| = it
¥ B
it 0 V:
I 113 % v - G
8l | L 2
1 i | i .

2172018
Martin Schossler

PLATTFORMOKONOM




21/2018

Die Friedrich-Ebert-Stiftung

Die FES ist die alteste politische Stiftung Deutschlands. Benannt ist sie nach
Friedrich Ebert, dem ersten demokratisch gewahlten Reichsprasidenten. Als
parteinahe Stiftung orientieren wir unsere Arbeit an den Grundwerten der Sozialen
Demokratie: Freiheit, Gerechtigkeit und Solidaritat. Als gemeinnitzige Institution
agieren wir unabhangig und méchten den pluralistischen gesellschaftlichen
Dialog zu den politischen Herausforderungen der Gegenwart beférdern. Wir
verstehen uns als Teil der sozialdemokratischen Wertegemeinschaft und der
Gewerkschaftsbewegung in Deutschland und der Welt. Mit unserer Arbeit
im In- und Ausland tragen wir dazu bei, dass Menschen an der Gestaltung ihrer
Gesellschaften teilhaben und fir Soziale Demokratie eintreten.

Die Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik der
Friedrich-Ebert-Stiftung

Die Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik verknipft Analyse und Diskussion
an der Schnittstelle von Wissenschaft, Politik, Praxis und Offentlichkeit, um
Antworten auf aktuelle und grundsatzliche Fragen der Wirtschafts- und
Sozialpolitik zu geben. Wir bieten wirtschafts- und sozialpolitische Analysen
und entwickeln Konzepte, die in einem von uns organisierten Dialog
zwischen Wissenschaft, Politik, Praxis und Offentlichkeit vermittelt werden.

WISO Diskurs

WISO Diskurse sind ausfuhrlichere Expertisen und Studien, die Themen und
politische Fragestellungen wissenschaftlich durchleuchten, fundierte politische
Handlungsempfehlungen enthalten und einen Beitrag zur wissenschaftlich
basierten Politikberatung leisten.

Uber den Autor dieser Ausgabe

Dr. Martin Schossler arbeitet mit Schwerpunkt als Management-Berater.
Zuvor war er bei The Economist (EIU) tatig. Seine Karriere begann bei Germany
Trade and Invest/IIC, wo er persdnlicher Berater des CEO und weiterhin zustan-
dig fur den Anteil Investment Promotion der Initiative ,Deutschland — Land der
Ideen” war. Er ist international gefragter Experte und Speaker fur Fragestellun-
gen und Ausblicke in den Themenfeldern digitale Transformation, Industrie 4.0
sowie Public Sector.

Fiir diese Publikation ist in der FES verantwortlich

Dr. Robert Philipps ist in der Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik verant-
wortlich fir den Arbeitskreis Mittelstand und den Gesprachskreis Verbraucher-
politik.



21/2018 m

Martin Schossler

PLATTFORMOKONOMIE

ALS ORGANISATIONSFORM
ZUKUNFTIGER WERTSCHOPFUNG
Chancen und Herausforderungen
fur den Standort Deutschland

2 VORWORT
3 1. EINFUHRUNG

4 2. WAS UNTERSCHEIDET PLATTFORMEN VON
TRADITIONELLEN UNTERNEHMEN?

6 3. GENESE UND BEDEUTUNG DER PLATTFORMWIRTSCHAFT

8 4. BEKANNTE BEISPIELE GLOBAL UND NATIONAL

12 5. DATEN UND NETZWERK

14 6. MARKTDOMINANZ VON PLATTFORMEN UND
GESELLSCHAFTLICHE RISIKEN

15 7. IN DER UNTERNEHMERISCHEN PRAXIS

17 8. VORAUSSETZUNGEN UND HEMMNISSE
FUR UNTERNEHMEN IN DEUTSCHLAND

19 9. POLITISCHE HERAUSFORDERUNGEN
21 10. AUSBLICK

22 Literaturverzeichnis



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

VORWORT

Digitale Plattformen sind heute ein allgegenwartiger Be-
standteil der Internetdékonomie. Es gibt sie in immer mehr
Sektoren und Bereichen der Wirtschaft und in vielfalti-
gen Ausgestaltungsformen. Vorreiter in der Schaffung
von Plattformmarkten waren B2C-Unternehmen. Google,
Facebook, Amazon, Uber oder Airbnb sind bekannte
Beispiele. Die Plattformbetreiber haben es geschafft,
eine sehr dominante Rolle auch gegentber den anderen
Marktparteien einzunehmen und wachsende Anteile der
Wertschopfung zu internalisieren. Aktuell stellen digitale
Plattformen sechs der zehn wertvollsten Unternehmen
der Welt und vier der funf starksten Marken. Bei Kenn-
zahlen wie Umsatzwachstum oder Bérsenwertzuwachs
haben sie die groBen Industrieunternehmen langst Uber-
flugelt.

Plattformen werden absehbar auch fur weitere Berei-
che der Wirtschaft von Bedeutung sein. Auch der indus-
trielle Mittelstand kann sich dem globalen Trend zur Platt-
formwirtschaft nicht entziehen. Maschinen werden zu-
nehmend vernetzt und die anfallenden Daten auf Plattfor-
men aufbereitet und fir neue Geschaftsmodelle genutzt.
Erste Beispiele sind bereits am Markt, wie die Plattformen
Mindsphere von Siemens oder Axoom vom Maschinen-
bauer Trumpf. Fur Industrie und Mittelstand ist es zentral,
die Entwicklung hin zur Plattformwirtschaft nicht zu ver-
schlafen, denn Wertschépfung wird sich zuklnftig weni-
ger durch Herstellung und Verkauf von Produkten, son-
dern mehr Uber Dienstleistungen im Rahmen von Platt-
formokosystemen realisieren lassen. Wer die Hoheit Uber
Plattformen und Daten hat, kann anscheinend einen gro-
Ben Wettbewerbsvorteil erringen.

Fir den Erhalt des Wohlstands in Deutschland ist es
deshalb entscheidend, dass die wertschdpfungsstarken
Unternehmen hierzulande, also insbesondere der indus-
trielle Mittelstand, die Chancen der neuen Geschaftsmo-
delle im Rahmen von digitalen plattformbasierten Losun-
gen erkennen und Vorreiter dieser Entwicklung werden.
Ansonsten droht ein Szenario, in dem groBe Teile der
Wertschopfung aus Deutschland abwandern. Gleichzei-
tig muss die Politik sich Gedanken machen, wie ein fai-
rer Wettbewerb, ein guter Datenschutz und eine sozial

gerechte Teilhabe aller in einer plattformbasierten Wirt-
schaft aufrechterhalten werden kann.

Die vorliegende Publikation erklart die Bedeutung
des Organisationsprinzips ,, Plattform” fir Wirtschaft
und Unternehmen, macht dies an einigen praktischen
Beispielen konkret und widmet sich der Frage, wie Unter-
nehmen, Politik und Gesellschaft mit den Chancen und
Herausforderungen der Plattformékonomie umgehen
sollten.

Wir wiinschen lhnen eine interessante Lektire!

DR. ROBERT PHILIPPS
Leiter des Arbeitskreises Mittelstand
der Friedrich-Ebert-Stiftung
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1
EINFUHRUNG

Bisher dominierten Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen mit ihrem vorrangigen Ziel der ErschlieBung neu-
er Absatzmarkte die globale Wirtschaftsordnung. Diesen
traditionellen Akteuren steht inzwischen eine neue Grup-
pe von Unternehmen zur Seite, die ein anderes Wert-
schopfungsprinzip verfolgen, indem sie sich als Plattfor-
men organisieren. Neu ist hierbei nicht nur der Umstand,
dass nicht immer auf den ersten Blick erklarbar scheint,
worin eigentlich der Kern ihrer Geschaftstatigkeit und
damit der Wertschépfung liegt, sondern auch dass eine
bedeutende Zahl dieser Plattformbetreiber mit China aus
einem Land kommt, das Uber dieses Geschaftsmodell den
Anschluss an die primar US-amerikanischen Innovations-
treiber des Informationszeitalters gefunden zu haben
scheint.

Die Entwickler und Betreiber dieser Plattformen agieren
dabei landertbergreifend und Gber die etablierten Wirt-
schaftssektoren hinweg; ihr Nutzenversprechen umfasst
fur alle Teilhaber_innen Vorteile, die in der operativen An-
wendung liegen. Dennoch besteht eine Herausforderung
nicht nur darin, den konkreten Nutzen fur jede_n einzel-
ne_n Teilhaber_in an der jeweiligen Plattform zu bemes-
sen, sondern auch darin, Uberhaupt festzuhalten, worin
nun das eigentliche Produkt besteht: Ist die Plattform sel-
ber bereits das Produkt, oder ist die Plattform nur die mo-
derne Variante eines Handlerprinzips, indem zwischen An-
bieter_innen und Nachfrager_innen vermittelt wird und
das bei jeder Art von Waren- und Wirtschaftsverkehr zur
Anwendung kommt? Hier ware dann das Organisations-
prinzip, aufbauend auf der neuen technischen Infrastruk-
tur des digitalen Zeitalters, die eigentliche Innovation.

Ziel dieses Beitrags ist es, grundlegende Funktionsprin-
zipien der Plattformwirtschaft zu erlautern (Kapitel 2 und
3), anhand von Beispielen zu konkretisieren (Kapitel 4) und
die Herausforderungen, die sich fur traditionelle Unterneh-
men und industriepolitische Akteure, einschlieBlich der Po-
litik, in Deutschland ergeben, zu skizzieren (Kapitel 5-9).
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WAS UNTERSCHEIDET PLATTFORMEN VON
TRADITIONELLEN UNTERNEHMEN?

Unternehmen haben im allgemeinen Verstandnis den Vor-
teil, dass sie durch ihre Prasenz begriffen werden kénnen:
Beim Gang durch die Werkshalle, beim Gesprach mit
dem/der Produktionsleiter_in oder im direkten Austausch
mit dem Kundendienst gewinnt das Unternehmen Uber die
Mitarbeitenden und den Kontext, in dem sie ihre Arbeits-
aufgaben erfillen, eine ganz bestimmte Art von Koérper-
lichkeit.

Der Unternehmenskérper gibt der Belegschaft einen
korporativen Selbstbegriff, der einheitliches Auftreten
nach auBen, Solidaritdt nach innen und Verbindlichkeit ge-
genuber Kund_innen und Lieferant_innen moglich macht.
Die Unterscheidung von ,innen” und ,auBen” erlaubt der
Belegschaft auch, buchstablich mit dem Arbeitstag abzu-
schlieBen, indem das Werksgelande — mithin der zentrale
Ort der Wertschopfung — zum Feierabend oder Schicht-
wechsel verlassen wird. In der Firmenkultur wird das Inei-
nandergehen von Wertschopfungsbeitrag und kollegialem
Miteinander Teil des normativen Selbstverstandnisses. Tra-
ditionelle Unternehmen, die etwa von Parker et al. (2017)
als ,Pipelines” bezeichnet werden, schaffen daher durch
die vorwiegend vertikale Integration von Wertschopfung
(Mehr-)Werte, indem sie eine lineare Reihe von Prozessen
steuern. Die einmal an einem Ende der Wertschépfungs-
kette angestoBenen Prozessschritte, angewandt auf die
von Lieferanten zur Verfligung gestellten Materialien,
durchlaufen eine Reihe von Veranderungen, um sie wert-
voller zu machen. Die Unternehmen traditioneller Pragung
kénnen somit als , Pipeline-Unternehmen” bezeichnet wer-
den, was insbesondere auf Unternehmen des produzieren-
den Gewerbes zutrifft. Worin besteht nun aber der Unter-
schied zur Plattformwirtschaft? Ab wann kann man Pro-
dukte oder gar ganze Unternehmensgruppen als Plattform
bezeichnen?

Plattformbasierte Geschaftsmodelle beschreiben einen
Wertschopfungsansatz, der darauf basiert, dass Uber ein
internetbasiertes Softwaresystem Anbieter_innen und
Kaufer_innen einer Leistung in Verbindung gebracht wer-
den. Das internetbasierte Softwaresystem stellt fur die
Vermittlung und den Austausch der Leistung alle notwen-
digen Dienste (z. B. Webshop, Bewertungssystem, Bezahl-

system) zur Verfligung und minimiert so die Transaktions-
kosten beim Leistungsaustausch. Der Plattformbetreiber
nimmt dabei die Rolle eines Intermediars ein. Er bestimmt
die Spielregeln fur den Leistungsaustausch auf der Platt-
form und schopft Wert durch eine Umsatzbeteiligung an
jedem einzelnen Leistungsaustausch, der stattfindet, sowie
durch die Monetarisierung anfallender Nutzerdaten. Nach
Sangeet Paul Choudary ermdglichen Plattformen, ,den
Austausch der Wertgenerierung, indem die relevantesten
Ressourcen der Anbieter in einem gewissen Okosystem
auf die Nachfrager, die diese Ressourcen brauchen, abge-
stimmt werden” (vgl. Annenko 2016).

Im Gegensatz zu traditionellen Wertschopfungsansat-
zen beruhen plattformbasierte Geschaftsmodelle also nicht
auf dem effizienten Einsatz klassischer Produktionsmittel
wie Maschinen, Lagerhallen oder Arbeitskraft, um damit
etwas herzustellen und zu verkaufen. Plattformen bringen
im Kern Kundengruppen zusammen, damit diese Geschaf-
te abschlieBen kénnen. Die Nutzergruppen der Plattform
sind also gewissermaBen die Produktionsmittel der Platt-
formunternehmen.

Ein Beispiel fur ein plattformbasiertes Geschaftsmodell
ist ein App-Store. Wahrend das Mobiltelefon anfangs zu-
nachst als klassisches , Pipeline”-Geschaftsmodell ent-
stand, wurde es spater durch den App-Store zu einem
Marktplatz, der Entwickler mit Nutzer_innen verbindet,
also zu einer Plattform.” Zum einen ist diese Plattform nun
eine Basis, Uber die komplexere Produkte und Dienstleis-
tungen entwickelt und verbreitet werden kénnen. Die
Fortentwicklung der technologischen Basis und die ver-
anderten Nutzergewohnheiten der Kund_innen erzeugen
damit einen mehrfachen positiven Effekt. Zum anderen

1 Intern war das ,iPhone” zundchst als reine Fortschreibung des
.iPod” gesehen worden, sprich als mobiles Musikabspielgerat mit
Telefoniefunktion. Es war der Investor John Doerr, der den CEO von
Apple, Steve Jobs, davon Uberzeugte, einen ,iFund” aufzulegen, um
Applikationsentwickler direkt fordern zu kénnen und so eine Vielzahl
von Endnutzer_innen (Konsument_innen) und geschéaftlichen App-An-
bietern fir den App-Store zu gewinnen. Der App-Store wurde intern
als ,dritte groBe Plattform” nach dem Mac- und iPod-Business be-
schrieben (Wacksman/Stutzman 2014: 72).
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ermdglicht der App-Store als Netzwerk eine vom Platt-
formbetreiber designte Verbindung, die Endkund_innen
und App-Entwickler, gefolgt von Werbepartnern und
Daten-Aggregatoren, schdpferisch nutzen. Neu ist hierbei
nicht nur, dass der Plattformbetreiber im Gegensatz zum
klassischen ,Produzenten” nur noch als Verwalter und
Vermittler auftritt und damit zunachst Gestaltungsmacht
abgibt. Neu ist auch die Rolle der Entwickler, die nicht
mehr beim Produzenten angestellt sind, sondern sich —
hauptsachlich in Form von Kleinfirmen — kontextspezifisch
in globalen Netzwerken um bestimmte Fahigkeiten oder
Anwendungsbereiche ballen (Slideshare 2016). Ihre Inter-
aktion mit dem oder der Endnutzer_in der von ihnen
produzierten Anwendungen wird durch die Regeln der
App-Plattform bestimmt, die auch Gewinnverteilung und
den Umgang mit geistigem Eigentum umfassen. Je nach
Marktmacht der Plattform kann die urspriinglich durch die
JVermittlerrolle” abgegebene Gestaltungsmacht so auf
anderem Wege und ggf. viel intensiver wieder ausgelbt
werden.

Da Plattformen sich gleichzeitig an mehrere Kunden-
gruppen richten (z. B. Anbieter und Verbraucher_innen),
die sich gegenseitig beeinflussen, spricht man auch von
zweiseitigen Mérkten, die durch Plattformen bedient
werden und an welchen Plattformen verdienen (Financial
Times Lexicon o. J.).
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GENESE UND BEDEUTUNG
DER PLATTFORMWIRTSCHAFT

Auch wenn aktuell die Verbindung von Plattformen und
digitaler Transformation selbstverstandlich erscheinen
mag — das Phanomen der zweiseitigen Markte und der
Plattformen, die man ihnen zuordnen kann, ist wesentlich
alter. Bekanntestes Beispiel durften publizistische Platt-
formen sein. Hier finden Anzeigenkund_innen und Leser_
innen Uber den oder die Herausgeber_in und dessen bzw.
deren Redaktion zusammen, die wiederum fUr die Attrak-
tivitat der Plattform verantwortlich ist (vgl. Hass et al.
2007; insbesondere Kollmann/Stdckmann 2007: 3 ff.).
Selbst die heute aus der Mode gekommenen Einkaufs-
zentren oder Malls in den USA sind nichts wesentlich an-
deres: Die Betreibergesellschaft designt eine zweiseitige
Marktsituation und generiert sowohl von den Handels-
gesellschaften als auch von den Konsument_innen Ein-
nahmen (PSFK 2017).

Was aber ist heute dann anders? An erster Stelle si-
cherlich der globale Umfang von Aktivitaten, Gber die
Wertschopfung generiert wird, gefolgt von der kurzen
Zeitspanne, in der die aktuellen Marktwerte generiert
wurden: Die gern mit dem Akronym ,FAAANG" beschrie-
bene Gruppe von Unternehmen — bestehend aus Face-
book, Amazon, Apple, Broadcom (unter A einsortiert
aufgrund des Borsenkurzels ,AVGO"), Netflix und Google
(Alphabet) — dominiert die Felder, in denen sie Umsatze
erwirtschaften, in einem bislang unbekannten Ausmal3
(Liberto 2017). Die heute dominierenden Plattformen
kénnen sich mit ganzen Volkswirtschaften messen, wie
Benedikt Fuest bereits 2016 schreibt: ,Der addierte
Quartalsumsatz der funf Firmen betragt 122,1 Milliarden
US-Dollar. Das ist mehr als die Quartalswirtschaftsleistung
von Polen oder Belgien und nur knapp weniger als die von
Schweden, dem asiatischen Tech-Mekka Taiwan oder dem
bevolkerungsreichsten Staat Afrikas, Nigeria. Apples Quar-
talsgewinn allein wirde ausreichen, um das griechische
Staatsdefizit im Krisenjahr 2014 von gut 6 Milliarden Euro
auszugleichen. Gemeinsam kdnnten die Firmen mit ihren
Gewinnen nach Steuern von 18 Milliarden die Quar-
tals-Neuverschuldung der Euro-Krisenstaaten Griechen-
land, Spaniens und Portugal problemlos schultern” (Fuest
2016a).

Erweitert man sie noch um die relevanten asiatischen Pen-
dants, wie die von Alibaba und Tencent betriebenen Platt-
formen, und fuhrt sich vor Augen, dass die hier angefuhr-
ten Unternehmen im Wesentlichen Gber einen Zeitraum
von 15-20 Jahren die heutige marktbeherrschende Stel-
lung eingenommen haben, wird deutlich, wie sehr sich
die neuen zweiseitigen Markte im Hinblick auf Umfang
und marktbeherrschende Stellung von ihren Vorlaufern
unterscheiden. Hauptgrund hierfdr ist, dass sie — wie oben
beschrieben - in einem bislang unbekannten Ausmal3 den
bzw. die Nutzer_in selbst als Werterzeuger_innen integrie-
ren. Insofern erscheint es sinnvoll, an dieser Stelle ein Pla-
doyer daflr zu fuhren, grundsatzlich zwischen Plattform-
betreibern und Teilnehmer_innen zu unterscheiden und
weniger von Produzenten und Kund_innen zu sprechen,
da dieses Modell aus der ,Pipeline-Welt” mit ihren starker
linear ausgerichteten Marktprozessen ein anderes Rollen-
bild voraussetzt: ,Im Gegensatz zu den ,Pipelines’ zeich-
nen sich Plattformen dadurch aus, dass sie es ihren Nut-
zern ermdglichen, Werte selbst mit zu generieren und
auszutauschen. So nehmen die Teilnehmer der Plattform
sowohl die Rolle des Erzeugers als auch des Konsumenten
ein” (Annenko 2016).

Die GroBe dieser Plattformen, insbesondere im Bereich
Web-Infrastruktur und Dienstleistungen, Immobilien, Reise
und Transport sowie Kommunikation, geht also weit Uber
die Rolle von Internet-Start-ups hinaus. Die Rollen sind so
raumgreifend geworden, dass seitens des Buros fur Tech-
nikfolgen-Abschatzung des Deutschen Bundestags von
staatsahnlichen Formen gesprochen wird: , Uber die Pro-
dukte identifizieren sich die Nutzer mit den Unternehmen.
Im weitesten Sinne ist dies analog mit einer quasinationa-
len Identitat, die Uber klassische Markenbindung hinaus-
geht. Sie schaffen eigene Lebens- und Arbeitswelten mit
Freizeitangeboten, Angeboten des taglichen Bedarfs bis
hin zur &rztlichen Versorgung [...]. Ahnlich wie Staaten
verfligen sie Uber begehrte Ressourcen. [...] Die Unter-
nehmen interagieren mit ihren Kunden und erzeugen/
sammeln zahlreiche Daten (ber diese. Ein Staat kénnte
diesen Informationsgrad per Zensus nie erreichen” (Kind/
Bogenstah, 2017).
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Angesichts global aufgestellter, multilateral agierender
Organisationen, die sich in die Lage versetzt sehen, Privat-
personen zu semi-professionellen Wirtschaftspartner_in-
nen zu machen, sind Uber die Plattformen heute Beriih-
rungspunkte bis in die Mitte der Gesellschaft gegeben.
Niedrige Einstiegshirden und eine groBe Verbreitung kon-
nen auch bedeuten, dass Plattformen tber ihre Vernet-
zungsfahigkeit eine Prasenz erreichen, die weit Uber der
traditioneller Unternehmen liegt. Hieraus ergeben sich
Chancen, aber auch eine Reihe von Risiken, die durch poli-
tische Gestaltung moglicherweise verringert werden kén-
nen. Traditionelle Unternehmen bleiben auch als Weltfir-
men meist noch lokal verankert, was einen positiven Bei-
trag zum Gemeinwesen vor Ort erleichtert bzw. ermdg-
licht. Es besteht das Risiko, dass Plattformkonglomerate
diesen lokalen Bezug komplett verlieren.
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BEKANNTE BEISPIELE
GLOBAL UND NATIONAL

Der Zweck der modernen Plattformen besteht, wie oben
angedeutet, im Wesentlichen in der ,Befdhigung zur Wert-
schopfung”, fur die sie technologische Basis, Regelwerk
und Teilnehmer_innen Uber ein neues Organisationsprin-
zip kombinieren. Dabei ahneln aktuell noch viele von ih-
nen den publizistischen Plattformen alter Pragung, die sie
— zum Zeitpunkt ihres Markteintritts noch als ,Web 2.0-
Unternehmen” oder ,soziale Netzwerke” beschrieben —

in Bezug auf ihre Marktbedeutung aber bereits abgelost
haben, wie an den folgenden Beispielen deutlich wird:

A.

Airbnb: Dass Unternehmen die Infrastruktur, Gber
die sie Wertschopfung erzeugen, nicht besitzen mis-
sen, ist einem Uber das Geschaftsmodell von Airbnb
leicht ersichtlich. Als Plattformbetreiber bedient das
2007 gegrindete Unternehmen aus San Francisco in
191 Landern mit etwa 4,5 Millionen verfligbaren
Eintragen die Bedurfnisse von Reisenden nach einer
kostenglnstigen, attraktiven Unterkunftsmdoglichkeit
in Uber 81.000 Stadten (Airbnb 2017). Privateigentl-
mer_innen, aber auch Mieter_innen von Wohnungen
wird umgekehrt auf einfachste Art ermdglicht, ihr Zu-
hause auf einer globalen Plattform anzubieten. Um
Vermarktung, Zertifizierung, Abrechnung und auch
Versicherungsleistungen kiimmert sich der Plattform-
betreiber Airbnb, der hierfiir verschiedene Arten von
GebUhren erhebt. Diversifikation betreibt Airbnb heu-
te Uber das Angebot hochwertiger Reiseerlebnisse.
GroBter Markt sind dabei die USA, gefolgt von Frank-
reich und Italien. Mit der bisherigen Entwicklung ist
Airbnb mittlerweile mit der gréBten Hotelkette der
Welt Marriott gleichgezogen (Dwoskin 2017). Oft als
typisches Modell der Sharing Economy zugeordnet,
hat Airbnb sich selbst stets konsequent als Plattform
bezeichnet. Die Herausforderung besteht unter an-
derem darin — man denke etwa an die Auseinander-
setzungen um die Marktstellung des Unternehmens

in Zusammenhang mit der , Proposition F“2 in San
Francisco —, lokale Interessen und das Verdienstmo-
dell, das unweigerlich eine ,Unternehmenswerdung”
der ursprtinglich als Privatanbieter_innen auftretenden
Teilnehmer_innen der Plattform nach sich zieht, mit-
einander auszugleichen (vgl. Booth 2015; Coren 2016).
Dabei muss die Plattform, will sie langfristig Erfolg
haben, auch zu mehr Verantwortungsibernahme be-
reit sein, anstatt sich nur auf das Vermittlungsprinzip
zu berufen. Das Argument, man betreibe eine Demo-
kratisierung des Vermietungsmarktes, war Uber die
Mobilisierung Tausender Airbnb-Hosts zwar vor Ort
erfolgreich; schlussendlich waren es aber die Koope-
ration mit den lokalen Beh&rden und die Steuerzah-
lungen, die Airbnb nun im Auftrag der Kommunen
direkt erhebt und weiterleitet, die den Fortbestand
des Geschaftsmodells sicherten (Twickel 2018). Heute
vermittelt Airbnb in direkter Konkurrenz zu den groB-
ten Hotelketten und Reiseunternehmen mehr Uber-
nachtungen als diese, betreibt ein stark wachsendes
Eventgeschaft und organisiert Gruppenreisen, gern in
der neuen Premiumkategorie , AirBnB plus” (Merkur
2018). Die zwischenzeitlichen Friktionen zeigen aller-
dings, dass es Plattformbetreibern schwerfallt, dem
selbst auferlegten Neutralitdtsgebot zu folgen, wenn
es um Erfolg oder Misserfolg eines neuen Geschafts-
modells geht. Sie sind durch ihre Ausdehnung nicht
nur marktdominant im ékonomischen Sinne gewor-
den, sondern sind bis in den Privatbereich ihrer Einzel-
nutzer_innen hin vorgedrungen, deren Daten sie zum
Betrieb und Ausbau ihrer Gewinnerwirtschaftung be-
notigen.

Claas: Zur Avantgarde der Digitalisierung kann offen-
sichtlich auch gehoren, wer weltweit zu den funf
groBten Landmaschinenherstellern zahlt und etwa

80 Prozent seines Umsatzes im Ausland generiert —

LProposition F” (,Vorschlag F”) war ein Burgerbegehren, mit dem

Ziel der Begrenzung der Untermietung eigener Wohnungen auf 75
Tage pro Jahr.
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worlber sich bereits die glinstige Ausgangslage fur
die Einfuhrung einer Plattform abzuzeichnen scheint.
Neben Méhdreschern, Feldhdckslern und Traktoren
gehoren mittlerweile auch Software und IT als Teil der
Digitalisierung in der Landwirtschaft zum Portfolio.
Claas kategorisiert dies als ,Farming 1 —4.0", begin-
nend mit Dampfmaschine und Verbrennungsmotor
Uber Elektrifizierung, Elektronik und Computer und
schlieBlich mindend im Internet der Dinge, zuneh-
mend verbunden mit Elementen, die unter Zuhilfe-
nahme von kunstlicher Intelligenz (K1) automatisiert
werden. Im Fokus steht die ,vernetzte Landwirt-
schaft”, die einem zunachst ein aktuelles Gesamtbild
aller Aktivitaten und im Einsatz oder in der Wartung
befindlichen Geratschaften ermdglicht, gefolgt von
Analyse- (insbesondere Wetter, Boden) und Prognose-
fahigkeiten bis hin zur optimierten Ausbringung des
Saatgutes. Damit spannt sich der Bogen der digital
Uberwachten, prognostizier- und steuerbaren Wert-
schopfungskette vom Produkt (bspw. Méahdrescher)
bis hin zur Vermarktung (Angebot), zunehmend auch
auf digitalen Plattformen (bspw. hyperlokale Wetter-
daten) (De Clercq 2018). Zusammengefihrt werden
die verschiedenen Bereiche und Funktionen auf der
Plattform ,365FarmNet”, ein erst 2013 eingeflhrter,
softwarebasierter Service zur Bewirtschaftungsunter-
stUtzung von Landwirten.? Claas agiert insofern als
Plattformbetreiber, als das Landwirt_innen und Part-
ner_innen, etwa fur Maschinen, Anlagen, Sensorik,
Beratung und Prognosen, in Form einer Wertschop-
fungsbeziehung zusammenfinden.* Dabei sind die
Partner_innen natirlich auf die Daten der Landwirt_
innen und den Einsatz ihrer Angebote angewiesen.
Sie kombinieren mithin ein neues Datengeschafts-
modell und das traditionelle Geschaftskundenmodell
(B2B). Die Landwirt_innen sind fur sie dabei nicht nur
Kund_innen, sondern auch Entwicklungs- und Pro-
gnosepartner_innen, die zur Optimierung der eigenen
Produkte beitragen. Der Plattformbetreiber hat auch
in der auf landwirtschaftliche Zwecke ausgerichteten
Variante eine Wachterrolle, die sich nicht nur auf die
Auswahl der passenden Teilnehmer_innen — ob als
landwirtschaftlicher Betrieb oder Partner — erstreckt,
sondern auch auf deren (Nach-)Zertifizierung, Aus-
und Weiterbildung und auf einen kontrollierten Wis-
senstransfer. Zusatzlich zur Serviceplattform Farmnet
(365FramNet 2018b) ergeben sich aus der Bewirt-
schaftung der aggregierten Daten fur den Plattform-
betreiber Claas weitere lukrative Geschaftsfelder. In-
soweit die Zahl der Plattformteilnehmer_innen weiter
wachst und die Moglichkeiten zur Datenausschopfung
mitwachsen, wovon im Allgemeinen aufgrund der
technologischen Weiterentwicklung sowie im Beson-
deren aufgrund der Entwicklung etwa in der Sensorik
ausgegangen werden kann, ist die zur Bewirtschaf-
tung verfugbare Datenmenge grundsatzlich unend-

lich. Der Plattformbetreiber kann damit die Schop-
fungstiefe der zur Verfliigung stehenden Platt-
form-Features bestandig erhéhen und die Ver-
weildauer sowie den Interaktionsgrad der Teilneh-
mer_innen ausweiten.

Tencent: 20 Jahre alt ist der Anbieter von ,Internet-
Mehrwertdiensten” Tencent (Tencent 2018), bekannt
geworden Uber die Plattform Weixin/WeChat mit ih-
ren etwa 960 Millionen taglichen Nutzer_innen. Ur-
sprunglich als Spieleplattform gegriindet, bilden die
heute von Tencent-Unternehmen etablierten Dienste
auf Plattformen wie QQ, QZone, WePay und TenPay
mit Kommunikations-, E-Commerce, Finanzdienst-
leistungen und Lieferdiensten wie Meituan Dianping
den sozialen und kommerziellen Lebensmittelpunkt
ihrer Teilnehmer_innen, insbesondere in einem Land
wie China, in dem das stationare Internet weitaus
spater als mobile Dienste verfigbar war. Aktuell strebt
man die Ausweitung in internationale Markte an,
unter anderem mit WeGame in Konkurrenz zu der
populdren Gaming-Plattform Steam (130 Millionen
Nutzer_innen), begiinstigt auch durch die Ubernahme
von SuperCell (vgl. Fuest 2016b; T3N 2017), und in
direkter Konkurrenz zu der zu Facebook gehérenden
Whats-App-Messenger-Plattform. Der Datenbestand
von Tencent ist sehr umfangreich: Aktuell nutzen tber
600 Millionen Kund_innen die Bezahlsysteme von
Tencent-Plattformen (Sollner 2017). Bei den von Ten-
cent betriebenen Plattformen gibt es einen flieBenden
Ubergang zwischen Privatnutzer_innen und Firmen,
ebenso ist der Wettbewerb mit Baidu und Alibaba
stark von ,Coopetition” gepragt.®

Tencent ist zunachst als soziales Netzwerk gestartet
und wurde dann um weitere auf Daten beruhende
Geschaftsmodelle, mithin um ,vertikale Elemente”,
erweitert. Andernfalls wiirde das Geschaftsmodell
des sozialen Netzwerks nur lber den Anzeigenver-
kauf Einkiinfte generieren. Was als Netzwerk be-
gann, ist also zu einer umfassenden Plattform ge-
raten, auf der sich neben Angeboten von Tencent,
etwa in Form von Mikrokrediten oder Versicherungs-
leistungen, Hunderttausende von Kleinunterneh-
mer_innen in zahllosen Nischenmarkten versammeln
(Fulco 2017; Rong 2016). Ublicherweise wird bei einer
Geschaftsgriindung zunachst der eigene WeChat-Ka-
nal er6ffnet, gefolgt von der Unternehmens-Website.
Die Einstiegshirden sind bewusst niedrig gewahlt,
wobei Tencent auf jeder der folgenden Interaktions-
grade Uber Mikrotransaktionen oder anteilig mitver-
dient. Gleichzeitig mUssen Teilnehmer_innen von
einer nahezu vollstdandigen Weitergabe ihrer Daten
an chinesische Behoérden ausgehen, mitinbegriffen
die auf dem jeweiligen mobilen Endgerat gespeicher-
ten Kontakte und weitere hochstpersonliche Infor-
mationen, die auch zur Erstellung von Bewegungs-

3 Vgl. zum Hintergrund bspw. Brisslinger (2016) sowie Stuber (2018). 5 Mit Coopetition (Kooperationswettbewerb) ist die Gleichzeitigkeit
4 Fur eine aktuelle Ubersicht der Partner siehe u. a 365FramNet von Konkurrenz und Kooperation auf nationalen und internationalen
(2018a). Markten gemeint.
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profilen und ,Social Scoring” genutzt werden.® Inso-
fern kann der allumfassende Alltagsnutzen, der stets
in Ahnlichkeit zu den im Westen populédren Platt-
formen beschrieben wird — ,WeChat ist alles zusam-
men: WhatsApp, Skype, Instagram und Facebook.
Und [...] Amazon, Uber oder Lieferando” (Hirn 2018) —,
einen hochgradig politischen Charakter erhalten, der
dann nicht nur der erleichterten Lebensfiihrung, son-
dern dessen autoritarer staatlich-politischer Bestim-
mung dienen kann.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Mit steigendem
Reifegrad der plattformbasierten Geschaftsmodelle gibt es
haufig Uber den Kern des Plattformmodells hinaus weitere
Diversifikation, Uber die das jeweilige Wertschopfungsprin-
zip sich durch Kompetenzexpansion neue Teilnehmer_in-
nen sucht. Zudem schlieBen sich zunehmend weitere Bran-
chen mit plattformbasierten Geschaftsmodellen den Vor-
reitern aus dem E-Commerce, Anzeigenhandel oder Mas-
senkommunikation an.

Aktuell drangen indes neuartige Kombinationsplatt-
formen nach vorne, die zum einen den Konglomeraten der
Digital-Ara entspringen (Amazon mit AWS, Alphabet mit
Google Tensor Flow), die Rechenkraft ihrer Spezialchips
mit Plattformsystematik verbinden (insbesondere Nvidia
mit u. a. Volta und Isaac) oder sich im ,Cloud-Gewand”
neu auferstanden positionieren (Microsoft Azure Al). Fur
sie soll beispielhaft anhand von Nvidia aufgezeigt werden,
wie die neuen KI-Plattformen gebaut und eingesetzt wer-
den und wie einflussreich ihre querschnittliche, Uber alle
Branchengrenzen hinweglaufende Wirkung ist:

Nvidia: Die erst im Jahr 1993 in Santa Clara gegrin-
dete Nvidia Corporation wurde zunachst Gber ihre
Riva-Grafikchips einer breiteren Kundschaft bekannt,
die bis heute hierauf basierende Grafikkarten fur
3D-Spiele einsetzt. Im Grafikchip-Markt darf Nvidia
seit der Ubernahme des Wettbewerbers 3dfx im Jahr
2000 neben AMD mit seinen bekannten Radeon-Gra-
fikchips als Marktfihrer gelten (Kla 2000). Dabei hilft
Nvidia eine von Beginn an im Sinne von Reichweiten-
gewinnung sehr breit aufgestellte Produktpalette so-
wie die vollstandige Ausgliederung der ,fabless”, also
ohne eigene Produktionsstatten realisierten Produk-
tion. Heute ist Nvidia nach eigener Aussage vor allem
auf Computersysteme ausgelegt, die ,lernen, sehen
und unsere Welt simulieren kénnen”, also auf kiinst-
licher Intelligenz aufbauen. Es ist ein Bereich, in dem
es fur Nvidia aus Europa auf absehbare Zeit keinen
ernstzunehmenden Wettbewerber gibt und in dem
Nvidia friihzeitig durch Kooperationen und Vertrage

6  Mit der Besonderheit, dass WeChat dies auch offiziell bestatigt,
vgl. u. a. Money Control (2017) sowie Kleinz (2017) und ausfuhrlich
Meissner (2017). Unter Social Scoring ist ein Sozialkredit-System zu ver-
stehen das gesellschaftliches Wohlverhalten nach von staatlichen Ins-
tanzen vordefinierten Kriterien belohnt. Insoweit den Vorgaben nicht
Folge geleistet wird, kann es zu Einschrankungen der Reisefreiheit, Kre-
ditaufnahme oder Partizipation in sozialen Medien kommen. Als Re-
putationssystem soll es in China zu verbessertem (im Sinne der Staats-
doktrin) sozialen Verhalten erziehen.
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mit GroBunternehmen eine Vorrangstellung gewon-
nen hat. So setzt etwa Daimler fur Entwicklung und
Betrieb der neuen, autonom einsetzbaren Fahrzeuge
auf Nvidia, die mit ihrer KI-Computing-Engine damit
den Kern der neuen Fahrzeugarchitektur bildet. Auf-
grund des hierbei notwendigen Datenzugangs ist
dabei davon auszugehen, dass der Wettbewerbsvor-
sprung seitens Nvidia weiter ausgebaut werden kann.
Ob dies zum Vor- oder Nachteil Daimlers geschieht,
bleibt offen. Absehbar werden alle gewerblichen Nut-
zer_innen, die auf Rechen- und Simulationsleistung
moderner Prozessoren angewiesen sind, das Ange-
bot fihrender KI-Computing-Unternehmen nutzen
mussen, die als Plattformanbieter der nachsten Gene-
ration agieren. Dies gilt ebenso fir den Schnittbereich
von Virtual Reality, High-Performance-Computing
und kunstlicher Intelligenz wie auch fur Felder, in
denen additive Fertigung mit den oben genannten
Elementen kombiniert wird.

Nvidia hat eine KI-Computing-Plattform aufgebaut,
Uber die eine Mehrzahl von L&sungen, etwa Assistenz-
systeme in der Mobilitat, in der Produktion, im Inter-
net der Dinge sowie der Robotik, ermdglicht und
miteinander verknipft werden kann. Es handelt sich
durch die standardisierte Entwicklungsumgebung fir
neue Losungen daher gewissermalBen um eine Art Be-
triebssystem fir sehr anspruchsvolle Anwendungen,
die auf Kl basieren. Neu ist hierbei, das konkret Fahig-
keiten bereitgestellt werden und nicht reine Anwen-
dungen. Fur die Plattformwirtschaft stellt das eine
Weiterentwicklung dar, da man von Items (bspw. ein
digital verfligbares Musikstlick) zu Assets (bspw. An-
wendungen, die auf der Infrastruktur der Amazon
Web Services aufbauen) und schlieBlich Capabilities
(Fahigkeiten, bspw. autonomes Fahren) gegangen ist.
Diese Entwicklung wird durch positive Mehrfacheffek-
te beglnstigt: etwa durch die permanente Verfugbar-
keit und standig fallenden Kosten groBer Datenspei-
cher, die Erfindung von Deep-Learning-Algorithmen
sowie die Leistungssteigerung von Grafikprozessoren.

Aktuell planen Continental und Nvidia, gemeinsam
eine vollstandige, Kl-basierte Lésung fur selbstfahren-
de Fahrzeuge bereitzustellen, Uber die bis 2021 ein
komplettes autonomes Fahrzeugsystem mit Level-3-
Funktionen (hochautomatisiertes Fahren) marktreif
werden soll.” Partner der Kl-Plattform sind alle nam-
haften Automobilhersteller sowie neben Continental
auch andere fuhrende Zulieferer wie Bosch oder

ZF Friedrichshafen.® Mit ihren KI-Computing-Misch-
plattformen kénnen Unternehmen wie Nvidia durch
die ,HintertUr der Zulieferer” einen neuen Markt
schaffen, der in seinen vielfaltigen Auswirkungen in

7 Vgl. Nvidia (o. J.) sowie als Ubersicht zu den verschiedenen Fahig-
keitsebenen aus Sicht der Automobilindustrie bspw. BMW (0. J.).

8 Vgl. ZF (2017):, ZF ProAl lasst Fahrzeuge ihre Umgebung ,verste-
hen’, indem es mit Hilfe von Deep-Learning-Technologie Sensor- und
Kameradaten verarbeitet und interpretiert.”
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der aktuellen Debatte auch im Sinne querschnittlicher
Monopolbildung noch nicht vollstandig erfasst ist. Sie
darften nach den bereits genannten Plattformvarian-
ten die ndchste Generation darstellen, in der mit der
Entwicklung von Algorithmen-Bibliotheken und der
hierfir notwendigen, oft proprietaren und damit pa-
tentgeschitzten Infrastruktur ex publico neue Stan-
dards geschaffen werden. Es ist eine Situation, in der
das bisherige Versaumnis, Kl als eigenstandigen Zweig
in Deutschland und in der EU umfassend zu férdern,
auf gleich mehreren Feldern die Herausforderung fur
die hiesigen Anbieter aufzeigt: Sie fungieren nur mehr
als Kunden der fuhrenden Kl-Plattformen und nicht als
Anbieter. Gerade vor dem Hintergrund der anhalten-
den Marktveranderung in diesem Bereich und im Kon-
text der neuen KI-Strategie der Bundesregierung (Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung 2018) emp-
fiehlt sich hier unbedingt eine ausfuhrliche gesonderte
Betrachtung, um die passenden Handlungsempfehlun-
gen bis hin zu Krisenbewaltigungsstrategien aufzeigen
zu kénnen.
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DATEN UND NETZWERK

In einer Welt, die von traditioneller Wertschépfung gepragt
ist, sind die wichtigsten Elemente, etwa in Form von Struk-
turen, Objekten oder Ressourcen, greifbar. Bei einem Im-
mobilienunternehmen sind es die zum Angebot stehenden
oder verwalteten Objekte und nicht die Wohnerfahrung an
sich.

Bei Plattformen liegt der Wert im geistigen Eigentum,
im Netzwerk und insbesondere im Zugriff auf die Daten
der Teilnehmer_innen. Deren Umfang nimmt exponentiell
zu, ohne dass bislang eine einheitliche Definition vorliegt,
die Teilnehmer_innen und auch der Plattformbetreiber
mussen sich mit Umschreibungen behelfen.® Egal um wel-
che konkrete Plattform es geht — die méglichst totale Da-
tenerhebung ist per se bei allen Geschaftsmodellen gleich,
nur die Endnutzung unterscheidet sich. Das Geschaftsmo-
dell bei Facebook etwa basiert darauf, dass die Nutzer_in-
nen auf der Plattform bereitwillig Gber ihr Leben informie-
ren und Facebook im Gegenzug seinen Werbepartnern
gewahrleistet, dass deren Anzeigen die richtige Zielgrup-
pe erreichen.

Da aber Datenaggregation, Datenaktualitat und die
Moglichkeit der Zuordnung dieser Dateninformationen
zu einzelnen Personen bereits auf der ersten Anonymi-
sierungsebene dennoch Rickschlisse auf individuelles
Nutzerverhalten zuldsst, sprich riickaufgeschlisselt wer-
den kann und einen ganz zentralen Baustein im Geschafts-
modell aller Plattformbetreiber darstellt, sollte an dieser
Stelle die Frage nach der Zukunftsfahigkeit der Daten-
geschaftsmodelle gestellt werden. Wenn moglichst voll-
standiger Zugriff auf Daten und deren Aktualitat die we-
sentliche Grundlage fir das darauf aufbauende Daten-
geschaftsmodell bilden, dann ist dieses zweifelsohne
fragil.’® Jede Art von regulativ betriebener Intervention,

9 Fur einen Definitionsversuch vgl. Kraska/Kraska (2013).

10 Vgl. u. a. Wu (2018): ,,Every business has its founding DNA. Real
corporate change is rare, especially when the same leaders remain in
charge. In Facebook'’s case, we are not speaking of a few missteps here
and there, the misbehavior of a few aberrant employees. The problems
are central and structural, the predicted consequences of its busi-

ness model. From the day it first sought revenue, Facebook priori-

tized growth over any other possible goal, maximizing the harvest >>

Uber die der personenbezogene Zugriff auf Daten einge-
schrankt oder gar verunméglicht wird, schneidet dann die
Plattformbetreiber von ihrem wichtigsten Rohstoff ab oder
verschlechtert dessen Qualitat. Dies ist ganz aktuell tat-
sachlich einer der Griinde, weshalb Apple — die das Prinzip
von Privacy by Design unabanderlich mit ihren Betreiber-
prinzipien verbinden — in der Entwicklung Kl-unterstitzter
Sprachassistenten und vergleichbarer Services ins Hinter-
treffen geraten ist (Lessin 2018; Nicas/Metz 2018; Love
2016). Diese Art von Ungleichgewicht besteht zwischen
global agierenden GroBunternehmen und den Privatnut-
zer_innen ihrer Angebote. Vieles spricht dafur, dass es
auch im Bereich der Geschaftskunden besteht, sprich
wenn ein OEM (Original Equipment Manufacturer, bspw.
Daimler) gegenlber seinen Lieferanten Datentransparenz
in Echtzeit, etwa in Bezug auf Produktionsdaten, verlangt.

In der Plattformwirtschaft generiert das Netzwerk die
Ideen und Daten — den vermutlich wertvollsten aller Ver-
mogenswerte in der digitalen Wirtschaft. Wenn hier nun
der eigentliche Wert liegt, darf man zwei Vorbedingungen
vermuten: Aktualitdt, Umfang und Qualitat der aggregier-
ten Daten stehen in direkter Verbindung zu der Vermarkt-
barkeit der hieraus entwickelten Produkte und Services.
Diese kénnen dann auch schlichtweg aus dem Zugang zu
vorab gefilterten und kategorial zugeordneten Profilen
liegen, etwa zwecks optimierten Targeting-MaBnahmen
(Online Marketing Praxis o. J.).

Pipeline-Unternehmen, mithin die vermeintliche ,alte
Welt”, erreichen Effizienz durch Optimierung von Arbeit
und Prozessen. Bei Plattformen liegt der Schlissel darin,
groBere Interaktionen zwischen den Kundengruppen,

z. B. Herstellern und Verbraucher_innen zu ermdéglichen
(Wadhwa 2016). Um Effektivitat und Effizienz zu verbes-
sern, missen sie das Okosystem selbst optimieren.

Offensichtlich lasst sich die Bedeutung einer Plattform
daran ermessen, in welchem Umfang Endkund_innen und

of data and human attention. Its promises to investors have demanded
an ever-improving ability to spy on and manipulate large populations of
people. Facebook, at its core, is a surveillance machine, and to expect
that to change is misplaced optimism.”
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Lieferanten schopferische Beziehungen eingehen konnen.
Der Plattformbetreiber muss als , Hiiter des Okosystems”
dafur Sorge tragen, dass nicht nur der Umfang der Bezie-
hungen, sondern auch deren Qualitat durchgangig gege-
ben ist. Er kann dies tun, indem er nicht nur ein umfassen-
des Regelwerk aufstellt, sondern auch durch Zertifizierung
die notwendige Basisqualitat festlegt. Damit werden durch
den Plattformbetreiber zwei Kundengruppen verbunden,
die nicht an ihn liefern, wohl aber an ihn bezahlen. Je gr6-
Ber ihr Gesamtumfang ist, desto bedeutender — mancher
mochte sagen, machtiger — ist die Plattform. Der Platt-
formbetreiber muss fir einen moglichst friktionslosen
Raum fur wertschopferische Beziehungen sorgen.

Anstatt sich auf den Wert eines einzelnen Kunden bzw.
einer einzelnen Kundin oder einer Gruppe von Kund_innen
(bspw. OEM in ihrer Rolle gegeniber Zulieferern) zu kon-
zentrieren, wie es traditionelle Unternehmen tun, geht es
also in der Plattformwelt darum, den Gesamtwert eines
expandierenden Okosystems in einem iterativen Prozess zu
erweitern. David Evans und Richard Schmalensee beschrei-
ben die Bedeutung des optimalen Netzwerks fir Plattfor-
men wie folgt: ,Multisided platforms often must perform
the business equivalent of walking a tightrope while jug-
gling. These platforms are selling connections. They must
balance their treatment of all customer groups to ensure
that they have enough of the right members of all groups
on the platform” (Evans/Schmalensee 2016: 35). Ein Mittel,
um die richtige Mischung an Teilnehmer_innen zu erzielen,
ist dabei die Preisstrategie. Da die verschiedenen Kunden-
gruppen unterschiedlich preissensitiv sind, kann ein diffe-
renziertes Pricing die Teilnehmerstruktur optimieren.

Die gestiegene Bedeutung von Daten und Netzwerken
hat aber auch zur Folge, dass die Metriken zur Erfolgsmes-
sung und die Bewertungskriterien unter Umstanden um
Faktoren erweitert werden mussen, die uns Auskunft zu
Reichweite, Interaktivitdtsgraden und Durchlassigkeit platt-
formbasierter Geschaftsmodelle geben.

Mittlerweile erhalten Plattformunternehmen eine deut-
lich hohere Bewertung nach Marktkapitalisierung und Um-
satz und erzielen eine héhere Marge als Vergleichsunter-
nehmen, etwa aus den Bereichen Automobil Chemie oder
sogar IT. Insbesondere die Traditionsunternehmen weisen
gegenUber Plattformunternehmen einen gro3en Rickstand
hinsichtlich Marktkapitalisierung und operativer Marge auf
(Die Welt; Accenture 2017: 8).

13
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MARKTDOMINANZ VON PLATTFORMEN
UND GESELLSCHAFTLICHE RISIKEN

Die multinational agierenden Plattformen, die klumpen-
bildend als ,,Center of Gravity” agieren, haben tber den
Zeitraum einer Dekade einen enorm umfangreichen Daten-
schatz aggregiert, der in seinem Umfang und — besonders
wichtig — im Hinblick auf die zur Anwendung kommenden
Wertschopfungs-Extraktions-Instrumente” konkurrenz-
los ist. Diese auBerordentliche Machtstellung birgt Risiken,
sowohl fur andere Marktteilnehmer_innen als auch fur
das Gemeinwohl. Rechte von Verbraucher_innen, Selbst-
standigen oder kleinen und mittleren Unternehmen kén-
nen unter die Radder kommen, wenn Plattformbetreiber
alleine die Bedingungen der Marktpartizipation diktieren
kénnen. Kleine Unternehmen, die auf Plattformen agie-
ren, beschweren sich beispielsweise Gber unfaire Ge-
schaftspraktiken der Plattformen wie einen mangelnden
Zugang zu Kundendaten, unfaire Allgemeine Geschéafts-
bedingungen oder die willklrliche Bevorzugung eigener
Angebote. Auch Verbraucherrechtsstandards werden teil-
weise unterlaufen. Gleiches gilt fir die Dienstleistungs-
Konglomerate neuen Typs, bei denen ein Plattformbetrei-
ber Tausende von Unternehmen als Plattformteilnehmer
akzeptiert, die in Hunderten von Nischenvarianten Leis-
tungen erbringen, bis hin zu Einzelpersonen, die als letz-
tes Glied in dieser maximal ausgerollten Wertschopfungs-
kette agieren. Insbesondere diese Einzelakteure, die als
Selbststandige neuen Typs eigentlich als , Ein-Mann-Un-
ternehmen”, und eben nicht als Unternehmer_innen agie-
ren, sind in einem margenschwachen Element der digital
gestutzten Wertschopfungskette gefangen, aus dem es
kaum ein Entrinnen (im Sinne betrieblicher Entwicklung)
und noch viel weniger Aufstiegsmoglichkeiten gibt. Sie
sind gleichermaBen durch die fortschreitende Automati-
sierung in materieller und immaterieller Form (Robotik
und Algorithmen auf Softwarebasis) wie auch durch stets
nachdrangende jingere Arbeitskréfte bedroht und kon-
nen nicht auf eine angemessene Vertretung ihrer Inter-
essen hoffen, zumal die Mindestlohnregelung nicht greift.
Den Takt ihrer Arbeit gibt der Algorithmus vor, der diese
gleichzeitig vollstandig transparent macht; alle Kommu-
nikation verlauft digital und nur der Kontakt mit physi-
schen Gutern, die transportiert werden mussen, gibt dem

ganzen Arbeitsumfeld noch eine situativ greifbare Infra-
struktur.

Zu Recht werden daher aktuell — weltweit — Regulie-
rungsmoglichkeiten diskutiert und teilweise schon umge-
setzt. So hat die Europaische Union beispielsweise den
Umgang mit den Daten der Nutzer_innen (europdische
Datenschutzgrundverordnung) neu und scharfer geregelt.
ZukUnftig soll auch das Ausspielen der Marktdominanz der
Plattformen scharfer reguliert werden. Aktuelle Initiativen
zielen darauf ab, fairere Bedingungen sowohl fir Verbrau-
cher_innen als auch fir kleine und mittlere Unternehmen
in der Plattformodkonomie durchzusetzen. Auch der ar-
beitsrechtliche Status der auf Plattformen beschaftigten
.Gig-Worker” ist Gegenstand heftiger politischer und
rechtlicher Debatten. Inwieweit der nun verspatet begon-
nene Einhegungsprozess auch die erwinschte Wirksamkeit
entfaltet, ist nattrlich noch nicht ausgemacht.

Auch aufgrund der beginnenden Regulierungsbestre-
bungen ist entgegen der aktuellen Dominanz von US-ame-
rikanischen und asiatischen Plattform-Konglomeraten nicht
ausgemacht, dass die Plattformpioniere digitaler Pragung,
die groBtenteils bereits existierende analoge Branchen um-
gewadlzt haben, diese Rolle auch in Zukunft so spielen. Die
vor Kurzem eingetretenen massiven Kursverluste der sozi-
alen Werbeplattform Facebook zeigen die Wucht von Ver-
trauensentzug und regulativen Auswirkungen ,at scale”,
aber auch die Fragilitat der vermeintlich Gberlegenen neu-
en Akteure.

Dass aktuell das regulatorische Pendel der Politik in
Form regulatorischer Einhegung, etwa bei der Frage der
korrekten Besteuerung von Gewinnen, dem Datenschutz
und faireren Geschéaftspraktiken zurlickschwingt, ist eben-
so im Interesse der Allgemeinheit, wie es zuvor die Einfih-
rung der Lieferung am gleichen Tag war. Es sollte neue
Marktakteure sowie Unternehmen und Konglomerate, die
sich modernisieren mdchten, nicht davon abhalten, robus-
te Plattformen mit internationaler Ausrichtung zu bauen:
.The impact will be global, as companies craft their poli-
cies to avoid being shut out of a market of 500 million rich
consumers. Already, Facebook has announced it intends to
apply the EU’s standards across the globe” (Heath 2018).
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IN DER UNTERNEHMERISCHEN PRAXIS

Die stetig zunehmende Gruppe von Unternehmen, die als
Plattformbetreiber agieren, war lange Zeit in die Silicon-
Valley-Ecke gestellt worden: herausragend innovativ, ei-
nigermaBen exotisch und sicherlich in ihrem Borsenwert
massiv Uberbewertet oder reiner Verlustbringer. Dabei wur-
de leicht Ubersehen, dass der Wert eines Geschaftsmodells
erst dann zur vollen Entfaltung kommen kann, wenn die
notwendige Reichweite Uber Teilnehmergewinnung erzielt
worden ist und man nun dem Kerngeschaftsmodell relativ
einfach weitere Ebenen (,Stacks”) hinzufigen kann. Heute
gibt es Plattformen in jeder Industrie, ja es ist geradezu
Ausdruck von Nichtinnovation geworden, nicht Uber eine
Neuausrichtung des bestehenden Geschaftsmodells ent-
lang von Plattformkriterien zu sprechen. Unternehmen wie
der Werkzeugmaschinenhersteller Trumpf oder der Land-
maschinenkonzern Claas, aber auch Thyssen und Siemens
arbeiten daran, Plattformen in ihren Branchen aufzubauen.
Claas mochte Uber die landwirtschaftlichen Maschinen hi-
naus auch ein Datenzentrum fir landwirtschaftliche An-
wendungen sein und so eine Gesamtplattform schaffen
(VoB et al. 2016). Und selbst der deutsche Stadte- und Ge-
meindebund empfiehlt seinen Kommunen ein Konzessions-
modell, um mit den Uber ihre Blrger_innen erhobenen
Daten Einklinfte zu erzielen (Frankfurter Allgemeine 2018).
Aber nicht jede Branche ist reif fir Plattformen, weil die
zugrunde liegenden Technologien und Vorschriften mogli-
cherweise noch nicht da sind oder man selbst gerade noch
mit dem Breitbandanschluss, sprich der Transformation der
relevanten Infrastruktur, befasst ist.

Gleichwohl ist der Bekanntheitsgrad von Plattformen
in der deutschen Wirtschaft, insbesondere bei vielen klei-
nen und mittleren Unternehmen, noch gering, wie Bitkom
in einer reprasentativen Umfrage aktuell nachgewiesen
hat: ,Mehr als sechs von zehn Geschéaftsfihrern und Vor-
standen (62 Prozent) geben an, dass sie noch nie von den
Begriffen Plattform-Okonomie, Plattform-Markte oder di-
gitale Plattformen gehort haben. Nur rund jeder Dritte
(36 Prozent) kennt einen der Begriffe” (Bitkom 2018).

Dabei gibt es angesichts international etablierter Stan-
dards im IT-Sektor immer geringere technische Hurden far
die Inbetriebnahme und den Betrieb einer Plattform, eben-

so sinken die Preise flr Rechenkapazitat und Komponen-
ten, wahrend die Verbreitung notwendiger Basiskompo-
nenten steigt, unter anderem auf Basis verbrauchsabhan-
giger VergUtungsmodelle (Forcont GmbH, Hochschule fir
Wirtschaft und Recht Berlin 2017). Angesichts dieser Aus-
gangslage verwundert es nicht, dass es zumindest erfolg-
reiche Einzelbeispiele gibt: AUTO1 gilt mit einer Bewer-
tung von derzeit 2,9 Millarden Euro als héchstbewertetes
Start-up in Deutschland (Seibel 2018; Autol o. J.), dessen
Geschaftsmodell sowohl fur Investor_innen als auch fur
die Plattformteilnehmer_innen mit Gber 35.000 Handler-
unternehmen erfolgversprechend zu sein scheint. Aller-
dings stehen hier global agierende Finanzinvestor_innen
hinter dem nach auBen zurlickhaltend auftretenden Unter-
nehmen. Uber den reinen Geschaftserfolg hinaus interes-
sant ist aber vor allem, dass hier geradezu lehrbuchartig
ein Plattform-Business aufgebaut wurde, bei dem Techno-
logie genutzt wird, um ,Menschen, Organisationen und
Ressourcen in einem interaktiven Okosystem zusammenzu-
bringen und den Austausch von Daten und Gitern zu er-
moglichen” (Deutsche Startups 2016). Nun kann man hier
einwenden, dass es ja bereits eine ganze Reihe von E-Com-
merce-Firmen und digitalen Marktplatzen gibt, Uber die
man Gebrauchtwagen verkaufen kann. AUTO1 hat also
das Geschaftsmodell nicht wesentlich neu erfunden, wohl
aber offensichtlich sinnvoll neu kombiniert, denn: , Es fand
sich kein Unternehmen, das sowohl die Bewertung als
auch den Verkauf der Fahrzeuge anbot”, so der Mitgrtin-
der Christian Bertermann (Handelsblatt Online 2015).

Auch der Online-Modehandler Zalando setzt auf das
Plattformmodell: ,Wir wollen das Betriebssystem fiir Mo-
de werden”, hat das Zalando-Management letztes Jahr
verkindet. Das bedeutet zum einen, dass moglichst viele
Marken auf der Zalando-Plattform integriert werden sol-
len. Zum anderen will Zalando aber auch die Modelogistik
durch den geschickten Einsatz von Lagern und zugehériger
Informationstechnik revolutionieren (Zalando o. J.). Andere
mittelstandische Unternehmen, ob sie nun als Zulieferer,
Entwicklungspartner oder Dienstleister agieren, missen
sich nun fragen, wo sie ihren Platz in den neuen mehrsei-
tigen Plattformen (Multi-Sided Platforms) finden.
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Insgesamt stehen die Zeichen auf einer deutlichen Auswei-
tung der auf dem Plattformansatz beruhenden Geschafts-
modelle, insbesondere durch die Hinzunahme der Multi-
Sided Platforms, Uber die vor allem die klassischen Trans-
aktionskosten deutlich sinken.’ Neben dem Zugang zu
(Wachstums-)Kapital, das in den allermeisten Fallen durch
Wagniskapitalgeber_innen und Fonds sowie Bérsengdnge
akquiriert wird, ist vor allem eine unternehmerische Offen-
heit fur neue plattformbasierte Organisationsformen und
datengetriebener Wertschépfungsmodelle Voraussetzung.
In globaler Hinsicht durften wir in naher Zukunft wei-
terentwickelte Plattformmodelle und Betreiberrollen erle-
ben, die aus der ,Telekommunikations- und E-Commerce-
Welt” dahingehend hinauswachsen, dass sie das Angebot
aus bestehenden Branchen ergebnisbezogen bindeln. Auf
den Automobilbereich bezogen bedeutet dies etwa, dass
sich Automobilproduzenten hin zum Anbieter von Mobili-
tatsplattformen entwickeln. Die aktuelle Entwicklung, et-
wa von Daimler, zeigt dies schon jetzt deutlich, auch in ge-
wandelten Produktionsstatten wie der ,Factory 56" (Daim-
ler 2018). Ohnehin ist zu erwarten, das Uber die Ausbrei-
tung der Smart Factory, zu der in Deutschland aktuell ge-
rade einmal acht Prozent der produzierenden Unterneh-
men eine eigene Strategie verfolgen, ganz neue Plattfor-
men entstehen, Uber die produzierende Unternehmen,
Dienstleister und Entwickler neue globale Plattformbetrei-
ber-Konsortien bilden werden. Wahrend heute E-Com-
merce-Handelspldtze wie Ebay beinahe historisch wirken,
nimmt die Einbindung kinstlicher Intelligenz exponentiell
zu. Sie durfte, ahnlich wie im ,Speed-Trading”, flr eine
durchgangige Automatisierung der aktuell noch héndisch
betreuten Prozesse sorgen bis hin zur automatisierten
Streitbeilegung (Dispute Resolution). Damit ist nach dem
Ziel der ,LosgréBe 1" im Kontext Industrie 4.0 und den
aus ihr hervorgehenden Produktionsverbiinden auf den zu-
kinftigen Smart-Factory-Plattformen der hierauf folgende
Schritt eine Form der vorausschauenden Automatisierung,
die in der Lage ist, eigene Entscheidungen zu fallen: von
der Einbindung neuer Teilnehmer_innen bis zu deren Aus-
schluss.’? Aktuelle Wachstumsstrategien wirken hier oft-
mals verzagt, méchte man doch augenscheinlich zunachst
das vorherrschende Angebot optimieren und nicht zu-
erst kritische GroBe auf den Weltmarkten erreichen — gern
noch in einem selbstbestimmten Segment. Oft scheint der
Selbstbegriff von Belegschaft und Unternehmensfiihrung

11 Vgl. Beispielsweise Hagiu/Wright (2015):,[A]t the most fundamen-
tal level, MSPs have two key features beyond any other requirements
(such as indirect network effects or non-neutrality of fees): They en-
able direct interactions between two or more distinct sides. Each side
is affiliated with the platform. Broadly speaking, by ,direct interaction’
we mean that the two or more distinct sides retain control over the key
terms of the interaction, as opposed to the intermediary taking control
of those terms. Where the interaction involves trading, the key terms of
the interaction could be the pricing, bundling, marketing and delivery
of the goods or services traded, the ability to determine the nature and
quality of services offered, the terms and conditions [...].”

12 Mit ,LosgroBe 1” wird im Unterschied zur Massenfertigung eine
Art der Produktion beschrieben, in der jedes Werkstick, d. h. jedes im
Produktionsprozess bearbeitete Objekt, als Einzelstick angefertigt wer-
den kann, womit beispielsweise fur verschiedene Gegenstande ledig-
lich noch eine FertigungsstraBe bereit stehen muss. Fur Industrie 4.0 ist
neben Logistik ,LosgroBe 1" eine der zentralen Herausforderungen.

16

im Kontext der digitalen Transformation von einem , Digi-
talisierungsdenken” bestimmt, das hierin vor allem die
Optimierung der IT-Infrastruktur und einiger damit verbun-
dener Prozesse sieht und nicht neue Geschaftsmodelle, die
auf Basis digital gestutzter Wertschopfung Umsatz
generieren.
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VORAUSSETZUNGEN UND HEMMNISSE
FUR UNTERNEHMEN IN DEUTSCHLAND

Es gibt erfolgreiche Vorbilder, erprobte Organisationsprin-
zipien und eine robuste technologische Basis, die durch
Plattformen die Erweiterung der bestehenden Geschéfts-
modelle sowie weitere Effizienzgewinne versprechen. Wes-
halb gibt es dann gerade im deutschen Mittelstand nicht
mehr Plattformen, und weshalb kommt es erst zehn Jahre
nach der MarkterschlieBung durch die groBen Vorbilder
aus den USA und Asien zu Initiativen vor Ort?

Einer der Grinde mag darin liegen, das ganz allgemein
Akteure wie Amazon mehr als Handler, Facebook mehr als
Netzwerk und viele Anbieter von Kommunikationsdiensten
wie Skype eher als Nachfolger, mithin als digitales Aquiva-
lent der bereits existierenden Konzerne gesehen wurden,
die sie nun ,im digitalen Zeitalter” ablésen. Wie das be-
reits genannte Beispiel von Apple zeigt, war wohl auch
den heute global prasenten Plattformbetreibern anfanglich
nicht unbedingt bewusst, welche Erweiterung ihrer Ge-
schaftsmodelle, aufbauend zu gleichen Teilen auf neuer
Technologie und einem neuen Organisationsprinzip nach
Teilnehmer_innen und Plattformbetreiber, in den beste-
henden Lieferanten-, Entwickler- und Kundenbeziehungen
schlummert.

Es waren wohl auch nicht notwendigerweise ,disrupti-
ve" Geschaftsmodelle oder radikal wirksame Innovationen,
sondern die geschickte Kombination der oben genannten
Elemente mit der Extrazutat , Reichweite vor Gewinn”.
Ebenso wichtig war die Bereitschaft von Investor_innen
und Anleger_innen, jahrelang Verluste mitzutragen und
auf Renditen zu verzichten, wie das Beispiel Amazon zeigt:
»In seinen gut 20 Jahren [...] vom Start-up zum globalen
Konzern mit einem Jahresumsatz von mehr als 100 Milliar-
den Dollar fuhr der Konzern Verluste oder allenfalls mage-
re Gewinne ein. So mager, dass der Silicon-Valley-Investor
Benedict Evans bereits mutmaBte, dass Amazon wohl je-
manden beschaftige, ,der jedes Quartal sicherstellen soll,
dass das Ergebnis moglichst nahe bei Null liegt'” (Demling
2016).

Das Beispiel Amazon zeigt gut auf, woran in mittel-
standisch gepragten Betrieben die Einfihrung einer Platt-
form in erster Instanz scheitern kann: Sie sind nicht auf
den (strategischen) Umgang mit Verlusten in der oben

genannten GréBenordnung ausgerichtet, u. a. auch auf-
grund ihres typischen Finanzierungsmodells, das meist kei-
ne Kapitalmarktfinanzierung beinhaltet.

Neben der Verfugbarkeit geeigneter Finanzmittel ist als
nachster Faktor das Erreichen oder Anstreben einer kriti-
schen GroBe relevant: Dies musste selbst der Handelskon-
zern Otto erfahren, der im angestammten bundesdeut-
schen Terrain Uber einen Zeitraum von zehn Jahren signi-
fikant Marktanteile verloren hat, wahrend der Konkurrent
Amazon seinen Umsatz im gleichen Zeitraum um etwa
12 Milliarden Euro gesteigert hat und 2017 zuletzt bei
15 Milliarden Euro Jahresumsatz in Deutschland angekom-
men ist, ein Wachstum (YoY)" von 17,4 Prozent (Krisch
2018; Amazon 2018). Kritische GroBe hat Amazon aller-
dings vor allem in der ,Coopetition” der eigenen Plattfor-
men, sprich Handel, Marketplace und AWS, der gewinn-
trachtigsten Eigenplattform, erreicht. Diese beiden letzte-
ren Merkmale fehlen der Otto Group trotz aller Start-up-
Bemihungen und Investments in IT-Infrastruktur. Hier
scheint selbst Zalando im Vergleich zum Otto-Ableger
~AboutYou” zu enteilen.

Selbstverstandlich sind mittelstandische Betriebe im
Aufbau neuer Betriebsorganisationen, gerade aufgrund
der Tatsache, dass sie den GroBteil ihrer Umsatze im Aus-
land erwirtschaften, durchhaltefdhig und robust genug,
um innere und auBere Problemstellungen, birokratische
Hirden und den Umgang mit Auftraggeber_innen, Part-
ner_innen und Kund_innen produktiv zu bewaltigen. Es
hapert aber oftmals am Verstandnis fur die Logik von da-
tengetriebenen Geschaftsmodellen auf Basis von Plattfor-
men, an den verdanderten Anforderungen im Umgang mit
den Teilnehmer_innen und an der Bereitschaft, das eigene
Selbstverstandnis grundlegend zu Uberprifen. Ob die Ein-
fihrung eines neuen Geschaftsmodells parallel zu den be-
stehenden Gewinnerzielungsabsichten der Unternehmens-
fihrung gegen anfangliche Fehlschldge vorangetrieben
wird und ob angesichts eingelbter und gewachsener Pro-
zesse die Unternehmens- und Arbeitsorganisation im lau-

13 ,Year on Year” ist eine Finanzabkirzung im Sinne des Jahresver-
gleichs
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fenden Betrieb gedndert werden kann, hangt eben auch
von der ,Hauskultur” ab. Diese gilt in vielen mittelstandi-
schen Betrieben als ein groBes Hemmnis bei der Einfih-
rung digital gestutzter Prozesse und hieraus hervorgehen-
den (Daten-)Geschaftsmodelle (Zimmermann 2017: 10 ff.).
Da die fur den Aufbau einer Plattform notwendigen
technologischen Grundlagen mehrheitlich Zustimmung er-
fahren (so ist die Uberwiegende Mehrzahl der potenziellen
Anwender_innen gegeniiber Cloud Computing, Big Data
Analytics und Internet der Dinge , interessiert und aufge-
schlossen”; Bitkom Research 2017), gerade fur kleine und
mittlere Unternehmen eine Vielzahl von Férderprogram-
men und fur GroBunternehmen Investitionszuschisse zur
Verflgung stehen und das Hemmnis ,fehlende[r] Finanzie-
rungsmaoglichkeit” lediglich von knapp acht Prozent der
befragten Unternehmen angegeben wurde (KfW 2017:
10 f.), stellt sich schlieBlich die Frage nach der Qualifikati-
on von Firmenfuhrung und Mitarbeitenden sowie hierfir
zweckdienlichen (Weiter-)Bildungsprogrammen.
Ansonsten liegen Hemmnisse auch im Selbstverstand-
nis: Mochte man ein ,,Unternehmer-Unternehmen” sein
oder ist man als Zulieferer oder Dienstleister ,Diener vieler
Herren”? Bestimmt der ErstausrUster (OEM) den Aufbau
der Produktionsanlagen, auf denen man als Zulieferer
dann in eigener Haftung fir ihn produzieren darf, oder ist
man dem Hauptauftraggeber in Aufbau und Abstimmung
voraus? Ein Vorgehen, das sich zunédchst an Fragen dieser
Art orientiert, erscheint erfolgversprechender als die Opti-
mierung bestehender Prozesse im Sinne des Effizienzge-
dankens. Gleiches gilt fur die Identifikation und Hebung
des vorhandenen Potenzials im Unternehmen: Oftmals
fehlen DigitalisierungsmaBstdbe, um Uberhaupt wissen zu
kédnnen, wo die Lucke besteht, geschweige denn wie sie
zu schlieBen ware. So ist es beispielsweise essenziell, ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette eine hohe Infor-
mationsdichte zu haben, bevor man die Daten gezielt erhe-
ben, auswerten und dann erst in neue (Geschafts-)Modelle
mit einbringen kann. Hierauf folgt direkt die Frage nach
der Datenhoheit, schlieBlich sollte eine zentrale Daten-
plattform abteilungstbergreifend genutzt werden kénnen.
Dann ist oft noch die eigene IT-Architektur die groBe Un-
bekannte im Unternehmen, womit es schwierig wird, die
passenden Impulse zur besseren Nutzung und Weiterent-
wicklung zu setzen. Auffallig ist dabei auch, das IT in Un-
ternehmen oft nur als Kostenfaktor (,Cost Center”) ver-
bucht und unter das Primat des Servicegedankens gestellt
werden. Damit entsteht unwillkUrlich ein kultureller Bruch,
nicht zuletzt auch aufgrund der unterschiedlichen Logiken,
die sich aus solch einer Eingruppierung entwickeln: Wah-
rend die betriebliche Seite auf hohe Flexibilitat und Agilitat
setzt, liegt der Fokus in der IT auf sicheren und stabilen
Prozessen.

18
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POLITISCHE HERAUSFORDERUNGEN

Politisch geht es einerseits um die Einhegung und Regulie-
rung der Plattformwirtschaft (hinsichtlich ihrer problema-
tischen Aspekte). Andererseits missen Innovationen und
die unternehmerische Umsetzung des digitalen Wandels
gefoérdert werden. Um Wohlstand und Arbeitsplatze in
Deutschland zu erhalten, ist es entscheidend, dass Unter-
nehmen digitale plattformbasierte Geschaftsmodelle ent-
wickeln und sich der Konkurrenz, insbesondere aus den
USA und China, erwehren kdnnen. Ansonsten werden sig-
nifikante Anteile der Wertschopfung aus Deutschland in
andere Lander abflieBen.

Das aktuelle Jahresgutachten der Expertenkommission
Forschung und Innovation bestatigt grundsatzlich poli-
tischen Handlungsbedarf bei der Férderung der Innovati-
onsfahigkeit der deutschen Wirtschaft: ,Innovationen kon-
nen nur dann in groBem Umfang produktivitatswirksam
werden, wenn sie breite Anwendung finden. Es ist daher
wichtig, die Diffusion radikaler Innovationen und ihrer Fol-
geinnovationen durch geeignete MaBnahmen zu unterstit-
zen. Dies gilt aktuell insbesondere fir die digitale Trans-
formation, deren flachendeckende Umsetzung noch aus-
steht” (EFI 2018: 7).

Auch die Vertreter_innen der Gewerkschaften erken-
nen einen Handlungsdruck: , Letztlich stehen Gewerk-
schaften und Unternehmen vor groBen Gestaltungsaufga-
ben und das in einem Umfeld verfehlter Industriepolitik.
Was heiBt das? Wir haben relativ lange in diesem Land kei-
ne eigene digitale Okonomie aufgebaut, sondern sind in
die Abhangigkeit von einem anderen Wirtschaftsraum mit
einem anderen Wertekanon geraten — dem der USA. Wir
haben ein digitales Handelsdefizit und massiven Mittelab-
fluss durch Plattformen wie Facebook und Google aus der
EU heraus in die USA. Aber neben den Mitteln flieBt auch
die Kontrolle ab. Gewerkschaften und Unternehmen sind
nun gefordert, diese Probleme zu sortieren und tiefgrei-
fende Veranderungen im Sinne ihrer Partner und Mitglie-
der zu begleiten und zu moderieren — 6konomisch effektiv
und sozial integrativ” (Zacharakis 2017), so Verdi-Chef
Frank Bsirske.

Naheliegendstes Handlungsfeld aus Unternehmenssicht
sind staatliche FérdermaBnahmen, die den digitalen Wan-

del, mithin auch den Aufbau von plattformbasierten Ge-
schaftsmodellen, unterstitzen. Angesichts der Vielzahl
bereits bestehender Férderprogramme auf allen Ebenen
mochte man allerdings zunachst fur Entschlackung und
Komplexitatsreduktion pladieren. Hierauf folgend erscheint
eine Kombination von MaBnahmen, tUber die den Unter-
nehmen Hilfestellung bei der Bewertung ihrer Fahigkeiten,
der Einfihrung betrieblicher (Weiter-)BildungsmaBnahmen
sowie der Einfihrung und Anwendung passender Finan-
zierungsinstrumente gegeben wird, sinnvoll.

Sicherlich ist die direkte Férderung der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle zu kleinteilig fur Forderprogram-
me, die allgemeine Wirkung erzielen und Unternehmen
unterschiedlichster GréBe und Art zugutekommen sollen.
Sie kénnen aber die Erlangung von Fahigkeiten, etwa zur
Datenanalyse und Verarbeitung, férdern, und diesen Fahig-
keitskatalog zweimal jahrlich Uberprifen. Hierbei konnen
die Verbdnde passende Hilfestellung leisten. Sinnvoll er-
scheint auch, Uber Weiterbildungs- und Zertifizierungs-
programme in groBerem Umfang als bislang vorhanden
nachzudenken — hier kénnen Partnerschaften vor Ort ge-
bildet werden, die vom , Datenkaufmann” bis hin zur stra-
tegischen Plattformevaluierung fur die Geschaftsfiihrung
verschiedene Zwischenstufen abbilden. Dabei gehen inner-
betriebliche ModernisierungsmaBnahmen, Weiterbildung
und eine an Plattformbildung orientierte Geschaftsmodell-
entwicklung Hand in Hand: Jede Art von Weiterentwick-
lung der Wertschopfungsketten in- und auBerhalb der Un-
ternehmen bedingt eine ganze Reihe von Folgehandlun-
gen, die jeweils zu Fahigkeiten weiterentwickelt werden
kénnen und damit im oben skizzierten Bild férderungsfa-
hig sind.

Um politisch zielfuhrend auf die strukturellen Markt-
verdnderungen reagieren zu kénnen und Unternehmen im
Digitalisierungsprozess groBere Gestaltungsspielraume zu
eréffnen, erscheint eine starker innovationsorientierte Re-
gulierungspolitik angemessen, die auf den neuen Stan-
dards, etwa bei Besteuerung und Datenschutz, aufbaut.
Zudem kdnnte das Modell einer Agentur fur disruptive
Geschaftsmodelle nach franzésischem Vorbild auch fur
Deutschland interessant sein. Insbesondere in Abgleich
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zu den bestehenden ,Industrie 4.0 — Informationszentren”
wird deutlich, worin der Vorteil eines starker anwendungs-
orientierten (Forder-)Modells liegt. Es zahlt in der prak-
tischen Implementierung nicht nur die Férderung der Pla-
nung, sondern auch das Vorhandensein eines entspre-
chenden innerbetrieblichen Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungscurriculums. Insbesondere letzteres Element fehlt
bei den meisten Transformationsbestrebungen, der Blick ist
sehr stark auf technische und geschaftsmodellbezogene
Entwicklung, nicht aber auf den ,Hauptumsetzer” Mensch
gerichtet. Insoweit sollte die ndtige Trias Analyse, Planung
und Bildung pragend sein bei der Gestaltung entsprechen-
der Foérdervorhaben, in der Praxis stets in Verbindung mit
strategisch platzierten Entwicklungs- und Testcentern, in
denen angedachte Veranderungen in ihren jeweiligen Ge-
staltungsphasen durchgespielt werden kénnen.

Grundlegende politische Herausforderungen bestehen
zudem in der Frage nach Geltungsort und Anwendung des
jeweiligen (nationalen) Rechts, der Frage des Umgangs mit
der Tendenz zu Marktbeherrschung durch einzelne Platt-
formkonglomerate, der Sicherung der Datensouveranitat
der Teilnehmer_innen der Plattform sowie der Sicherung
einer angemessenen Besteuerung der global aufgestellten
Plattformen.
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Plattformen und die Uber sie aktiven Konglomerate ver-
dienen als eine in Gegenwart und Zukunft bedeutsame
Marktorganisationsform besondere Beachtung: mit Blick
auf die als positiv zu bewertenden Auswirkungen ihres
zugrundeliegenden Geschaftsmodells und in Form kriti-
scher Aufmerksamkeit hinsichtlich ihrer Vorrangstellung,
insbesondere in Bezug auf die durch sie betriebene (und
wohl unerlassliche) Datenanhaufung, durch das Internet
der Dinge nun auch ausgeweitet auf den B2B- und Indus-
trie-Kontext (Riemensperger 2018). Eine der Fragen muss
daher bleiben, ob jungen Unternehmen oder neuen Markt-
teilnehmer_innen der Zugang durch die bisherige Daten-
sammelpraxis erschwert wird; mit dem Konzept des , Pro-
gressive Data Sharing” besteht hierfir ein erster Losungs-
vorschlag (Mayer-Schonberger/Ramge 2018: 55). Weiterhin
bleibt aber der Wettbewerbsvorsprung der groen Kon-
glomerate auch darin bestehen, dass die ,First Comer”
mittlerweile auf der Ebene der Datensimulation angelangt
sind, unter deren Zuhilfenahme sie den gesamten Lebens-
raum ihrer Zielgruppen und deren Akteursverhalten pro-
gnostizieren konnen (Hern 2018). Die fir das Erreichen
dieser Stufe notwendigen Algorithmen und die fur ihre
Entwicklung notwendigen Kenntnisse bilden wohl ange-
sichts durchstandardisierter technischer Infrastruktur den
neuen Kern der modernen, zukinftigen Plattformen. In-
sofern werden die neuen Plattformmaérkte gezielt nach un-
ten abgeschlossen, denn im Kern liegen die Innovationen
und die Identitat des Plattformbetreibers, nicht in der Pe-
ripherie.

Es ist daher durchaus denkbar, dass die bestehenden
Konglomerate durch regulative MaBnahmen zur Offen-
legung ihrer Patente und weiterer Inhalte verpflichtet wer-
den, etwa um den Wettbewerb im Bereich kinstlicher In-
telligenz und Automatisierung dynamisch zu halten. So
kdnnte ein Markt mit neuen Teilnehmer_innen entstehen,
die uns bislang nicht vor Augen stehen, nicht unwahr-
scheinlich in Volkswirtschaften, in denen einige der welt-
weit dominanten Akteure gerade einmal seit 10-15 Jah-
ren existieren. Die neuen Akteure k&nnen sich dabei an
Grundsatzen orientieren, die in unserer Zeit der statisti-
schen Selbsterfassung durch den Fokus auf Berechenbar-
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keit und ,algorithmische Zurichtung” (Lehner 2017: 24 f.)
verloren zu gehen drohen: Wertschépfung durch die
Schaffung neuer Méarkte, die sich etwa an der Erfillbarkeit
von Zustandsversprechen orientieren und nicht an Pro-
dukten, sprich nicht etwa die technische Infrastruktur fur
das ,smarte Heim"”, sondern fur Privatkonsument_innen
ein sicheres Leben in seiner Gesamtheit gewahrleisten oder
far Firmen eine stabile und prosperierende Ertragssituati-
on. Dies sind, denkt man einfach entlang der aktuellen
Entwicklungen, etwa im Bereich Automobil, realistische
Szenarien, die sich an der nachsten Stufe einer durch
selbststandige Automatismen gestttzten Wertschépfung
orientieren. Hier darf im globalen Wettstreit durchaus eine
Ruckkehr der Politik, wie wir sie gerade in der nachfassen-
den Regulierung der First-Comer-Plattformen erleben, er-
wartet werden, etwa in der Frage, welche Art von Fahig-
keitslevel die jeweiligen nationalen Industrien zwingend
erreichen mussen, um ihre Wettbewerbs- und Zukunftsfa-
higkeit sicherstellen zu k&nnen. Hier ist das aktuelle Tempo
noch als recht gemdachlich anzusehen. So startet beispiels-
weise der erste Ausbildungsjahrgang fur den ,,E-Com-
merce Kaufmann” im Sommer 2018, knappe 20 Jahre nach
dem Beginn der ErschlieBung des deutschen Markts durch
Amazon.
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