl. [4])

II. Architektur und Funktionsweise
digitaler Plattformen

Plattformen lassen sich grundsatzlich mit der The-
orie zweiseitiger Markte erklaren. Ein zweiseitiger
Markt verbindet zwei Interaktionspartner mitein-
ander. Ein Beispiel aus der analogen Welt ist die
Tageszeitung (ebenso: Borsen, Einkaufszentren,
Auktionshauser etc.), die als sogenannter ,Interme-
diar” die Leser einerseits und die Anzeigenkunden
andererseits zusammenbringt. Interessant sind da-
bei die indirekten Netzwerkeffekte zwischen den
beiden Interaktionspartnern, die fir die Anzeigen-
Auflagen-Spirale ursachlich sind: Je mehr Leser
eine Zeitung hat, desto interessanter ist sie fir
Anzeigenkunden, die Inserate verdffentlichen und
damit den Leser informieren. Der héhere Umsatz
ermoglicht wiederum Investitionen in die Zeitung,
was wiederum mehr Leser anzieht. (vgl. [5])
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Digitale Plattformen stellen nun ein Geschaftsmo-
dell dar, das mittels Informationstechnologie einen
zweiseitigen Markt abbildet und wertschépfende
Interaktionen zwischen externen Herstellern und
Kunden ermdglicht, vgl. Abbildung 2. Ihre Kernfunk-
tionen bestehen darin, erstens in einer offenen In-
frastruktur einen einfachen Zugang fir die Interak-
tionspartner anzubieten, zweitens Geschéftsregeln
sowie Standards festzulegen und drittens das ,Mat-
ching” zu realisieren. Dabei werden zunachst Infor-
mationen ausgetauscht und dann erfolgt die Be-
reitstellung von Waren und Dienstleistungen gegen
Bezahlung in Form einer Wahrung. (vgl. [14, S. 17])

Diese Verglitung kann dabei klassisch monetar er-
folgen (etwa Uber Kreditkarte beim Kauf eines Bu-
ches auf amazon.com) oder als ,soziale Wahrung”
in Form von Daten, die fiir den Plattformbetreiber
einen immateriellen 6konomischen Wert darstellt.
So gehoren die beruflichen Qualifikationen eines
Arbeitnehmers auf XING oder LinkedIn genauso zu
einer sozialen Wahrung wie die Anzahl Follower
bei YouTube. (vgl. [21, S. 177])

Das Zusammenspiel zwischen Kunden, Herstellern,
den Betreibern der Plattform und weiteren Part-

nern (die als Provider etwa zusatzliche Anwen-
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dungen bereitstellen) nennt man ein ,Digitales
Okosystem", wobei der Plattformbetreiber selbst
durchaus auch als Hersteller und somit Anbieter
fungieren kann. (vgl. [3])

Dieses Digitale Okosystem ist vor allem durch
Netzwerkeffekte gekennzeichnet. Je mehr Nach-
frager (Kunden) die Plattform nutzen, umso mehr
Hersteller (Anbieter) werden auch auf der Platt-
form vertreten sein. Zuséatzliche Netzwerkeffekte
kommen durch Anbieter von Komplementarpro-
dukten zu den eigentlichen Produkten, was die
Plattform wiederum noch attraktiver macht und
dann die Anzahl der Nachfrager erhoht. Dieses
Prinzip kann am Beispiel der Anzahl Nutzer visu-
alisiert werden, vgl. Abbildung 3. Wird dabei eine
kritische Masse erreicht, so werden die mdglichen
Kommunikationsverbindungen stark wachsen und
durch diese Wertsteigerung wiederum die Anzahl
Nutzer exponentiell zunehmen.

Damit wird aber auch deutlich, dass ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fur die Etablierung und das Wachstum
einer Digitalen Plattform flir den Betreiber der Platt-
form darin besteht, dass alle Interaktionspartner
einen stetigen Nutzen haben. Wirde nur eine Sei-
te einen Vorteil erhalten, so wiirde das Prinzip des
zweiseitigen Marktes nicht funktionieren.

Ein weiteres Kennzeichen ist der Wegfall soge-
nannter ,Gatekeeper” im Gegensatz zu klassischen
Markten. Wahrend ein Verlag etwa Manuskripte
auswahlt und diese dann als Blicher auf den Markt
bringt, entscheiden die Nutzer in der Plattform-
okonomie selbst. Auf der Kindle-Plattform von
Amazon kann beispielsweise jeder ein Buch verof-
fentlichen und die Community der User bewertet
diese per Feedback-Systematik, was wiederum ein
datenbasiertes Auswahlkriterium fir andere User
darstellt. (vgl. [21, S. 19])

Fir die Etablierung einer neuen Digitalen Platt-
form missen drei zentrale Erfolgsfaktoren koordi-
niert werden. So mussen mittels ,Pull Effekt” ge-
nigend Kunden auf die Plattform gelockt werden
und ihr Interesse kontinuierlich aufrechterhalten
werden, was den meisten Plattformen erfahrungs-
gemal allerdings schon nicht gelingt. Dann ist
eine ,einfache Interaktion” lber die Benutzungs-
schnittstelle ohne Barrieren zu gewahrleisten, da-
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mit der Interaktionsaustausch flr die Partner so
einfach wie moglich ist, wie etwa das einfache
Hochladen eines Fotos mittels Facebook-App auf
dem Smartphone.

SchlieBlich muss das ,Matching” fir den Aus-
tausch von Gltern und Dienstleistungen zwischen
den Partnern leistungsfahig sein, dazu gehdren
umfangreiche sowie aussagekraftige Daten, Filter
und Suchalgorithmen etc. Beispielsweise zieht die
Videoplattform YouTube ihre Nutzer mittels Pull-
Effekt sehr stark an, bietet eine einfache Interak-
tion samt leistungsfahiger Suche. (vgl. [2, S. 55ff];
ebenso [21, S. 53ff])

Acht Nutzer

Zwei Nutzer Finf Nutzer

Abbildung 3: Netzwerkeffekte am Beispiel von Nut-
zern in Facebook (Quelle: [31, S. 34])

Daraus resultiert aber eine zentrale Aufgabe der
Plattformbetreiber. Uber die ,Kuratierung” filtern
sie die Aktivitaten der Interaktionspartner, also das
Verhalten auf der Plattform und die Inhalte. Dieses
stellt eine zentrale MaBBnahme des Qualitats- und
Risikomanagements dar, um negative Netzwerkef-
fekte zu vermeiden. (vgl. [14, S. 64])

Die GAFA-Okonomie hat hier natirlich mit ihrem
Datenbestand einen enormen Vorteil in ihren Oko-
systemen. Google speichert seit der Grindung
1998 systematisch Daten. Wenn neue Dienstleis-
tungen fir das Okosystem konzipiert werden, so
kann deren potenzielle Leistungsfahigkeit frih mit
Echtdaten erprobt werden. Und genau dieser Vor-
teil stellt den heutigen Machtfaktor dieser Platt-
formunternehmen dar.

Da Digitale Plattformen Uber internetbasierte IT-Sys-

teme realisiert werden, bieten sie enorme Vorteile: So
ist es heute sehr einfach, diese technisch zu skalieren,
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um weltweit immer mehr Nutzer zu adressieren. Zu-
dem kann tber mobile Applikationen via Smartpho-
ne ein mobiler Zugriff die Plattform in den Alltag der
Menschen integrieren. Bei einer kritischen Masse an
Nutzern kénnen zudem geringe Transaktionskosten
realisiert werden. Zudem ermdglicht das Generieren
und Speichern von Daten (wie etwa die Transaktions-
historie bei Amazon oder die Statusaktualisierungen
bei Facebook) den Aufbau eines enormen Wissens
Uber die Interaktionspartner, was wiederum fir ziel-
gruppenspezifische Monetarisierungsstrategien (wie
etwa der Verkauf zielgruppenspezifischer Daten an
Werbepartner) genutzt werden kann.

Insgesamt lasst sich konstatieren, dass klassische
Unternehmen die Wertschopfung mittels ihrer
Produktionsfaktoren vornehmen, wahrend die Di-
gitale Plattform die Wertschopfung durch das Ma-
nagement der Interaktionen realisiert.

Abbildung 4 zeigt hierzu die Benutzungsschnitt-
stelle im Web der Digitalen Plattform Airbnb mit
Suchmaske, exemplarischen Darstellungen buch-
barer Zimmer samt Nutzerbewertung.

Finde Unterkinfte bei
Airbnb

Abbildung 4: Screenshot der Gastsicht der Digi-
talen Plattform Airbnb (Quelle: www.airbnb.de
[Zugriff 2018-09-18])

Das entsprechende Geschaftsmodell dieser Platt-
form wird in Abbildung 5 abstrahiert dargestellt.
Ein Gast stellt seine Anfrage zu einem von ihm ge-
funden Zimmer, das auch seine Suchanfrage passt,
Uber Airbnb an den Gastgeber. Kommt es zu einem
Matching, und das Zimmer wird gemietet, so er-
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halt Airbnb Geblihren vom Vermieter sowie vom
Buchungsbetrag des Gastes (Prinzip der Monetari-
sierung der Kern-Interaktionen). (vgl. [14, S. 140ff.])

Kommunikation

Zimmer

Gastgeber Profil

Zimmer Prasentation

Service Gebuhr - 3%
Mietpreis

Zimmer

Gastgeber

Anfrage

) Mietpreis +
Airbnb Service Gebihr + 6-12%

Plattform ‘

Marktzugang Marktzugang

<«—— Daten —

Abbildung 5: Kern-Interaktionen und Monetarisie-
rung im Geschdftsmodell der Digitalen Plattform
Airbnb (Quelle: [14, S. 141])

III. Systematisierung digitaler Plattformen

Es gibt inzwischen eine erhebliche Bandbreite
an Plattformtypen, die jeweils einen bestimmten
Mehrwert liefern, vgl. Abbildung 6 auf Seite 7. (vgl.
[27, S. 51ff]; auch [19, S. 43ff.])

Die ,Werbeplattformen” wie Google oder Facebook
stellen mit unterschiedlichsten Diensten komplexe
Okosysteme dar, die auf Basis von Suchvorgangen,
Nutzerinteraktionen sowie Content wiederum Da-
ten extrahieren, diese analysieren und in Form von
Auktionsverfahren an Werbetreibende verkaufen.

.Cloud-Plattformen”, wie etwa Dropbox, Ama-
zon Web Services oder Microsoft Azure, vermieten
Infrastrukturen flr groBe Datenmengen und An-
wendungen an private und kommerzielle Kunden.
Somit kdnnen immer mehr unternehmensweit ge-
nutzte Hardware und Software aus Rechenzentren
in die Cloud verlagert werden.

JIndustrieplattformen”, wie etwa Siemens MindS-
phere, Adamos oder die Trumpf-Tochter Axoom,
werden im Kontext von Industrie 4.0 eingesetzt.
Sie sind eine Art Betriebssystem flir das Internet
der Dinge, mit dem Maschinen an eine Uberge-
ordnete Produktions-IT angebunden werden und
binden die Fabriken an das ,Industrial Internet”
an.
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.Produktplattformen”, wie etwa eBay, Amazon
oder Spotify, vertreiben materielle oder immate-
rielle GUter Uber eine Plattform. Amazon als ein
digitales Warenhaus verkauft als Handler Produk-
te Uber eine Hochleistungslogistik, wahrend lber
Amazon Markets auch Dritte Guter selbst vertrei-
ben koénnen. Spotify ist der bekannteste Musik-
streaming-Dienst und liefert das immaterielle Gut
.Musiktitel”. Spotify ist wiederum ein mehrseitiger
elektronischer Markt, der Gebiihren von Plattenfir-
men, Kunden und Werbetreibenden einnimmt.

Cloud- Industrielle Produkt- Schlanke
Plattformen Plattformen plattformen Plattformen
Google 32 propbox || Mindsphere || €y
7 amazon N i
25 amazon ADZ MOS mytaxi
Microsoft Azure AXOOM @ Spotify FREIGHT I HUB

Abbildung 6: Systematisierung Digitaler Plattfor-
men (Quelle: Eigene Darstellung)

.Schlanke Plattformen”, wie Flixbus, mytaxi oder
Freighthub, vermitteln Dienstleistungen zwischen
Anbietern und Nachfragern und profitieren auf
Basis von Gebuhren fir vermittelte Transaktio-
nen. Flixbus ist ein digitales Fernbusunternehmen,
dessen Transportkapazitaten ausschlieBlich mit-
telstdndische Busbetriebe stellen. Die Smartpho-
ne-App mytaxi fungiert analog als eine digitale
Taxizentrale dar. Freighthub ist eine zukunftstrach-
tige Plattform auf dem Logistikmarkt, die nach
dem Prinzip einer digitalen Spedition lediglich
Auftrage vermittelt.

Diese Plattformentypen stellt eine Systematisie-
rung dar, die Kategorien kdnnen sich dabei auch
Uberschneiden. So ist es mdglich, dass ein Platt-
formbetreiber auf der Plattform auch in der Rolle
LHandler” auf der Plattform neben Konkurrenten
auftritt. Auch ist denkbar, dass klassische Industrie-
unternehmen, die im Besitz eigener Produktions-
mittel sind, exklusive Plattformen aufbauen.

So verkauft Rolls Royce ihre Triebwerke nach dem
Prinzip ,Waren als Dienstleistungen”, da der Trieb-
werkmarkt sehr umkampft und margenschwach ist,
wahrend man im Wartungsgeschaft hohere Rendi-
ten realisieren kann. Die Triebwerke werden dabei
mit Sensoren ausgestattet, so dass Rolls Royce die
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Daten auswerten und fur die Produktentwicklung
nutzen kann.

IV. Digitale Plattformen im Vergleich zu klassi-
schen Pipeline-Unternehmen

Beim Vergleich der Digitalen Plattformen mit klas-
sischen Unternehmen fallen in Hinblick auf die
originare Aufgabe der ,Wertschopfung” deutliche
Unterschiede auf.

Ein klassisches Unternehmen, etwa aus der Indust-
rie, arbeitet mit einer linearen Wertschopfung. Aus-
gehend vom Rohmaterial des Lieferanten wird in
definierten Schritten das Endprodukt gefertigt und
an den Kunden verkauft, vgl. hierzu das Wertschop-
fungskettenmodell von Porter in Abbildung 7.

Der Fokus dieser Unternehmen liegt somit vor al-
lem bei der Zielgruppe der Kunden. Aus diesem
Grund werden diese Unternehmen im digitalen
Kontext auch als ,Pipeline-Unternehmen” bezeich-
net und deren Branchen oder Marktnischen als
.Pipeline-Markte” bezeichnet. (vgl. [21, S. 17ff];
ebenso [L8, S. 48f])

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Aktivitaten

Technologieentwicklung

Unterstitzende

Beschaffung

Kunden-

Marketing &
Vertrieb logistik service

Ausgangs-

Produktion

T
Primére Aktivitaten

Abbildung 7: Wertschdpfungskette eines klassi-
schen Pipeline-Unternehmens (Quelle: [23, S. 64])

Die Digitalen Plattformen dagegen transformieren
diese linearen Wertschopfungsketten in die Digita-
len Okosysteme. Sie verfiigen in der Regel nicht (iber
die klassischen Produktionsfaktoren, weswegen diese
Geschéaftsmodelle der digitalen Okonomie auch als
JAsset-light Geschaftsmodelle” bezeichnet werden.

Ihr Fokus umfasst auch nicht nur die Zielgruppe
der Kunden, sondern als zwei- oder mehrseitiger
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Markt auch die Zielgruppe der Anbieter. Wahrend
die Pipeline-Anbieter sich auf die stetige Optimie-
rung ihrer Pipeline konzentrieren, um effizienter zu
werden, fokussiert eine Digitale Plattform primar
auf den Matching-Algorithmus zur friktionslosen
Verbindung von Anbietern und Nachfragern.

Auf diese Weise kdnnen sie sehr viel schneller, zu-
dem grenzkostenarm und risikolos skalieren und da-
mit ein auf das Erreichen der kritischen Masse aus-
gerichtetes Wachstum realisieren. (vgl. [L8, S. 48ff.])

Die Unterschiede erkldren auch, wie diese beiden
Unternehmenstypen gesteuert werden. Fiihrungs-
kréfte in Pipeline-Unternehmen nutzen typische
Kennzahlen wie Cashflow, Lagerumschlag, Ge-
winnspannen oder Betriebskosten. Den Erfolg Di-
gitaler Plattformen misst man Uber ganz andere
Kennzahlen wie etwa Quote aktiver User, Wachs-
tumsraten aktiver User, Rate erfolgreicher Inter-
aktionen oder auch die Matching-Qualitat des
Suchalgorithmus. (vgl. [21, S. 187ff])

V. Okonomische Analyse

Eine digitale Plattform realisiert wertschépfende
Interaktionen zwischen Anbietern und Nachfra-
gern. Somit herrscht eine ,Konkurrenzsituation der
Hersteller auf der Plattform, die zudem auch von
weiteren Handlern konkurrenziert werden kénnen,
die sich ebenfalls auf der Plattform befinden.

Zudem Gibernimmt die Plattform im Okosystem den
fur Pipeline-Unternehmen so entscheidenden Kun-
denkontakt. Die vertrieblich relevanten Alleinstel-
lungsmerkmale und immaterielle Werte wie eine
erfolgreich eingefiihrte Marke kdnnen so auf einer
Digitalen Plattform an Bedeutung verlieren, die
moglicherweise erst Giber eine soziale Wahrung wie
kundenseitige Produktbewertungen neu ,aufgela-
den” werden missen.

Hersteller und weitere Anbieter im Okosystem
mUssen zudem beachten, dass durch die (erzwun-
gene) Preistransparenz tendenziell eine Preissen-
kungsspirale in Gang gesetzt wird. Somit verlagern
sich die Wohlstandsgewinne eher weg von den
Herstellern hin zu den Kunden einerseits und den
Plattformbetreibern andererseits. (vgl. [25])
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Als Basis fur das Matching auf der Plattform die-
nen die immateriellen Daten, die als neue (zu-
satzliche) Wahrung in der digitalen Plattformoko-
nomie angesehen wird. Sie steigern das Wissen
Uber die Nutzer, verbessern damit die Qualitat
des Matching-Algorithmus und erlauben ziel-
gruppenspezifische Selektionen der Nutzerdaten
fur eine Vermarktung an Werbepartner. (vgl. [21,
S. 177ff])

Digitale Plattformen kdnnen ein sehr hohes Wachs-
tum realisieren. Das liegt zunadchst daran, dass sie
letztendlich rein Gber IT-Systeme realisiert werden.
Nach dem Mooreschen Gesetz, das allerdings nur
als eine empirische Faustregel zu verstehen ist und
das in der Zukunft nicht mehr zwingend gelten
muss, verdoppelt sich die Anzahl Transistoren auf
einem integrierten Schaltkreis etwa alle 1,5 Jah-
re, was einer stetigen Leistungsverbesserung der
genutzten Informationstechnologie gleichkommt.

(vgl. [20])

Sinkende Skalenertrage in traditionellen Markten

Sinkende
Ertrage

Return on Investment

Investitions-
summe

L~

Minimale
Effizienz

Maximale
Effizienz

Steigende Skalenertrage in elektronischen Markten

Steigende,
Ertrdge

Return on Investment

Investitions-
summe

Minimale
Effizienz

Maximale
Effizienz

Abbildung 8: Unterschiedlicher Verlauf der Ska-
lenertrdge in traditionellen und elektronischen
Mdrkten (Quelle: [17, S. 165])
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Zudem verfligen die Plattformen aus 6konomi-
scher Sicht ja bewusst nicht Gber die materiellen
Produktionsfaktoren. Die Wertschépfung wird so-
mit entkoppelt, die Kapitalbindung gesenkt und
wesentliche Risiken an Dritte ausgelagert.

Nachfrage

Short Head

Long-Tail

Bediuirfnisse von
Nischenmarkten

Produkte

(in absteigender Reihenfolge
der Verkaufszahlen)

Bedurfnisse von
Massenmarkten

Abbildung 9: Der Long-Tail-Effekt immaterieller
Giiter auf Digitalen Plattformen (Quelle: In Anleh-
nung an [31, S. 63]; ebenso [1, S. 63ff])

Daraus resultiert der bereits in der New Economy er-
kannte Verlauf zunehmender Skalenertrage in elek-
tronischen Markten, das auch ,Brian Arthur’s Law”
bekannt ist, vgl. Abbildung 8. Digitale Plattformen
konnen den Netzwerkeffekt ausnutzen und davon
profitieren, dass sie grenzkostenarm skalieren kon-
nen.

Ist dann eine kritische Masse an Produkten, Inter-
aktionspartnern und Transaktionen erreicht, so kon-
nen dauerhaft zunehmende Skalenertrage erreicht
werden, die die urspriinglichen Anlaufkosten Uber-
proportional und stetig wachsend tUberkompensie-
ren (Hockey-Stick-Effekt). Traditionelle Pipeline-Un-
ternehmen haben dagegen eine Grenze maximaler
Effizienz, ab der die Skalenertrdage abnehmen. (vgl.
[17, S. 161ff]; ebenso [13, S. 23ff])

Eine weitere wesentliche Veranderung der digita-
len Okonomie, die Digitale Plattformen ausnutzen
kdnnen, stellt die Theorie des ,Long Tail” dar, die
der Chefredakteur des Magazins ,Wired”, Chris
Anderson, erstmals beschrieb, vgl. Abbildung 9.
Demnach kann bei Digitalen Plattformen die von
Pipeline-Unternehmen bekannte ABC-Analyse, die
auf die 80-20-Regel (Paretoprinzip) zurlickgeht,
bei virtuellen Gultern auf Digitalen Plattformen
nicht mehr sinnvoll angewendet werden. So wird
ein typischer Einzelhandler mit einem stationaren
Ladengeschaft bisher vermutlich den GroBteil sei-
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nes Umsatzes mit tendenziell wenigen A-Produk-
ten (Short Head) realisieren, die seltener nachge-
fragten C-Produkte wird er somit eher vermeiden
wollen.

Bei digitalen Gutern, wie etwa Musik auf der iTu-
nes-Plattform oder bei Spotify, gibt es aber ledig-
lich marginale Lager- oder Kapitalbindungskosten.
Daher ist es wiederum fir digitale Anbieter attrak-
tiv, genau diese Uberaus groBe Menge von C-Arti-
keln am Markt anzubieten, da sie sich ja betriebs-
wirtschaftlich nicht negativ auswirken.

Vielmehr entwickeln diese insgesamt eine enorme
Anziehungskraft fur die Kundenseite, da sich viele
Nutzer — Uber einen zentralen, einfachen Suchal-
gorithmus — in vielen Nischen bedienen kénnen
(Long-Tail), was wiederum hochst attraktiv ist fir
die groBe Menge kleiner Anbieter, auch ihre eher
selten nachgefragten Produkte auf der Plattform
anzubieten.

VI. Strategische Analyse

Die vorgestellten Prinzipien der digitalen Platt-
formdkonomie werden nun mit den strategischen
Erkenntnissen der Mewes-Strategie verglichen, die
von Systemforscher Wolfgang Mewes bis in die
1970er Jahre entwickelt worden ist.

Mewes hat frihzeitig die Bedeutung einer ziel-
gruppenadaquaten Strategie fir Wachstum und
nachhaltigen Erfolg von Unternehmen erkannt, die
auf zentrale Engpasse hin ausgerichtet ist. Die auf
der Kybernetik basierende Strategielehre setzt da-
bei konsequent auf die naturgesetzlichen Prinzi-
pien einer ganzheitlichen Spezialisierung und der
synergetischen Kooperation. (vgl. [9]; ebenso [18])

Die wesentlichen Erkenntnisse sind in den vier
Prinzipien der Mewes-Strategie zusammengefasst.
Fir die unternehmensweite strategische Ausrich-
tung dient ein Vorgehensmodell mit sieben Pha-
sen, die zur Umsetzung sequentiell durchlaufen
werden, vgl. Abbildung 10.
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Prinzipien der Mewes Strategie

Prinzip 2:

Minimumprinzip
(interne und externe
Engpassfaktoren)

Prinzip 3: Prinzip 4:

Nutzen- vor
Gewinnmaximierung

Immaterielle vor
materiellen Vorgangen

Vorgehensmodell zur Umsetzung

Analyse der Ist-Situation und der speziellen Starken
Das groBte Nutzenpotenzial
Die erfolgversprechendste Zielgruppe

Phase 4 Brennendstes Problem der Zielgruppe

Phase 5 Innovationsstrategie

Phase 6 Kooperationsstrategie

Phase 7 Das konstante Grundbeddirfnis

Abbildung 10: Prinzipien und Vorgehensmodell zur Umsetzung der Mewes-Strategie

(Quelle: In Anlehnung an [9, S. 17ff, 52ff])

Die Bedeutung der Mewes-Strategie als weit ver-
breitete Erfolgsmethodik der ,Hidden Champi-
ons”, den mittelstdndischen Weltmarktfihrern
im deutschsprachigen Raum, wurde erstmals
von Professor Hermann Simon belegt. (vgl. [26,
S. 253]) Zu den Pionieren der Anwendung der
Mewes-Strategie gehdren etwa der Hersteller von
Reinigungsgerdten und -systemen Karcher aus
Winnenden sowie das GroBhandelsunternehmen

Wirth aus Kinzelsau. (vgl. [32, S. 421])

In einem ersten Schritt werden die Digitalen
Plattformen aus Unternehmenssicht analysiert.
Da die Mewes-Strategie als ,Kybernetische Ma-
nagementlehre EKS” (Energo-kybernetische Stra-
tegie) konzipiert worden ist, wird daher auch die
Kybernetik als Beschreibungsmethodik zurlickge-
griffen.

Das Grundmodell der Unternehmung aus kyber-
netischer Sicht geht auf Erwin Grochla zurlck, vgl.
Abbildung 11 auf Seite 11. Der Kdlner Professor
differenzierte mit dem betrieblichen Basissystem
und dem betrieblichen Informationssystem zwei
Teilsysteme der Unternehmung, die jeweils mit
der Umwelt interagieren.

Das Basissystem erbringt die eigentliche Wert-
schopfung (etwa bei Industrieunternehmen im
Rahmen von Produktion und Montage) und stellt
dabei (gemaB heutigem Sprachgebrauch) neben
Lieferanten und Kunden einen Teil der Supply
Chain dar. Das betriebliche Informationssystem

Herda, Friedrich, Ruf - Plattformékonomie als Game-Changer

ist fur Planungs-, Steuerungs- sowie Kontrollauf-
gaben zustdandig und mit der Umwelt immateriell
verbunden. (vgl. [6], S. 35ff)

Die Bedeutung des betrieblichen Informationssys-
tems ist in Pipeline-Unternehmen stetig gestiegen.
Insbesondere die Informationstechnologie hat
etwa mit ERP-, CRM- sowie PPS-Systemen, aber
auch der Netzwerktechnik und einer Vielzahl von
Assistenzsystemen (wie Notebooks, Tablets und
Smartphones) die Leistungsfahigkeit, Effizienz und
Umsetzungsgeschwindigkeit enorm erhdht.

Wenn man Digitale Plattformen aus kybernetischer
Sicht analysiert, so zeigt sich, dass diese Unterneh-
men als zwei- oder mehrseitige digitale Marktplat-
ze prinzipiell nur immateriell mit ihrer Umwelt in-
teragieren. Somit fallen Betrieb und Vermarktung
der digitalen IT-Plattform als betriebliche Leis-
tungserstellung mit in das Aufgabenportfolio des
Informationssystems. Das klassische produzieren-
de Basissystem, in dem Menschen und Maschinen
materiell und somit auf Basis von ,Nicht-Informa-
tionen” arbeiten, entfallt somit.

In einem zweiten Schritt werden nun die vier Er-
folgsprinzipien der Mewes-Strategie in Bezug auf
die Erfolgsfaktoren Digitaler Plattformen analy-
siert. (vgl. [9], S. 17ff)

Das erste Prinzip ,Ganzheitliche Spezialisierung”
reflektiert eine extravertierte, marktgetriebene
Sichtweise auf spezifische Kundenldsungen. Das
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scheint ebenso ein Erfolgsfaktor Digitaler Plattfor-
men zu sein. So bietet die Cloud-Plattform Dropbox
einen internetbasierten Datenspeicher an, Flixbus
als schlanke Plattform vermittelt Fernbusfahrten —
all das sind hochspezialisierte Geschaftsmodelle.
Aber wenn die Digitalen Plattform eine kritische
Masse erreicht haben und weiter wachsen, so sind
daran interessiert, die Nutzer noch weiter an ihr
jeweiliges Okosystem zu binden, etwa (ber neue
oder Dienstleistungen Dritter.

Umwelt der Unternehmung

i immateriell
Informationssystem gi o rmimatere! >

Planung, Steuerung und Kontrolle

immateriell -
Do > In|

materiell 'I‘

Grundmodell der Unternehmung nach Grochla (1975)

Basissystem
Betriebliche Leistungserstellung

materiell

Umwelt der Unternehmung

Informationssystem

N . Lenkungssystem
'ﬂ‘ ] t
Leistungssystem

immateriell
-

immateriell
<

L i

Unternehmensmodell einer Digitalen Plattform

Abbildung 11: Kybernetische Unternehmensmodelle
im Vergleich (Quelle: In Anlehnung an [6, S. 35ff])

Das Portfolio eines umfangreichen Okosystems,
wie etwa von Amazon mit Amazon Web Services,
Amazon Alexa, Amazon Kindle, Amazon Pay und
diversen weiteren Services, darf aber nicht mit dem
aus strategischer Sicht umstrittenen Ausrichtung
der Diversifikation (vgl. [22, S. 104]) verwechselt
werden, die aus Griinden der vermeintlichen Risi-
kominimierung haufig heterogene Produkte oder
Dienstleistungen miteinander kombiniert. Viel-
mehr wird in Okosystemen Digitaler Plattformen
die Produkt- und Leistungspalette gemall dem
Prinzip ,Expansion in die Tiefe” (vgl. [8, S. 192ff])
kontinuierlich weiter ausgebaut, um den Nutzer im
Okosystem zu halten und die Bindungskrafte zu
intensivieren.

Abbildung 12 auf Seite 12 zeigt etwa die vollstan-
dig mit eigenen Dienstleistungen aus dem eige-
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nen Okosystem realisierte Lieferkette aus Sicht von
Amazon. Charakteristisch ist einerseits, dass nicht
Dienstleistungen selbst erbracht werden, sondern
Subunternehmer eingesetzt werden und anderer-
seits, dass die Plattform durchgéngig die Steue-
rung Gbernimmt und so systematisch alle Kunden-
sowie Lieferdaten vereinnahmen kann, woraus
Amazon wiederum lernen und den Lieferprozess
weiter optimieren kann.

Das zweite Prinzip ,Minimumprinzip” konzentriert
sich auf den kybernetisch wirkungsvollsten Punkt
im vernetzten Okosystem der Plattformékonomie.
Aus Sicht Digitaler Plattformen stellt sich hier die
Frage, was den Zielgruppen im Okosystem am
dringendsten fehlt und wo die zentralen Akzep-
tanzengpasse fir eine etwaige Losung liegen.

Am Beispiel von Airbnb lassen sich die Antworten
Digitaler Plattformen auf diese Fragen aufzeigen.
Laut Wikipedia bietet die Digitale Plattform Uber
vier Millionen privater Unterkiinfte in Gber 190
Landern (Stand: August 2018) weltweit an. Kein
Hotelregister war zuvor in der Lage, eine derartige
Ubersicht zu liefern.

Zudem bekommt der Nutzer in Sekundenschnelle
bereits einen guten Eindruck der Unterkunft, die
Uber Kenndaten, Fotos und Videomaterial illustriert
wird, ohne selbst vor Ort sein zu missen. Die ande-
re Zielgruppe der Plattform, die Vermieter, kdnnen
somit ihre Unterkunft weltweit Millionen potenziel-
ler Mieter prasentieren. Keine Marketingaktivitat
kdnnte eine derartige Leistung vollbringen.

Die Akzeptanzengpasse werden dabei mit Hilfe
der Informationstechnologie geldst. Die Plattform
bietet die Leistungen lGber Web und mobiler App
an, kann somit in den Lebensalltag der Nutzer
integriert werden. Derartige Systeme und Daten-
bankabfragen missen aus Sicht der Nutzer schnell
und intuitiv funktionieren, der Buchungsprozess
selbst muss einfach strukturiert sein, so dass in
wenigen Schritten die Buchung vorgenommen
werden kann.

Das dritte Prinzip der Mewes-Strategie ,Immateriel-
le vor materiellen Vorgéngen” |6sen Digitale Platt-
formen gleich in mehrfacher Hinsicht ein. Zunachst
besitzen Digitale Plattformen als Unternehmen die
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Abbildung 12: Lieferkette von Amazon mit Dienstleistungen aus dem Amazon Okosystem

(Quelle: In Anlehnung an [28])

Produktionsfaktoren fiir die materielle Erstellung
der Leistung in der Regel gar nicht, sie verzichten
bewusst darauf, da sie mit Hilfe der Informations-
technologie eine Vermittlung zwischen Anbietern
und Nachfragern wie auf einem Marktplatz rea-
lisieren. Sie steuern den Prozess rein immateriell
und fihren die Transaktion durch.

Dies bestatigt Uber vierzig Jahre spater eine von
Wolfgang Mewes’ Kernaussagen, die in der sta-
bilen Industriegesellschaft der 1970er Jahre ver-
mutlich nur wenige unterschrieben hatten, aber
heute geradezu das wichtigste Postulat der digita-
len Plattformdkonomie darstellt: ,Es ist ein uralter
Denkfehler, daB der Betrieb die Faktoren, mit de-
nen er arbeitet, als Eigentum besitzen misse. Das
ist falsch. Er muB3 nur Uber sie verfliigen kdnnen'”
([18, Lehreinheit 9, S. 71])

Weiterhin andern sich die Vergitungsprinzipien.
Rein monetdre Verglitung tritt immer mehr in den
Hintergrund, da viele Plattformen mit ,sozialen
Wahrungen” arbeiten. Die so gewonnenen Daten
Uber Markte, Kunden, Interaktionen und Transak-
tionen stellen in der Plattformdékonomie wichtige
Assets dar, die bei klassischen Pipeline-Unterneh-
men nicht Teil des Geschaftsmodells sind und die
man so gar nicht verbuchen kdnnte.
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Die bestatigt eine zweite von Wolfgang Mewes’ Er-
kenntnissen, die er bereits 1959 in ,Alle Bilanzen sind
falsch” gegen die damals herrschende Meinung der
Betriebswirtschaftslehre veroffentlichte: ,Der zentra-
le Fehler von Betriebswirtschaftslehre, Bilanz, Steuer-
recht und Kalkulation ist, ,die materiellen Giter und
Vorgdnge grundsatzlich wichtiger zu nehmen als die
ideellen Giter und Vorgange’, obwohl in der Physik
langst bewiesen ist, dal es genau umgekehrt ist.
So kommt es, daB sie Grund-, Sach- und Geldver-
mogen Uberbewerten, das immaterielle bzw. ideelle
Vermogen dagegen unterbewerten oder Uberhaupt
ignorieren. Wahrend aber Grund-, Sach- und Geld-
vermogen durch leichtere Reproduktion, Inflationie-
rung und Sozialisierung progressiv an Wert verlieren,
wachst der Wert der immateriellen Vermogenswer-
te” ([18, Lehreinheit 8, S. 48])

Das vierte Prinzip ,Nutzen- vor Gewinnmaximie-
rung” muss zunachst differenziert werden. Na-
turlich sind die weltweit dominieren Akteure der
GAFA-Okonomie wahre Gewinnmaschinen. Aller-
dings muss man sich dabei vor Augen halten, dass
sich diese Plattformen wirtschaftshistorisch zwar
in einem relativ kurzen Zeitraum, aber tber Jahre
entwickelt haben und dabei konsequent in Inno-
vationen mit einem hohen Kundennutzen im Oko-
system investiert haben.
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Man denke hier nur an den Apple App Store, eine
Digitale Plattform mit Millionen von Apps fir die
verschiedenen Endgerate der Typen iPhone und
iPad. Die Apps konnen dabei von kommerziellen
Unternehmen oder von privaten Entwicklern ein-
gestellt und weltweit heruntergeladen werden. Ge-
rade Apps fir das Apple iPhone ermodglichen mit
dem Einsatz von Foto- und Videotechnik, Geolo-
kalisierung, Mikrofon und weiteren Hardwarekom-
ponenten funktionale Anwendungen, die noch vor
finfzehn Jahren undenkbar waren.

Dies begriindet auch den ,Zielgruppenbesitz” der
digitalen Unternehmen, die diese Okosysteme mit
unterschiedlichsten Dienstleistungen betreiben.
Durch einen sehr hohen Nutzen bleiben Kunden
treu und intensivieren sukzessive die Bindung an
das Okosystem.

Oder Netflix, eine Digitale Plattform mit einem
ebenfalls enormen Kundenutzen, gilt als die ,Vi-
deothek” des Digitalen Zeitalters. Kunden kdnnen
gegen einen eher geringen monatlichen Mietpreis
auf verschiedensten Endgeraten Filme und TV-
Serien schauen. Statt wie ARD und ZDF als Gate-
keeper zu fungieren, kann hier der Kunde nutzen-
orientiert selbst wahlen. Die Plattform arbeitet
mit Techniken der Kunstlichen Intelligenz, um die
Sehgewohnheiten der Zuschauer abzubilden und
dann kundenspezifisch Vorschlage fur neue Filme
und Serien zu unterbreiten. Diese Nutzengenerie-
rung basiert wiederum auf der Analyse gewonne-
ner Kundendaten und leistungsfahiger Informati-
onstechnologie.

In einem dritten Schritt wird nun das Vorgehens-
modell zur Umsetzung eines Strategieprojekts
im Kontext der digitalen Okonomie thematisiert.
Die Vorgehensmodelle zum Aufbau eines digita-
len Start-Ups mdgen individuell sein, kdnnen aber
doch mit den sieben Phasen der Mewes-Strategie
weitestgehend erklart werden.

Die in den Phasen 1 und 2 zu definierenden Star-
ken und der daraus resultierende Nutzen hangt
zunachst einmal von dem zu automatisierenden
Geschéftsprozess und der verfolgten digitalen
Vision ab. Ubereinstimmend diirften aber die Di-
gitalen Plattformen Uber eine ausgepragte Tech-
nologiekompetenz verfliigen — bis hin zu einer
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Expertise in Datenanalysen und auch Kinstlicher
Intelligenz (KI).

Ein wichtiger Unterschied besteht dann aber darin,
dass Digitale Plattformen als zwei- oder mehrseiti-
ge Markte hinsichtlich der Phasen 3 und 4 nicht nur
eine klassische Zielgruppe haben, sondern mehre-
re unterschiedliche. Somit muss der Zielgruppen-
dialog ausgedehnt und der Nutzen fiur alle Betei-
ligten im Okosystem formuliert werden. Wichtig ist
dabei, dass die Nutzenpotenziale der Interaktions-
partner gleich verteilt sind, da sonst die Digitale
Plattform nicht attraktiv genug sein wird.

Interessant ist, dass der genannte Zielgruppen-
dialog teilweise auch automatisiert werden kann.
Wenn Digitale Plattformen neue Funktionen tes-
ten, so erfolgt dies hadufig tber einen sogenann-
te A/B-Tests, bei dem die Zielgruppe in Gruppe
A und Gruppe B aufgeteilt wird. Eine Gruppe der
online zugreifenden Nutzer sieht das Original, und
die andere Gruppe sieht die veranderte Funktion.
Dann kann der Erfolg der MaBnahme nach kurzer
Zeit automatisiert ermittelt und dann entschie-
den werden, ob die Funktion umgesetzt wird oder
nicht. (vgl. [15])

In der Phase 5 der Mewes-Strategie wird eine In-
novationsstrategie erarbeitet, die eine Leistungs-
verbesserung im Engpass der Zielgruppe darstellt.
(vgl. [9, S. 155]) Allerdings muss man bei Digitalen
Plattformen beachten, dass die Innovation nicht
auf einen im Zielgruppendialog geduBerten Eng-
pass zurlickgehen kann, wie man es bei Pipeline-
Unternehmen erwarten wiirde. Die Art der Ver-
anderung kann so erheblich sein, dass man von
,Disruption” spricht. Daraus koénnen wiederum
veranderte Kundenbedirfnisse resultieren.

Ein besonders interessantes Beispiel fur eine Inno-
vation stellt das Online-Bezahlsystem PayPal dar,
das u.a. von Elon Musk, der auch der geistige Vater
des privaten Raumfahrtunternehmen SpaceX sowie
des Elektroautoherstellers Tesla ist, gegriindete Un-
ternehmen konzentrierte sich auf eine vergleichs-
weise unattraktive Funktion im Leistungsportfo-
lio des klassischen Universalbankensystems — der
Abwicklung von Zahlungen. Banken und die an-
geschlossenen Provider fur den Zahlungsverkehr
hatten mit Kompetenz, Erfahrung, standardisierten
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Prozessen und den notwendigen IT-Systemen ei-
gentlich alle Voraussetzungen, Anfang der 2000er
Jahre im damals wachsenden Online-Handel diese
strategische Licke zu besetzen.

Aber auch mit den enormen immateriellen Schat-
zen in ihrem Geschaftsmodell, den Informationen
Uber ihre Kunden, wissen die klassischen Banken
ja, im Gegensatz zu den Digitalen Plattformen, bis
heute interessanterweise nichts wirklich anzufan-
gen und haben dafiir auch keine nachhaltigen Mo-
netarisierungsstrategien entwickelt.

Bei Digitalen Plattformen wird die Innovationsstra-
tegie haufig in direkter Verbindung mit Phase 6 vor-
genommen. Diese beschéftigt sich wiederum mit
der Kooperationsstrategie, Uber die weitere Partner
synergetisch in das Okosystem eingebunden wer-
den. Digitale Plattformen erheben nicht den An-
spruch samtliche Dienstleistungen im Okosystem
selbst zu erbringen, sondern setzen hier auf Allian-
zen. Allerdings behalten Sie dabei ganz bewusst die
vollstandige Kontrolle Uber ihre digitalen Prozesse,
um so konsequent von den generierten Daten zu
profitieren und auch Partner jederzeit austauschen
zu kénnen.

Abbildung 10 visualisiert etwa, wie Amazon die
Lieferkette von der internen Logistik bis hin zur
letzten Meile beim Kunden organisiert. Dabei wird
die Auslieferung Uber private Lieferdienste durch-
gefuhrt und auch ihre Frachtairline ,Amazon Air”"
von Kooperationspartnern operativ betrieben.

In der Phase 7 wird in der Mewes-Strategie zur
langfristigen Absicherung der Unternehmensstra-
tegie das konstante Grundbediirfnis der Zielgrup-
pe (oder Zielgruppen) definiert. Aus kybernetischer
Sicht hat das Wolfgang Mewes das Ziel formuliert,
damit der sogenannte ,Kybernetische Regler auf
dem Markt zu werden”. (vgl. ([18, Lehreinheit 9,
S. 71]; ebenso [9, S. 211]) Die dominierenden Di-
gitalen Plattformen erflillen genau diese Aufgabe,
die Bedirfnisse von Anbietern und Nachfragern
feinflhlig aufeinander abzustimmen und durch
die aus der Datenanalyse gewonnenen Erkenntnis-
se die Abstimmung immer exakter vorzunehmen.

Insgesamt reflektieren die vier Prinzipien der Me-
wes-Strategie und das Vorgehensmodell mit sei-
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nen sieben Phasen durchaus wesentliche Spiel-
regeln der Plattformékonomie, was mehr als
erstaunlich ist. Wolfgang Mewes war hier in seinen
Uberlegungen und zu der damaligen Zeit unge-
wohnlichen Schlussfolgerungen seiner Zeit schein-
bar voraus.

Im Fall von Amazon erkennt man auf idealtypische
Weise das EKS-Prinzip ,spezialisiert beginnen -
dann erweitern”. Amazon-Grinder Jeff Bezos hatte
schon bei der Griindung seinen ,Everything Store”
im Kopf — eine globale Plattform, die den gesam-
ten Internethandel abwickeln sollte. Gestartet ist
er nach kluger Analyse mit dem Blichermarkt, der
aus Sicht des Kunden véllig intransparent war. Ei-
nen Uberblick konnte man sich als Kunde nur mit
Hilfe eines Buchhandlers in den verbreiteten Libri-
Katalogen verschaffen. Das behinderte natirlich
die Nachfrage.

Andererseits waren die Margen fur die Marktteil-
nehmer gut, und das Produkt ,Buch” logistisch un-
problematisch. Als Bezos (und auch die Kunden!)
auf diesem Teilmarkt genug gelernt hatte, wurde
das Projekt ,Weltherrschaft” angegangen. Ganz
nach dem Motto ,Nutzen vor Gewinn" dachte Be-
zos nicht daran, die erzielten Uberschiisse an seine
Aktionare auszuschitten. Uber viele Jahre wurde
ausschlieBlich in die Expansion und weiteren Kun-
dennutzen investiert.

Heute hat das Unternehmen daher eine nahezu
monopolartige Stellung, auch wenn nicht immer
alle Innovationen am Markt erfolgreich waren. (vgl.
[10, S. 21ff]) Eigentlich hat die GAFA-Okonomie nur
noch eines zu befiirchten, ndmlich dass die Wett-
bewerbshiter dieser Machtposition irgendwann ein
Ende setzen. Auch davor hat Mewes stets eindringlich
gewarnt: ,Machtmissbrauch racht sich friiher oder
spater immer"”.

Auch die Philosophie der schlanken Plattformen,
wie etwa Airbnb oder Flixbus, hat Mewes auf eine
fast schon prophetische Art — allerdings im Zeital-
ter stabiler Pipeline-Unternehmen — vorausgesehen.
Schon in den 1960er Jahren empfahl er der Beherr-
schung der immateriellen ,Spannungsengpasse”
den Vorrang vor dem Anhdufen von materiellen
Produktionskapazitaten zu geben. Letzteres macht
in Zeiten starken Wettbewerbs abhdngig, und man
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kann durch den Kunden erpressbar werden. Mewes
selbst hatte dies leidvoll erfahren, als er eine eigene
Druckerei aufbaute um seine Fernlehrgdnge selbst
zu produzieren.

Die Digitalen Plattformen konzentrieren sich im kon-
sequent darauf, Angebot und Nachfrage zusammen
zu bringen. Ihre Marktmacht entsteht nicht aus dem
Besitz von Wohnungen, Bussen oder Taxis, sondern
aus der Blindelung der Nachfrage und dem Herstel-
len von Markttransparenz. Genau das ist der groB3te
Engpass zwischen der Regelung von Angebot und
Nachfrage: Ein komplett immaterielles Produkt.

Trotz aller Analogie ist die Mewes-Strategie so
aber noch keine Methodik, um einem Pipeline-
Unternehmen einen nachhaltig strategischen Pfad
in die Digitalisierung zu weisen. Zudem schlagt
hier, insbesondere fiir erfolgreiche und kunden-
nahe mittelstandische Unternehmen, das ,Innova-
tors Dilemma" zu. Wenn die digitale Okonomie mit
allen Chancen aber auch Risiken nicht friihzeitig
erkannt und die eigene Strategie dynamisch an-
gepasst wird, so kann die Unternehmensleitung
scheitern, auch wenn sie derzeit vermeintlich alles
richtig macht. (vgl. [4], [12])

VII. Erkenntnisse

Die digitale Plattformékonomie verandert immer
mehr Branchen durch den Einsatz internetbasier-
ter Digitaler Plattformen, die ahnlich wie klassi-
sche Marktplatze funktionieren. Dabei setzen Sie
bewusst auf IT-Technologie und verzichten weit-
gehend auf die klassische Leistungserstellung.

Durch diese strategische Ausrichtung kdnnen die-
se Plattformunternehmen sehr schnell wachsen
und ihr Geschaftsmodell skalieren. Dabei bauen
Sie gezielt Okosysteme mit stetig neuen Angebo-
ten auf, die iber Netzwerkeffekte hohe Bindungs-
krafte bei den Zielgruppen bewirken.

Vornehmlich US-amerikanische, aber auch im-

mer mehr chinesische Plattformen dominieren die
Markte und dehnen ihre Vorherrschaft auf immer
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mehr Branchen aus. Deutsche Plattformen mit Be-
deutung sind bis auf den Berliner Internetversand-
handler Zalando eher rar gesat.

Aus 6konomischer Sicht sind die Plattformen, so-
fern sie eine kritische Masse erreicht haben, durch
Netzwerkeffekte und zunehmende Skalenertrage
den klassischen Pipeline-Unternehmen weit vo-
raus, da sie Uber den Einsatz der Informations-
technologie mit marginalen Grenzkosten arbeiten
kdnnen. So kdnnen auch umfangreiche Sortimente
mit einer Vielzahl von C-Artikeln angeboten wer-
den, die eine hohe Attraktivitat fur die Zielgruppen
aufweisen.

Aus strategischer Sicht machen die Digitalen Platt-
formen zwangslaufig vieles richtig und berlck-
sichtigen dabei implizit die Erkenntnisse von Pro-
fessor Wolfgang Mewes mit seiner kybernetischen
Managementlehre aus den 1960er und 1970er
Jahren. Sie spezialisieren sich konsequent, treffen
den Engpass ihrer Zielgruppen und haben ihr Ge-
schaftsmodell auf rein immaterielle Vorgange aus-
gerichtet. Insbesondere die Daten der Nutzer als
neue soziale Wahrung ist die Quelle fur stetige Op-
timierungen und konsequente Monetarisierungs-
strategien, etwa Uber Werbepartner. Entscheidend
ist dabei zudem die Bedeutung des Okosystems,
das umfangreich und aktiv sein muss, damit auch
die Plattform nachhaltig attraktiv fir die Nutzer ist.

Aus volkswirtschaftlicher Sicht muss man die-
se Entwicklung aber sehr kritisch verfolgen. Hier
entstehen monopolartige Strukturen, denen der
Wettbewerb nahezu machtlos gegeniibersteht,
insbesondere wenn man die Potenziale heutiger
Okosysteme der GAFA-Okonomie analysiert. Zu-
dem verdndern sich Markte und Branchen erheb-
lich, die Auswirkungen auf Bildung, Arbeitsmarkt
sind derzeit noch gar nicht vollstandig absehbar.

Aus politischer Sicht hat die Digitalisierung derzeit
noch nicht die Beachtung erfahren, die sie verdient.
Der Staat hat mit dem Kartellrecht durchaus eine
scharfe Waffe, aber noch keine Antwort auf die ver-
anderten zum Teil monopolartigen Strukturen. Auch
hinsichtlich des Arbeitsmarktes bleiben derzeit noch
viele Fragen offen. Beispielsweise ist gesellschaftlich
zu thematisieren, wie man mit den atypischen Be-
schaftigungsverhaltnissen des privaten Zustellser-
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vice ,Amazon Flex" oder der in Europa sehr umstrit-
tenen Fahrdienstplattform Uber umgehen soll, die
elementarer Bestandteil dieser Geschaftsmodelle
sind.

Aus moralischer Sicht stellen sich viele Fragen im
Kontext Digitaler Plattformen, so innovativ, effizient
und erfolgreich sie auch sein mogen. Gerade die in-
ternationale Marktfihrerschaft und die monopolar-
tigen Gewinnstrukturen der GAFA-Okonomie haben
auch ihre Schattenseiten. Es resultiert ein erhebli-
cher Verdrangungswettbewerb mit vielen Verlierern
aufgrund der erheblichen Disruptionswirkungen,
insbesondere in Europa.

Aus unternehmerischer Sicht stehen viele Unter-
nehmen nun vor der Frage, wie sie mit der Plattfor-
mokonomie umgehen sollen. Gerade der deutsche
Mittelstand hat hier in der Breite ein Strategie-
defizit. Die Mechanismen der Plattformékonomie
sind noch nicht in der Breite angekommen, zudem
fehlt — neben ein paar Leuchttiirmen im gehobe-
nen Mittelstand — haufig die Erfahrung, wie man
diesen Herausforderungen begegnen kann. Prin-
zipiell konnte ein Plattformgeschaftsmodell allein
oder mit Partnern aufgebaut werden, was aller-
dings ein am Markt nicht ganz einfaches Unterfan-
gen darstellt.

Vielmehr werden die meisten Unternehmen Digi-
tale Plattformen einfach als einen weiteren Absatz-
kanaltyp begreifen. Aber bereits die vertriebliche
Vorgehensweise, wie man die Interessen der ei-
genen Vertriebsorganisation mit der Partizipation
auf konkurrierenden Plattformen, wie etwa Ama-
zon Business, abzustimmen hat und wie man die
Konflikte mit den belieferten Handlern 16st, die
ebenfalls vermehrt digitale Kanéle nutzen, ist nicht
einfach und muss unternehmensspezifisch beant-
wortet werden.

Aus methodischer Sicht fehlt aktuell noch eine ge-
eignete Strategiemethodik, mit der die sogenann-
ten Pipeline-Unternehmen ihren individuellen Weg
in eine fur sie geeignete Digitalstrategie finden.
Deshalb entwickeln die Autoren dieses Artikels
momentan in Abstimmung mit der Mewes-Stif-
tung ein ,digitales Upgrade” der Mewes-Strategie,
speziell zur Anwendung im deutschen Mittelstand.
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