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Vorwort

Die neuen datengetriebenen Geschaftsmodelle erfordern eine
flexible Vernetzung und eine weitgehend automatisierte Kolla-
boration unterschiedlicher Unternehmen und Branchen in digi-
talen Okosystemen. Zentrale Voraussetzung fiir die Bildung und
Organisation dieser Okosysteme sind digitale Infrastrukturen
und [T-Plattformen.!

Bislang fehlt allerdings insbesondere im Produktionsbereich ein
einheitliches Verstandnis des Plattformbegriffs. In verschiedenen
Branchen und Anwendungsféllen ist er bereits unterschiedlich
belegt. Dies ist auf das unterschiedliche Versténdnis von Platt
formen, die daraus resultierende ungeklarte Situation ihres Zu-
sammenspiels, den aktuellen Reifegrad sowie den Stand der
Technik zuriickzufiihren. Aktuelle Studien? liefern zwar einen
wichtigen Beitrag zur Typologisierung des Plattformbegriffs,
blenden allerdings das Zusammenkommen verschiedener Platt
formtypen in einer FertigungsstraB3e aus.

Da die Harmonisierung von IT-Plattformen im Kontext der indus-
triellen Produktion eine zentrale Bedeutung fiir die deutsche
Industrie hat, wurde von acatech im Jahr 2016 die Projektgruppe

Prof. Dr. Gregor Engels
Software Innovation Campus Paderborn (SICP)

1| Vgl acatech 2015.
2| Vgl Evans/Gawer 2016.

Christoph Plass
UNITY AG

Vorwort

JT-Plattformen fiir die Smart Service Welt" ins Leben gerufen.
Diese hat sich zum Ziel gesetzt, das in Wissenschaft und Wirt:
schaft vorhandene Verstandnis tiber die Begrifflichkeiten und
Rollenvon [T-Plattformen und den notwendigen Harmonisierungs-
bedarf im produzierenden Gewerbe zu ermitteln.

In einem ersten Schritt fiihrte das Projektteam Experteninter-
views durch, um das heutige Verstéandnis des Plattformbegriffs
und bestehende Erwartungen hinsichtlich des gegenwartigen
und zukiinftigen Einsatzes von IT-Plattformen im produzierenden
Gewerbe zu ermitteln. Auf Grundlage der Interviewergebnisse
wurden in einem Workshop entsprechende Handlungsfelder
abgeleitet.

Das vorliegende Diskussionspapier fasst die Ergebnisse zusam-
men und beschreibt eine Reihe von Handlungsfeldem fiir rele-
vante Akteure. Fiir die Mitarbeit an diesem Diskussionspapier
sowie den intensiven Gedankenaustausch bedanken wir uns bei
der Projektgruppe, den begleitenden Mitarbeiterinnen und Mit
arbeitern der acatech Geschaftsstelle sowie bei allen Fachleuten,
die an den Interviews und am Workshop teilgenommen haben.
Unser Dank gilt auch dem acatech Férderverein sowie den
Firmen ABB, Atos, SAP. Siemens und UNITY fiir ihre finanzielle
Unterstiitzung, ohne welche dieses Diskussionspapier nicht
realisierbar gewesen ware.

Prof. Dr. Franz-Josef Rammig
Universitat Paderborn






Kurzfassung

Digitale Plattformen haben eine zentrale Bedeutung fiir die
deutsche Industrie.? Sie erméglichen die Bildung von Okosyste-
men flr die weitgehend durch IT unterstiitzte Kollaboration der
Unternehmen und sind daher eine zwingende Voraussetzung fiir
die Umsetzung von SmartService-basierten Geschaftsmodellen.
Im produzierenden Gewerbe herrscht hierzu noch ein groBRer
Bedarf an relevantem Wissen und an Harmonisierung, so die
Einschatzung von Fachleuten.*

Wesentliche Themenfelder in Bezug
auf IT-Plattformen

Begrifflichkeiten: Verstandnis des Plattformbegriffs

Der Plattformbegriff ist sehr breit gefasst und beinhaltet sowohl
nichtIT-basierte als auch [T-basierte Plattformen. Zur definitori-
schen Prazisierung des Begriffs der IT-Plattform empfehlen eini-
ge der Befragten die Unterteilung in eine technische und eine
betriebs- und volkswirtschaftliche Perspektive - wobei stets Klar-
heit dariiber bestehen sollte, aus welcher Perspektive das Thema
gerade betrachtet wird. Aus technischer Sicht bezeichnet der Be-
griff ,IT-Plattform” im weiteren Sinne eine Software, die als Basis
fir die Entwicklung von Anwendungen dient; im engeren Sinne
die technische Grundlage fiir die Entwicklung, Vermarktung und
Umsetzung von Smart Services tiber Online-Marktplatze und digi-
tale Okosysteme. Aus betriebs- und volkswirtschaftlicher Pers-
pektive ist der Plattformbegriff bereits seit Ende der 1990er Jah-
re als Fokussierung des allgemeinen Marktbegriffs auf
elektronische Marktplatze geldufig. Durch neue technische Ska-
lierungsmaéglichkeiten hat der Begriff seither jedoch nochmals
eine andere Akzentuierung und insgesamt eine groere Bedeu-
tung erhalten.

Plattform6konomie: Merkmale und Stakeholder

Der Begriff ,Plattformdkonomie” beschreibt die dkonomischen
Wirkmechanismen hinter [T-Plattformen sowie die an einem
plattformbasierten Okosystem beteiligten Stakeholder. Die Rele-
vanz des Konzepts und die Notwendigkeit einer Berlicksichti-
gung der entsprechenden Zusammenhange betonen nicht alle
Expertinnen und Experten gleichermaRen. Einige weisen darauf

3| Vgl acatech 2015.

Kurzfassung

hin, dass ausgepragte kollaborative Wertschopfungsstrukturen
ein dominantes Muster im Plattformkontext darstellen und auf-
seiten der Unternehmen eine noch starkere Bereitschaft zur Off
nung der eigenen Organisation gegeniiber anderen, an dem je-
weiligen Okosystem beteiligten Stakeholdemn voraussetzt. Als
wesentliche Stakeholder wurden neben den Anbietern und
Nachfragern von Smart Services auch der wirtschaftliche Platt:
formbetreiber sowie unterschiedliche, zur erfolgreichen Umset
zung der jeweiligen Plattform benétigte (Schliissel-)Partner ge-
nannt. Dabei produzierende Unternehmen die
Herausforderungen, die sich aus der strukturellen Veranderung
von Wertschépfungsketten durch das Aufkommen neuer Stake-
holder (vor allem Intermedidre) fiir ihr bisheriges Geschaft erge-
ben, friihzeitig erkennen und angemessen darauf reagieren.
Hierzu sollten sie das Thema ,IT-Plattformen” sowohl aus einer
technischen Perspektive als auch aus einer Geschaftsmodell- und
Plattformékonomie-bezogenen Perspektive betrachten. Ferner
miissen sie den Sprung vom Produkt und Systemhersteller hin
zum Serviceanbieter bewaltigen und sich dabei den Kundenzu-
gang sowie die Hoheit (iber die Daten aus der kundenseitigen
Nutzung der vernetzten Produkte bewahren.

muissen

Kenntnisse: Wissen iiber IT-Plattformen und iiber
die Plattformokonomie

Die Aufmerksamkeit fiir das Thema ,IT-Plattformen” nimmt ins-
gesamt stark zu - nicht nur bei Technologiefirmen, sondern auch
bei produzierenden Unternehmen. In dieser Hinsicht sind die be-
fragten Fachleute mehrheitlich einer Meinung. Obwohl IT-Platt
formen derzeit in zahlreichen Industrien Einzug halten, bestehen
oftmals Wissensliicken - im Hinblick auf die genaue Bedeutung
des Plattformbegriffs sowie die verschiedenen Arten von IT-Platt-
formen. Zuséatzlich fehlt es im produzierenden Gewerbe haufig
an IT-bezogenen sowie an Geschaftsmodell- und Plattformékono-
mie-bezogenen Kenntnissen zu [T-Plattformen. Entsprechende
Kompetenzen in puncto Technik, Plattformgeschaftsmodelle und
Ansatze zur Beurteilung der zugrunde liegenden Plattformoko-
nomie miissen - insbesondere im produzierenden Mittelstand -
noch starker vermittelt werden.

Entgrenzung: Offene versus geschlossene IT-
Plattformen

Auf technischer wie auf geschaftlicher Ebene kommt es in Zu-
kunft zu einer fortschreitenden Entgrenzung. Offene IT-Plattfor-
men erlauben es Akteuren auBerhalb der Unternehmensgrenzen,

4| Das vorliegende Papier basiert auf 41 mit Fachleuten gefiihrten Interviews (29 im Bereich Industrie und Verbénde, 12 im Bereich Wissenschaft) und
einem entsprechenden Workshop mit 26 Teilnehmerinnen und Teilnehmern.



Services und Komponenten auf der IT-Plattform anzubieten und
nachzufragen. Die Befragten sehen in dieser Offenheit einen kri-
tischen Erfolgsfaktor: Sie fordert den Wettbewerb und schafft so
Raum fiir weitere Innovationen. AuBerdem ermdglicht sie es,
schneller eine kritische Masse an Nutzern zu erreichen. Als Vor-
teile von nichtproprietdren IT-Plattformen nannten die Befrag-
ten eine individuelle Anpassung und die Transparenz der
zugrunde liegenden Ausfiihrungslogik. Als Nachteil steht dem
ein mdglicher Kontrollverlust tiber das Okosystem der IT-Platt:
form entgegen. Interoperabilitdt sieht ein GroBteil der Fachleute
als Qualitadtsmerkmal, auf das Plattformnutzer drangen miissen,
da es LockIn-Effekte stark reduziert.

Standards und Normen: Entwicklung und Prozesse

Standards sind fiir eine Interoperabilitat verschiedener IT-Platt
formen zwingend erforderlich. Uneinig waren sich die Fachleute
in der Frage, wie sie geschaffen werden sollen. Ein mithilfe von
Standardisierungs- und Normierungsprozessen entwickelter
Standard hat das Potenzial, unternehmensiibergreifend auf
hohe Akzeptanz zu stoRen und schnell ein groBes Okosystem
aufzubauen. Einige der Befragten halten diese Prozesse aber fiir
innovationshemmend; sie bevorzugen De-facto-Standards, die
sich aus dem Markt heraus entwickeln. Sollte sich kein klarer
Standard herausbilden, ist die Entwicklung von Konnektoren
nétig, welche die Kommunikation zwischen den unterschiedli-
chen Schnittstellen ermdglichen. Einig waren sich die Befragten,
dass zertifizierbare Sicherheitsstandards Vertrauen bei Plattform-
nutzern schaffen.

Chancen und Risiken: Auswirkungen fiir
Unternehmen

Fur die Mehrheit der befragten Expertinnen und Experten iiber
wiegen die mit IT-Plattformen verbundenen Chancen. Als deren
wichtigste gelten eine Umsatzsteigerung, der Zugang zu neuen
Markten und die Entwicklung vollig neuer Marktleistungen. Der
Verlust des Kundenzugangs, mdgliche Monopolbildungen und
die Gefahr der Disruption fiir das angestammte Geschaft werden
als gréBte Risiken gesehen. Die Chancen der Nutzung digitaler
Plattformen miissen von Unternehmen aktiv erschlossen werden,
Risiken diirfen dabei nicht vergessen werden, so die Befragten.

Barrieren: Hindernisse fiir die Nutzung
Groltes Hindernis fiir die Nutzung von IT-Plattformen im produ-

zierenden Gewerbe ist das mangelnde Know-how fiir Plattform-
geschaftsmodelle. Als weitere Barrieren werten die Fachleute

generelle Unsicherheiten und daraus resultierende Angste,
verbunden mit Denkblockaden in der Belegschaft traditioneller
Unternehmen sowie ein verhaltenes Eingehen vertretbarer Risi-
ken. Mangelnde Investitionsbereitschaft betrachten hingegen
nur wenige der Befragten als Hiirde. Gleiches gilt fiir technologi-
sche Hirden.

Internationaler Wettbewerb: Kiinftige Positionierung
Deutschlands

Deutschland und Europa wurden bei Endkunden-Plattformen
von den Wettbewerbern abgehédngt. Bei industriebezogenen IT-
Plattformen besteht nach Ansicht der Fachleute jedoch die
Chance, eine Vorreiterrolle einzunehmen: Das in Deutschland
vorhandene Branchen-Know-how ist eine wichtige Vorausset-
zung fur die Entwicklung industriebezogener IT-Plattformen und
entsprechender Services. Zudem kann die vorhandene Software-
Technik-Expertise bei der Integration unterschiedlicher IT-Platt
formen eingesetzt werden. In den néchsten fiinf Jahren wird sich
den Befragten zufolge zeigen, ob es Deutschland gelingt, die
gute Ausgangsbasis zu einer Schliisselposition bei industrie-
bezogenen [T-Plattformen auszubauen.

Handlungsfelder

Aus diesen Einschatzungen und Bewertungen ergeben sich aus
Sicht der befragten Expertinnen und Experten folgende
Handlungsfelder:

= Bewusstsein schaffen fiir die strategische Bedeutung von
IT-Plattformen
Es gibt aktuell kein gemeinsames Verstandnis von IT-Plattfor-
men und deren strategischer Bedeutung. Fir den Mittel-
stand ist dies aber erforderlich, um seine Positionierung in
der Wettbewerbsarena von morgen erfolgreich zu bestim-
men. Daher sollten MaBnahmen ergriffen werden, die
insbesondere dem Mittelstand die strategische Wichtigkeit
aufzeigen. Der Einfluss und die mdglichen disruptiven Aus-
wirkungen auf das bestehende Geschaft miissen durch Pra-
xisbeispiele dargestellt werden. Sowohl die Chancen als
auch die Risiken und Barrieren sind zu vermitteln.

=  Strukturierungshilfen und Handlungsanleitungen fiir die
Entwicklung von Plattformstrategien erstellen
Mittelstandler, die zwar die Bedeutung von [T-Plattformen
kennen, besitzen gréBtenteils noch keine Kompetenz in die-
sem Themenfeld. Die bekannten Vorgehensweisen zur



Weiterentwicklung des Unternehmens kommen bei IT-Platt:
formen an ihre Grenzen. Daher benétigt der Mittelstand Hil-
festellungen in Form von Leitfaden, Methoden, Praktiken
und Wissen. Es sollte ein Vorgehensmodell entwickelt wer-
den, welches Entwicklungsszenarien und konkrete Hand-
lungsfelder fiir die unterschiedlichen Akteure aufzeigt. Um
den Wissensstand (iber IT-Plattformen im Mittelstand zu er
héhen, missen geeignete Weiterbildungsangebote sowohl
auf der Managementebene als auch unter den Beschaftig-
ten insbesondere im [T-Bereich geschaffen werden. Weiterhin
sollten Netzwerkstrukturen verstarkt werden, damit Unter-
nehmen in Nutzergruppen ein Forum finden, um Fragen zu
klaren und Erfahrungen auszutauschen.

(Pilot-)Projekte durchfiihren

Auch wenn der Begriff ,IT-Plattformen” noch sehr unter-
schiedlich verstanden wird, sind bereits jetzt (Pilot:)Projekte
mit den im Markt existierenden Hard- und Software-
Angeboten notwendig, um Umsetzungserfahrungen zu
sammeln. Das Ziel besteht darin, schnellstmdéglich eine gro-
Be Anzahl von Geraten in der deutschen Industrie mit IT-
Plattformen zu verbinden. Auf Basis der Erfahrungen, wie
Datenmengen intelligent zu verarbeiten sind, kénnen die
Aspekte der semantischen Interoperabilitat in der Industrie
besser verstanden und damit Okosysteme letztlich schneller
entwickelt werden. Die Erkenntnisse in der effektiven und
effizienten Nutzung von Daten wiederum kénnten als
Grundlage fiir die Weiterentwicklung und Verfeinerung der
entsprechenden Smart Services herangezogen werden.

Kurzfassung

Derartige wissensorientierte Entwicklungen dienen schliel-
lich dem Kompetenzaufbau in neuen, datengetriebenen
und serviceorientierten Geschaftsmodellen, die im Vergleich
zum klassischen, produktzentrierten Geschaft nachhaltiger
und zukunftssicherer sind.

F&E-MaBnahmen initiieren

Das Themengebiet der [T-Plattformen fiir die Smart Service

Welt befindet sich wissenschaftlich und technologisch im

Entwicklungsstadium. In den Interviews und dem mit den

Fachleuten durchgefiihrten Workshop hat sich gezeigt, dass

noch vielféltiger Forschungs- und Entwicklungsbedarf be-

steht. Hierzu gehéren unter anderem:

- Abstimmung zwischen Geschaftsmodellen und dem
Einsatz von [T-Plattformen

- Schéarfung des technischen Verstandnisses von [T-
Plattformen, ihrer Architekturen und Integrationsmég-
lichkeiten

- Harmonisierung und Standardisierung von Plattform-
APls

- Entwicklung und Bereitstellung von Governance-Struk-
turen zur Plattformékonomie

- Weiterentwicklung der Entwicklungsmethodik Advanced
Systems Engineering

- Erweiterung und Nutzung des Software-technischen
Wissens fiir die Integration von IT-Plattformen (zum Bei-
spiel evolutionsfahige Entwicklungsprinzipien)

- Entwicklung von Sicherheitskonzepten fiir den Einsatz
von [T-Plattformen
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1 Einleitung

Deutschland befindet sich auf dem Weg in die Smart Service
Welt. In Zukunft werden die mithilfe vernetzter Produkte und
Produktionsanlagen gesammelten Daten analysiert, interpre-
tiert, verknlipft, erganzt und auf diese Weise zu Wissen veredelt.
Dieses Wissen wird anschlieBend tiber individuell kombinierbare
und situationsspezifische Smart Services wirtschaftlich genutzt.

Die vernetzten Produkte werden als Smart Products bezeichnet.
Hierbei handelt es sich um Gegenstande, Gerate und Maschi-
nen, welche mithilfe von Sensoren Daten aller Art sammeln und
liber das Internet miteinander austauschen. Die Daten dienen
als Ressource fiir neue Geschaftsmodelle. Im industriellen Kon-
text kann dies etwa bedeuten, dass ein Unternehmen den Ver
trieb komprimierter Gase als Dienstleistung (,as a Service") an-
bietet, statt Kompressoren zu verkaufen. Smart Services werden
den Kunden dabei situationsspezifisch unter Nutzung der mit
hilfe von Smart Products gesammelten und verkniipften Daten
angeboten. Die zugrunde liegenden SmartService-Geschéafts-
modelle skalieren dabei zu deutlich niedrigeren Grenzkosten und
wirken sich disruptiv auf bestehende Geschéftsmodelle aus. Fiir
Deutschland ist es daher von entscheidender Bedeutung, sich
als Leitanbieter von Smart Products und Smart Services zu
etablieren, um im internationalen Wettbewerb auf Augenhéhe
mitspielen zu kdnnen.

Die neuen datenbasierten Geschaftsmodelle erfordern eine flexi-
ble und weitgehend IT-gestiitzte Kollaboration in digitalen Oko-
systemen. Damit sich diese bilden kénnen, werden Serviceplatt-
formen als betriebswirtschaftliche Integrationsschicht bendtigt.
Sie setzen den Rahmen fiir eine weitgehend [T-gestiitzte Kollabo-
ration der Akteure im Hinblick auf den Austausch von Daten,
Gitern und Dienstleistungen. Die genutzten Daten werden da-
bei von der darunterliegenden Ebene, den Software-definierten
Plattformen, zur Verfligung gestellt. Diese bilden die technische
Integrationsschicht fiir heterogene, physische Systeme und
Dienste, indem sie allgemein genutzte Grundfunktionen fiir die
Systemintegration bereitstellen. Die Anordnung der verschiede-
nen Schichten wird im Schichtenmodell Digitale Infrastrukturen
beschrieben (siehe Abbildung 1).

Die auf digitalen Plattformen aufbauenden Geschaftsmodelle

sind oft disruptiv und schaffen neue Markte jenseits tradierter

5| Vgl acatech 2015.
6| Vgl Evans/Gawer 2016.

Branchengrenzen. Dies zeigt ein Blick in die Geschichte des kom-
merziellen Internets: Online-Marktplatze, Reiseportale oder
Soziale Netzwerke haben die vorherrschende Wettbewerbslogik
in ihren Branchen tiefgehend verandert. Der Erfolg von [T-Platt
formen basiert dabei auf der durch das Internet ermdglichten
einfachen Skalierbarkeit in Kombination mit Netzwerkeffekten.
Das heift, mit zunehmender Anzahl von Nutzern steigt auch die
Attraktivitat der [T-Plattform. Ist die kritische Masse erreicht,
besteht die Moglichkeit, eine IT-Plattform als De-facto-Standard
im Markt zu etablieren.

Innovationsorientierte Rahmenbedingungen

Unternehmen, digitales Okosystem

Smart Data

Smart Products
Smart Spaces

Serviceplattformen

Vernetzte physische Plattformen

Technische Infrastruktur

Abbildung 1: Schichtenmodell Digitale Infrastrukturen
(Quelle: acatech 2015)

Bislang sind digitale Plattformen vordergriindig im Bereich Busi-
ness to Consumer (B2C) zu finden. Plattformunternehmen wie
Apple, Google, Microsoft und Amazon gehdren zu den am bes-
ten bewerteten Unternehmen der Welt und nehmen mittlerweile
in vielen Mérkten eine beherrschende Stellung ein (siehe Abbil-
dung 2). Wie die meisten anderen Plattformunternehmen kom-
men sie aus Nordamerika. Die Studie The Rise of the Platform
Enterprise® aus dem Jahr 2016 hat Plattformunternehmen mit
einem Marktwert von Gber einer Milliarde Dollar untersucht. Nur
15 Prozent der identifizierten [T-Plattformen stammen aus
Europa; ihr Anteil am Gesamtwert aller Plattformunternehmen
liegt bei nur knapp iiber 4 Prozent. Demgegeniiber stellen die
nordamerikanischen Plattformunternehmen fast drei Viertel des
Borsenwerts aller Plattformunternehmen.

Im Vergleich dazu stecken [T-Plattformen im Bereich Business to
Business (B2B) noch in den Kinderschuhen. Mit der zunehmen-
den Verbreitung des Internets der Daten, Dinge und Dienste
werden sie kiinftig aber auch hier eine zentrale Rolle einneh-
men. So kénnen etwa Hersteller von Werkzeugmaschinen einen
Marktplatz schaffen, auf dem Anwender Daten und Expertisen
zu ihren Produkten austauschen. Damit lassen sich etwa



Einleitung

1995 2015
Nippon Telegraph ExxonMobil 401 Apple 657
GE GE 357 Google 516
Exxon Johnson & J. Microsoft 431
Coca-Cola Microsoft ExxonMobil 338

Toyota BP Berkshire 332

Philip Morris Time Warner Amazon 316
Roche Citigroup GE _ 306

Industrial Bank Japan Royal Dutch Shell Facebook 298

Merck Pfizer Wells Fargo 283

Royal Dutch Wal-Mart Johnson & J. 283

Anteil der Plattformunter-
nehmen in den Top 10 10 % 10 % 58 %
. Plattformunternehmen . Unternehmen

Abbildung 2: Die weltweit zehn wertvollsten Unternehmen im Zeitraum von 1995-2015 in Milliarden US-Dollar (Quelle: fortiss 2016)

Maschinenparameter optimieren und Stillstandszeiten reduzie-
ren - und dariiber ein monetar messbarer Mehrwert erzielen.

Voraussetzung fiir die Entwicklung und den erfolgreichen Betrieb
von [T-Plattformen im produzierenden Gewerbe ist ein grundle-
gendes Verstandnis derselben. Ein Blick in die Literatur zeigt
jedoch schnell, dass ein einheitliches Verstandnis in Bezug auf
[T-Plattformen nicht zu existieren scheint. Die im Rahmen dieser
Publikation untersuchten Studien (siehe Kapitel 3) greifen meist
auf ihre eigenen Definitionen zuriick. Des Weiteren gibt es kaum
Literatur, welche sich mit [T-Plattformen im produzierenden Ge-
werbe beschéaftigt. Da die industrielle Fertigung aber génzlich
andere Anforderungen an [T-Plattformen stellt als der Dienstleis-
tungssektor, ist eine gesonderte Betrachtung erforderlich.

Ziel dieses Diskussionspapiers ist es daher, das in Wissenschaft
und Wirtschaft vorhandene Verstandnis von IT-Plattformen in
der industriellen Fertigung zu ermitteln. AuBerdem soll der not
wendige Harmonisierungsbedarf festgestellt werden, denn neue
Kooperationen und Kollaborationen werden insbesondere in der
produzierenden Industrie voraussichtlich erst durch die
Vernetzung von [T-Plattformen erméglicht.

Insgesamt kann das Diskussionspapier als Bestandsaufnahme
verstanden werden, welche die Grundlage fiir nachfolgende
MaRnahmen bilden soll. Zielgruppe sind dabei neben Unter-
nehmen im produzierenden Gewerbe auch Anbieter von
[T-Plattformen.



2 Zielsetzung und
Methodik

Ziel dieses Diskussionspapiers ist es, das vorhandene Wissen und
den Harmonisierungsbedarf in Bezug auf [T-Plattformen im
produzierenden Gewerbe zu ermitteln. Dazu wurde die Meinung
von Expertinnen und Experten eingeholt.

2.1 Untersuchte Fragestellungen

Die untersuchten Fragestellungen ergaben sich aus dem Ziel des
Diskussionspapiers und wurden in acht thematische Bereiche
gegliedert (siehe Kasten). Im Fokus standen dabei jeweils
[T-Plattformen fiir das produzierende Gewerbe. Sie haben das
Potenzial, dieses nachhaltig zu verandern und stecken - anders
als Konsumenten-Plattformen - in den Kinderschuhen. Fir
Deutschland er6ffnet sich damit die Chance, bei der Entwick
lung und dem Einsatz von [T-Plattformen fiir das produzierende
Gewerbe aktiv mitzuwirken.

2.2 Vorgehensweise

Die Erarbeitung des Diskussionspapiers war in drei Phasen
gegliedert (siehe Abbildung 3).

Zur Studienvorbereitung wurden vorhandene Veréffentlichungen
zum Thema erfasst, aufgearbeitet und analysiert. Die Auswer
tung erfolgte unter Berticksichtigung verschiedener Perspektiven
(Methodik: Perspective-based Reading), welche auf Basis der in
Abschnitt 2.1 beschriebenen Fragestellungen gewahlt wurden.
Die Ergebnisse der Analyse werden in Kapitel 3 dargestellt.

In der zweiten Phase lag der Fokus auf der Vorbereitung, Durch-

flihrung und Auswertung der Experteninterviews. Fir die Inter

views wurden ein Fragebogen und ein Leitfaden erstellt (siehe

Anhang). Letzterer enthélt Hinweise zur Gesprachsfiihrung und

Informationen zum Projekt. Der Fragebogen gliedert sich in fiinf

Themenkomplexe:

= Personlicher Hintergrund der Interviewpartnerin/des Inter-
viewpartners

= Begrifflichkeit ,|T-Plattformen”

= Aktueller Einsatz von [T-Plattformen

= Zukinftiger Einsatz von IT-Plattformen

= (bergeordnete Sichtweisen auf das Thema ,IT-Plattformen"

Untersuchte Fragestellungen

Begrifflichkeiten:
Was wird unter dem Begriff ,Plattform” verstanden?

Plattformékonomie:

Welche Stakeholder werden im Plattformkontext wahrgenommen?

Kenntnisse:

Welche verschiedenen Arten von IT-Plattformen sind bekannt?

Entgrenzung:

Standards und Normen:

Chancen und Risiken:
Welche Chancen und Risiken werden in Bezug auf [T-Plattformen gesehen?
Was sind die gréBten Chancen beziehungsweise Risiken?

Barrieren:
Welche Barrieren werden in Bezug auf [T-Plattformen gesehen?
Welchen Barrieren wird die groRte Relevanz beigemessen?

Internationaler Wettbewerb:
Wurde Deutschland im internationalen Wettbewerb bereits abgehangt?
Ist eine Kooperation mehrerer Unternehmen fiir Deutschland forderlich?

Welche Merkmale kennzeichnen das Konzept der Plattformdkonomie und wie wird dessen Relevanz beurteilt?

Welche Kenntnisse zu [T-Plattformen und zu deren Einsatz/Entwicklung sind vorhanden?

Wird es in Zukunft zu einer Auflésung von Unternehmensgrenzen kommen?
Werden sich offene oder geschlossene beziehungsweise proprietédre oder nicht-proprietare [T-Plattformen durchsetzen?

Fehlen fiir den Einsatz von [T-Plattformen Standards und Normen beziehungsweise Zertifikate?
Sollen fehlende Standards und Normen mithilfe von Standardisierungs- und Normierungsprozessen entwickelt werden?

Tabelle 1: Untersuchte Themenbereiche und Fragestellungen



Insgesamt wurden 41 Interviews im Zeitraum von Ende Novem-
ber 2016 bis Ende Januar 2017 gefiihrt. 29 Interviewpartner-
innen und -partner stammten aus der Industrie und Verbanden,
weitere zwolIf aus der Wissenschaft. Die Interviews wurden in der
Regel telefonisch mit einer Dauer von rund 90 Minuten gefiihrt.
Die bewusst offen gewdahlten Fragestellungen ermdéglichten es,
von der Interviewpartnerin oder dem Interviewpartner abhangi-
ge Schwerpunkte zu setzen. Die Antworten der Fachleute sowie
alle weiteren Kommentare wurden ausfiihrlich protokolliert. In
der anschlieBenden Auswertung wurden die Aussagen der Be-
fragten zueinander in Beziehung gesetzt und nach Themen-
schwerpunkten geordnet.

Zielsetzung und Methodik

In der dritten Phase wurden die Ergebnisse der Interviews ausge-
wahlten Expertinnen und Experten in einem Workshop vorge-
stellt und gemeinsam diskutiert. Ziel war es, Schwerpunkte bei
den identifizierten Chancen, Risiken und Barrieren zu setzen
sowie Handlungsfelder abzuleiten. An dem ganztdgigen Work-
shop, der am 16. Februar 2017 in Paderborn stattfand, nahmen
insgesamt 26 Fachleute teil. Die Mehrheit von ihnen hatte zuvor
bereits an den Interviews teilgenommen.

1. Vorbereitung
= Review verwandter Arbeiten
zu [T-Plattformen

2. Interviews mit Fachleuten

= Erstellung des Fragenkatalogs
= Durchfiihrung der Interviews
= Auswertung der Ergebnisse

3. Workshop mit Fachleuten

= Prasentation der Interview-
ergebnisse

= Ableitung von Handlungsfeldern

Abbildung 3: Methodische Vorgehensweise



3 Verwandte Arbeiten

Es gibt viele unterschiedliche Ansétze zur Erlduterung des Be-
griffs ,Plattform” in der Wirtschaft, ein einheitliches Verstandnis
besteht nicht. Verwandte Arbeiten kénnen helfen, einen Uber-
blick tiber die verwendeten Begrifflichkeiten, denkbare Rollen in
der Plattformdkonomie, Chancen und Risiken der Plattformisie-
rung etc. zu erhalten.

3.1 Bestandserhebung

Im Vorfeld analysiert wurden priméar populdrwissenschaftliche
Publikationen (siehe Tabelle 2), da diese insbesondere im pro-
duzierenden Gewerbe eine hohe Verbreitung finden. Der Fokus
richtete sich dabei auf die Fragestellungen des vorliegenden
Diskussionspapiers. Die dargestellten Arbeiten erheben keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit; sie sollen vielmehr einen Uber
blick tiber das Themengebiet IT-Plattformen geben.

[1] Kompendium Industrie 4.0: Wie digitale Plattformen unsere
Wirtschaft verdndern - und wie die Politik gestalten kann

Der zweite Band des Kompendiums Digitale Standortpolitik will
einen Beitrag dazu leisten, den durch Industrie 4.0 bedingten
Transformationsprozess differenziert zu beschreiben, um Wirt
schaft und Politik dabei zu helfen, die richtigen Entscheidungen
zu treffen. Dafiir wird ,Industrie 4.0 als Prozess der Plattformisie-
rung der Wirtschaft beschrieben, der durch digitale Technologien
ausgelost wird"’” Es wird aufgezeigt, welche Elemente eine
digitale Plattform enthélt, wie sich digitale Plattformen in fiinf bei-
spielhaften Branchen gegenwartig entwickeln und wie der Staat
darauf reagieren kann. Formuliert werden vier Thesen zur Verdnde-
rung der Wirtschaft und vier Thesen zur zukiinftigen Rolle des
Staates. Beispielsweise wird die These aufgestellt, dass die Platt:
formisierung in unterschiedlichen Branchen zu unterschiedlichen
Konstellationen fithren kann. Ferner wird die Auffassung vertreten,
dass keine ,nationalen Plattformen, sondern internationales
Engagement deutscher Unternehmen” notwendig sei, da es zum
Beispiel aus Anwendersicht irrelevant ist, aus welchem Land ein
Plattformbetreiber kommt, solange die Plattform einem Unterneh-
men Marktzugénge verschafft und seine Wertschopfung erhoht.

Nr. | Publikationen

1] Kompendium Digitale Standortpolitik Band 2 (2015):

The Center for Global Enterprise (2016):

[2l The Rise of the Platform Enterprise: A Global Survey
acatech (2015):

;3] (2015)
acatech (2016):

(4] (2016)

(5] Plattform Industrie 4.0 (2016):
Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0)

Industrial Data Space (2016):
Digitale Souverdnitdt iiber Daten (Whitepaper)

Siemens (2016):
The Role of Platforms for the Digitalisation of European Industry

Internet Economy Foundation (IE.F) und Roland Berger (2016):

(1] EFl-Gutachten 2016
Accenture (2016):

(M Five Ways to Win with Digital Platforms

Kompendium Industrie 4.0: Wie digitale Plattformen die Wirtschaft verdndern - und wie die Politik gestalten kann

Smart Service Welt: Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft - Abschlussbericht

Smart Service Welt: Digitale Serviceplattformen - Praxiserfahrungen aus der Industrie

Vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie geférdertes Verbundvorhaben ,IKT-Wandel" (2016):
Abschlussbericht: Digitale Transformation - Wie Informations- und Kommunikationstechnologie etablierte Branchen grundlegend verdndern

Fair Play in der digitalen Welt - Wie Europa fiir Plattformen den richtigen Rahmen setzt
Mitglieder der Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2016):

Tabelle 2: Ausschnitt der analysierten Publikationen

7| Vgl Baums et al. 2015, S. 6.
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Fazit: Die Autorinnen und Autoren beschreiben die Elemente
einer [T-Plattform und zeigen beispielhaft auf, zu welchen Ver-
anderungen digitale Plattformen in ausgewahlten Branchen fiih-
ren. Auf dieser Grundlage wird dargelegt, wie die Politik auf die
Plattformisierung reagieren kann und wie Industrie 4.0 politisch
gestaltet werden kann. Dabei wird das produzierende Gewerbe
als ein Bereich unter vielen betrachtet, ohne darauf im Detail
einzugehen.

[2] The Rise of the Platform Enterprise: A Global Survey

In der Untersuchung des IBM-nahen Think Tanks ,The Center for
Global Survey” werden vier Arten von digitalen Plattformen be-
schrieben: Transaktionsplattformen, Innovationsplattformen, Inte-
grierte Plattformen und Investmentplattformen. Die Autorinnen
und Autoren fithren fiir 176 identifizierte Plattformunternehmen
einen internationalen Vergleich durch und zeigen, wo weltweit
die meisten dieser Unternehmen existieren und wie wertvoll diese
sind. So wird unter anderem gezeigt, welche Stadte als ,Hot
spots” auf diesem Gebiet gelten konnen, zum Beispiel San Fran-
cisco oder Peking. Dabei werden die identifizierten IT-Plattformen
stets einer der vier Arten zugeteilt. Auffallig ist, dass liberwie-
gend B2C-Plattformen betrachtet werden und der Einsatz von IT-
Plattformen in der Industrie nicht behandelt wird. Diese sind aber
insbesondere bei der Umsetzung von Industrie 4.0 relevant.

Fazit: Die vier beschriebenen Plattformarten kénnen zur Klassifi-
zierung von [T-Plattformen herangezogen werden. Weiterhin
liefert die Studie einen guten Uberblick iber den internationalen
Wettbewerb im Zusammenhang mit [T-Plattformen, indem die
fiihrenden Regionen der Welt miteinander verglichen werden.
Der Fokus liegt insbesondere auf dem B2C-Bereich, B2B-Platt:
formen werden allenfalls am Rande betrachtet.

[3]1 Smart Service Welt: Umsetzungsempfehlungen fiir das
Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wirtschaft
- Abschlussbericht

Der Arbeitskreis ,Smart Service Welt" hat in seinem Abschluss-
bericht Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Inter-
netbasierte Dienste fiir die Wirtschaft formuliert. Dafir wird zu-
nachst die Vision einer Smart Service Welt 2025 beschrieben,
welche sich unmittelbar an die Vision von Industrie 4.0 an-
schlieBt. Dementsprechend wird auf die Produktion fokussiert. In
einer Smart Service Welt werden Dienstleistungen und Dienste
auf Grundlage von Smart Products und Factories bedarfsgerecht
zusammengestellt. Die Autorinnen und Autoren beschreiben das
Ziel einer digitalen Fiihrungsrolle fiir Deutschland im internatio-
nalen Vergleich. Zur Veranschaulichung werden zukiinftige
Anwendungsbeispiele und gegenwértige Trends dargelegt und

Verwandte Arbeiten

daraus Handlungsempfehlungen abgeleitet. Weiterhin werden
Handlungsempfehlungen zur Erarbeitung einer integrierten For-
schungsagenda ,Technologien der digitalen Plattformen” zur zu-
kiinftigen Organisations- und Arbeitsgestaltung und zu innovati-
onsorientierten Rahmenbedingungen abgegeben.

Fazit: Der Arbeitskreis Smart Service Welt liefert mit seinem
Abschlussbericht eine umfassende Arbeit, in welcher die grund-
satzlichen Begrifflichkeiten und Zusammenhange in der Platt
formokonomie beschrieben werden. Weiterhin werden Chancen
und Risiken sowie Barrieren digitaler Plattformen aufgezeigt.

[4] Smart Service Welt: Digitale Serviceplattformen - Praxiserfah-
rungen aus der Industrie

acatech - Deutsche Akademie der Technikwissenschaften initi-
ierte mit Unterstiitzung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft
und Energie (BMWi) im November 2015 das Projekt ,Digitale
Serviceplattformen - Praxiserfahrungen aus der Industrie”. Es
soll Unternehmen und Forschungseinrichtungen bei der Pilo-
tierung digitaler Plattformen unterstiitzen. Damit wird direkt
eine Empfehlung des Arbeitskreises ,Smart Service Welt" aufge-
griffen. Anhand von Praxisbeispielen wird gezeigt, dass auch
deutsche Unternehmen bereits Smart Services anbieten und auf
digitalen Plattformen vertreiben. Dafiir werden Beispiele in den
Bereichen Smart Production Services, Smart Transport and
Mobility, Smart Healthcare Services, Wissensmanagement und
Smart Service fiir den Endkunden aufgezeigt. Auf Grundlage der
Praxisbeispiele werden Leitfaden fiir die schnelle Umsetzung
digitaler Plattformen abgeleitet und Empfehlungen zur Gestal-
tung glinstiger Rahmenbedingungen formuliert.

Fazit: Die Ergebnisse des Projekts ,Digitale Serviceplattformen -
Praxiserfahrungen aus der Industrie” zeigen, dass auch deutsche
Unternehmen in der Lage sind, digitale Plattformen aufzubauen.
Dabei werden insbesondere Chancen und Risiken sowie Barrieren
von [T-Plattformen anhand von Praxisbeispielen belegt.

[5] Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0)

Das Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0) erlaubt
es, Industrie 4.0-Technologien in ein dreidimensionales Schich-
tenmodell einzuordnen. Es ist aus der Zusammenarbeit mehrerer
Institutionen entstanden. Ziel des Modells ist ein gemeinsames
Verstandnis ber Standards, Anwendungsbeispiele, Normen etc.
fur Industrie 4.0. Es werden drei Achsen unterschieden: die Hier-
archiestufen (vom Produkt bis zur vernetzten Welt), der Lebenszy-
klus einer Marktleistung und die IT-Reprasentanz einer Industrie
4.0-Komponente (anhand von sechs Schichten). Die Besonder
heit des Modells ist die Verknipfung von Wertschépfungskette



und Lebenszyklus mit einem strukturierten Ansatz zur Definition
von Industrie 4.0-Komponenten. Weiterhin greift RAMI 4.0 auf
bereits bestehende Standards zurlick und verdeutlicht so, wo
Normen beziehungsweise Standards fehlen und wo Uberschnei-
dungen existieren. Zudem kénnen bestehende Anwendungsfalle
im Modell verortet werden.

Fazit: Mit dem Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 liefern
die Autorinnen und Autoren ein wohlstrukturiertes Geriist zur
systematischen Einordnung von Industrie 4.0-Technologien und
zu deren Bewertung. Damit wird insbesondere ein Beitrag zu den
Standards und Normen im Zusammenhang mit Industrie
4.0-Technologien geleistet. IT-Plattformen lassen sich mit dem
Modell jedoch nur teilweise beschreiben.

[6] Digitale Souverdnitdt tiber Daten (Whitepaper)

Das Whitepaper der Fraunhofer Gesellschaft liefert eine Ubersicht
zu Zielen und zur Architektur des sogenannten Industrial Data
Space. Dieser beschreibt einen virtuellen Datenraum zum geregel-
ten und sicheren Austausch von Daten in Geschaftsokosystemen.
Dabei wird zunachst die Digitalisierung als Trendtreiber beleuch-
tet und die Rolle der Daten als Wirtschaftsgut und Bindeglied zwi-
schen der Smart Service Welt und der Industrie 4.0 hervorgeho-
ben. Im Anschluss daran wird die Architektur des Industrial Data
Space erklart. Dabei stehen zum einen die Schliisselmerkmale und
verschiedenen Rollenmodelle im Vordergrund. Zum anderen wird
die Geschafts-, Software- und Sicherheitsarchitektur des Referenz-
modells untersucht. AbschlieBend werden einige ausgewéahlte
Einsatzszenarien des Industrial Data Space betrachtet, zum
Beispiel die LKW-Steuerung in der Inbound-Logistik oder die
Entwicklung medizinischer und pharmazeutischer Produkte.

Fazit: Das Whitepaper zeigt die Funktionsweise und den Aufbau
des Industrial Data Space. Es verdeutlicht insbesondere die
durch die Digitalisierung getriebenen Sicherheits- und Standardi-
sierungsbedarfe von Unternehmen. Dariiber hinaus wird die
Barriere der ITSSicherheit in dem Papier ausfiihrlich behandelt,
eine Betrachtung weiterer Barrieren bleibt aus.

[7] Abschlussbericht: Digitale Transformation - Wie Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie etablierte Branchen
grundlegend verdndern

Der vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie ge-
forderte Abschlussbericht des Verbundvorhabens ,IKT-Wandel”
analysiert den Reifegrad von Automobilindustrie, Maschinen-
bau und Logistik im internationalen Vergleich im Kontext der
Digitalisierung. Dazu werden zunachst relevante Begriffe und
die wichtigsten Einflussfaktoren des IKT-induzierten Wandels

beschrieben. Im weiteren Verlauf des Berichts werden die ge-
fiihrten Experteninterviews zu den Indikatoren der Digitalisie-
rung qualitativ ausgewertet. Dazu wird ein Uberblick jeder
Branche erstellt und ein sogenanntes Maturity-Modell zur Be-
wertung der soziobkonomischen und technischen Entwicklung
des Reifegrads verwendet. Auf Grundlage der gewonnenen Er-
kenntnisse werden anschlieBend brancheniibergreifende Trends
abgeleitet. Mithilfe verschiedener Plattform-Okosysteme wer
den die Charakteristika dieser Trends verdeutlicht. Im weiteren
Verlauf werden dann die Schnittstellen von Politik, Wirtschaft,
Wissenschaft und Gesellschaft untersucht, bewertet und durch
alternative Methoden ergénzt. Im finalen Teil des Berichts wer-
den im Rahmen einer SWOT-Analyse die Ergebnisse zu den ein-
zelnen Branchen aufbereitet und international verglichen.
SchlieBlich werden aufbauend auf den zuvor gesammelten Er-
kenntnissen Handlungsempfehlungen fiir die Bereiche For-
schung, Wirtschaft sowie Politik abgeleitet und diskutiert.

Fazit: Der Bericht bewertet die Branchen Automobilindustrie,
Maschinenbau und Logistik in Deutschland und leitet anhand
von Experteninterviews Einschatzungen, Prognosen sowie lber-
greifende Trends ab. Es werden Chancen und Risiken aufgezeigt,
wesentliche Begrifflichkeiten genannt, Plattform-Okosysteme
klassifiziert sowie weitergehende Handlungsempfehlungen fiir
Forschung, Wirtschaft und Politik im Rahmen der digitalen Trans-
formation formuliert. Dabei wird auch ein internationaler
Vergleich vorgenommen. Der Abschlussbericht kann damit als Re-
ferenzdokument fiir das vorliegende Diskussionspapier dienen.

[8] The Role of Platforms for the Digitalisation of European
Industry

Die Firma Siemens richtet sich mit dem Papier The Role of
Platforms for the Digitalisation of European Industry direkt an
die politischen Entscheidungstrager auf nationaler sowie europa-
ischer Ebene. Basierend auf der Annahme, die im eigenen Land
entstandenen [T-Plattformen seien Stitzpfeiler der Digitalisie-
rung der europdischen Wirtschaft, teilen die Autorinnen und Au-
toren ihre Sichtweise und Entscheidungsempfehlungen fiir die
zukiinftige Gestaltung der Digitalisierungsstrategie Europas mit.
Dazu informieren sie zuerst tiber die aus ihrer Sicht drei wesent
lichen Plattformarten - sogenannte Commercial digital plat
forms, Non-commercial digital platforms und Stakeholder plat
forms.  Eine  Einordnung  nach  Aktivitatstyp  und
Digitalisierungsgrad findet ebenfalls statt. Entsprechend den
drei Plattformarten werden die Ansichten und Empfehlungen
von Siemens aufgezeigt. So stellen die Autorinnen und Autoren
beispielsweise heraus, dass die aufstrebende zweite Welle der
Commercial digital platforms im B2B-Bereich nicht verpasst



werden darf. Fiir die europaischen Technologiefiihrer sollen er
folgsorientierte Rahmenbedingungen geschaffen werden, um
weiterhin konkurrenzstark im B2B-Segment agieren zu kénnen.

Fazit: Der Artikel liefert eine industrielle Sicht auf die Chancen
und Handlungsspielrdume der digitalen und nichtdigitalen
Plattformen in Europa. Die Autorinnen und Autoren geben
grundlegende Erklarungen zu den Begrifflichkeiten und einzel
nen Plattformkategorien und ergdnzen dazu die Standpunkte
und Handlungsempfehlungen von Siemens.

[9] Fair Play in der digitalen Welt - Wie Europa fiir Plattformen
den richtigen Rahmen setzt

In der Ausarbeitung der Roland Berger GmbH und der Internet
Economy Foundation geht es maBgeblich um die Gestaltungsop-
tionen des europdischen Raums in Bezug auf eine eigene digitale
Wirtschaft, basierend auf digitalen Plattformen. Dazu wird zuerst
die Relevanz digitaler Plattformen hervorgehoben und die Vor
machtstellung der Schliisselspieler, insbesondere der USA, betont.
AnschlieBend werden die Charakteristika beleuchtet, die Wettbe-
werbsmuster analysiert und die Marktmacht sowie Systemrelevanz
der [T-Plattformen verdeutlicht. Diese Betrachtung erfolgt im steti-
gen Vergleich mit realen Unternehmen und Ereignissen. Im fina-
len Teil des Artikels wird der aktuelle Rechtsrahmen Europas unter-
sucht und es werden verschiedene Handlungsbedarfe abgeleitet.
AnschlieBend werden diese in Handlungskonzepte umgesetzt und
dienen somit als Handlungsempfehlungen fiir die zukiinftige Aus-
gestaltung des rechtlichen Rahmens der digitalen Okonomie
Europas. Vor allem die zehn politischen Handlungsempfehlungen
der Wachstumsagenda sind in diesem Kontext hervorzuheben.

Fazit: In der Publikation werden die wesentlichen Begrifflichkeiten
und Zusammenhange der Plattformékonomie dargelegt sowie die
Chancen, Risiken und Barrieren im internationalen Vergleich
betrachtet. Weiterhin werden wichtige Handlungsempfehlungen
konkretisiert, um eine konkurrenzfahige, digitale Okonomie in
Europa zu erméglichen.

[10] EFI-Gutachten 2016

Aus dem Gutachten der Expertenkommission zur Forschung,
Innovation und technologischen Leistungsfahigkeit Deutsch-
lands des Jahres 2016 soll im Folgenden das Kapitel ,Ge-
schaftsmodelle der digitalen Wirtschaft" betrachtet werden.
Dabei werden besonders innovative, internetbasierte Ge-
schaftsmodelle beriicksichtigt und diskutiert. Das Gutachten
betrachtet vor allem die zunehmende Marktdominanz von US-
Unternehmen und stellt einen internationalen Vergleich der
Marktkapitalisierung der Internetwirtschaft auf. Weiterhin wird

Verwandte Arbeiten

die hohe Griindungstatigkeit bei Geschaftsmodellen der digita-
len Wirtschaft beleuchtet und eine Typologie der verschiede-
nen Geschaftsmodelle herausgearbeitet. Zusatzlich wird auf
die Zuriickhaltung und Versaumnisse der bestehenden Unter
nehmen eingegangen und die Relevanz von Technologien wie
zum Beispiel Big Data hervorgehoben. Auch auf die Expansion
der Geschafts- und Tatigkeitsfelder wird im Umfang des Gut
achtens eingegangen. Am Ende des betrachteten Kapitels wer
den mehrere Verbesserungsvorschlage fiir die Rahmenbedin-
gungen der digitalen Wirtschaft ausgearbeitet. Diese umfassen
etwa rechtliche Grundsatzfragen, regulatorische Eingriffe oder
auch begleitende Wettbewerbsprozesse. Im Anschluss daran
Bewertungen und Handlungsempfehlungen fiir
Deutschland formuliert.

werden

Fazit: Das betrachtete Kapitel des EFI-Gutachtens beleuchtet
den Wirtschafts- und Innovationsstandort Deutschland und gibt
einen kurzen Einblick in die verschiedenen Auspragungen digi-
taler Geschaftsmodelle. Die prognostizierten Entwicklungen und
der aufgezeigte Handlungsbedarf helfen dabei, die zukiinftige
Bedeutung digitaler Plattformen besser zu verstehen und so zum
Beispiel in Deutschland vorhandene Barrieren abzubauen.

[11] Five Ways to Win with Digital Platforms

In dem Artikel Five Ways to Win with Digital Platforms werden
die kritischen Erfolgsfaktoren fiir plattformbasierte Geschéfts-
modelle aufgezeigt. Dabei stehen sowohl| bestehende als auch
neu gegriindete Unternehmen im Fokus. Im Verlauf des Artikels
untermauern die Autorinnen und Autoren von Accenture und
G20 - Young Entrepreneurs Alliance die durchdringende Kraft
der digitalen Plattformen und zeigen die finf wichtigsten
Erfolgsfaktoren (P's) auf. Diese fiinf P's sind: Proposition, Perso-
nalization, Price, Protection und Partners. Weiterhin stellen die
Autorinnen und Autoren die Relevanz der Datenmonetarisie-
rung fiir bereits bestehende Unternehmen heraus. Zum Ende des
Artikels werden die Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen
im sogenannten "Platform Readiness Index" fiir mehrere Natio-
nen verglichen und wichtige Entscheidungsempfehlungen fiir
die Gesetzgeber dieser Lander formuliert.

Fazit: Im Artikel werden die Zusammenhange in der Plattform-
6konomie beschrieben und Erfolgsfaktoren fiir den Betrieb digi-
taler Plattformen formuliert. Weiterhin werden die Rahmenbe-
dingungen verschiedener Lander mittels des ,Platform Readiness
Index" verglichen und wichtige Handlungsempfehlungen fiir die
Gesetzgeber abgeleitet. Dies kann bei der Identifikation von
Chancen und Risiken digitaler Plattformen helfen.
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3.2 Klarungsbedarf

Die Analyse der Publikationen im Hinblick auf die adressierten
Themenbereiche zeigt, dass insbesondere die im Zusammen-
hang mit [T-Plattformen notwendigen Kenntnisse im produzie-
renden Gewerbe bislang nur unzureichend aufgebaut wurden

(siehe Abbildung 4). Dieses Thema stellt folglich den Schwer-
punkt der durchgefiihrten Befragung dar. Da das vorliegende
Diskussionspapier eine Bestandsaufnahme zu allen acht
Themenbereichen im produzierenden Gewerbe anstrebt,
wurden die untersuchten Publikationen hinsichtlich der
Themenbereiche bewertet.

Bewertung der untersuchten Publikationen
hinsichtlich der adressierten Themenbereiche

Fragestellung:
JAdressiert die untersuchte Publikation (Zeile) die in
der Zielsetzung adressierten Themenbereiche (Spalte)?”

Bewertungsskala:

Q = nicht adressiert
<D = teilweise adressiert
Q = umfassend adressiert

Adressierte Themenbereiche

Begrifflichkeiten

Internationaler Wettbewerb

Plattformékonomie
Kenntnisse
Entgrenzung
Standards und Normen
Chancen und Risiken
Barrieren

Kompendium Industrie 4.0: Wie digitale Plattformen unsere
Wirtschaft verdndern - und wie die Politik gestaltet werden kann

The Rise of the Platform Enterprise: A Global Survey

Smart Service Welt: Umsetzungsempfehlungen fiir das
Zukunftsprojekt Internetbasierte Dienste fiir die Wissenschaft -
Abschlussbericht

Smart Service Welt: Digitale Service Plattformen
- Praxiserfahrungen aus der Industrie

Referenzarchitekturmodell Industrie 4.0 (RAMI 4.0)

Digitale Souverdnitdt iber Daten (Whitepaper)

Abschlussbericht: Digitale Transformation - Wie Informations-
und Kommunikationstechnologie etablierte Branchen verdndert

The Role of Platforms for the Digitalisation of
European Industrie

Fair Play in der digitalen Welt - Wie Europa fiir Plattformen
den richtigen Rahmen setzt

EFI Gutachten 2016

Five Ways to Win with Digital Platforms

o 0|00 s 0 0|0
Oleo|0|9|0/a|0|e 0 e |0

Ol10|0|0|0]|0]0 |0 |0 |
@ @|e|0|0|0|e|e e 0|
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Abbildung 4: Betrachtete Publikationen und Themenbereiche
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4 Kernaussagen

4.1 Begrifflichkeiten
Der Plattformbegriff im Allgemeinen

Sowohl in der (populédr)wissenschaftlichen Literatur als auch in der
unternehmerischen Praxis existiert eine Vielzahl unterschiedlicher
Ansétze zur Prazisierung des Begriffs ,Plattform"”. Dabei ist ein ein-
heitliches Begriffsverstandnis bislang nicht auszumachen. Diese
Ansicht teilen auch die befragten Expertinnen und Experten, die an
mehreren Stellen auf die sehr ausgepragte Breite des Plattform-
begriffs verwiesen haben.

So lassen sich grundsatzlich sowohl nichtIT-basierte/nichtdigitale
Plattformen (wie zum Beispiel die Stakeholder-orientierte Plattform
Industrie 4.0 oder auch das innerhalb des Volkswagen-Konzerns
eingesetzte Plattform-konzept des sogenannten Modularen Quer
baukastens) als auch [Tbasierte/digitale Plattformen unterschei-
den.8 Erstere Arten von Plattformen stehen nicht im Fokus der vor-
liegenden Bestandserhebung. Zur definitorischen Prézisierung des
Begriffs der [T-Plattform halten einige der Befragten die Unterschei-
dung und das gleichzeitige Einnehmen einer a) technischen und
einer b) betriebs- und volkswirtschaftlichen Betrachtungsperspekti-
ve auf das Plattformphanomen fiir zielfithrend beziehungsweise so-
gar fiir zwingend erforderlich. Dabei stiinden beide Sichtweisen in
einem gewissen Bezug zueinander und wiirden sich komplementéar
erganzen. Zur Vermeidung von Missverstandnissen sollte man sich
jedoch stets klar dariiber sein, aus welcher der beiden vorgenann-
ten Perspektiven das Thema ,IT-Plattform” gerade betrachtet wird
(wird zum Beispiel iiber technische Plattformen mit ihren jeweili-
gen Funktionsmodulen und zur Anwendung kommenden Architek-
turprinzipien oder iiber das auf dieser Grundlage erméglichte Platt:
formgeschaft und entsprechende Plattformgeschaftsmodelle
gesprochen?). Allerdings wurde die Notwendigkeit zur Betrachtung
von [T-Plattformen aus den beiden vorgenannten unterschiedlichen
Sichtweisen nicht von allen befragten Fachleuten thematisiert.

Technische Sicht auf IT-Plattformen

Aus technischer Sicht bezeichnet der Begriff ,[T-Plattform” nach An-
sicht der Fachleute im weiteren Sinne eine Software, die als Basis fiir
die Entwicklung von Anwendungen dient, wéhrend es sich im enge-
ren Sinne um eine Software zur Realisierung beziehungsweise

8| Vgl. Siemens 2016, S. 5 f.
9| Vgl hier und im Folgenden acatech 2015, S. 16 f. und 71 ff.

Kernaussagen

Kernaussage Begrifflichkeiten (1):

Aus Sicht der befragten Expertinnen und Experten weist der
Plattformbegriff eine sehr ausgepragte Breite auf. Dabei las-
sen sich grundsatzlich sowohl nichtTbasierte als auch IT-
basierte Plattformen unterscheiden. Zur definitorischen
Prézisierung des Begriffs der [T-Plattform erscheint einigen
Fachleuten das Einnehmen einer technischen und einer be-
triebs- und volkswirtschaftlichen Betrachtungsperspektive
auf das Plattformphanomen als zelfiihrend. Dabei sollte
zur Vermeidung von Missverstandnissen jedoch stets
Klarheit dariiber bestehen, aus welcher der beiden vorge-
nannten Perspektiven das Thema gerade betrachtet wird.

Unterstiitzung mehrseitiger Geschaftsmodelle, das heit um die
technische Grundlage fiir die Entwicklung, Vermarktung und Umset:
zung von Smart Services iiber Online-Marktplétze und digitale Oko-
systeme handelt. Ein weiterer technischfunktionaler Definitionsan-
satz, der vonseiten der Fachleute genannt wurde, setzt eine
[T-Plattform mit einer Runtime-Plattform fir Cloud-basierte Services
gleich, die a) eine Konnektivitat zu Anlagen und Maschinen bezie-
hungsweise zu Cyberphysischen Systemen herstellt, b) auf dieser
Grundlage eine vertikale und horizontale Integration der Anlagen
und Daten ermdglicht und schlieBlich c) Erweiterungsfunktionen
und dienste, die auf der Auswertung dieser vernetzten Daten auf-
bauen, tber einen App-Store-Ansatz bereitstellt. Von den Interview-
ten wurde in diesem Kontext mehrmals - wenn auch zum Teil nur in
indirekter Form - auf das SmartService-WeltSchichtenmodell Digita-
le Infrastrukturen referenziert (siehe Abbildung 1). Aufbauend auf
der technischen Infrastrukturschicht und den hieriiber untereinan-
der vernetzten physischen Smart Products - beides stark Hardware-
gepragte Schichten - unterscheidet das Modell in seinem Kern zwi-
schen sogenannten Software-definierten Plattformen und den
dariiber liegenden Serviceplattformen.® Bei Plattformen ersteren
Typs handelt es sich um eine technologische Integrationsschicht, in
der die von den vernetzten physischen Smart Products stammenden
Daten aggregiert, weiterverarbeitet, fiir die Gibergeordnete Schicht
der Serviceplattformen aufbereitet und in Form von doméanenneut
ralen Diensten bereitgestellt werden. Demgegeniiber fungieren Ser
viceplattformen als betriebswirtschaftliche Integrationsschicht. Die-
se erlaubt es Diensteanbietern, die von der darunterliegenden
Schicht der Software-definierten Plattformen bereitgestellten Daten
und Dienste zu neuartigen, domanenspezifischen Smart Services zu
veredeln und auf digitalen Marktplatzen anzubieten, auf denen sie
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wiederum von Dienstenachfragern gefunden, erworben und ent
sprechend genutzt werden konnen. Es gibt somit [T-Plattformen, die
aus technischer Sicht insbesondere eine marktliche Koordinations-
funktion zwischen verschiedenen Akteuren in der Wertschépfung
bereitstellen (Handels/Serviceplattformen), aber auch solche IT-
Plattformen, bei denen die technische Unterstiitzung eines marktli-
chen Austauschs nicht im Fokus steht. Letztere widmen sich zum
Beispiel der reinen statistischen Auswertung von Maschinendaten
als Basis fiir einen darauf aufbauenden Service zur Anlagenoptimie-
rung (Software-definierte (Analyse-)Plattformen). Eine tber die vor
genannte Unterscheidung in Software-definierte Plattformen und
Serviceplattformen hinausgehende Typisierung von [T-Plattformen
wurde von einigen Fachleuten als wenig zielfiihrend und zum Teil
sogar als zusatzlich verwirrend bewertet, da hierdurch die Klarheit
des im Kern des Schichtenmodells Digitale Infrastrukturen abge-
bildeten zweistufigen Plattformkonzepts verloren ginge.

Als wesentliche Eigenschaften beziehungsweise Architekturkonzep-
te von [T-Plattformen wurden von den interviewten Fachleuten aus
einer technischen Perspektive insbesondere die nachfolgenden As-
pekte genannt, wobei ein hohes MaR an Ubereinstimmung zwi-
schen den befragten Fachleuten auszumachen war: Modularisierung,
Wiederverwendbarkeit von im Hinblick auf ihre Funktionalitat und
ihre Schnittstellen semantisch eindeutig spezifizierten Komponen-
ten beziehungsweise Funktionsmodulen/-gruppen, diensteorientier
te Architekturen und anwendungsfallbezogene Serviceorchestrie-
rung sowie Interoperabilitdit (zu Letzterem siehe auch die
Ausfiihrungen zur technischen Entgrenzung in Abschnitt 4.4). In

Abbildung 5, die die Bausteine von Software-definierten Plattfor
men (im Sinne einer entsprechenden Referenzarchitektur) darstellt,
lassen sich die vorgenannten Architekturkonzepte grafisch
wiederfinden.

Kernaussage Begrifflichkeiten (2):

Aus technischer Sicht bezeichnet der Begriff ,[T-Plattform”
nach Ansicht der Fachleute im weiteren Sinne eine Soft
ware, die als Basis fiir die Entwicklung von Anwendungen
dient, wahrend es sich im engeren Sinne um die technische
Grundlage fiir die Entwicklung, Vermarktung und Umset:
zung von Smart Services (iber Online-Marktplatze und digi-
tale Okosysteme handelt. In diesem Kontext wurde von eini-
gen Fachleuten - zum Teil allerdings lediglich indirekt - das
bislang vor allem technisch ausgepréagte Schichtenmodell
Digitale Infrastrukturen der Smart Service Welt mit seinen
entsprechenden Referenzarchitekturen fiir Software-defi-
nierte Plattformen und fiir Serviceplattformen referenziert.

Betriebs- und volkswirtschaftliche Sicht auf
IT-Plattformen

Aus einer betriebs- und volkswirtschaftlich orientierten Pers-
pektive kam der Plattformbegriff aus Sicht der Fachleute mit

Serviceplattformen

Software-definierte Plattformen

Leistungsbiindel Track &

Trace Accounting

Architekturmuster Schutz und
Resilienz von

IT-Systemen

Sicheres
Identitaten-
management

Policy
Management

Generische Enabler Big Data Mining  Aktive digitale

& Streaming Objekt:
Analytics gedachtnisse

Management CBR fiir

Metering & Asset
Management

Data Analysis
fiir optimierte Event
Anlagennutzung

von Dualwelten  Diensteauswahl

Alerting
Management
und Kollaboration

Flotten- und
Systemmanagement

Lernende
Entscheidungs-
unterstiitzung

Complex G

Broker

Plug &

5 Automate
Processing

Service-
beschreibung
und -auffindung

Ubiquare
Benutzer-
modellierung

Ontologielernen
und Informations-
extraktion

Service-
orchestrierung

Vernetzte physische Plattformen

Abbildung 5: Generische Enabler, Architekturmuster und Leistungsbiindel in Software-definierten Plattformen (Quelle: acatech 2015)
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wirtschaftswissenschaftlichem Erfahrungshintergrund urspriing-
lich Ende der 1990er Jahre als Fokussierung des allgemeinen
Marktbegriffs in Richtung elektronischer Marktplatze auf. Dabei
geht es im Wesentlichen um marktliche Regelsysteme, die trans-
aktionskostensenkend wirken und dazu beitragen, dass die jewei-
ligen Marktseiten besser zusammenfinden. Somit beschreibt der
aktuelle ,Hype" um [T-basierte/digitale Plattformen in Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik im Kern nichts wirklich Neues. So fun-
giert beispielsweise auch ein moderner Flughafen als Plattform,
indem er Flugpassagiere mit Airlines zusammenbringt.”® Aller
dings hat der moderne Plattformbegriff nach Einschatzung der
befragten Fachleute durch die neuen technischen Skalierungs-
maoglichkeiten der heutigen digitalen Welt nochmals eine andere
Akzentuierung und insgesamt eine gréBere Bedeutung bekom-
men: Denn die derzeitigen Technologien machen das Geschehen
speziell auf transaktionsorientierten Handels,/Service- und Inno-
vationsplattformen™ zum einen extrem effizient, das heift, die
Beitrage der verschiedenen Plattformnutzer sind zu niedrigen
Transaktionskosten zuverldssig auffindbar. Zum anderen fiihren
die Technologien zu vernachldssigbaren Grenzkosten in der Nut
zung einer [T-Plattform durch zusatzliche Nutzer, da gegebenen-
falls benotigte zusatzliche Speicher und Rechenkapazitét in Zei-
ten von Cloud Computing durch den jeweiligen Plattformbetreiber
mit geringem Zusatzaufwand bedarfsorientiert beschafft werden
kann. In Verbindung mit Netzwerkeffekten in der Plattform-
nutzung, wonach die Attraktivitat einer IT-Plattform fiir neue Nut:
zer mit der Anzahl bestehender Nutzer zunimmt, begiinstigt dies
im Ergebnis die Entstehung von oligopolistischen beziehungs-
weise im Extrem sogar von monopolistischen Betreiberstrukturen,
speziell bei den zuvor genannten Plattformtypen. Dieses zuletzt
beschriebene Phanomen besall Ende der 1990er Jahre, als der
Plattformbegriff erstmals in der wirtschaftswissenschaftlichen
Literatur aufkam, noch eine deutlich untergeordnete Bedeutung.

[T-Plattformen erméglichen folglich den Aufbau digitaler Oko-
systeme und unterstlitzen im Sinne eines Enablers eine mehr
seitige Verbindung von Geschaftspartnern. Nach Ansicht der
befragten Fachleute bieten sie insbesondere kleinen und mittel-
standischen Unternehmen ein hohes Chancenpotenzial, indem
sie diese zur schnellen Umsetzung neuer datengetriebener
SmartServices-Geschaftsmodelle befdhigen. In deren Zentrum
steht die Vermarktung digitaler (Zusatz-)Nutzenbiindel - im Un-
terschied zu Produktbesitz - an eine potenziell erreichbare globa-
le Abnehmerschaft. Die konkrete technische Auspragung einer
[T-Plattform ist dabei dem jeweiligen geschaftlichen Anwen-
dungsfall und infolgedessen dem anvisierten Geschaftsmodell

10| Vgl. Siemens 2016, S. 4.
11| Zum Begriff ,Innovationsplattform” vgl. Evans/Gawer 2016, S. 9.

Kernaussagen

untergeordnet, was ein Denken von eben diesem Geschafts-
modell her erfordert. Allerdings haben einige der interviewten
Fachleute darauf hingewiesen, dass es im Rahmen der Ge-
schaftsmodellentwicklung umgekehrt ebenfalls zu berticksich-
tigen gelte, was zum Beispiel im Hinblick auf die funktionalen
Eigenschaften der zur Umsetzung des Geschaftsmodells beno-
tigten [T-Plattform zum gegenwartigen Zeitpunkt technologisch
grundsatzlich Gberhaupt machbar ist.

In Bezug auf das Verhaltnis zwischen den Konzepten ,IT-Platt
form" und ,Mehrseitiges Geschaftsmodell/Two-sided Market"
fand sich unter den Befragten indes keine einheitliche Sichtweise:
So gab ein Teil der Expertinnen und Experten an, dass moderne
[T-Plattformen allesamt ein mehrseitiges Geschaftsmodell gene-
rieren wiirden beziehungsweise ein Synonym fiir Two-sided Mar
kets seien, wahrend eine andere Gruppe der Befragten feststellte,
dass nicht jede [T-Plattform etwas mit einem mehrseitigen Ge-
schaftsmodell zu tun habe, sondern dass es auch IT-Plattformen
gebe, die im Kontext klassischer linearer Geschaftsmodelle einge-
setzt wiirden. So konne beispielsweise ein mittelstandischer Ma-
schinenbauer eine auf Open-Source-Bausteinen basierende statis-
tische Analyseplattform zur Auswertung der von seinen Anlagen
im Feld Gbermittelten Nutzungsdaten einsetzen und seinen Kun-
den auf Basis der analysierten Daten sodann einen Smart Service
zur Anlagenoptimierung anbieten. Dieses Szenario beschreibe
kein mehrseitiges, sondern ein lineares Geschaftsmodell. Die Au-
toren der vorliegenden Bestandserhebung schlieBen sich in ihrer
Meinung dabei der letzteren Sichtweise an.

Kernaussage Begrifflichkeiten (3):

Aus einer betriebs- und volkswirtschaftlichen Perspektive
kam der Plattformbegriff bereits Ende der 1990er Jahre
als Fokussierung des allgemeinen Marktbegriffs in Rich-
tung elektronischer Marktplatze auf. Der Begriff hat je-
doch durch die neuen technischen Skalierungsmdglich-
keiten der heutigen digitalen Welt, bedingt durch
technologieinduzierte Netzwerkeffekte und daraus resul-
tierende Tendenzen zu oligopol- beziehungsweise mono-
polistischen Marktstrukturen, nochmals eine andere
Akzentuierung und insgesamt eine gréBere Bedeutung
erhalten. In Bezug auf das Verhaltnis zwischen den Kon-
zepten IT-Plattform” und ,Mehrseitiges Geschaftsmo-
dell/Two-sided Market" fand sich unter den Befragten
keine einheitliche Sichtweise.
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4.2 Plattformékonomie
Begriffsdefinition und Relevanzeinschatzung

Neben dem Verstédndnis und den unterschiedlichen Dimensio-
nen des Plattformbegriffs fand in der vorliegenden Unter-
suchung unter den befragten Fachleuten ebenfalls eine
Bestandserhebung in Bezug auf die wesentlichen Merkmale und
die Relevanz des Konzepts der sogenannten Plattformdkonomie
statt. Der Begriff beschreibt die 6konomischen Wirkmechanis-
men hinter [T-Plattformen sowie die an einem plattformbasierten
Okosystem beteiligten Stakeholder und ihre Beziehungen.

Zusammenfassend l&dsst sich festhalten, dass die Relevanz des
Plattformokonomiekonzepts nicht von allen befragten Expertin-
nen und Experten gleichermaBen betont wurde und dass unter
diesen ein unterschiedliches Ausmal der bisherigen Auseinan-
dersetzung mit dem Thema bestand. Diejenigen Fachleute, die
sich bereits mit dem Thema befasst hatten, wiesen darauf hin,
dass Erfahrungen zur Plattformékonomie bislang vor allem aus
dem Business-to-ConsumerUmfeld (B2C) vorliegen und dass der
Business-to-Business-Kontext (B2B), in den der Ansatz nun Ein-
zug hélt, in der Regel durch deutlich kleinere Okosysteme und
andere Anforderungen gekennzeichnet sei. Demnach sei zum
jetzigen Zeitpunkt unklar, welche der bisherigen Prinzipien sich
in den B2B-Kontext Uibertragen lassen. Dieses Verstandnis miisse
erst noch geschaffen werden. Beispielsweise sei denkbar, dass
B2B-Kunden gegentiber Plattformbetreibern ein hoheres Mal3 an
Verhandlungsmacht besitzen, da Vertrdge im B2B-Geschéft zwi-
schen den beteiligten Parteien in aller Regel individuell verhan-
delt werden - im Gegensatz zum B2C-Kontext, wo der Plattform-
betreiber seinen Marktpartnern (zum Beispiel Nutzern sowie
App-Entwicklern) oftmals standardisierte Vertrage vorgibt. Dies
kénne in der Konsequenz dazu fiihren, dass ein eventueller
Wunsch der Kunden nach offenen und interoperablen Platt
formangeboten (siehe Abschnitte 4.4 und 4.5) im B2B-Kontext
auf Anbieterseite eine starkere Beachtung findet.

Erfordernis eines Okosystemdenkens und
Stakeholder-Rollen im Plattformkontext

Eine weitere wichtige Aussage der Fachleute bezieht sich auf
die Tatsache, dass eine angemessene Auseinandersetzung mit
den Prinzipien der Plattformékonomie bei den Unternehmen
ein Denken in Okosystemen voraussetzt. Dabei gelte es, fiir die
eigene Organisation Antworten auf die nachfolgenden
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Kernaussage Plattformdkonomie (1):

Der Begriff ,Plattformékonomie” beschreibt die ékono-
mischen Wirkmechanismen hinter [T-Plattformen sowie
die an einem plattformbasierten Okosystem beteiligten
Stakeholder und ihre Beziehungen. Dabei wurde in der
vorliegenden Bestandserhebung deutlich, dass unter
den befragten Fachleuten ein unterschiedliches Ausmal3
der bisherigen Auseinandersetzung mit dem Thema be-
stand, sodass die Relevanz des Konzepts und die Not
wendigkeit einer Beriicksichtigung der entsprechenden
Zusammenhange nichtvon allen interviewten Fachleuten
gleichermalRen betont wurde.

beispielhaften Fragen zu formulieren: Wie soll die Wertschép-
fung (neu) organisiert werden und wo liegen die Grenzen des
eigenen Unternehmens? Wie tritt man in den Markt ein und
mit wem? Wie betreibt man Revenue Sharing? Ausgeprégte
kollaborative Wertschopfungsstrukturen stellen ein dominan-
tes Muster im Kontext der Plattformdkonomie dar. Dies erfor-
dert von Unternehmen, die an den mit dem Plattformparadig-
ma einhergehenden Chancen partizipieren wollen (siehe
Abschnitt 4.6) nach Ansicht der Fachleute eine (noch stérkere)
Bereitschaft zur Offnung der eigenen Organisation gegeniiber
anderen, an dem jeweiligen Okosystem beteiligten Stakehol-
dern. Aufgrund der bereits beschriebenen Netzwerkeffekte und
daraus resultierender Tendenzen zu oligopolistischen Markt
strukturen auf Plattformmarkten sei es zudem wichtig, schnell
eine kritische Masse an Nutzern fir eine [T-Plattform zu ge-
winnen, damit die betreffende Plattform tatsachlich zum Aus-
gangspunkt fir ein digitales Okosystem werden kann. Dies
wiederum bedinge die Konzipierung eines tragfahigen Ge-
schafts- und Kollaborationsmodells mit der darin abgebildeten
Logik zur Werterzeugung fiir Kunden sowie Schliisselpartner
gleichermaBen - mit dem Ziel, eine ausgewogene Win-win-
Situation fir die beteiligten Stakeholder zu schaffen. Andern-
falls komme es zu keiner nachhaltigen Ftablierung des Oko-
systems und der dahinterstehenden IT-Plattform.

Im Hinblick auf die im Kontext von plattformbasierten Oko-
systemen relevanten Stakeholder-Rollen wurden von den inter
viewten Fachleuten mehrheitlich die in Tabelle 3 aufgefiihrten
Rollen im direkten sowie im erweiterten Umfeld einer IT-Platt-
form aufgefiihrt:



Stakeholder-Rollen im Gestaltungsfeld einer IT-Plattform
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Stakeholder-Rollen im erweiterten Umfeld einer IT-Plattform

Konsumenten: Nachfrager/Anwender von Smart Services, von Daten oder
von Wissensbausteinen

Produzenten: Anbieter von Smart Services, von Daten oder von
Wissensbausteinen

Eigentiimer: Wirtschaftlicher Plattformbetreiber (legt das Geschaftsmodell
und die Governance fiir die Plattform fest und entscheidet tiber ihre
Offenheit)

Anbieter und Partner: (Schliissel-)Partner, die zur erfolgreichen Umsetzung
der Plattform benotigt werden
= Technischer Plattformentwickler
= Technischer Plattformbetreiber/-hoster
= Technologieanbieter von Funktionsmodulen fiir IT-Plattformen
(z. B. Anbieter eines Abrechnungsmoduls, eines Machine Learning
Moduls etc.)
= Hardwarehersteller als Anbieter von Smart Products inkl. ent
sprechender Kommunikationsschnittstellen zu ihrer Vernetzung
Inhalteanbieter
Zertifizierungsstellen und Auskunfteien
Logistikdienstleister

Staat und staatliche Gesetzgebung/Regulierung
Wettbewerb

Universitaten und Technologieunternehmen als allgemeine Innovatoren

Allgemeine Gesellschaft und gesellschaftliche Stromungen (z. B. ggf.
zunehmende protektionistische Tendenzen in einer Gesellschaft)

Tabelle 3: Stakeholder-Rollen im Kontext plattformbasierter Okosysteme

In Abbildung 6 sind die aufgefiihrten Rollen innerhalb einer
digitalen Plattform und deren Zuordnung zum Kern beziehungs-
weise zur Peripherie der Plattform dargestellt. Im Kern befinden
sich der Eigentlimer und die Anbieter. Anbieter stellen die
Schnittstelle zur Peripherie dar und bieten den Produzenten und
Konsumenten Zugang zur [T-Plattform. Die Produzenten stellen
die Angebote bereit, wéhrend die Konsumenten sowohl das An-
gebot der Produzenten als auch das der Anbieter nutzen. Partner
bieten weitere Bausteine fiir den erfolgreichen Betrieb einer
[T-Plattform an und kénnen sowohl der Peripherie als auch dem
Kern zugeordnet werden. Es ist nicht untypisch, dass einzelne
Unternehmen gleichzeitig verschiedene Rollen innerhalb einer
[T-Plattform ausfiillen.

Abhéngig davon, welche Rolle(n) ein Unternehmen in einem
plattformbasierten Okosystem konkret anstrebt (zum Beispiel
Plattformbetreiber versus reiner Nutzer einer Serviceplattform
zum Angebot von domanenspezifischen Smart Services an die
eigenen Kunden), sind nach Ansicht der Fachleute unterschied-
liche technische und Geschaftsmodell-bezogene Kompetenzen
im Hinblick auf die verschiedenen Schichten innerhalb des
SmartService-Welt:Schichtenmodells  Digitale Infrastrukturen
(siehe Abbildung 1) vonnoten. GroBere Unternehmen als Nutzer

einer [T-Plattform zum Angebot von Smart Services kénnten sich
ihre Wunschplattform dabei selbst konfigurieren beziehungswei-
se von einem Technologiepartner nach ihren Wiinschen entwi-
ckeln und betreiben lassen, wahrend kleinere Mittelstandler hau-
fig auf bereits weitgehend vorkonfigurierte Plattformangebote
zuriickgreifen mussten, auf denen auch andere Unternehmen als
Kunden/Plattformanwender vertreten sind.

Kernaussage Plattformokonomie (2):

Ausgepragte kollaborative Wertschépfungsstrukturen stel-
len nach Ansicht der befragten Fachleute ein dominantes
Muster im Kontext der Plattformékonomie dar. Dies setzt
von den Unternehmen eine noch starkere Bereitschaft zur
Offnung der eigenen Organisation gegeniiber anderen,
an dem jeweiligen Okosystem beteiligten Stakeholdern
voraus. Als wesentliche StakeholderRollen wurden dabei
neben den Anbietern und Nachfragern von Smart Services
der wirtschaftliche Plattformbetreiber sowie die unter-
schiedlichen, zur erfolgreichen Umsetzung der jeweiligen
[T-Plattform benotigten (Schliissel-)Partner genannt.
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Inhaber des materiellen Eigentums. Bieten
eine Schnittstelle zwischen der Plattform
und den Nutzern (z. B. bietet Samsung ber
seine Smartphones Zugang zu Android).

Kern der IT-Plattform

2

Eigenttimer

Stellen weitere Bausteine fir
die Plattform bereit
(z. B. Bezahldienstleister).

Peripherie der IT-Plattform

D g
|

Anbieter

Nutzen das Angebot der Produzenten
und der Anbieter.

Konsumenten

Inhaber der geistigen Eigentumsrechte der
(B digitalen Plattform. Entscheidet tiber Zu-
Entwickeln die Plattform-Angebote gangsrechte und legt Spielregeln fest (z. B.
(z. B. App-Entwickler). ist Google der Eigentiimer von Android).
Produzenten

Abbildung 6: Anordnung der Stakeholder-Rollen im Gestaltungsfeld einer IT-Plattform (Quelle: Drewel et al. 2017)

Veranderte Wertschopfungsstrukturen als neue
Herausforderung fiir produzierende Unternehmen

Aus Sicht der befragten Expertinnen und Experten ist ein prinzipi-
elles Verstandnis der unter dem Begriff ,Plattformokonomie” be-
schriebenen 6konomischen Wirkzusammenhénge im Kontext von
[T-Plattformen und der in diesem Zusammenhang zu berticksichti-
genden StakeholderRollen insbesondere fiir Unternehmen des
produzierenden Gewerbes von hoher Bedeutung. Denn durch das
in jlngster Zeit vermehrte Einzughalten des Plattformparadigmas
in den B2B-Kontext besteht fiir produzierende Unternehmen die
Gefahr, dass sich in ihren jeweiligen Industrien véllig neue Wert
schopfungsstrukturen beziehungsweise Marktmodelle etablieren
kénnen, indem sich neue (gegebenenfalls branchenfremde, das
heiBt horizontale) Marktteilnehmer mit einem Plattformansatz als
Intermediare zwischen die Hersteller und ihre Kundschaft/Anwen-
derschaft schieben. Dies kénnte fiir die produzierenden Hersteller
in der Folge mit einem Verlust des Kundenzugangs an den neuen
Intermediar einhergehen. Dieser (ibernimmt dann die Bedienung
der Kundenschnittstelle und erhalt damit auch die Macht tber die
bei den Kundenunternehmen anfallenden Daten aus der Nutzung
der vernetzten Smart Products (vergleiche beispielsweise die in Ab-
bildung 7 dargestellte Diskussion (iber die zukiinftigen Wert:
schépfungsstrukturen in der Automobilindustrie, wobei der neue
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Intermediar dort als Grid Master bezeichnet wird, der die restliche
Wertschopfungskette orchestriert).

In der Folge wiirde der Office Floor der Herstellerunternehmen
merklich an Bedeutung verlieren, wahrend der Shop Floor auf
Herstellerseite nur noch fiir die Zulieferung des - etwas zuge-
spitzt ausgedriickt - vernetzten Rohprodukts verantwortlich wére
(vergleiche die etwas abwertend als Blechbieger bezeichnete
Rolle des Automotive OEM in Abbildung 7). Die eigentliche
Macht liegt in diesem Szenario dann beim Intermedidr/Grid
Master, der - gegebenenfalls in Zusammenarbeit mit weiteren
Kooperationspartnern - die Nutzungsdaten der Kunden auswer-
tet und ihnen auf dieser Basis neue Smart Services zur digitalen
Veredelung des herstellerseitigen Rohprodukts offeriert.

Um derartige, mit der ,Plattformisierung” des produzierenden
Gewerbes potenziell einhergehende Gefahren aufseiten der
Herstellerunternehmen frithzeitig zu erkennen und angemessen
darauf reagieren zu konnen, bedarf es aus Sicht der Fachleute
einer Kombination aus a) technischen Kenntnissen und Kompe-
tenzen zum Thema ,IT-Plattformen”, b) betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen und Kompetenzen zu Plattformgeschaftsmodellen
und zur Plattformékonomie sowie c) domanenspezifischen
Branchenkenntnissen als Grundlage fiir eine wirkungsvolle
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Abbildung 7: Neudefinition der automobilen Wertschépfungskette (Quelle: KPMG 2015, leicht verdndert)

Differenzierung von herstellerseitig angebotenen Smart Servi-
ces gegeniiber Drittanbieterdiensten. Fiir Letzteres sei es aller
dings zusatzlich erforderlich, dass einerseits der Kundenzugang
und die Datenhoheit bei den produzierenden Unternehmen
erhalten blieben. Andererseits sei es notwendig, zeitnah ent
sprechende Kompetenzen zur Analyse der kundenseitigen Nut
zungsdaten von Smart Products mittels Machine Learning und
Artificial Intelligence Ansdtzen aufzubauen, die eine vertikale
Veredelung der entsprechenden Produkte durch das hersteller-
seitige Angebot digitaler Zusatzdienste erlauben.

Kernaussage Plattformékonomie (3):

Die Unternehmen des produzierenden Gewerbes miissen
die Herausforderungen, die sich aus der strukturellen Ver
anderung von Wertschépfungsketten durch das Aufkom-
men neuer Stakeholder (vor allem Intermedidre) fiir ihr
bisheriges Geschaft ergeben, friihzeitig erkennen und ange-
messen darauf reagieren. Hierzu sollten sie das Thema "IT-
Plattformen" sowohl aus einer technischen als auch aus ei-
ner Geschaftsmodell- und Plattformdkonomie-bezogenen
Perspektive betrachten. Dabei konnte nach Ansicht der
Fachleute eine Weiterentwicklung des SmartService-Welt
Schichtenmodells Digitale Infrastrukturen durch eine zu-
satzliche Integration der an einem digitalen Okosystem

beteiligten Stakeholder-Rollen sowie damit einhergehender
Geschaftsmodellbezogener Fragestellungen eine Hilfestel
lung bieten. Ferner miissen die produzierenden Unterneh-
men den Sprung vom Produkt und Systemhersteller hin
zum Serviceanbieter bewaltigen und sich dabei den Kun-
denzugang sowie die Hoheit tiber die Daten aus der kun-
denseitigen Nutzung der Smart Products bewahren.

4.3 Kenntnisse

Fir das vorliegende Diskussionspapier wurden die befragten Ex-
pertinnen und Experten ebenfalls um ihre Einschatzung dariiber
gebeten, wie es innerhalb des produzierenden Gewerbes um das
AusmaB der Verbreitung des Wissens iiber die in Abschnitt 4.1 vor
gestellten unterschiedlichen Dimensionen des Plattformbegriffs
sowie die in Abschnitt 4.2 diskutierten einzelnen Aspekte und
Merkmale der zugrunde liegenden Plattformékonomie bestellt ist.

Allgemeine Aufmerksamkeit fiir das Thema
JIT-Plattformen”

Grundsatzlich bescheinigten die interviewten Fachleute mehrheit

lich eine deutlich zunehmende allgemeine Aufmerksamkeit fiir das
Thema ,IT-Plattformen” - und zwar nicht nur bei Technologiefirmen,
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sondern auch bei traditionellen Unternehmen. Plattformkonzepte
tauchen derzeit in zahlreichen Industrien auf, wobei sich diese Ent-
wicklung mit sehr hoher Geschwindigkeit vollzieht. Dabei haben ge-
rade Hidden Champions die Wichtigkeit digitaler Plattformen fiir ihr
jeweiliges Geschaft nach Ansicht der Fachleute erkannt und befin-
den sich derzeit in der Umsetzung erster Ansatze. Auch Produktan-
bieter (zum Beispiel Siemens, Bosch, Trumpf, Kuka) haben eine sehr
konkrete Vorstellung von [T-Plattformen, was insbesondere dann
gilt, wenn es sich dabei um ihr eigenes Leistungsangebot handelt.
Mit Blick auf den produzierenden Mittelstand féllt die Bewertung
der grundsatzlichen Kenntnisse iiber [T-Plattformen unter den be-
fragten Fachleuten indes uneinheitlich aus. So reichen die Riickmel-
dungen von Aussagen wie ,Das Thema ist bekannter als wir mei-
nen. Der Mittelstand kennt sich aus.” bis hin zu ,Im Mittelstand ist
ein Verstandnis von [T-Plattformen und von entsprechenden Platt
formkonzepten oftmals nicht gegeben"”.

Kernaussage Kenntnisse (1):

Grundsatzlich bescheinigen die interviewten Fachleute
mehrheitlich ein insgesamt starkes Wachstum der allge-
meinen Aufmerksamkeit fiir das Thema ,IT-Plattformen”
- und zwar nicht nur bei Technologiefirmen, sondern
auch bei produzierenden Unternehmen.

Kenntnisse zum Plattformbegriff und zu
unterschiedlichen Typen von IT-Plattformen

Unabhangig von diesen (Un-)Kenntnissen iiber [T-Plattformen im
Allgemeinen bestehen - so die Sicht der Fachleute - allerdings
oftmals Wissensliicken im Hinblick auf die genauen Inhalte des
Plattformbegriffs und auf die verschiedenen Arten von [T-Platt:
formen (zum Beispiel Software-definierte Plattformen und
Serviceplattformen). So werde der Begriff ,IT-Plattform” derzeit
inflationar, ohne genaues Verstandnis und sehr unterschiedlich
genutzt. Jeder mache sich seine eigenen Bilder, sodass im Ergeb-
nis eine ausgepragte Vielstimmigkeit der Begrifflichkeiten in
Bezug auf den Plattform- und Servicebegriff sowie im Hinblick
auf die verschiedenen Plattformtypen konstatiert werden konne.
Einige verstiinden unter [T-Plattform alles (von der Vernetzung
bis hin zur App-Store-Schicht), andere wiederum fassten darunter
lediglich die Cloud-Schicht mit der Analytics-Komponente. Auch
die Einsicht iiber die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit einer
simultanen Beleuchtung des Plattformphanomens aus einer

12| Vgl. Plattform Industrie 4.0 2016.
13| Vgl. acatech 2015, S. 72 und S. 86.
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technischen und einer betriebs- und volkswirtschaftlichen Be-
trachtungsperspektive sei unter den produzierenden Unterneh-
men bislang bestenfalls eingeschrankt vorhanden.

Kernaussage Kenntnisse (2):

Obwohl [T-Plattformen derzeit in zahlreichen Industrien Ein-
zug erlangen, bestehen oftmals Wissensliicken im Hinblick
auf die genauen Inhalte des Plattformbegriffs sowie in Be-
zug auf die verschiedenen Arten von [T-Plattformen. So wird
der Begriff ,IT-Plattform” gegenwartig inflationar, ohne
genaues Verstandnis und sehr unterschiedlich genutzt.

Betrachtet man, welche IKT- und Geschéftsmodellbezogenen
Kenntnisse in Bezug auf digitale Plattformen im produzierenden
Gewerbe vorhanden sind, so lasst sich auf Grundlage der von den
Fachleuten erhaltenen Riickmeldungen Nachfolgendes festhalten:

IT-bezogene Kenntnisse

Das Referenzarchitekturmodell "RAMI 4.0" als eine dreidimen-
sionale Landkarte, die beschreibt, wie man das Thema , Industrie 4.0"
strukturiert angehen kann®, ist unter den produzierenden Unter
nehmen (und dort insbesondere bei GroBunternehmen sowie bei
gréBeren Mittelstandlern) inzwischen oftmals bekannt. Es wird von
den Fachleuten als Referenzarchitektur fiir [T-Plattformen allerdings
als wenig geeignet bewertet, da die technische Konzipierung und
Entwicklung derartiger Plattformen nicht speziell im Fokus des Mo-
dells liegt. Hierfiir erscheint den befragten Fachleuten die Heranzie-
hung des Smart:Service-Welt:Schichtenmodells Digitale Infrastruktu-
ren, das in Bezug auf seine einzelnen Schichten ein hohes Mal3 an
grundsatzlicher Kompatibilitdat zu RAMI 4.0 aufweist, mit seiner
Auffacherung speziell der beiden Schichten ,Software-definierte
Plattformen” und ,Serviceplattformen” in entsprechende Referenz
architekturvorschlage™ als zielfiihrender. Allerdings sei die Bekannt:
heit des Schichtenmodells Digitale Infrastrukturen im produzieren-
den Gewerbe derzeit nicht durchgéngig gegeben. Ferner seien die
vor allem [Tbezogenen Aspekte der beiden vorgenannten Schich-
ten fiir Maschinen- und Anlagenbauer oftmals schwierig zu verste-
hen. Unter den Fachleuten gab es mit Blick auf den zuletzt genann-
ten Punkt jedoch auch anderslautende Stimmen: Demnach sei die
Generierung von Smart Services auf Basis der Betriebsdaten von
Smart Products mit vielen der am Markt derzeit verfiigbaren [T-Platt
formen sehr einfach méglich. Demzufolge wiirden Maschinen- und
Anlagenbauer als Anwender derartiger IT-Plattformen eigentlich



kein besonders umfangreiches technisches Wissen in Bezug auf die
beiden aufgefiihrten  plattformbezogenen  Schichten
bendtigen, sondern miissten die jeweiligen leicht bedienbaren Ser
viceplattformen ,einfach nur nutzen".

Zuvor

Geschéaftsmodell- und Plattformékonomie-bezogene
Kenntnisse

Mit Blick auf die innerhalb der produzierenden Industrie vorhan-
denen Geschaftsmodell- und Plattformékonomie-bezogenen
Kenntnisse in Bezug auf digitale Plattformen wurde von den be-
fragten Fachleuten festgestellt, dass das Thema ,IT-Plattformen”
bei den einzelnen Unternehmen zwar grundsatzlich angekommen
sei, die hiermit einhergehende Notwendigkeit eines Denkens in
Okosystemen allerdings vielfach noch nicht. So wiirden die Unter-
nehmen oftmals noch zu sehr vom Produkt her - und damit in tra-
ditionellen Geschaftsmodellen mit produktzentrierten Wertever
sprechen - denken. Auch fehle in weiten Teilen nach wie vor das
Verstandnis, dass das schnelle Erreichen einer kritischen Masse an
Nutzern essenziell fiir den Erfolg einer [T-Plattform ist und dass
sich die Unternehmen hierzu 6ffnen und mit verschiedenen Part:
nemn (und dabei gegebenenfalls auch mit Wettbewerbern) vernet
zen und kooperieren miissen. Viele der Traditionsunternehmen
hatten zudem die Geschéftsmodell-bezogenen Thematiken beim
Thema ,Digitale Plattformen” und die Herausforderungen, die
sich aus der strukturellen Veranderung von Wertschopfungsketten
durch das Aufkommen neuer Marktteilnehmer fir ihr bisheriges
Geschaft ergeben (siehe Abschnitt 4.2), bislang noch nicht er
kannt. So sei das Konzept der zweiseitigen Méarkte zwar als solches
bekannt, allerdings wiirde oftmals keine Relevanz fir das eigene
Geschaft wahrgenommen und Unternehmer verstiinden nicht,
welchen Einfluss [T-Plattformen mittelfristig auf ihre jeweilige Fir
ma haben werden. Im Ergebnis missten Kompetenzen zu Platt
formgeschaftsmodellen (zum Beispiel Methoden zur Vermittlung
des Kundennutzens, Ansédtze zur Monetarisierung von Datenpools,
Kooperations- und Revenue-Sharing-Modelle) und das Wissen zur
Beurteilung der zugrunde liegenden Plattformékonomie-bezoge-
nen Wirkungsprinzipien vor allem dem produzierenden Mittel-
stand noch starker vermittelt werden, da die diesbeziiglichen
Kenntnisse dort bislang nur eingeschrankt vorliegen wiirden.

Kernaussage Kenntnisse (3):
Zusatzlich zu den Wissensliicken in Bezug auf den Platt

formbegriff fehlt es innerhalb des produzierenden Gewer
bes haufig an [T-bezogenen sowie an Geschéftsmodell- und

Kernaussagen

Plattformokonomie-bezogenen Kenntnissen zu IT-Platt
formen. Im Ergebnis miissen entsprechende technische
Kompetenzen sowie Kompetenzen zu Plattformgeschéafts-
modellen und das Wissen zur Beurteilung der zugrunde
liegenden Plattformdkonomie vor allem dem produzieren-
den Mittelstand noch stérker vermittelt werden.

4.4 Entgrenzung
Technische und geschaftliche Entgrenzungsprozesse

Auf technischer und geschéftlicher Ebene wird es in Zukunft zu
einer fortschreitenden Entgrenzung kommen. Der durch die
Arbeitssoziologie geprégte Begriff der Entgrenzung beschreibt da-
bei die zunehmende Auflosung von Grenzen, zum Beispiel zwi-
schen Privatleben und Erwerbsarbeit. Auch mit Blick auf IT-Platt:
formen lassen sich Entgrenzungsprozesse beobachten, die sich
nach Meinung vieler Fachleute in Zukunft noch verstéarken werden.
Uber die Offnung von Schnittstellen einer IT-Plattform ist es auch
Akteuren auferhalb der Unternehmensgrenzen mdglich, Services
auf dieser [T-Plattform anzubieten. Nicht-proprietare IT-Plattformen
ermoglichen es dariiber hinaus jedem, die zugrunde liegende
Funktionsweise der Plattform nachzuvollziehen und anzupassen.

Neben der technischen Entgrenzung wird es aber auch auf der
geschaftlichen Ebene zu einem fortschreitenden Entgrenzungs-
prozess kommen. Unternehmensgrenzen werden im Hinblick auf
Daten und Wertschopfungsprozesse zunehmend geoffnet, um die
Potenziale der Smart Service Welt zu heben (siehe Abbildung 8).
Daten werden nicht mehr ausschlieBlich auf den unternehmens-
eigenen Rechenzentren vorgehalten, sondern liegen in der Cloud.
Uber IT-Plattformen werden die gesammelten Daten dabei auch
mit ausgewahlten Serviceanbietern geteilt, welche die Daten zur
Bereitstellung von Mehrwertdiensten nutzen. Die Serviceanbieter
ibernehmen in diesem Kontext essenzielle Aufgaben in der Wert:
schopfungskette, welche bisher ausschlieBlich unternehmensinter
nen Entitaten vorbehalten waren. Die Grenzen zwischen Unterneh-
men und ihrer Peripherie verschwimmen also zusehends.

Kernaussage Entgrenzung (1):
Sowohl auf technischer als auch auf geschaftlicher

Ebene wird es den befragten Fachleuten nach in Zukunft
zu einer fortschreitenden Entgrenzung kommen.
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Abbildung 8: Gegenldufiger Besitz von physischen Assets und Plattform-Okosystemen (Quelle: fortiss 2016, erweitert durch UNITY AG)

Offenheit von IT-Plattformen

Am Markt etablierte [T-Plattformen unterscheiden sich stark im Hin-
blick auf ihre Offenheit. Offene [T-Plattformen erlauben es Akteuren
auBerhalb der Grenzen des Unternehmens auf die Plattform zuzu-
greifen. Mit Blick auf Softwaredefinierte Plattformen bedeutet dies,
dass Schnittstellen zur [T-Plattform bereitgestellt und spezifiziert wer-
den missen. Die Schnittstellen bilden dabei das Sprachrohr zwischen
der [T-Plattform und darauf aufbauenden Anwendungen. Die Offen-
heit einer [T-Plattform ist nicht als eine binare Eigenschaft zu verste-
hen, sondern vielmehr als eine kontinuierliche. IT-Plattformen kdnnen
zum Beispiel nur eine Teilmenge ihrer Funktionen tber Schnittstellen
zugénglich machen. AuBerdem kann sich der Grad der Offenheit ei-
ner [T-Plattform in Bezug auf die verschiedenen Nutzergruppen un-
terscheiden, beispielsweise kann eine [T-Plattform jedem das Nutzen
von Services erlauben und gleichzeitig das Anbieten von Services nur
Akteuren innerhalb der Unternehmensgrenzen gestatten.

Insgesamt wurde die Offenheit einer [T-Plattform von vielen Exper
tinnen und Experten als ein kritischer Erfolgsfaktor gesehen.
[T-Plattformen, die es jedem erlauben, neue Services und Kompo-
nenten anzubieten, fordern den Wettbewerb zwischen den entspre-
chenden Anbietern und schaffen so Raum fiir neue Innovationen.
AuBerdem steigt mit dem Umfang des Angebots von Komponen-
ten und Services die Attraktivitat der [T-Plattform fiir deren Nutzer.
Nur eine [T-Plattform mit einem breiten Serviceangebot ist in der
Lage, die sehr unterschiedlichen Bediirfnisse der Servicenachfrager
aus dem produzierenden Gewerbe zu erfilllen. Es profitieren
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allerdings nicht nur die Nachfrager von der Offenheit einer [T-Platt:
form: Eine IT-Plattform, die es jedem erméglicht, Komponenten und
Services zu nutzen, schafft einen groBeren Absatzmarkt fiir die je-
weiligen Anbieter. Die Eigenschaft, dass sowohl Servicenutzer als
auch Serviceanbieter von der Grol3e der jeweils anderen Gruppe
profitieren, ist ein Kernmerkmal eines Two-sided Markets. Eine
[T-Plattform, die gegentiiber allen Akteuren offen ist, kann dabei
schneller die kritische Masse erreichen, die bendtigt wird, um ein
auf Netzwerkeffekten basierendes Wachstum zu erméglichen.

Kernaussage Entgrenzung (2):

Offene IT-Plattformen erlauben es Akteuren aullerhalb
der Grenzen des Unternehmens Services und Komponen-
ten auf der [T-Plattform anzubieten und nachzufragen.
Die Fachleute waren sich einig, dass die Offenheit einer
[T-Plattform ein kritischer Erfolgsfaktor ist, da sie den
Wettbewerb fordert und so Raum fiir neue Innovationen
schafft. AuBerdem lasst sich so schneller eine kritische
Masse an Nutzern erreichen.

Proprietare versus nicht-proprietare IT-Plattformen

Wahrend sich die Fachleute zum groRen Teil einig waren, dass Of
fenheit eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg einer [T-Plattform



ist, wurden die Vorteile einer nicht-proprietaren [T-Plattform differen-
ziert diskutiert. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass der ihr zugrun-
de liegende Quellcode o6ffentlich ist und eine Anpassung und Wei-
tergabe desselben nicht durch Vertragsregelungen ausgeschlossen
wird. Als Vorteil wurde hier unter anderem die Maéglichkeit einer in-
dividuellen Anpassung der [T-Plattform an die unterschiedlichen An-
forderungen des produzierenden Gewerbes genannt. Aufgrund der
Verfiigharkeit des Quellcodes lésst sich eine nichtproprietare IT-
Plattform schnell um fehlende Funktionalitaten erweitern. Ein weite-
rer Vorteil einer nichtproprietaren [T-Plattform ist ihre Transparenz in
Bezug auf die zugrunde liegende Ausfithrungslogik. Wahrend bei
einer proprietaren, Software-definierten Plattform in der Regel nur
die Schnittstellen offengelegt werden, lasst sich bei dem nichtprop-
rietdren Gegenpart auch die genaue Funktionsweise nachvollzie-
hen. Das bessere Verstandnis kann unter anderem bei der Entwick
lung von optimal auf die [T-Plattform zugeschnittenen Komponenten
genutzt werden oder bei der Identifikation von Sicherheitsliicken.

Gegen den Erfolg von nichtproprietaren [T-Plattformen spricht aus
Sicht der Fachleute der mit der Verdffentlichung des Quellcodes ein-
hergehende Verlust der Kontrolle tiber die [T-Plattform und deren
Okosystem. Prinzipiell kénnten Wettbewerber den Plattformcode
stark modifizieren und versuchen, gezielt ein separates Okosystem
aufzubauen. Aber auch wenn Anderungen am Code nur mit der In-
tention vorgenommen werden, die [T-Plattform um fehlende Funkti-
onen zu erweitern, besteht die Gefahr, dass das Okosystem auf-
grund von Problemen einer dezentralen  Entwicklung
auseinanderbricht: Wenn mehrere Parteien die Entwicklung der IT-
Plattform ohne einen zentralen Koordinator vorantreiben, kann dies
zur Entwicklung von gegensatzlichen Standards fiihren. Im Gegen-
satz dazu ermoglicht die zentrale Entwicklung ein durchgangiges
Qualitatsmanagement und eine kiirzere Entwicklungszeit.

Insgesamt liegen die Vorteile einer proprietaren [T-Plattform eher
auf der Seite der Plattformeigentiimer. Sie kdnnen sich die Kontrolle
iiber das Okosystem der IT-Plattform sichern und zum Beispiel als
Intermedidre davon monetar profitieren.

Kernaussage Entgrenzung (3):

Im Hinblick auf nichtproprietare [T-Plattformen wurden von
den Fachleuten die Vorteile einer individuellen Anpassung
und der Transparenz der zugrunde liegenden Ausfiihrungslo-
gik genannt. Demgegentiber steht der Nachteil eines mogli-
chen Kontrollverlusts tiber das Okosystem der [T-Plattform.

Kernaussagen

Interoperabilitat von IT-Plattformen

Interoperabilitat wurde von einem Grof3teil der Fachleute als ein
Qualitdtsmerkmal gesehen, auf das vonseiten der Plattform-
nutzer gedrangt werden muss. Es beschreibt die Fahigkeit ver-
schiedener IT-Plattformen und Produkte zu einer moglichst naht
losen Zusammenarbeit, etwa im Hinblick auf den
Informationsaustausch (iber standardisierte Protokolle. Neben
der syntaktischen Interoperabilitdt ist dabei die semantische
Interoperabilitdit der [T-Plattformen von entscheidender
Bedeutung. Diese stellt sicher, dass ein einheitliches Verstandnis
in Bezug auf die ausgetauschten Daten existiert.

Interoperabilitat bezieht sich dabei auch auf die Kompatibilitat
der Komponenten- und Serviceschnittstellen zweier [T-Platt
formen. Einem Serviceanbieter erméglicht dies zum Beispiel, den
entsprechenden Service auf verschiedenen [T-Plattformen anzu-
bieten, ohne plattformspezifische Schnittstellen zu implementie-
ren. Die durch Interoperabilitat erzeugte Austauschbarkeit der
[T-Plattformen resultiert dann in verringerten Lock-In-Effekten
aufseiten der Plattformnutzer. Zumindest auf technischer Ebene
ist es ihnen jederzeit moglich, zu einer anderen kompatiblen
[T-Plattform zu wechseln. Dieser Vorteil der Plattformnutzer ist
zugleich ein Nachteil fiir die Plattformeigentiimer, die das Ziel
verfolgen, ihre Kunden an die IT-Plattform zu binden. Es ist also
davon auszugehen, dass groBe Unternehmen versuchen werden,
nichtinteroperable [T-Plattformen am Markt zu etablieren. Ob
ihnen dies gelingen wird, hdngt davon ab, inwieweit sich die
Plattformnutzer darauf einlassen.

Interoperabilitat muss dabei nicht nur auf technischer, sondern
auch auf geschéftlicher Ebene sichergestellt werden. Vertrage
und Nutzungsbedingungen miissen so gestaltet werden, dass
ein Wechsel der [T-Plattform jederzeit méglich bleibt. AuBerdem
muss bei der Entwicklung von Services und Komponenten ein
neues Programmierparadigma verfolgt werden, welches die Inte-
roperabilitat Gber den gesamten Entwicklungsprozess in den Fo-
kus stellt.

Kernaussage Entgrenzung (4):
Interoperabilitat wurde von einem Grof3teil der Fachleute
als ein Qualitatsmerkmal gesehen, auf das vonseiten der

Plattformnutzer gedrangt werden muss, da es LockIn-
Effekte stark reduziert.
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4.5 Standards und Normen
Standardisierung der Schnittstellen

Um Interoperabilitat zwischen IT-Plattformen zu erméglichen, ist
eine Kompatibilitat der [T-Plattformen auf Schnittstellenebene er
forderlich. Wie diese Kompatibilitdt sichergestellt werden kann,
wurde von den Expertinnen und Experten intensiv diskutiert. Ein
Teil von ihnen sah die Notwendigkeit, mithilfe von Standardisie-
rungs- und Normierungsprozessen einen Standard fiir die Platt
formschnittstellen festzulegen. Dem stand eine Gruppe von Fach-
leutengegentiber, die Standardisierungs-und Normierungsprozesse
fiir zu langwierig und innovationshemmend hielten und deswegen
auf die Entstehung eines De-facto-Standards setzten.

Als Vorteil von Standardisierungs- und Normierungsprozessen
wurde vor allem genannt, dass ein aus ihnen resultierender Stan-
dard das Potenzial besitzt, unternehmensibergreifend auf eine
hohe Akzeptanz zu stoBen. Das Okosystem, das sich um diesen
Standard aufbauen wiirde, kénnte dabei schnell eine kritische
GroBe erreichen - insbesondere bei einer in Deutschland starken
Branche. Wiirden sich zum Beispiel die deutschen Automobilher
steller dber Standardisierungs- und Normierungsprozesse auf
einen Standard festlegen, bestiinde die Chance, dass sich dieser
aufgrund ihrer Marktmacht branchenweit etabliert. Die Festle-
gung des Standards wiirde ihnen dabei einen Wettbewerbs-
vorteil verschaffen. Die Attraktivitdt des Standards geht in
diesem Fall im Wesentlichen von der GréBe des dahinterliegenden
Okosystems aus.

Die Gruppe der Fachleute, die Standardisierungs- und Normie-
rungsprozesse flir nicht ziehlfihrend halten, unterstiitzen ihre
These mit verschiedenen Argumenten. Zum einen vertreten sie
die Meinung, dass die genannten Prozesse zu langwierig sind,
um der Entwicklung eines De-facto-Standards zuvorzukommen.
Anstatt einer Top-down-Entwicklung eines Standards fordern sie
einen Bottom-up-Ansatz, der die schnelle Herstellung von Inter
operabilitat einzelner [T-Plattformen in den Vordergrund riickt.
Zum anderen bringen sie das Argument vor, dass Standardisie-
rungs- und Normierungsprozesse innovationshemmend wirken.
Standards sollen sich ihrer Meinung nach stattdessen als De-
facto-Standards aus dem Markt heraus entwickeln. In dieser
Wettbewerbssituation wiirde sich der beste Standard durchset:
zen, welcher aufgrund seiner Qualitdt dann auch eine Chance
héatte, sich im weltweiten Wettbewerb zu behaupten.

Dartiber hinaus wurde von den Fachleuten betont, dass zuerst
einmal der Wille zur Interoperabilitat aufseiten der Plattform-
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eigentlimer geschaffen werden muss. Andernfalls besteht die
Gefahr, dass ein mithilfe aufwendiger Standardisierungs- und
Normierungsverfahren entwickelter Standard vom Markt nicht
angenommen wird. Gerade Plattformunternehmen in Monopol-
oder Oligopolstellung werden aus strategischen Griinden wo-
moglich eine Interoperabilitat ihrer IT-Plattform nicht gezielt for-
dern. Hier stellt sich die Frage, inwieweit eine Interoperabilitat
zwischen [T-Plattformen, welche nicht dieselben Schnittstellen
besitzen, hergestellt werden kann. Denkbar wére zum Beispiel
die Entwicklung eines Konnektors, welcher die Kommunikation
zwischen den unterschiedlichen Schnittstellen erméglicht. Die
Software-Technik-Expertise in Deutschland ist pradestiniert, dies
erfolgreich umzusetzen.

Kernaussage Standards und Normen (1):

Ein mithilfe von Standardisierungs- und Normierungs-
prozessen entwickelter Standard besitzt das Potenzial,
unternehmensiibergreifend auf eine hohe Akzeptanz zu
stoBen und schnell ein groBes Okosystem aufzubauen.
Einige Fachleute hielten diese Prozesse aber fiir innovati-
onshemmend und bevorzugen stattdessen De-facto-Stan-
dards, welche sich aus dem Markt heraus entwickeln.

Fir den Fall, dass es nicht zu der Entwicklung eines
klaren Standards kommt, wurde die Notwendigkeit der
Entwicklung von Konnektoren genannt, welche die
Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Schnitt
stellen ermoglichen.

Zertifizierbare Sicherheitsstandards

Von einigen Fachleuten wurde im Rahmen der Interviews die Ent-
wicklung zertifizierbarer Sicherheitsstandards fiir IT-Plattformen
gefordert. Diese sollen zum Beispiel Methoden beschreiben, die
eine sichere Kommunikation tber die [T-Plattform erméglichen.
Auch wurde ein Standard in Bezug auf Datensicherheit gefordert.
Die Zertifizierung dieser Standards misste dabei von externen
Akteuren wie dem TUV erfolgen. Einen Schritt weiter gehen For-
derungen nach einer kontinuierlichen Uberprifung der T-Platt
form, welche von Fachleuten gewiinscht wird, die eine Uberprii-
fung in festen Abstdnden fiir nicht mehr zeitgemal halten.
Insgesamt waren sich die Fachleute aber einig, dass zertifizier
bare Sicherheitsstandards das Potenzial besitzen, Vertrauen auf-
seiten der Plattformnutzer zu schaffen.



Kernaussage Standards und Normen (2):

Zertifizierbare Sicherheitsstandards besitzen das Poten-
zial, Vertrauen aufseiten der Plattformnutzer zu schaffen.

4.6 Chancen und Risiken

Die interviewten Expertinnen und Experten wurden nach den
Chancen und Risiken digitaler Plattformen fiir das eigene Ge-
schaft befragt, um aufzeigen zu kénnen, welche Erfolgspoten-
ziale, aber auch Gefahren mit digitalen Plattformen verbunden
werden. Dabei wurden Chancen und Risiken sowohl aus Sicht
der Betreiber als auch aus Sicht der Nutzer einer digitalen Platt
form genannt. Die Rolle des Betreibers werden jedoch nur
wenige Unternehmen ausfiillen kénnen, da insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen Schwierigkeiten haben, die einschla-
gigen Ressourcen und die notwendige Marktmacht einzusetzen,
um eigene [T-Plattformen aufzubauen.™ Zudem ist es auch
groen Unternehmen nicht ohne Weiteres moglich, eine digi-
tale Plattform im Markt zu etablieren. Dies konnte bereits

Austauschbarkeit
Kapitalbindung

Unklarer Innovationsprozess

Umsatzsteigerung

Verlust des Kundenzugangs
Marktzugang

Vendor Lock-In

Kundenbindung
Fokussierung

Datensicherheit

Kostenreduktion

Kernaussagen

eindrucksvoll im B2C-Markt beobachtet werden. So ist es
beispielsweise Samsung nicht gelungen, Tizen in Konkurrenz zur
dominierenden Android-Plattform zu etablieren. Die nachfol-
gend dargestellten Chancen und Risiken gelten daher haupt
sachlich fiir die Nutzer digitaler Plattformen, wenngleich auch
die Betreiber nicht vollstandig unberiicksichtigt bleiben.

Im Hinblick auf die ermittelten Chancen und Risiken wurde im
Rahmen eines fiir Fachleute bestimmten Workshops die Relevanz
bewertet. Eine wesentliche Erkenntnis ist, dass die interviewten
Expertinnen und Experten die Chancen bedeutender als die Risi-
ken einschatzten. Abbildung 9 zeigt die bewerteten Chancen
und Risiken. Die WortgroBe stellt die Relevanz in qualitativer
Hinsicht dar.

Die ermittelten Chancen und Risiken sind in Tabelle 4 n&her be-
schrieben. Dabei handelt es sich um eine Zusammenfassung der in
den Interviews genannten Inhalte. Diese wurden zunéchst mitein-
ander abgeglichen und anschlieBend in eine einheitliche Beschrei-
bung tberfiihrt, wobei darauf geachtet wurde, dass die Chancen
und Risiken auf einem vergleichbaren Abstraktionsniveau sind.
Die Tabelle erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern
soll vielmehr die Ergebnisse der Interviews darstellen.

Kundenzufriedenheit
Haftung

Produktivitatssteigerung

Komplexitat

Monopolisierung

Neue Marktleistungen

Margenverlust

Disruption
Kundenverstandnis

Legende
Chance
Risiko

Abbildung 9: In den Interviews genannte Chancen und Risiken (eigene Darstellung)

14| Vgl. Alstyne et al. 2016.
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Chance ‘ Risiko

Umsatzsteigerung:

Die Maglichkeit zur Steigerung des eigenen Umsatzes wird von vielen
Fachleuten als die bedeutendste Chance angesehen. So ermdglichen
[T-Plattformen eine hohe Skalierbarkeit fiir Smart Services und damit ein
rasantes Umsatzwachstum.

Marktzugang:

Uber IT-Plattformen erhalten Unternehmen Zugang zu Mérkten, auf denen
sie physisch bislang noch nicht vertreten sind. Dies ermdglicht es
insbesondere auch KMU in neue Markte vorzudringen und stellt eine
erhebliche Chance dar.

Neue Marktleistungen:

Von einigen Fachleuten wurde die Méglichkeit beschrieben, Services fiir
bestehende Produkte zu erganzen, um dem Kunden eine neue Marktleis-
tung anzubieten. Dabei kann es sich zum Beispiel um einen Fernwartungs-
assistenten handeln.

Fokussierung:

Entscheidet ein Unternehmen sich dazu, die eigenen Marktleistungen tiber
eine bestehende IT-Plattform anzubieten, birgt dies die Chance, sich auf
die vorhandenen Kernkompetenzen zu fokussieren, indem beispielsweise
Services von Partnern das eigene Produkt anreichern (zum Beispiel
App-Stores bei Smartphones).

Kundenverstandnis:

Uber digitale Plattformen kénnen Daten gesammelt werden, wodurch das

Verstandnis fir die Handlungen der Kunden erhoht werden kann. Dabei ist
zu beachten, dass der Zugriff auf die benétigten Daten moglich sein muss.

Kostenreduktion:

[T-Plattformen stellen einen einfach zugénglichen Austauschort dar und
kénnen dazu beitragen, Kosten zu reduzieren. Beispielsweise lassen sich
tiber [T-Plattformen die Transaktionskosten radikal reduzieren.

Produktivitatssteigerung:

[T-Plattformen férdern modularisierte Produkte, da diese besonders einfach
tber [T-Plattformen einer groBen Kundengruppe angeboten werden
kénnen. Diese werden dabei haufig in groRen Stiickzahlen vertrieben und
kénnen so zu Produktivitatssteigerungen fiihren.

Kundenzufriedenheit:

Einige Fachleute verbinden mit [T-Plattformen die Chance zur Erhéhung
der Kundenzufriedenheit, indem zum Beispiel deutlich schneller auf
Kundennachfragen reagiert werden kann.

Kundenbindung:

Fiir Plattformbetreiber bietet sich die Chance, Kunden durch LockIn-Effekte
langfristig an die eigene IT-Plattform zu binden. Es ist zu beachten, dass
diese Maglichkeit lediglich den Betreiber einer [T-Plattform betrifft.

Kapitalbindung:

[T-Plattformen ermdglichen es, die Kapitalbindung zu reduzieren, indem
beispielsweise Services fiir Produkte anderer Unternehmen entwickelt
werden. So kann zum Beispiel die haufig kapitalintensive Entwicklung und
Produktion neuer Maschinen und Anlagen ausgelagert werden.

Verlust des Kundenzugangs:

Fur die Nutzer von IT-Plattformen wird der Verlust des Kundenzugangs von
zahlreichen Fachleuten als groBte Gefahr gesehen. Wird die [T-Plattform
der bestimmende Intermediadr im Austausch mit den eigenen Kunden,
besteht das Risiko einer reduzierten Kundenbindung.

Monopolisierung:

Netzwerkeffekte bedingen das haufig rasante Wachstum von [T-Plattfor-
men, filhren jedoch auch zu einer natiirlichen Begrenzung der Anzahl
wirtschaftlich nebeneinander existierender [T-Plattformen. Die daraus
resultierende Bildung von Oligopolen oder Monopolen wird haufig als
eines der zentralen Risiken benannt.

Disruption:

Die Gefahr des Eintritts branchenfremder Player in bestehende Branchen
wird von zahlreichen Fachleuten als ,Disruption” bezeichnet. Dabei
besteht das Risiko, dass alte Strukturen aufgebrochen und etablierte
Unternehmen verdrangt werden.

Austauschbarkeit:

Ist eine [T-Plattform der zentrale Austauschort zwischen Anbietern von
Hardware-Losungen und deren Kunden, werden die Leistungen der
Hardware-Produzenten transparenter und einfacher zu vergleichen. Dies
kann zur einfachen Austauschbarkeit produzierender Unternehmen fiihren.

Unklarer Innovationsprozess:

Die interviewten Fachleute betrachten einen neuen Innovationsprozess als
Grundlage fiir die Entwicklung von Marktleistungen fiir IT-Plattformen.
Dieser kann insbesondere fiir KMU eine Hiirde darstellen.

Margenverlust:

Fur Hardware-Hersteller wird durch IT-Plattformen ein Margenverlust als
Risiko betrachtet. Dieser entsteht dadurch, dass der Betreiber einer
[T-Plattform an den einzelnen Transaktionen beteiligt sein kann und so
einen Teil der Marge einbehalt.

Haftung:

Unter den interviewten Expertinnen und Experten wird die Unklarheit
beziiglich der Haftungsrisiken im Zusammenhang mit [T-Plattformen als
Risiko gesehen. So ist zum Beispiel noch offen, ob der Betreiber einer
[T-Plattform fiir Ausfallzeiten haftet oder der Serviceanbieter.

Vendor Lock-In:

Lock-In-Effekte kdnnen dazu fiihren, dass Nutzer einer [T-Plattform abhangig
von dem Betreiber der Plattform werden. Als besondere Gefahr wird hierbei
der schleichende Zuwachs von Wechselkosten gesehen, indem zum Beispiel
immer mehr Prozesse tiber eine fiihrende [T-Plattform abgewickelt werden.

Datensicherheit:

Werden Produktionsanlagen und Produkte iiber eine [T-Plattform vernetzt,
ist die Sicherheit der Daten sicherzustellen. Gelingt dies nicht, werden dem
Missbrauch der Daten und Angriffen auf die eigene Produktion Ttir und
Tor gedffnet.

Komplexitat:

Die Harmonisierung verschiedener [T-Plattformen innerhalb eines
Unternehmens kann die zu beherrschende Komplexitat erhéhen.
Beispielsweise ist an Ubergabepunkten zwischen den IT-Plattformen auf
einheitliche Austauschformate zu achten.

Tabelle 4: Chancen und Risiken digitaler Plattformen (Auszug)
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Kernaussage Chancen und Risiken:

Nach Meinung der Mehrheit der Fachleute iiberwiegen
die mit den Chancen verbundenen Erfolgspotenziale die
aus den Risiken resultierenden Gefahren. Dabei sind aus
ihrer Sicht die Umsatzsteigerung, der Zugang zu neuen
Markten und die Entwicklung véllig neuer Marktleistun-
gen die groRten Chancen von [T-Plattformen. Der Verlust
des Kundenzugangs, mégliche Monopolbildungen und
die Gefahr der Disruption fiir das angestammte Geschaft
werden als gréBte Risiken gesehen. Es ist zu beachten,
dass die Chancen durch die Nutzung digitaler Platt
formen in der eigenen Hand liegen und von den Unter-
nehmen aktiv erschlossen werden miissen. Die Risiken
dtirfen dabei nicht vergessen werden.

4.7 Barrieren

Um zu bewerten, was produzierende Unternehmen daran hin-
dert, IT-Plattformen einzusetzen, wurden die interviewten Fach-
leute nach den aktuellen Hemmnissen und Barrieren beim Ein-
satz von [T-Plattformen in ihrer Organisation gefragt. Abbildung
10 stellt die genannten Barrieren plakativ dar. Im Folgenden
werden diese detailliert beschrieben. Die Beschreibungen haben
dabei keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit, sondern geben ledig-
lich die in den Interviews genannten Aspekte wieder.

Kernaussagen

Geschaftsmodelle: Der Bereich der Geschaftsmodelle wurde
von den interviewten Fachleuten als bedeutendste Hiirde ange-
sehen. In diesem Zusammenhang wurde insbesondere
beméngelt, dass Ideen fiir Plattformgeschaftsmodelle fehlen
und Monetarisierungsansatze unklar sind. Weiterhin wurden
eine mangelnde strategische Ausrichtung auf IT-Plattformen und
unklare Kooperationsmodelle als Hemmnisse genannt.

Unsicherheiten: Unsicherheiten im Bereich der IT-Plattformen
wurden von einem GroBteil der Expertinnen und Experten als
bedeutende Hiirde beschrieben. So hindern zum Beispiel die
Rechtsunsicherheit an erzeugten Daten und Algorithmen oder
befiirchtete  Know-how-Abfliisse viele Unternehmen an der
Einflihrung von I[T-Plattformen. Weiterhin sorgt die Frage nach
der zukiinftigen Verfiigharkeit einer IT-Plattform dafir, dass sich
Unternehmen nur zdgerlich  fiir Plattformnutzung
entscheiden.

eine

Angste: Teils begriindete, teils unbegriindete Angste stellen eine
weitere Barriere beim Einsatz von IT-Plattformen im produzieren-
den Gewerbe dar. Haufiger Ausléser sind die zuvor genannten
Unsicherheiten. Befiirchtet wird beispielsweise, dass Plattform-
betreibende ihre Macht missbrauchen und aus einer Oligopol-
oder gar Monopolstellung heraus zum Nachteil der Plattformnut
zer handeln. Weiterhin wurde haufig die Sorge vor

Datenmissbrauch zum Ausdruck gebracht oder die Angst, sich
fiir eine IT-Plattform zu entscheiden, welche zukinftig nicht
mehr verfligbar sein wird.

Abbildung 10: Barrieren beim Einsatz von [T-Plattformen im produzierenden Gewerbe (Quelle: eigene Darstellung)
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IT-Sicherheit: Die Gewahrleistung der Datensicherheit und der
Schutz vor Cyber-Attacken (iber eine [T-Plattform stellen insbeson-
dere fiir Unternehmen des produzierenden Gewerbes ein bedeu-
tendes Hindernis dar. Fiir diese Unternehmen hat die Sicherheit
sensibler Produktionsdaten einen wettbewerbsentscheidenden
Charakter und ist deshalb von besonderer Bedeutung. Ein weite-
rer Aspekt unter dem Bereich [T-Sicherheit sind Cross-Border Data
Flows. Dabei handelt es sich um Datenfliisse (iber Landesgrenzen
hinweg. Protektionistische Handlungen einzelner Staaten kénnen
die Sicherheit dieser Datenfliisse beeintrachtigen oder dazu fiih-
ren, dass Gebiihren fiir den Transfer der Daten anfallen. Dies wiir-
de insbesondere KMU vor eine immense Herausforderung stellen,
da diese haufig nicht tiber die notigen Ressourcen verfiigen, um
den Datentransfer sicherzustellen.

Denkblockaden: Insbesondere fiir konservative Traditionsunter-
nehmen wurden Denkblockaden beim Einsatz von IT-Plattformen
als Hiirde genannt. Die Pfadabhéngigkeit dieser Unternehmen,
also die Verfestigung eingefahrener Denkmuster, fiihrt haufig zu
einer fehlenden Offenheit gegeniiber Neuem. Diese fehlende
Offenheit hindert die Unternehmen daran, IT-Plattformen einzu-
setzen, da diese haufig ein Umdenken erfordern.

Interne Widerstande: Der Einsatz von [T-Plattformen erfordert
Veranderungen im Unternehmen. So kénnen ein Wandel der Un-
ternehmenskultur, neues Know-how und neue Ressourcen nétig
werden. Die dafiir erforderlichen Veranderungen konnen interne
Widerstdnde auslésen, da zum Beispiel die Belegschaft einen
Wandel der Kultur ablehnt, erforderliches Know-how intern nicht
verfligbar ist oder die bendtigten Ressourcen iiber Zukdufe auf
gebaut werden missen.

Gesetze/Regularien: Die bestehende Rechtsprechung wurde hau-
fig als Barriere im Zusammenhang mit [T-Plattformen genannt. Ins-
besondere sind Haftungsfragen noch nicht eindeutig geklart und
Fragen der Datensouveranitdt noch unbeantwortet. Unklar ist zum
Beispiel, wem die erzeugten Daten gehdren. Dem Betreiber oder
Hersteller einer Anlage? Oder dem Betreiber einer [T-Plattform, in
welche die Anlage eingebunden ist? Weiterhin stellt die internatio-
nale Rechtsprechung fiir viele Unternehmen eine neue Hiirde dar,
mit welcher sie bislang noch nicht konfrontiert wurden.

Risikobereitschaft: Fiir zahlreiche Unternehmen des produzieren-
den Gewerbes ist der Bestandsschutz das oberste Ziel. Daraus re-
sultiert haufig eine mangelnde Risikobereitschaft, welche nach
Aussage einiger Fachleute zu einem protektionistischen Verhal-
ten bei der Datenweitergabe fihren kann. Fiir den erfolgreichen
Einsatz von [T-Plattformen sind jedoch eine Vertrauenskultur und
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ein Vertrauen in das Funktionieren der Plattform6konomie not-
wendig. Die mangelnde Risikobereitschaft stellt damit ein zusatz
liches Hemmnis dar.

Qualifikationen: Kurzfristig machen IT-Plattformen eine Weiter-
bildung der Belegschaft notwendig, langfristig wird die IT- und
Medienkompetenz schon in der Schule einen héheren Stellen-
wert erhalten miissen. Insbesondere das derzeit nicht ausrei-
chende Fachwissen der Belegschaft erschwert die Nutzung von
[T-Plattformen. Weiterhin wurden fehlende Kompetenzen und
ein fehlendes systematisches Vorgehen zum Aufbau und der
Nutzung von [T-Plattformen als Hiirde identifiziert.

Technologie: Fiir eine flachendeckende Einfiihrung von IT-Platt-
formen in das produzierende Gewerbe ist der Ausbau der Infra-
struktur nétig. Das betrifft auf nationaler Ebene den Breit:
bandausbau, auf Unternehmensebene stellt insbesondere die
Vernetzung alter Produktionssysteme eine technologische Hiirde
dar. Ferner stellt die Interoperabilitat zwischen verschiedenen
[T-Plattformen neue Anforderungen an die Schnittstellen.

Politisches Umfeld: Das generelle politische Umfeld wurde von
einigen Fachleuten als weitere Hiirde gesehen. Insbesondere die
bereits angesprochenen Renationalisierungstendenzen und
steuerrechtliche Fragestellungen wurden ergénzend zum Bereich
der Gesetze/Regularien angesprochen. Weiterhin fallt hierunter
die generelle Einstellung der Politik zu neuen Themengebieten
wie [T-Plattformen, welche sowohl eine unterstiitzende als auch
eine blockierende Wirkung entfalten kann.

Investitionsbereitschaft: Die Fachleute haben Investitionen in
[T-Plattformen als unbedeutendste Hiirde gesehen. Eine fehlende
Investitionsbereitschaft wurde zwar angesprochen, jedoch war
der iiberwiegende Teil der interviewten Fachleute der Meinung,
dass geniigend Geld fiir Investitionen vorhanden sei. Problema-
tisch sind insbesondere die schwer abzuschatzenden Investitions-
bedarfe und die wenigen Beispiele fiir erfolgreiche Investments
in [T-Plattformen im produzierenden Gewerbe. Dariiber hinaus
ist die génzlich anders geartete Kostenstruktur der Investbedarfe
bei IT-Plattformen zu beriicksichtigen.

Kernaussage Barrieren:
Bedeutendste Barriere fiir die Nutzung von I[T-Platt

formen im produzierenden Gewerbe ist das mangelnde
Know-how fiir Plattformgeschaftsmodelle. Weiterhin



werden generelle Unsicherheiten und daraus resultieren-
de Angste als starke Barrieren angesehen. Damit verbun-
den wurden haufig Denkblockaden in der Belegschaft
traditioneller Unternehmen und ein verhaltenes Einge-
hen vertretbarer Risiken genannt. Eine mangelnde Inves-
titionsbereitschaft wird hingegen von wenigen Fachleu-
ten als Hiirde gesehen. Ebenso wird technologischen
Hiirden eine untergeordnete Bedeutung beigemessen.

4.8 Internationaler Wettbhewerb
Endkunden-Plattformen

In verwandten Arbeiten wird oft die Position vertreten, dass
Deutschland und groB3e Teile Europas in Bezug auf Endkunden-
Plattformen von den Wettbewerbern abgehangt wurden. Diese
Ansicht wurde von den Expertinnen und Experten im Rahmen
der Interviews weitgehend bestatigt. Insbesondere nordamerika-
nische Unternehmen haben es geschafft, milliardenschwere End-
kunden-Plattformen erfolgreich am Markt zu platzieren und auch
im Bereich der Infrastructure-as-a-Service-Plattformen (laaS-Platt:
formen) lasst sich eine Schieflage des Marktes zuungunsten
Deutschlands erkennen. In der Studie The Rise of the Platform

Kernaussagen

Enterprise: A Global Survey™ wird beispielsweise der Gesamtwert
nordamerikanischer Plattformunternehmen um den Faktor 17
hoher eingeschatzt als der von europaischen Plattformunterneh-
men (siehe Abbildung 11).

Dennoch hat Deutschland laut Aussage der Fachleute die
Méglichkeit eine Vorreiterrolle einzunehmen. Eine Reihe von
Griinden sprechen dabei fiir einen Erfolg. Zum einen ist in
Deutschland ein groes Branchen-Know-how in Bezug auf das
produzierende Gewerbe vorhanden, welches als eine wichtige
Voraussetzung fiir die Entwicklung industriebezogener IT-Platt:
formen und der entsprechenden Services gesehen wird. Zum an-
deren kann die in Deutschland vorhandene Software-Technik-
Expertise bei der Integration von unterschiedlichen IT-Plattformen
eingesetzt werden. Diese gute Ausgangsbasis Deutschlands darf
allerdings nur als ein minimaler Vorsprung im Rennen um die
Vorherrschaft der industriebezogenen [T-Plattformen betrachtet
werden. Der Gewinner dieses Rennens wird laut Einschatzung
der Fachleute innerhalb der néchsten finf Jahre feststehen.

Als eine Moglichkeit, die Chancen deutscher IT-Plattformen im
internationalen Wettbewerb zu erhéhen, werden Kooperations-
modelle gesehen. Verschiedene Unternehmen einer Branche
kénnten zusammen eine [T-Plattform entwickeln, welche auf
grund des groBeren Okosystems und damit verbundener Netz
werkeffekte mit einer hoheren Attraktivitdt fir die Nutzer
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Abbildung 11: Plattformunternehmen je Region (Quelle: Evans/Gawer 2016, Darstellung in Anlehnung an fortiss 2016)

15| Vgl. Evans/Gawer 2016.
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verbunden ist. Allerdings konnte der damit einhergehende
fehlende Wettbewerb zwischen den Unternehmen innovations-
hemmend wirken. Die Expertinnen und Experten haben sich im
Rahmen des Workshops fiir eine begrenzte Kooperation ausge-
sprochen. Sie fordern eine Kooperation der Unternehmen im Hin-
blick auf elementare Standards und eine Differenzierung im
Hinblick auf die darauf aufbauenden IT-Plattformen.

Kernaussage Internationaler Wettbewerb (1):

Deutschland und Europa wurden in Bezug auf Endkun-
den-Plattformen von den Wettbewerbern abgehangt.

Chancen in Bezug auf industriebezogene
[T-Plattformen

Bereits existierende industriebezogene IT-Plattformen stecken
noch in den Kinderschuhen, sodass noch keine von ihnen eine
kritische GroRe erreicht hat. Die befragten Expertinnen und Ex
perten waren sich weitgehend darin einig, dass Deutschland
liber gute Voraussetzungen verfiigt, um in diesem Bereich eine
Vorreiterrolle einzunehmen. Hervorgehoben wurde insbesondere
das Branchen-Know-how der deutschen Industrie, da ohne tech-
nisches Ingenieur und Erfahrungswissen nicht ohne Weiteres
technische [T-Plattformen und Services entwickelt werden kén-
nen. Deutschlands Vorsprung im Bereich Industrie 4.0 und die
damit einhergehende Vernetzung bietet auerdem eine solide
Infrastruktur-Grundlage fiir die Nutzung von IT-Plattformen. Die
Gefahr, dass diese Grundlage von nichteuropaischen IT-Platt
formen genutzt wird, ist nach Meinung der Fachleute aufgrund
der spezifischen Anforderungen der deutschen Industrie gering.
Die unterschiedlichen Produktionsverfahren und Wertschép-
fungsketten erfordern IT-Plattformen, welche optimal auf die ent
sprechenden Branchen zugeschnitten sind. Positive Skalen-
effekte sind daher viel schwerer zu realisieren, als dies bei
Konsumentenplattformen der Fall ist. Die spezifischen Anforde-
rungen kénnen daher als nattirliche Hiirde auf dem Weg zur
Monopolstellung einzelner [T-Plattformen gesehen werden.

Eine weitere Chance ergibt sich durch die in Deutschland vor-
handene SoftwareTechnik-Expertise. Sollten sich am Markt IT-
Plattformen mit unterschiedlichen Schnittstellen etablieren - ein
Szenario, das von vielen Fachleuten als realistisch betrachtet
wird - stellt sich die Frage, wie eine Interoperabilitat zwischen
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diesen [T-Plattformen hergestellt werden kann. Denkbar wére
zum Beispiel die Entwicklung eines Konnektors, welcher die
Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Schnittstellen
ermoglicht. Die Software-Technik-Expertise in Deutschland ist
pradestiniert, diese Innovation erfolgreich umzusetzen.

Trotz der guten Vorrausetzungen ist es bei Weitem nicht garan-
tiert, dass die Einflhrung von IT-Plattformen zu einer Erfolgs-
geschichte des produzierenden Gewerbes wird. In den nachsten
fiinf Jahren wird sich zeigen, ob Deutschland es schafft, die gute
Ausgangsbasis zu einer Vorherrschaft in Bezug auf industriebe-
zogene [T-Plattformen auszubauen, oder ob es das Feld anderen
Uberlasst. Fiir einen nachhaltigen Erfolg ist es erforderlich, das
tiefe Industriewissen mit dem Wissen Uber digitale Plattformen
zu verbinden und dabei das zugrunde liegende Geschéftsmodell
nicht gegeniiber der Technologie zuriickzustellen.

Kernaussage Internationaler Wettbewerb (2):

In Bezug auf industriebezogene [T-Plattformen hat
Deutschland die Chance, eine Vorreiterrolle einzuneh-
men - zum einen aufgrund des in Deutschland vorhan-
denen Branchen-Know-hows, welches als eine wichtige
Voraussetzung flir die Entwicklung industriebezogener
[T-Plattformen und der entsprechenden Services gese-
hen wird, zum anderen aufgrund der in Deutschland
vorhandenen Software-Technik-Expertise, welche bei der
Integration von unterschiedlichen [T-Plattformen ein-
gesetzt werden kann.

In den nachsten fiinf Jahren wird sich zeigen, ob Deutsch-
land es schafft, die gute Ausgangsbasis zu einer Vorherr-
schaft in Bezug auf industriebezogene [T-Plattformen
auszubauen, oder ob es das Feld anderen (iberlasst.

Kooperationsmodelle

Die gemeinsame Entwicklung einer IT-Plattform von verschiede-
nen Unternehmen wurde als eine Moglichkeit gesehen,
attraktive IT-Plattformen am Markt zu platzieren. Allerdings wur-
de auch angemerkt, dass der damit wegfallende Wettbewerb
innovationshemmend wirken kann. Insgesamt wurde von den
Expertinnen und Experten eine gesunde Mischung aus
Kooperation und Wettbewerb gefordert (Coopetition).



Fiir eine Kooperation mehrerer Unternehmen sprechen vor
allem das gréBere Okosystem der entstehenden IT-Plattform
und die damit einhergehenden Netzwerkeffekte. Dieser Vorteil
ist nicht zu unterschdtzen. Im Markt der Konsumentenplatt
formen hat sich gezeigt, dass sich in der Regel die IT-Plattform
mit den meisten Benutzern durchsetzt, nicht die mit den besten
Features. Besonders vielversprechend ist dabei eine Kooperation
von Unternehmen aus einer in Deutschland starken Branche.
Die daraus hervorgehende IT-Plattform hatte, aufgrund der
dahinterstehenden Marktmacht, das Potenzial, sich auch
landeriibergreifend zu etablieren. Das groBe Okosystem ist
dabei nicht nur ein Vorteil fiir die Plattformeigentiimer, auch
die Plattformnutzer profitieren von einer gréBeren Anzahl an
angebotenen Services oder Komponenten.

Aus volkswirtschaftlicher Sicht spricht fiir eine Kooperation
auBerdem, dass auf diesem Weg Ressourcenvergeudung ver-
mieden wird. Anstatt dass mehrere Unternehmen an der Imple-
mentierung von groBteils dhnlichen IT-Plattformen und den da-
flir zugeschnittenen Services und Komponenten arbeiten,
kénnen so Ressourcen effektiv gebtindelt werden.

Als Nachteil umfanglicher Kooperationen wurde von den Exper-
tinnen und Experten die mégliche innovationshemmende Wir-
kung genannt, welche sich in dem geringen Wettbewerb zwi-
schen den Kooperationspartnern begriindet. Denn gerade in
einem starken nationalen Wettbewerb entstehen innovative
Plattformen, welche sich auch in der internationalen Wettbe-
werbsarena behaupten konnen. AuBerdem spricht flr einen
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starkeren Wettbewerb die Tatsache, dass sich die Interessen der
Unternehmen zum Teil stark unterscheiden. Auch auf Seite der
Servicenutzer kdnnen Vorteile in einem starkeren Wettbewerb
gesehen werden. Sie finden auf einem gréBeren Markt wahr-
scheinlich eher eine [T-Plattform, die ihre branchen- und ge-
schaftsspezifischen Anforderungen erfiillt.

Insgesamt waren sich die Fachleute einig, dass ein gutes Mittel-
maf zwischen Kooperation und Wettbewerb gefunden werden
muss. Eine Kooperation soll dabei in Bezug auf elementare
Standards angestrebt werden. Gemeinsam entwickelte und
unterstiitzte Standards hatten, aufgrund der GroBe des dahinter-
stehenden Okosystems, das Potenzial sich landeriibergreifend zu
etablieren und wirden auBerdem Ressourcenvergeudung
vermeiden. Uber die auf dem Standard aufbauenden IT-Platt:
formen ist es den einzelnen Kooperationspartnern dann moglich,
sich zu differenzieren und die unterschiedlichen Anforderungen
der Plattformnutzer anzusprechen und zu erfillen.

Kernaussage Internationaler Wettbewerb (3):

In Hinblick auf Kooperationsmodelle haben sich die
Fachleute fiir ein gesundes MittelmaR zwischen Koopera-
tion und Wettbewerb ausgesprochen. Die Kooperation
der Unternehmen soll dabei im Hinblick auf elementare
Standards und eine Differenzierung mit Blick auf die da-
rauf aufbauenden IT-Plattformen erfolgen.

39



5 Zusammenhang von
Geschaftsmodell und
Technologie

In den Experteninterviews wurden stets zwei wesentliche Dimensio-
nen betrachtet: die technische und die betriebswirtschaftliche
Sicht.'® Denn: Technologien und Geschéaftsmodelle lassen sich nicht
getrennt voneinander diskutieren. Persénliche Sichtweisen, Histori-
en und Erfahrungen sorgen fiir ein unterschiedliches Verstandnis.
Wie aber hdngen Geschaftsmodelle und Technologien zusammen?

5.1 Das Geschaftsmodell-Technologie-
Portfolio

Ein Portfolio (siehe Abbildung 12), das Geschaftsmodelle und
Technologien miteinander in Beziehung setzt, wurde im Work-
shop diskutiert. Es zeigt auf, welche strategischen Ansatze und
Entwicklungen es fiir Unternehmen gibt beziehungsweise
welchen grundsatzlichen Verdnderungen sie gegeniiberstehen.

Die X-Achse des Portfolios charakterisiert die Geschaftsmodelle.
Es wird zwischen produkt und servicebezogenen Geschafts-
modellen unterschieden. Erstere zeichnen sich durch Produkte
oder Losungen aus, oft durch physische Assets. Es besteht eine
direkte Beziehung zwischen Anbietern und Nachfragern. Diese
kann durchaus einen mehrstufigen Vertriebsprozess aufweisen.
Mit dem Ubergang zu Services wéchst nun die Méglichkeit, neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln. So entstehen Netzwerke, bei
denen Daten die zentrale Rolle im Geschaftsmodell spielen.

Auf der Y-Achse sind die Entwicklungsstufen der [T-Technologien
abgebildet. Wahrend in der klassischen Welt eine klare Trennung
zwischen den IT-Technologien auf dem Office Floor (Information
Technology, IT) und den IT-Technologien auf dem Shop Floor
(Operational Technology, OT) existieren, wachsen diese Systeme
- angestoBBen durch Industrie 4.0 - nun zusammen (IT/OT): In
der Automatisierungspyramide entstehen die vertikale und
horizontale Integration durch die Vernetzung und Digitalisie-
rung der einzelnen Ebenen im Unternehmen sowie unterneh-
menstbergreifend zu Lieferanten und Kunden. Die ndchste
Entwicklungsstufe auf der Technologieseite sind Plattform-
technologien. Infrastruktur als Service (Infrastructure as a

16| Vgl. acatech 2016.
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Service, 1aasS), vernetzte Systeme (Cyber-physical Systems, CPS),
Software-definierte Plattformen (Platform as a Service, PaaS) und
Services bilden die Basis fir InternetofThings-Plattformen
(loT-Plattformen).

loT

Intermedidre/

Disruptoren

Plattform- Plattform-

technologieanbieter unternehmen
('D
.
e
[}
K]
Service-
anbieter
=5
14. Feb 2017 © Gausemeier, Plass, UNITY
Produkt Lésung Service
Geschaftsmodell
IT : Information Technology

oT : Operational Technology
IT/OT : Integration von IT und OT
loT : Internet of Things

Abbildung 12: Geschaftsmodell-Technologie-Portfolio
(Quelle: Gausemeier/Plass)

Aus diesen beiden Dimensionen ergeben sich vier Felder.

= |m Feld Klassisches Geschaft (Industrie) kommen Infra-
strukturen, IT, Prozesse und Organisationsformen gemaR der
Automatisierungspyramide zum Einsatz. Das Geschafts-
modell ist produkt (auch im Sinne von Dienstleistungspro-
dukten) oder auch losungsorientiert. Es handelt sich um die
bekannten und etablierten Geschaftsmodelle mit dem Ein-
satz herkémmlicher Technologien. Jegliche Optimierung im
Sinne von Digitalisierung und Automatisierung bezieht sich
auf die Wertschopfungsketten und Produkte.

= Dem Feld Serviceanbieter sind Unternehmen zugeordnet,
die schon seit Jahren mit bestehenden Technologien daten-
getriebene Services anbieten und gewisse Kompetenzen in
diesem Bereich aufweisen. Ein Beispiel ist Datev, ein
Anbieter von Software-Lésungen und IT-Dienstleistungen



flr Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalte und
Unternehmen. Daneben sind in diesem Feld Dienstleister
zu finden, die zum Beispiel in der Prozessindustrie seit Jah-
ren (iber analoge Technologien in den Prozessen Mainte-
nance-Aufgaben iibernehmen. Sie nutzen Daten zur Opti-
mierung und bieten darauf aufbauend Services an.

= Im Feld Plattformtechnologieanbieter finden sich Infra-
strukturanbieter, die Rechenzentrumsleistungen mit Storage-
Kapazitadten anbieten, wie etwa Amazon Web Services
(AWS), der fithrende internationale Anbieter im Cloud
Computing. Hinzu kommen insbesondere bei Industrie
4.0-Technologieanbietern Unternehmen, die vernetzte Pro-
dukte und Systeme (CPS) ermdglichen. Ein starkes Wachs-
tum verzeichnen jene Unternehmen, die einzelne Funktiona-
litaten fiir Software-definierte Plattformen entwickeln und
anbieten, zum Beispiel Losungen fiir Sicherheit, Bezahlvor
gange oder Reporting. Sie erstellen keine eigenen Services,
sondern liefern nur die dafiir notwendigen Technologien.

= Plattformunternehmen sind Unternehmen, die Services auf
Basis von loT-Technologien und datengetriebenen Geschafts-
modellen anbieten. In der Automobilindustrie zeigt sich
dieser Trend exemplarisch: Connected Drive von BMW,
car2go als CarSharing-Angebot von Daimler, die Mobility-
Service-App Moovel und die Taxi-App Uber belegen die Ent:
wicklung weg vom physischen Asset hin zum Daten-Asset.

Zwischen Nachfragern und Anbietern beziehungsweise Anbieter-
Okosystemen stehen Intermediare. Sie betreiben die Datenplatt:
form und sind gleichzeitig in der Lage, die Daten auszuwerten, um
neue Marktmoglichkeiten zu generieren. In diesem Sektor wachsen
die Geschaftsmodelle sehr schnell - angetrieben durch Technologi-
en, die die Vernetzung und damit den Netzwerkeffekt sicherstellen.
Gelingt es den Intermedidren, in vollem Umfang Hoheit liber die
Daten und Zugang zu Endkunden zu erhalten, entsteht zunachst ein
Oligopol und schlieBlich unter Umsténden ein Monopol. Dies fiihrt
unausweichlich zur Disruption fiir die Marktbegleiter, die in ihren
klassischen Markten agieren. Intermedidre verdndern die Wett
bewerbsarena, da sie sich zwischen die klassischen Akteure schie-
ben und beginnen, die Regeln zu bestimmen. Dadurch entsteht ein
neues Marktmodell, das groen Druck auf die bestehenden Ge-
schaftsmodelle der Unternehmen ausiibt; sie werden austausch-
bare Ausfihrer. Schon heute besitzen erfolgreiche Plattformunter
nehmen eine derartige Marktmacht. Es lasst sich erkennen, dass sie
noch weitergehen und sogar Assets im klassischen Geschaft zukau-
fen - beispielsweise kauft Amazon Lagerhallen. Dadurch erhéhen
Intermedidre weiter ihre Machtposition im neuen Marktmodell und
verdrangen noch mehr Marktteilnehmer.

17| Vgl. Gausemeier/Plass 2014.
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5.2 S-Kurven-Konzept fiir
Geschaftsmodelle

Aus der Technologieentwicklung ist das S-Kurven-Konzept be-
kannt (siehe Abbildung 13). Danach stoBt die Weiterentwick-
lung vonTechnikirgendwann an eine technische Leistungsgrenze.
Die Grafik illustriert die Tatsache, ,dass sich die Leistungsfahig-
keit reifer Basistechnologien durch zusatzliche F&E-Investitionen
nicht mehr signifikant erhdhen lasst. Daher ist hier der Wechsel
zu einer alternativen Substitutionstechnologie in Erwdgung zu
ziehen."”

neue
Technologie

Leistungsfahigkeit
der Technologie
(Kundennutzen)

alte
Technologie

Schltissel-
technologie

Kumulierter F&E-Aufwand

Abbildung 13: SKurve der Technologieentwicklung nach
McKinsey (Quelle: Gausemeier/Plass 2014)

Betrachtet man die Entwicklungen im Bereich der Geschafts-
modelle (vom Produkt zum Service, vom physischen Asset zum
Daten-Asset, von der Wertschopfungskette zum Wertschopfungs-
netzwerk), zeigt sich, dass sie mit dem Sprung auf eine neue Tech-
nologie verglichen werden kénnen: Wahrend sich aus Produkten
noch Losungen und teilweise auch Services inkrementell ent
wickeln lassen, so sind serviceorientierte, plattformbasierte Ge-
schaftsmodelle auf einer neuen S-Kurve zu finden. Ein Beispiel aus
der Automobilbranche: Wer versucht, das Auto durch Digitalisie-
rung in der Wertschopfungskette immer weiter zu optimieren, es
effizienter, kostengiinstiger oder leistungsfahiger zu entwickeln
und zu produzieren, oder es mit immer mehr digitalen Funktionen
auszustatten, schafft es nicht, ein Geschaftsmodell wie jenes von
Uber zu entwickeln. Als Intermedidr stellt sich Uber zwischen
Anbieter und Nachfrager und verdndert damit das Marktmodell.
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Mit Blick auf das vorgestellte Portfolio (Abbildung 12) bedeutet
dies, dass Unternehmen nicht auf direktem Weg vom klassischen
Geschaft (unten links) zum Plattformunternehmen (oben rechts)
gelangen kénnen. Vielmehr miissen sie sich tber die Zwischen-
schritte Serviceanbieter (unten rechts) oder Plattformtechnologie-
anbieter (oben links) dorthin entwickeln.

Es handelt sich also sowohl bei den Technologien als auch bei
den Geschaftsmodellen um Innovationsspriinge, die man durch-
aus auf einer neuen S-Kurve sehen kann. Das heif3t, dass auch
durch immense Anstrengungen zur Optimierung des Geschafts-
modells in der ,alten Welt" nicht die Leistungsfahigkeit eines
plattformbasierten Geschéftsmodells erreicht werden kann.
Diese Erkenntnis ist essenziell, um die Bedeutung digitaler Platt-
formen fiir die Industrie zu verstehen.

5.3 Programme in den Unternehmen

Innerhalb des Portfolios kénnen die bisherigen Programme in
den Unternehmen verortet werden (siehe Abbildung 14).
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Abbildung 14: Programme in den Unternehmen (Quelle: Gause-

meier/Plass)
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Dabei lassen sich drei charakteristische Programme unter-
scheiden:

i.  Optimierung durch Automatisierung

Viele Unternehmen starten mit der Optimierung des beste-
henden Systems (Abbildung 14, Flache 1). Sie verbessern die
Wertschépfungsketten und Produkte. Dies ist notwendig, da
ohne die sténdige Steigerung der Operativen Exzellenz
(Operational Excellence) des bestehenden Systems die Wett
bewerbsfahigkeit verloren geht. Wesentliches Ziel ist es hier-
bei, Kosten zu senken. Durch die intensivere Einbindung des
Kunden im Bereich der horizontalen Integration sind weitere
Umsatzpotenziale im bestehenden Geschéft realistisch. Pro-
gramme dieser Art sind in gewissem Sinne begrenzt; selbst
bei bester Optimierung kénnen sich Unternehmen damit
nicht zu disruptiven Plattformunternehmen entwickeln.

ii. Neue Service-Geschaftsmodelle

Durch die Digitalisierung entstehen in Unternehmen aktuell
viele Arbeitsgruppen, die neue Geschaftsmodelle entwickeln
sollen. Dafiir werden beispielswese mit Design-Thinking-
Workshops kreative Arbeitsumgebungen geschaffen. Es ist
sinnvoll, derartige Workshops in einen gut strukturieren
Innovationsprozess einzubetten. Damit ist sichergestellt,
dass vorher Suchfelder definiert sind, nicht komplett ohne
das Vorwissen im Unternehmen agiert wird und fiir die Um-
setzung Spielregeln und Governance-Strukturen bestehen.
Meist sind diese Ansdtze ungewohnt und werden in den
bestehenden Arbeitsumfeldern durchgefiihrt. Das wiederum
fiihrt zu Widerstanden und Umsetzungsschwachen. AuBer-
dem missen die Geschaftsmodelle vom Kunden her entwi-
ckelt werden (Customer Centricity), da Netzwerkeffekte bei
[T-Plattformen nur dann entstehen kdénnen, wenn viele
Nutzer die Services auch in Anspruch nehmen wollen und
somit schnell wachsende Communities entstehen. Eine
wesentliche Kompetenz fallt hier den Data-Analysten und
Entwicklern zu. Diese sind in der Lage, Algorithmen zu entwi-
ckeln, die die Grundlage fiir neue Services darstellen.

iii. Technologieanbieter
Eine mogliche Weiterentwicklung ist der Aufbau von Kompe-
tenzen im Bereich der Plattformtechnologien - in einzelnen
Schichten oder auch ubergreifend. Eine Vielzahl von Unter
nehmen bietet im Bereich der Infrastruktur (laaS) oder der
Vernetzung (CPS) gezielte Losungen an. Spezialisierte
Module beziehungsweise Funktionsbausteine fiir Software-
definierte Plattformen werden insbesondere in der Open-
Source-Community erstellt. Einige Unternehmen wandeln



sich bereits zum Software-Unternehmen, da der Software-
Anteil in ihren Produkten und Prozessen erheblich steigt.
Deutschland ist zudem stark in der Automatisierungstech-
nik. Unternehmen sollten priifen, mit welchen Ansatzen sie
ihre Technologiekompetenz angesichts der neuen Heraus-
forderungen ausbauen und welche Kompetenzen aufgrund
des domanenspezifischen Know-hows einen Wettbewerbs-
vorteil darstellen kénnen. Ein Technologieunternehmen ist
woméglich auch in Zeiten der Verdnderungen besonders
robust aufgestellt.

5.4 Strategische Ansatze fiir

Unternehmen

Der Weg zur Plattformdkonomie fiihrt somit Gber verschiedene
Ansatze. Die drei charakteristischen Pfade (siehe Abbildung 15)
werden im Folgenden erlautert.

Technologie

IT

C. Disruption

B. Plattform- & Technologie-
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A. Service- & Wissens
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Abbildung 15: Drei charakteristische Strategiepfade - verortet im
Geschaftsmodell-Technologie-Portfolio (Quelle: Gausemeier/Plass)

A)

B)

Zusammenhang von Geschaftsmodell und Technologie

Vom klassischen Geschaft iiber Serviceanbieter zu Plattform-
unternehmen: Service- und Wissens-dominiertes Vorgehen
Die Fertigungsindustrie ist mit rund 250 verschiedenen Fer-
tigungsverfahren hochkomplex. Der Markt ist diversifiziert,
viele kleine Spezialisten haben tber die Jahre enormes spezi-
fisches Wissen aufgebaut und sind vielfach zum Weltmarkt:
fiihrer in ihrer Branche geworden. Dieses Wissen muss ge-
nutzt werden, um den Marktvorsprung zu halten und nicht
an Plattformtechnologieanbieter zu verlieren. Aktuell birgt
die Entwicklung neuer Algorithmen und Services im Bereich
der Industrie noch viel Potenzial (zum Beispiel Data Ana-
lytics, Machine Learning, Artificial Intelligence). Es l&sst sich
ausschopfen, ohne alle Daten preisgeben zu missen. Viel-
mehr sollten Daten in geschiitzten Umfeldern generiert und
analysiert werden. Hierzu miissen neue Technologien ge-
nutzt werden, um die Daten zu erfassen und gegebenenfalls
mit anderen Daten zu vernetzen, um daraus neue Schliisse
zu ziehen. Entscheidend ist hier, Know-how aufzubauen, geis-
tiges Eigentum (Intellectual Property, IP) zu schiitzen und
bewusst in gesichertem Umfeld zu skalieren. Bei diesem An-
satz ist es erforderlich, Kompetenzen zu zentralen Technolo-
gien zur Datengenerierung, (bertragung und speicherung
aufzubauen. Am Beispiel von AXOOM, der Geschaftsplatt
form fiir die Fertigungsindustrie von TRUMPF, wird dieser
Pfad (siehe Abbildung 15, Pfad A) nachvollziehbar.

Vom klassischen Geschaft iiber Plattformtechnologie-
anbieter zu Plattformunternehmen: Plattform- & Technolo-
gie-dominiertes Vorgehen

Mit dem Aufbau von Kompetenzen zur Beherrschung der loT-
Technologien schaffen Unternehmen die Basis dafiir, Daten-
strdme in vertrauensvollen Umgebungen zu erzeugen, Daten
zu (ibertragen und zu speichern. Mittels Sensorik werden diese
erfasst und anschlieRend in die Cloud gebracht, um auf dieser
Grundlage neue Services zu entwickeln. Die Beispiele Siemens
MindSphere und SAP S/4HANA veranschaulichen den Weg
liber das Feld der Plattformtechnologieanbieter (siehe Abbil-
dung 15, Pfad B).

Eine gute Position haben hier die bestehenden und fiihren-
den Plattformeigentiimer inne. Sie sind in der Lage, Daten
sehr schnell zu Ubertragen und zu speichern - all dies ist eine
Frage des Marktvolumens und der standardisierten Uber
tragung der Daten. Bleibt der Aufwand, Daten zu erhalten,
aufgrund individueller Schnittstellenprogrammierung hoch,
so bleibt die Attraktivitat fiir datengetriebene Geschéafts-
modelle niedrig. Erst wenn sich Standardisierungen oder
moglicherweise sogar Normen durchsetzen, wird sich dies an-
dern - dann allerdings sehr schnell.
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)

Veranderung des Marktmodells: Disruption

Unternehmen, die sowohl Plattformtechnologien als auch
wissensbasierte Services beherrschen, kénnen Plattform-
unternehmen werden und damit andere Marktplayer als In-
termediare disruptieren (siehe Abbildung 15, Pfad C). Die
Disruption ist anfanglich vielleicht kaum spiirbar, weitet sich
aber aufgrund der technologisch erméglichten Skalierung
durch Netzwerkeffekte schnell aus und kann zu einer markt
beherrschenden Stellung fiihren. Im Sinne unseres ordnungs-
politischen Systems der Sozialen Marktwirtschaft ist dabei
sicher auch die Frage zu stellen, welche Player systemrele-
vant werden und bei wem die Gefahr des Missbrauchs gege-
ben ist. Die Monopolkommission genehmigt mittlerweile
viele Kooperationen, da sie erkannt hat, dass Synergien

18| Vgl. Fasse 2017.

44

genutzt werden miissen. Deutlich wird dies am Beispiel des
Kartendienstes Here von Nokia, der von Audi, BMW und
Daimler gekauft wurde.’®

Unternehmen miissen sich die Frage stellen, inwieweit diese
Veranderung des Marktmodells fiir sie relevant ist. Die
Gefahr muss bewertet werden. Antrieb sollte sein, selbst eine
derartige Marktposition zu erreichen. Inwieweit ein Unter
nehmen allein in der Lage ist, die Kompetenz aufzubauen
und dies mit der notwendigen Geschwindigkeit, ist ebenfalls
individuell zu bewerten. Gegebenenfalls |&sst sich tber eine
Kooperation mit anderen Partnern ein Okosystem aufbauen,
das die Fahigkeit hat, schnell eine Plattform zu entwickeln
und im Markt zu etablieren.



6 Handlungsfelder

Die im Folgenden dargestellten Handlungsfelder basieren auf
den Erkenntnissen der mit Fachleuten durchgefiihrten Inter
views. Sie adressieren Stakeholder aus Wissenschaft, Wirtschaft,
Politik und Verbanden und sollten zu Aktivitdten fiihren, um die
in diesem Diskussionspapier dargestellten Defizite zu beheben.
Die beiden ersten Handlungsfelder fokussieren auf die Vermitt
lung von vorhandenem Wissen, die beiden weiteren Handlungs-
felder auf dessen Erweiterung.

6.1 Bewusstsein schaffen

Die Interviews haben gezeigt, dass die Befragten aus ihrer eige-
nen spezifischen Sicht unterschiedlichste Bilder davon haben,
was unter dem Begriff IT-Plattformen verstanden wird. Auch die
Wissenschaft liefert keine einheitliche Definition fiir den Begriff
[T-Plattformen. Zudem beschaftigen sich die Unternehmen in
einer sehr unterschiedlichen Intensitdt mit dem Thema. Die gro-
Ben Anbieter versuchen es in ihrem Sinne zu gestalten, kleinere
innovative Player zeigen spezialisierte Losungen. Es gibt kein ge-
meinsames Verstandnis fiir IT-Plattformen und ihre strategische
Bedeutung. Die interviewten Expertinnen und Experten sehen
dies aber als Voraussetzung fiir die Schaffung von Effektivitat
und Effizienz im Umgang mit IT-Plattformen und die Umsetzung
von MaRBnahmen, die sich aus den folgenden Handlungsfeldern
ergeben (Standardisierung, Vorgehensmodelle etc.). [T-Platt
formen konnen als disruptive Intermediére die Wettbewerbsarena
verandern. Der Mittelstand muss erkennen, wo sein Erfolg und
damit die Positionierungen in der Wettbewerbsarena von
morgen sein werden.

Daher sollten MaBnahmen ergriffen werden, die insbesondere
dem Mittelstand (Anwender und Anbieter) die strategische Wich-
tigkeit aufzeigen. Hierzu sollte die Wissenschaft eine Definition
fur IT-Plattformen aus technologischer und betriebswirtschaft
licher Sicht liefern. Sowohl die Chancen als auch die Risiken und
Barrieren sind zu vermitteln, um Angste abzubauen und interne
Widerstdnde zu iberwinden. Die Mechanismen der Plattformoko-
nomie und damit der Zusammenhang von Technologieeinsatz
und Geschaftsmodellentwicklungen missen aufgezeigt werden.
Der Einfluss und die moglichen disruptiven Auswirkungen auf
das bestehende Geschaft missen durch Praxisbeispiele darge-
stellt werden. Grundlage ist ein Wandel der Unternehmenskultur
und ein damit verbundenes Uberwinden von Denkblockaden.

Handlungsfelder

6.2 Strukturierungshilfen und Hand-
lungsanleitungen entwickeln

Nachdem es im B2C-Bereich mit Plattformen wie Amazon und
Airbnb schon zu gravierenden Veranderungen in der Wettbe-
werbsarena kommt, steht der B2B-Bereich an der Schwelle zur
sogenannten Plattformdkonomie. Im Maschinenbau versuchen
Vorreiter wie Claas und Trumpf mit eigenen Plattformen das Heft
des Handelns in die Hand zu bekommen. Das ist aber fir kleine
und mittlere Unternehmen kaum eine Erfolg versprechende
Option, da es zu einem Shake Out unter den Plattformbetreibern
kommen wird und nur wenige groBe Betreiber (iberleben wer-
den. Fiir KMU zeichnet sich schon jetzt die Bedrohung ab, dass
sie den direkten Kundenkontakt verlieren und zu austauschbaren
Ausfiihrern werden. Im Grunde fehlt insbesondere den mittel-
stdndisch gepragten Unternehmen eine Strategie zur vorteil-
haften Positionierung in der kiinftigen Plattformékonomie.

Unternehmen miissen eine Strategie erarbeiten, die ihnen eine
erfolgreiche Position in der durch IT-Plattformen gepragten Wett
bewerbsarena von morgen ermdglicht. Die bekannten Vor-
gehensweisen zur Weiterentwicklung des Unternehmens
kommen bei [T-Plattformen an ihre Grenzen. Daher muss der Mit:
telstand Hilfestellungen in Form von Leitfadden, Methoden und
Praktiken sowie Wissen bekommen, wie er zum einen mit den
neuen Plattformtechnologien kompetent umgehen soll und wie
er zum anderen damit datengetriebene Geschaftsmodelle auf
der Basis von Daten-Assets realisieren kann. Es werden Entschei-
dungshilfen benétigt, auf deren Grundlage beurteilt werden
kann, ob der Beitritt in bestehende IT-Plattformen oder der Auf-
bau eigener [T-Plattformen forciert werden sollte. Weiterhin sind
Vorgehensmodelle fiir die Nutzung und den Aufbau digitaler
Plattformen notwendig. Agile Methoden, Orchestrierungs- und
Architekturkompetenz sind hierbei grundlegende Fahigkeiten.

Das Vorgehensmodell sollte mégliche Entwicklungsszenarien fiir
unterschiedliche Marktteilnehmer aufzeigen, die sicherstellen,
dass der Mittelstand systematisch, aber agil mit ersten Schritten
anfangen kann. Konkrete Handlungsanleitungen auf Basis von
bestehenden Geschaftsmodell- und Technologiemustern sollten
insbesondere dem Mittelstand aufzeigen, wie er seine Kompe-
tenz und Marktposition sicherstellt. Die meisten Unternehmen
werden die Aufgaben nicht allein bewéltigen konnen. Daher
sind Kooperationsmodelle zu entwickeln, die aufzeigen, wie Oko-
systeme aufgebaut werden konnen und damit Plattform-
geschaftsmodelle umgesetzt werden.
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Um den Wissensstand iiber [T-Plattformen im Mittelstand zu
erhohen, missen geeignete Weiterbildungsangebote sowohl auf
der Managementebene als auch auf der Ebene der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter insbesondere im IT-Bereich geschaffen
werden. Hierzu gehéren MaBnahmen, um dem Management
von Unternehmen Geschaftsmodellkenntnisse zum Einsatz von
[T-Plattformen zu vermitteln. Gerade bei Traditionsunternehmen
sind Chancen und Risiken neuer Geschaftsmodelle bekannt zu
machen, um Innovationshemmnisse zu (berwinden. Eine
derartige Weiterbildung des Managements ist eine Grundvoraus-
setzung, bevor IT-Verantwortliche im Unternehmen (lber Aus-
wahl und Einsatz einer konkreten I[T-Plattform entscheiden
sollten. [T-Verantwortliche in Unternehmen benétigen herstelle-
runabhangige Informationen Uber die Funktionalitat existieren-
der IT-Plattformen. Ferner benétigen sie eine Weiterbildung und
ein Coaching flr Migrationsstrategien, um existierende
[T-L6sungen mithilfe einer [T-Plattform zu verbessern. Insgesamt
ist der IT-Wissensstand in Unternehmen insbesondere in Bezug
auf Plattformkompetenz zu verbessern. Hierzu gehéren sowohl
Weiterbildungsmodule fiir bereits im Beruf stehende [T-Fachleute
als auch eine Erganzung der Curricula in IT-Ausbildungsberufen
sowie in Studieng@ngen an Hochschulen. Weiterbildungsmodule
sollten neuartige, digitale Medien verwenden, um bedarfsge-
recht und nutzerspezifisch Wissen zu vermitteln.

Dariiber hinaus sollten Netzwerkstrukturen verstarkt werden,
damit Unternehmen in Nutzergruppen ein Forum finden, um
Fragen und Erfahrungen auszutauschen. Dies kann verstarkt
werden durch die Férderung von unabhangigen, kompetenten
Multiplikatoren (etwa bei Verbdnden oder regionalen Netzwerk-
vereinen), die gezielt Unternehmen individuell unterstiitzen und
beraten.

6.3 (Pilot-)Projekte durchfiihren

Auch wenn der Begriff ,IT-Plattform” noch sehr unterschiedlich
genutzt oder auch verstanden wird, so kénnen dennoch auch
jetzt schon Anwendungen in (Pilot)Projekten mit den im Markt
existierenden Hard- und Software-Angeboten realisiert werden.
Dies ist absolut notwendig, um Umsetzungserfahrungen zu sam-
meln. Ziel sollte es sein, schnellstméglich eine groRe Anzahl an
Geraten in der deutschen Industrie mit [T-Plattformen zu verbin-
den und die Daten den unterschiedlichen Teilnehmern des jewei-
ligen digitalen Okosystems zugénglich zu machen, damit zum
Beispiel entsprechende (und miteinander in Konkurrenz
stehende) technische Module zur Datenanalyse entwickelt wer-
den und auf Grundlage der hierdurch veredelten Daten
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wiederum neue und aus Kundensicht werthaltige Smart Services
geschaffen werden. Damit flir die Teilnehmer eines digitalen
Okosystems die zugrunde liegenden Anreize zur Durchfithrung
der vorgenannten Entwicklungen vorliegen, muss zundchst
einmal ein hinreichend groBes Datenvolumen generiert werden,
auf dessen Basis die jeweiligen L6sungen sodann erzeugt und
im Wettbewerb erprobt werden kdnnen. Hierfiir ist es nicht erfor-
derlich, zunachst den weiteren Standardisierungsprozess abzu-
warten oder neue Vorgehens- und Architekturmodelle zu entwi-
ckeln. Vielmehr ist ein agiles Vorgehen notwendig, um konkrete
Umsetzungserfahrungen zu sammeln. Auf Basis der Erfahrungen,
wie Datenmengen intelligent zu verarbeiten sind, wiirden die
Aspekte der semantischen Interoperabilitdt in der Industrie bes-
ser verstanden und damit Okosysteme letztlich schneller entwi-
ckelt. Harmonisierungs- und Standardisierungsprozesse kénnten
aufgrund empirischer Anforderungen wesentlich schneller und
anwendungsorientierter ablaufen.

Die (Pilot)Projekte sollten auf allen Ebenen des SmartService-
WeltSchichtenmodells Digitale Infrastrukturen vorangetrieben
werden. So ist es wichtig, die Konnektivitat und Vernetzung in
der Industrie zu forcieren, sodass ein Smart Space mit entspre-
chenden Smart Devices und Smart Data entstehen kann.
Andernfalls droht die Gefahr, dass der deutsche Anlagen- und
Maschinenbau zum einfachen Geratelieferanten wird und damit
lediglich die Smart Devices bereitstellt, die wiederum die Daten
aus der kundenseitigen Nutzung der Anlagen und Maschinen
liefern. Insbesondere auf der Ebene der Software-definierten
Plattformen sind daher auswertungsbasierte Servicemodule zu
entwickeln, die den Anlagen- und Maschinenbauern das Sam-
meln von Erfahrungen bei der Entwicklung von doméanenspezifi-
schen Smart Services auf Basis der zuvor analysierten Maschi-
nendaten ihrer Kunden erlauben. Die Erfahrungen werden
zeigen, welcher Komplexitdt sich der einzelne Mittelstandler
hierbei zu stellen hat, welche Kompetenz er aufbauen oder mit-
hilfe von Partnerschaften sicherstellen muss und welche Abhén-
gigkeiten von nationalen wie internationalen Akteuren zu
erkennen sind.

(Pilot-)Projekte in a) den bestehenden Wertschopfungsnetzwer-
ken und mit b) den bestehenden Produkten werden Ansétze zur
Verbesserung der ,Operational Excellence” liefern. Die pilothafte
Entwicklung von Smart Services wird zudem neue Erkenntnisse
in der effektiven und effizienten Nutzung von Daten liefern, die
wiederum als Grundlage fiir die Weiterentwicklung und Verfeine-
rung der entsprechenden Smart Services herangezogen werden
kénnen. Derartige wissensorientierte Entwicklungen dienen
schlieBlich dem Kompetenzaufbau in neuen, datengetriebenen



und serviceorientierten Geschaftsmodellen, die im Vergleich zum
klassischen produktzentrierten Geschaft eine hohere Nachhaltig-
keit und Zukunftssicherheit aufweisen.

6.4 F&E-MaRBnahmen initiieren

Das Themengebiet der [T-Plattformen fiir die Smart Service Welt
ist wissenschaftlich und technologisch in der Entwicklung. In
den Interviews und dem mit Fachleuten durchgefiihrten Work-
shop hat sich gezeigt, dass noch vielféltiger Forschungs- und Ent
wicklungsbedarf besteht. Es miissen giinstige Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, um eine hohe Investitionsbereitschaft
zu erzeugen und Unsicherheiten abzubauen. Im Folgenden
werden einige konkrete Forschungs- und Entwicklungsbedarfe
aufgezeigt:

Abstimmung zwischen Geschaftsmodellen und dem
Einsatz von IT-Plattformen

Der Einsatz von [T-Plattformen fiir die Smart Service Welt ermdg-
licht Unternehmen, vollkommen neuartige disruptive Geschafts-
modelle zu verfolgen. Hierzu missen sie aber das Zusammen-
spiel und die gegenseitigen Abhéngigkeiten zwischen einem
Geschaftsmodell und den technischen Moglichkeiten einer
[T-Plattform verstehen. Im Rahmen einer interdisziplindren Zu-
sammenarbeit von Wirtschaftswissenschaftlerinnen und -wissen-
schaftlern, Ingenieurinnen und Ingenieuren sowie Informatike-
rinnen und Informatikern sollte ein Architekturrahmenwerk
entwickelt werden, das die Entscheidungsfindung fiir den Ein-
satz von [T-Plattformen in Verbindung mit einem passenden,
zukunftstrachtigen Geschaftsmodell unterstlitzt. Das Architek-
turrahmenwerk sollte Auswahlkriterien sowie ein Variabilitdts-
modell mit verschiedenen Varianten und ihren Abhangigkeiten
umfassen. Dariiber hinaus sollte es eine domanenspezifische
Ausrichtung erméglichen.

Scharfung des technischen Verstandnisses
von IT-Plattformen, ihrer Architekturen und
Integrationsmdglichkeiten

Das existierende Schichtenmodell Digitale Infrastrukturen fiir
[T-Plattformen fiir die Smart Service Welt dient als Grundstruktur
fur Plattform-Architekturrahmenwerke. Sowohl fiir Anbieter als
auch Anwender sollte dieses Modell nun kontinuierlich auf Basis
der Erfahrungen weiterentwickelt werden. So ist es sinnvoll, die
einzelnen Schichten weiter zu konkretisieren, sodass sowohl An-
wender als auch Anbieter ein klareres Verstéandnis fiir

Handlungsfelder

Anwendungsfalle und Architekturen erhalten. Um den Einsatz
Zu unterstiitzen, sollten typische markt beziehungsweise
betriebswirtschaftliche sowie technische Architekturmuster ent-
wickelt werden. Diese kénnen empirisch aus bisherigen Einsatz-
szenarien in der Industrie abgeleitet werden und generalisiert in
das Rahmenwerk einflieBen.

Harmonisierung und Standardisierung von
Plattform-APIs

Ein in den Interviews wiederholt angesprochenes Problem war
eine gewiinschte Harmonisierung und Standardisierung von
Plattform-APls, um [T-Plattformen einfacher zu koppeln bezie-
hungsweise Services einfacher auf eine [T-Plattform aufzusetzen.
Hierzu kann auf tiefe und ausgereifte wissenschaftliche Ergeb-
nisse der Software-Technik im deutschsprachigen Raum zurlick-
gegriffen werden. Es gilt hier, MaBnahmen zu entwickeln, die
diese wissenschaftliche Expertise mit industriellen Entwicklern
von [T-Plattformen zusammenbringt. Gekoppelt mit der hohen
doménenspezifischen Erfahrung in einzelnen Branchen kénnten
hier Ldsungsangebote entwickelt werden, die trotz einer Domi-
nanz auslandischer IT-Plattformen groe Chancen fiir einen wirt:
schaftlichen Erfolg deutscher IT-Plattformen bieten.

Entwicklung und Bereitstellung von Governance-
Strukturen zur Plattformdkonomie

Um ganzheitliche Ldsungen auf der Basis von [T-Plattformen zu
entwickeln, missen die existierenden Entwicklungs- und Gover
nance-Methoden fiir IT-Plattformen erweitert werden. Insbesonde-
re sind die Fragen in Bezug auf IP-Rechte zu klaren. Wem gehoren
die Daten, wer darf wie damit weiter umgehen. Kooperationen
miissen auch zwischen groRen Marktteilnehmern genehmigt wer-
den, sofern sie Synergien in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit
flr Europa liefern. Daten- und Marktmissbrauch miissen weiterhin
die Grenzen sein. Agile Zusammenarbeitsmodelle und Kooperati-
onsformen zwischen Unternehmen, Auftraggebern und Auftrag-
nehmern, sowie zwischen Arbeitgebern und Beschaftigten miis-
sen vertraglich und rechtlich durch den Gesetzgeber ermdglicht
werden. Die Abstimmung der nationalen, europaischen und inter
nationalen Regelwerke sowie Vereinbarungen muss hierbei sicher-
gestellt werden. Barrieren, die zu Wettbewerbsnachteilen fiihren,
miissen friihzeitig beseitigt werden, Synergien in neuen Okosyste-
men sollten gefordert werden. Der Besitz der Datenhoheit und des
Endkundenzugangs kann bei Intermedidren, die den Status eines
Oligopols oder Monopols innehaben, einen systemrelevanten Ein-
fluss austiben; diese missen durch neutrale Stellen bewertet und
gegebenenfalls ordnungspolitisch gesteuert werden.
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Weiterentwicklung der Entwicklungsmethodik
Advanced Systems Engineering

Systems Engineering befasst sich mit den klassischen Wertschop-
fungsketten und Produkten. Viele Unternehmen haben auch hier
noch den Handlungsbedarf, diese Kompetenz aufzubauen. Zur
Realisierung von Services auf Basis von IT-Plattformen miissen
technologische, betriebswirtschaftliche und soziotechnische
Aspekte in den Systementwurf aufgenommen werden. Advanced
Systems Engineering ist diese Erweiterung. Die enge Kopplung
von Geschafts- und [T-Architekturentwicklung sollte ausgebaut
werden. Dadurch wiirde der bisher verfolgte, sehr technische
Fokus erweitert und die Methode umfassender anwendbar.

Erweiterung und Nutzung des Software-technischen
Wissens fiir die Integration von IT-Plattformen (zum
Beispiel evolutionsfahige Entwicklungsprinzipien)

Die Ausrichtung auf die Neuentwicklung von Systemen sollte in
Richtung Evolution und Migration existierender Systeme erwei-
tert werden. Agile Konzepte sollten eingebaut werden, um sich
stets &ndernde Anforderungen und eine stdrkere Einbindung

48

von Nutzern beriicksichtigen zu kénnen. In Bezug auf die Schicht
.Software-definierte Plattformen” des Schichtenmodells Digitale
Infrastrukturen mussen die generischen Enabler, Architektur
muster und Leistungsbiindel, an bestehenden Plattformange-
boten orientiert, weiter konkretisiert werden. Das Zusammen-
spiel von domanenspezifischen und domanenunspezifischen
Bestandteilen muss insbesondere aufgrund der Komplexitat im
Bereich der Industrie und der vorherrschenden Fertigungstech-
nologien detaillierter betrachtet werden.

Entwicklung von Sicherheitskonzepten fiir den
Einsatz von IT-Plattformen

Das Problem der Sicherheit von Daten wird insbesondere durch
die stets groRere Vernetzung der Systeme und die Vielzahl von
Angriffspunkten immer wichtiger. Die bereits vielfaltig geforder
ten Forschungsvorhaben insbesondere im Bereich der techni-
schen Datensicherheit miissen um die Forschung fiir wirtschaft
liche, vertragliche und rechtliche Fragestellungen ergéanzt
werden. Auch hier sind starker interdisziplindre Forschungs-
vorhaben zu initiieren, um die Fragestellungen umfassend be-
arbeiten zu kénnen.



Anhang: Fragenkatalog

A.

Fragen zu lhrer Person und lhrer Organisation

Moderation:

Anhang: Fragenkatalog

Vielen Dank, dass Sie sich dazu entschlossen haben, diese Studie mitzugestalten und Ihr Expertenwissen mit uns zu teilen. Das Interview gliedert
sich in die folgenden fiinf Blocke:
Fragen zu lhrer Person und lhrer Organisation

Fragen zur Begrifflichkeit von IT-Plattformen

Fragen zu lhrem/dem aktuellen Einsatz von IT-Plattformen

Fragen zu Ihrem/dem zukiinftigen Einsatz von IT-Plattformen

Fragen zu iibergeordneten Sichtweisen auf das Thema ,IT-Plattformen”

Die Ergebnisse der Studie werden im Rahmen einer acatech-Publikation im zweiten Quartal 2017 auf der Hannover Messe Industrie veroffentlicht.
Sie erhalten vorab eine exklusive Einladung zu einem von uns organisierten Workshop im Februar 2017, bei dem wir die Ergebnisse der Interviews
vorstellen und gemeinsam mit Ihnen entsprechende Forschungsbedarfe ableiten mochten.

lhre Aussagen werden anonym ausgewertet. Falls Sie keine Einwande erheben, kdnnen wir lhr Mitwirken auch namentlich in der Veréffentlichung

erwdhnen. Diirfen wir Sie namentlich erwahnen?

Bevor wir beginnen: Haben Sie noch Fragen oder gibt es Unklarheiten?

Lassen Sie uns zunachst iiber Sie und lhr(e) Unternehmen/Institut/Organisation sprechen.
Al

A2

A3

A4

A5

A6

Welchem Organisationstyp gehért lhre
Organisation an?

Fiir welchen Bereich innerhalb Ihrer
Organisation sind Sie verantwortlich?

Sind Sie in Fachgremien mit Bezug zum
Thema dieses Interviews tatig (zum
Beispiel Industrie 4.0 und zugehdérige
[T-Plattformen, Smart Services etc.)?

Welcher Branche gehért Ihre Organi-
sation an?

Wie viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind in lhrer Organisation
insgesamt tatig?

Wie lasst sich die GroRe Ihres Unter-
nehmens charakterisieren?

O Produzierendes Unternehmen

O Verband

O Software-Entwickler

O Unternehmensweite
Verantwortung

O Forschungseinrichtung, in der folgenden
Disziplin:

O Produktentwicklung O Produktion

O Marketing/Vertrieb

O Produktbezogener Service O Logistik

O Inhouse-Beratung

O [T-Abteilung

O Forschung & Entwicklung

O Sonstiges:

O Ja, in folgenden:

O Nein

O Maschinenbau

O Anlagenbau

O Medizintechnik

O Konsumgtiter O Logistik O Informations- und Kom-
munikationstechnologie
O Forschung/Lehre O Consulting O Sonstiges:

O Kleinunternehmen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

O Mittelstandisches Unternehmen

O GroBunternehmen/Konzern

O Sonstiges:
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B.

Fragen zur Begrifflichkeit von IT-Plattformen

B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

Was verstehen Sie unter einer
[T-Plattform?

Wie grenzen Sie eine IT-Plattform von
den nachfolgend genannten Konzepten
ab (sofern bekannt)?

Was beziehungsweise welche Merkmale
charakterisieren fiir Sie eine [T-Plattform?

Welche unterschiedlichen Typen von
[T-Plattform lassen sich nach lhrem
Kenntnisstand (idealtypisch) unter
scheiden?

Kennen Sie Architekturmuster von
[T-Plattformen?

Wie hoch ist Ihrer Meinung nach die
Bekanntheit von Begriffsdefinitionen und
[T-Plattformtypen innerhalb des
produzierenden Gewerbes?

Welchen Handlungsbedarf sehen Sie in
Bezug auf die Bekanntheit von
Begriffsdefinitionen und IT-Plattformty-
pen innerhalb des produzierenden
Gewerbes und warum?

O Middleware

O Produktlinie/Produktfamilie

O  Framework

O Modularisierung, Module

O mehrseitige Geschaftsmodelle/
Two-sided Markets

O Sonstiges:

O Ja, die folgenden:

O Nein
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C.

Anhang: Fragenkatalog

Fragen zu lhrem/dem aktuellen Einsatz von IT-Plattformen

Moderation:

Falls Sie selbst keine IT-Plattformen einsetzen, bezieht sich die Frage auf das produzierende Gewerbe im Allgemeinen.
Cl

C2

€3

ca

C5

cé

Cc7

C8

9

C10

C11

Welche (konkreten) IT-Plattformen
werden bei lhnen/im produzierenden
Gewerbe derzeit eingesetzt?

Sind Ihnen folgende [T-Plattformtypen
bekannt?

Welche Typen von [T-Plattformen setzen
Sie in Ihrem Unternehmen gegenwartig
ein/werden im produzierenden Gewerbe
derzeit eingesetzt?

Sind Sie Anbieter von IT-Plattformen?

Haben Sie in Bezug auf [T-Plattformen
schon Wettbewerb?

Sehen Sie sich schon heute abhéngig von
internationalen/groBen Anbietern von
[T-Plattformen?

Fiir welche Anwendungsfalle/Geschéfts-
modelle nutzen Sie IT-Plattformen?

Bieten Sie bereits Smart Services/Smart
Products auf Basis von [T-Plattformen an?

Welcher Art sind die beim Thema
[T-Plattformen bei Ihnen/im produzieren-
den Gewerbe zu beriicksichtigenden
Stakeholder?

Mit welchen Hemmnissen/Barrieren
sehen Sie sich beim aktuellen Einsatz von
[T-Plattformen in Ihrer Organisation
konfrontiert?

Welchen Handlungsbedarf sehen Sie in
Bezug auf Hemmnisse/ Barrieren beim
aktuellen Einsatz von IT-Plattformen in
Ihrer Organisation und warum?

O Transaktions/Marktplatz/Handelsplattform | O  Innovationsplattform

O Integrierte Plattform O Investmentplattform

O Cloud-Plattform O Big-Data-Plattform

O SOA-Plattform O Analyseplattform

O Crowd-Funding-Plattform O Kollaborationsplattform

O loT-Plattform O ERP-Plattform

O Sonstiges:

O Transaktions,/Marktplatz/Handelsplattform | O Innovationsplattform

O Integrierte Plattform O Investmentplattform

O Cloud-Plattform O Big-Data-Plattform

O SOA-Plattform O Analyseplattform

O Crowd-Funding-Plattform O Fintech-Plattform

O loT-Plattform

O Sonstiges:

O Ja, folgende (Arten von) [T-Plattformen werden angeboten: O Nein
O Ja, durch: O Nein
O Ja, von: O Nein
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D. Fragen zu lhrem/dem zukiinftigen Einsatz von IT-Plattformen

Moderation:

Falls Sie selbst keine IT-Plattformen einsetzen, bezieht sich die Frage auf das produzierende Gewerbe im Allgemeinen.
+Zukiinftig" bezieht sich auf den Einsatz in fiinf Jahren.

D1 | Welche Veranderung des eigenen O Chancen O Risiken
Geschafts ergeben sich lhrer Meinung
nach durch den Einsatz von [T-Plattfor
men und warum?

D2 | Sehen Sie Veranderungen im Shop Floor | O Ja, die folgenden (Grund angeben): O Nein
und/oder im restlichen Unternehmen

aufgrund von IT-Plattformen auf sich/auf
das produzierende Gewerbe zukommen?

D3 | Sehen Sie zukiinftig einen Bedarf an O Ja, den folgenden (Grund angeben): O Nein
[T-Plattformen auf sich/auf das
produzierende Gewerbe zukommen?

D4 | Sind Sie auf technologische Enabler O Ja, auf die folgenden (Grund angeben): O Nein
angewiesen, um eine IT-Plattform nutzen
zu konnen?

D5 | Wie wird sich aus Ihrer Sicht der
Digitalisierungsgrad lhres Unterneh-
mens/des produzierenden Gewerbes
aufgrund von [T-Plattformen verandern
und warum?

D6 | Was sind zukiinftige Anwendungsfalle/
Geschaftsmodelle, die Sie sich fiir thr
Unternehmen/fiir das produzierende
Gewerbe auf Basis entsprechender
[T-Plattformen aktuell vorstellen kdnnen
(etwa das Anbieten neuer Smart
Services/Smart Products)?

D7 | Welche Akteure/Partner werden Sie zur
Nutzung von [T-Plattformen benétigen?

D8 | Welchen Harmonisierungsbedarf
zwischen aktuellen oder potenziellen
[T-Plattformen sehen Sie?

D9 | Welche Rollen kénnten Sie sich im
Kontext von [T-Plattformen vorstellen
(und welche wiirden Sie einnehmen)?

D10 | Sind Sie in der Lage, den Nutzen von O Ja, und zwar wie folgt: O Nein
plattformbezogenen Geschaftsmodellen
zu bewerten?

D11 | Sind Sie bereit, in Plattformprojekte zu O Ja, unter den folgenden Bedingungen: O Nein
investieren?

D12 | Planen Sie zum Aufbau von [T-Plattfor O Ja, in der folgenden Art und Weise: O Nein
men sowie darauf basierenden
Geschaftsmodellen die Griindung eines
Start-Ups?
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Anhang: Fragenkatalog

Fragen zu iibergeordneten Sichtweisen auf das Thema IT-Plattformen

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

Wie ist [hrer Meinung nach die Wahr-
nehmung des Themas ,[T-Plattformen” in
Hinsicht auf die folgenden politischen
und gesellschaftlichen Themen?

Glauben Sie, dass die deutsche Industrie
den Wettbewerb um die Plattformen im
internationalen Vergleich bereits verloren
hat?

Sollten die groRen deutschen Anbieter
sich zu einer gemeinsamen Plattform
committen, um Deutschland im
internationalen Vergleich zu behaupten?
Oder halten Sie den offenen Wettbewerb-
scharakter fiir sinnvoller?

Welche Barrieren und Herausforderungen
im Einsatz von IT-Plattformen sehen Sie?

Wiirden Sie eine Standardisierung und/
oder (anerkannte) Zertifizierung von
[T-Plattformen begriiBen?

Welche Vorteile verbinden Sie mit der
Nutzung einer offenen beziehungsweise
einer proprietaren Plattform?

Wie ist Ihre Wahrehmung der Geschéfts-
modelle internationaler Internetunterneh-
men mit einer eigenen IT-Plattform (etwa
Google, Amazon, SAP ...) und warum?

Wer wird lhrer Meinung nach das Rennen
im Markt der [T-Plattformen machen
(Betreiber versus Nutzer)?

Werden Smarte Services/Smart Products
zukiinftig wichtiger als das Verkaufen
reiner Produkte?

O

Internationaler Vergleich O Sicherheit
Offnung von Unternehmensgrenzen O Sonstiges
Ja, weil ... O Nein, weil ...

Gemeinsam, weil ...

O Wettbewerb, weil ...

Gesetze/Regularien

O ITSicherheit

Wirtschaftsschutz (IPR)

O Technologien

Qualifikationen

O Unternehmensorganisation

Sonstiges:

Offen hat folgende Vorteile:

O Proprietar hat folgende Vorteile:
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