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VORWORT      Innotribe wurde 2009 gegründet, um entstehende Technologien und innovative Trends rund um die  Finanzindustrie zu identi zieren und Diskussionen über deren potenzielle Auswirkungen in der  Entwicklung zu stimulieren. Von SWIFT´s zentraler Position pro tierend stellt Innotribe eine Plattform  für die globale Finanzindustrie zur Verfügung, um die Dynamik hinter dem Wandel von Technologien  zu verstehen und dabei zu helfen, Transformationsmöglichkeiten zu identi zieren statt sich auf  Bedrohungen für gegenwärtige Marktpraktiken zu fokussieren.    In  den  letzten  Jahren  wurde  die  Auswirkung  der  so  genannten  “Plattformen”  breit  aus  unterschiedlichsten  Perspektiven  diskutiert,  als  Unternehmen  sich  gewahr  geworden  sind,  dass  sie  basierend  auf  ihrer  Fähigkeit,  Dritte  einzubinden  und  miteinander  für  kreative  Interaktion  in  Verbindung zu bringen Erfolg haben werden.    Es  gibt  in  der  Industrie  ein  reales  Verlangen  herauszu nden,  wie  Plattform-Unternehmen  radikale  Umgebungen  und  neue  horizontale  Märkte  schaffen  und  wie  diese  in  den  übergreifenden  digitalen  Rahmen  passen.  Welche  Arten  von  Akteuren  gibt  es?  Was  sind  die  Markttreiber?  Welche  evolutionären  Kräfte  wirken  hier?  Wie entwickeln sich Plattformen? Wie sieht die nächste Generation  von  Plattformen  aus?  Wer  sind  diese  neuen  Entitäten  im  Ökosystem:  Peer  Producer,  Peer  Consumer,  Partner, Platform Owner, Provider von Bricks und APIs?     Darüber  hinaus  braucht  es  ein  Verständnis  für  den  Unterschied  zwischen  einer  Produktwertschöpfung  und  Plattformwertschöpfung.  Während  das  Business  Model  Canvas  ein  großartiges  Tool  für  Unternehmen  bietet  um ihr Nutzenversprechen zu artikulieren, braucht es für die  Artikulation  des  Plattform-Nutzens  weitaus  mehr.  Unternehmen  brauchen  Unterstützung  bei  der  De nition  ihrer  Plattformvision  und  der befähigenden Dienstleistungen für das Finanz-Ökosystem im  Allgemeinen, in dem jeder und alles verbunden ist.    Neben  der  De nition  des Kernnutzens und zusätzlicher Nutzenversprechen, der Infrastruktur und der  Kernkomponenten  müssen  Unternehmen  ihre  P2P-Dynamiken  bestimmen  um  den  Werteaustausch  unter ihren Peers und Partnern zu erleichtern.       Im  Verlauf  der  letzten  Jahre  hat  Innotribe  eine  Reihe  von  Themen  aus  dem  FinTech-Bereich  untersucht,  die  innovative  und  etablierte  FinTech-Unternehmen  mit  Wissenschaftlern  und  Industrie-Fachkräften  durch  die  Veröffentlichung  von  zeitgemäßen  Forschungsarbeiten  verbinden.  Ein  Thema  von  besonderem  Interesse  und  Fokus  ist  die  Welt  der  Plattformen.  Wir  glauben,  dass  das  Plattform  Design  Toolkit  ein  großartige  Reihe  von  Tools  darstellt,  die  Unternehmen  hilft  ihre  Anforderungen  in  Bezug  auf  Plattform-Fähigkeiten  abzubilden,  und  Simone  Cicero’s  Forschung  eine  überzeugende Lektüre für jeden bietet, der in die Finanz-Branche involviert ist.   
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EINLEITUNG 



WELCOME TO A PLATFORM’S WORLD    “Wir werden zu was wir sehen. Wir formen unsere Werkzeuge und anschließend  formen unsere Werkzeuge uns”  Marshall McLuhan  (zugesprochen von Pater John Culkin)    In  den  letzten  paar  Jahren  wurde  der  Ein uss  der so genannten “Plattformen” ausgedehnt aus  verschiedenen  Perspektiven  diskutiert.  Plattformen  wurden  der  Marginalisierung  von  Arbeitern1  und  der  negativen  Auswirkungen  auf  Städte  und  Nationen  durch  den  Bruch  mit  bestehenden  Regulierungen2  beschuldigt.  Ebenso  würden  Plattformen  lediglich  neue  Mittelsmänner bilden, welche die alten ersetzen.    3



Plattformen  wurden  unterschiedlichst  de niert:  Sangeet  Choudary   de niert  Plattformen  als  “Geschäftsmodelle,  die  es  mehreren  Seiten  (Produzenten und Konsumenten) erlauben zu interagieren  4 [...]  indem  eine  sie  miteinander  verbindende  Infrastruktur  geschaffen  wird”  während  John  Hagel   beschreibt,  dass  Plattformen  aus:  “einer  Verwaltungsstruktur  [...],  die  darüber  bestimmt,  wer  teilnehmen  kann,  welche  Rolle dabei gespielt werden kann, wie dabei die Interaktion aussieht und wie  Kon ikte  gelöst  werden”  bestehen.  Des  Weiteren  bestehen  sie  aus  “einem  zusätzlichen  Satz  an  Protokollen  oder  Standards  [...]  um  die  Verbindung,  Koordination und Zusammenarbeit zu begleiten”.  Die  kürzlich  durchgeführte  weltweite  Erhebung  The  Rise  of  the  Platform  Enterprise  de niert  5 Plattformunternehmen als ein “Medium, das andere mit ihm verbinden lässt”     Zu  verstehen,  wie  eine  Plattform  zu  de nieren  ist,  ist  sicherlich  entscheidend,  aber  nicht  ausreichend,  um  den  aktuellen  Stand  der  post-industriellen,  durch  die  Digitalisierung  be ügelten  Wirtschaft  vollständig  zu  erfassen.  Auch  wenn  die  Kenntnis  über  Attribute  und  1



Workers on tap. (2015). [online] The Economist. Verfügbar unter:  http://www.economist.com/news/leaders/21637393-rise-demand-economy-poses-dif cult-questionsworkers-companies-and  2 The Dark Side of the Sharing Economy: Could Airbnb Accelerate Gentri cation?. (2016). [online]  Shareable. Verfügbar unter:  http://www.shareable.net/blog/the-dark-side-of-the-sharing-economy-could-airbnb-accelerate-gentrif ication  3 Platform Thinking Blog - The New Rules of Business in a Networked World. (2016).  http://platformed.info/  4 The power of platforms: Part of the “Business ecosystems come of age” report. (2016). [online] Deloitte  University Press. Verfügbar unter:  http://dupress.com/articles/platform-strategy-new-level-business-trends    5 The Rise of the Platform Enterprise: A Global Survey (2016). [online] Thecge.net. Verfügbar unter:  http://thecge.net/archived-papers/the-rise-of-the-platform-enterprise-a-global-survey/ 



Seite 2 



 



 



Dynamik  im  Inneren  der Plattformen entscheidend ist (wir werden später darauf eingehen), ist  insbesondere  das  Verständnis  dafür  entscheidend,  wie  Plattformen  in  den  insgesamt  digital  transformierten  Markt  und  gesellschaftlichen  Rahmen  eingebettet  sind.  Welche  Arten  von  Akteuren  gibt  es?  Was  sind  die  Markttreiber? Was sind die evolutionären Kräfte, die in diesem  Kontext  arbeiten?  Was  kommt  nach  den  Plattformen,  wie  wir  sie  heute  kennen?  Wie  entwickeln sich Plattformen letzten Endes? All dies sind essentielle Fragen.    WAS VERURSACHT DEN AUFSTIEG DER PLATTFORMMODELLE?  Jenseits  von  vorsichtigen  De nitionen  ist  das,  was  wir  wirklich  sehen  -  ohne  das  vollständige  Bild  immer  verstehen  zu  können  -  die  Kombination  von  verschiedenen,  konvergierenden  Trends.  Die  meisten  dieser  Trends  können  zwei  großen  selbstverstärkenden  Veränderungen  zugeordnet  werden,  die,  wie  McLuhan  in  seinem  Lebenswerk  erklärte,  nicht  isoliert  werden  können  (da  sie  sich  gegenseitig  rekursiv  prägen).  Die  erste  Veränderung  liegt  in  dem,  was  wir  als  Kunden  und  Anwender  von  Plattformen  erwarten.  Die  zweite  liegt  im  ständig  wachsenden  Potenzial  der  Technologien,  die  wir  zur  Erschaffung  eben  dieser  Plattformen  verwenden.    Der  Wandel  der  Kundenerwartungen  ändert  die  uns  alle  (Anwender  und  Bürger)  betreffende  Narrative:  sie  erzählt  von  unseren  steigenden  Erwartungen  an  Marken,  uns  Erfahrungen  zu  bieten, die begeistern:    "Wir  wurden  alle  verführt  durch  die  tiefen  Rabatte,  die  monatliche  automatische  Windel-Lieferung,  die  kostenlosen  Prime-Filme,  die  Geschenkverpackung,  den  kostenfreien  Versand  innerhalb  zwei  Tage  und  der  Möglichkeit,  Schuhe,  Bücher,  Pintobohnen  oder  eine  Toilette  am  gleichen  Ort  zu  kaufen.  Aber  es  geht  in  Wirklichkeit  über  Verführung  hinaus. Wir  erwarten  diese  Art  von  Bequemlichkeiten  jetzt,  als  wären  sie  Geburtsrecht.  Sie  wurden  in  6 unsere Vorstellung davon, wie Konsumenten behandelt werden sollten, integriert."   Franklin Foer    "Die Kundenerfahrung ist eine wesentliche Dimension, wie ein Unternehmen konkurriert."7  Joseph Pine    Unsere  Vorstellung  von  modernen  Dienstleistungen  dreht  sich  um  vier  Hauptmerkmale.  Wir  wollen,  dass  Dienstleistungen  schnell  und  ebenso  schnell  kontrollierbar  sind,  wie  eine  Fahrt  mit  Uber.  Wir  wollen,  dass  sie  wie  das  neueste  Modell  von  Nike  Sneakers  personalisiert  sind,  das  wir  bis  hin  zur  Farbe  des  Swoosh  selbst  kon gurieren  können.  Sie  sollen  relevant  wie  die  Vorschläge  von  Amazon  sein  und  human,  wie  die  Chatbots,  mit  denen  wir  in  natürlicher  Sprache  sprechen  können  -  oder  besser:  wie  der  Airbnb  Gastgeber,  mit  dem  man  über 



Foer, F. (2014). Amazon Must Be Stopped. [online] New Republic. Verfügbar unter:  https://newrepublic.com/article/119769/amazons-monopoly-must-be-broken-radical-plan-tech-giant  7 ADVANCING THE CUSTOMER EXPERIENCE (2015) - Harvard Business Review analytics report.  http://www.disneyinstitutecollateral.com/ les/Disney_Institute_HBR_AS_Final_Paper.pdf  6
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WhatsApp  sprechen  kann  und  so  das  Gefühl  bekommt,  wirklich  bei  einem  Freund  zu  übernachten.    SCHNELL : unverzüglich durchsuchbar,  identi zierbar und verfügbar     



PERSONALISIERT : ermöglicht uns, direkt in  maßgeschneiderte, unseren Bedürfnissen  perfekt entsprechenden Lösungen einzugreifen 



RELEVANT : erfüllt unsere Bedürfnisse  kontextuell, sobald sie auftreten, auf relevante  und präzise Art, ohne dabei unserer Intervention  zu bedürfen 



HUMAN : tritt mit uns auf freundliche,  interpretierbare, verständliche und  angemessene Art in Beziehung und interagiert  mit uns als Mensch 
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[Tabelle 1 - Die vier Hauptmerkmale moderner Produkt-Dienstleistungen ] 



  Der  zweite  Wandel  dieser Evolution ist, wie schon angesprochen, technologiegetrieben und ist  Effekt  der  stärksten  Kraft,  die  seit  jeher  die  Marktentwicklung  be ügelt:  unerbittlicher  Wettbewerb.    In  einem  sich  selbst  verstärkenden  Effekt  drängt  der  Wettbewerb  die  Technologie  zur  9 Komponentisierung .  Marktführer,  die  auf  der  Suche  nach  Kostenef zienz  sind,  verlangen  typischerweise  eine  Standardisierung  der  Lieferungen  (Komponenten),  um  so  mehr  Wettbewerb  unter  den  Zulieferern  zu  erzeugen.  Dadurch  können  mehr  Wettbewerber  am  Markt  teilnehmen  und  mit  den  Marktführern  selbst  konkurrieren.  Diese  Tendenz  verringert  letztendlich  den  Raum  für  Wucher  und  schiebt  Marktführer in der Wertschöpfungskette nach  oben,  um  dort  mehr  Wert  und  Umsätze  freizusetzen  (innerhalb  eines  “Innovate  -  Leverage  -  Componentize”-Zyklus10).  Dieses  Phänomen  hat  -  im  Laufe  der  Zeit  -  die  drei  Hauptkomponenten  der  digitalen  Wirtschaft  als  ubiquitäre  Güter  verfügbar  gemacht:  Bandbreite,  Rechenleistung  und  Speicherplatz  stehen  nun  “as  a  Service”  zur  Verfügung.  Parallel  dazu  brachte  eine  beispiellose  Durchdringung  von  ans  Internet  angeschlossenen  Geräten  (von  Handys  und  Tablets  bis  zu  IoT-Geräten)  alle  menschlichen  Aktivitäten  in  einen  neuen Status eines “all-verbundenen” Kontexts.     Die  Entwicklung  einer  Reihe  von  Technologie-Enablern  schuf  wiederum  zwei große EǓekte:  Es  gab  die  meisten  der  neuen  digitalen  Produktions-Werkzeuge  wieder  in  die  Hände  und  das  Eigentum  der  Nutzer  -  außerhalb  der  Industriewerke  -  und  reduziert  damit  die  Transaktionskosten  der  digitalen  Wirtschaft  auf  fast  Null,  in  einer  Welt,  in  der  -  laut  Mark  Zuckerbergs Träumen - "jeder mit jedem verbunden ist".  Die vier Merkmale wurden im “Product Fitness Canvas” de niert - mehr Information dazu verfügbar in  “That’s Cognitive Capitalism, baby”. (2015). Verfügbar unter:  https://medium.com/@meedabyte/that-s-cognitive-capitalism-baby-ee82d1966c72#.6sd6aold1   9 In austauschbare Teile aufschlüsseln  10 Wardley, S. (2013). Bits or pieces? Ecosystems. [online] Blog.gardeviance.org. Verfügbar unter:  http://blog.gardeviance.org/2013/01/ecosystems.html  8
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  DAS MÖGLICHE UND DAS WÜNSCHENSWERTE SIND VERFLOCHTEN  Die  beiden  vorher  genannten  Hauptveränderungen  sind  in  einer  sich  selbst  verstärkenden  Beziehung:  Das  neue  Mögliche  (das durch technologische Fortschritte ermöglicht wird) und das  neue  Wünschenswerte  (aus  Anwendersicht)  erzeugen,  was  in  McLuhanischen  Begriffen  eine  "neue  Umgebung"  darstellt.  Plattformen  sind  die  Medien,  die  wir  -  als  Menschen  -  verwenden,  um  diese  neue  Umgebung  zu  schaffen.  Aber  zu  verstehen,  was  in  dieser  neuen  Umgebung  geschieht  und  wie  diese  neue  Umgebung  um  die  neuen  Werkzeuge  wächst,  stellt  uns  vor  beispiellose Herausforderungen.    Unsere  moderne  Welt  wurde  geschaffen,  als  die  allgemeine  Adaption von Automobilen im 19.  Jahrhundert  das  Stadtbild  prägte,  indem  wir  dafür  Straßen  gebaut  und  Infrastrukturen  geschaffen  haben.  Auf  ähnliche  Weise  ist  das  neue,  von  sich  über  Plattformen  ausdehnende  Firmen  geschaffene  Umfeld,  noch  nicht  zu  100%  bekannt,  reif  und  reguliert11.  Dieses  neue  Umfeld  erzeugt  völlig  neue  Arbeits-  und  Wertschöpfungs-Umgebungen,  indem beispielsweise  jene,  die  wir  früher  als  konsumierende  Kunden  bezeichneten,  nun  als  "Peers"  in  Peer-to-Peer-Systemen,  Work ows  und  Geschäftsmodellen  in  den  eigentlichen  Wertschöpfungsprozess einbezogen werden.    Entsprechend  dieser  neuen  Möglichkeiten  verändert  sich  das  Wesen  des  Unternehmens  selbst.  Wie  der  Marketing-Guru  Geoffrey  Moore  in  seinem  Artikel  The  Nature  of  the  Firm—75  Years  Later  hervorgehoben  hat,  sind  diese  Veränderungen  “zutiefst  disruptiv  für  hierarchische  12 Managementstrukturen"   und  transformieren  die  innere  Arbeit  der  Unternehmen  selbst.  Die  tayloristische,  hierarchische  Managementstruktur,  die  die  meisten  der  größeren  Organisationen  heute  noch  nutzen,  kann  leicht  von  den  Herausforderungen  des  komplexen  digitalen Marktes überwältigt werden.    Industriebetriebe  haben  heute  Schwierigkeiten,  außergewöhnliche  Kundenbegeisterung und  einzigartige  Nutzererlebnisse  zu  schaffen.  Wertschöpfung  in  durch  Digitalisierung  transformierten  Märkten  besteht  in  der  Tat  weniger  aus  der  industriellen  Steuerung  der  Produktion,  sondern  zunehmend  aus  der  Bündelung  und  Einbindung  von  durch  Dritte  zur  Verfügung  gestellten  Komponenten  in  großartig  gestaltete,  erzählte  und  gebrandete  Erfahrungen,  die  unter  einer  Marke  vereinigt,  kontrolliert  und  vertikal  ausgerichtet  sind.  Die  bürokratische  Struktur  der  meisten  derzeit etablierten Unternehmen ist möglicherweise nicht  bereit, so zu operieren.    Die  Disruption  rührt  von  der  Transformation  von  linearen  Wertschöpfungsketten  in  multidimensionale  Wertnetzwerke.  In  der  Vergangenheit  waren  Unternehmen  dadurch  wettbewerbsfähig,  dass sie die verschiedenen Enabler (Hilfsmittel), Module und Komponenten  Wilson Miner - When We Build. (2011). [online] Vimeo. Verfügbar unter:  https://vimeo.com/34017777  12 Moore, G. (2016) The Nature of the Firm—75 Years Later - OpenMind. [online] OpenMind. Verfügbar  unter: https://www.bbvaopenmind.com/en/article/the-nature-of-the- rm-75-years-later/  11
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eines  Geschäftsprozesses  vollständig  in  Besitz  behielten  und  daraus  einen  nachhaltigen  Wettbewerbsvorteil  erlangten.  Heutzutage  muss  sich  ein Unternehmen dadurch auszeichnen,  dass  es  die  Komponenten  perfekt  in  die  User  Experience  integriert  und  dabei  nur  der  kleinstmögliche  Anteil  des  Prozesses  bei  ihm  liegt.  Kann  es  das  nicht,  muss  es  verarbeitbare  Schnittstellen und Infrastrukturen für diejenigen zur Verfügung stellen, die es können.  



  [Abbildung 1 -Vertikale Integration von Komponenten in Erfahrungen und Schnittstellen zur Kombination] 



  Erfolgreiche  Unternehmen  können  meist  zwei  Dinge:  Zum  einen  bündeln  sie  für  das  Ökosystem  bisher  ungebündelte  Komponenten,  zum  anderen  stellen  sie  Kunden  bereits  gebündelte  Dienstleistungen  zur  Verfügung.  Solche  Plattform-Infrastruktur-Organisationen  bedienen  demnach  ihre  Ökosysteme  und  beobachten  zudem,  wie  Ökosystem-Einheiten  einzelne  Komponenten arrangieren, um Dienstleistungen zum größten Nutzen des Anwenders  anzubieten.  Indem  sie  solche  Muster  im  Auge  behalten,  verstehen  sich  diese  Organisationen  darauf  neue  Bündel  höherwertigerer  Services  umzuverpacken,  (auf  die  effektivste  Art)  zu  konsolidieren  und  in  der  Wertschöpfungskette  aufzusteigen.  So  drängen  sie  ihr  eigenes  Ökosystem auf noch höheren Ebenen zur Innovation.    Im  Evolutionsprozess  der  komponentisierten  Produkte  und  Dienstleistungen  hin  zu  neuen  Ebenen  infrastruktureller  Güter  und  Hilfsmittel  herrscht  ein emp ndliches Gleichgewicht, mit  dem  jede  bedeutende  Plattform-Infrastruktur  konfrontiert  wird:  Das  Vertrauen  ihres  Ökosystems  zu  halten,  während  die  Geschäftsmodelle  des  Ökosystems  einem  unvermeidlichen und evolutionären Prozess kontinuierlicher Disruption unterliegen.       
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    Im ILC Zyklus (Innovate - Leverage -  Componentize) überwachen  Organisationen aufkommende  Neuigkeitsmuster aus dem Ökosystem:  im Laufe der Zeit komponentisieren sie  Neues und steigen in der Wert-  schöpfungskette auf, indem sie dies als  Gut anbieten. 



  Innovate 



  Leverage 



  Componentize 



In dieser Phase  experimentiert das  Ökosystem mit  Neuem.   



Die Neuheit fasst  Fuß und generiert  Nachfrage für  Komponenten  niedrigeren  Wertes. 



Die Neuheit wird  optimiert und in  eine Komponente  transformiert.   



  Fallstudien 



  Componentize  



  Innovate  



  Leverage  



  Componentize 



Wie Amazon Web  Services das Big  Data Angebot  Elastic Map Reduce  auf Basis der  On-Demand-Reche nleistungs-Infrastr uktur einführte   



Amazon Web  Services (AWS)  macht On-Demand  Rechenleistung zu  einem niedrigen  Preis verfügbar.   



Marken aus dem  AWS Ökosystem  experimentieren,  indem sie das Big  Data framework  Hadoop auf der  Rechenleistungs-In frastruktur  instanzieren und  Big Data  Verarbeitungsdiens te entwickeln. 



Die wachsende  Nachfrage für  schnell skalierbare  Big Data  Dienstleistungen  lässt die Nachfrage  für von Amazon  angebotene  On-Demand-  Rechenleistungs-In frastruktur  wachsen.   



Amazon Web  Services erschafft  ein Flaggschiff  On-Demand Big  Data  Verarbeitungsdiens t namens Elastic  MapReduce und  klettert die  Wertschöpfungske tte nach oben.   



Facebook  Social Graph 



Facebook schafft  wirksam soziale  Identitäten.   



Marken aus dem  Ökosystem  generieren  allgemeine  Nutzerpro le aus  Facebook Daten. 



Facebook-Pro le  erhalten  weitgehende  Akzeptanz als  de-facto  Identitäten. 



Facebook  ermöglicht es Graph  APIs soziale  Identitäten  wirksam  einzusetzen und  mehr Daten zu  integrieren. 



13



[Box 1 - Der ILC Zyklus ] 



                      Der Leser sei an dieser Stelle auf die in Fußnote 10 benannte ausgezeichnete Erläuterung von Simon  Wardley verwiesen  13
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KERNERKENNTNISSE  Eine neue  Dienstleistungs-Narrative : SCHNELL, RELEVANT,  HUMAN, PERSÖNLICH 



Der selbstverstärkende Effekt technologischer Innovation und der  Wandel der Kundenerwartungen treibt die Nachfrage nach neuartigen  Dienstleistungen, die SCHNELL, RELEVANT, HUMAN und  PERSÖNLICH sind. 



Unternehmen in  Transformation 



Unternehmen müssen sich tiefgreifend ändern, um den neuen  Anforderungen des vernetzten Zeitalters gewachsen zu sein. 



Erfahrungen oder Module   



Im post-industriellen Zeitalter stellen Unternehmen entweder  exzellente Erfahrungen für eine wachsende Gruppe von Anwendern  zur Verfügung oder Komponenten, die für exzellente Erfahrungen  gebündelt oder arrangiert werden können. 



Evolution begeistert  annehmen   



Erfolgreiche Unternehmen sind diejenigen, die Evolution begeistert  annehmen und stets nach Dienstleistungen höherer Wertigkeit  suchen, indem sie das Ökosystem beobachten. 
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EVOLUTION & KONTEXT DER PLATTFORMEN 



INFRASTRUKTUREN, SCHNITTSTELLEN,  PROTOKOLLE UND RESSOURCEN    Eine  Reihe  von  interessanten  Studien  hat  kürzlich  die  überlegene  Natur  dieser  neuen  Art von  "vernetzten  Unternehmen"  bewertet, die wir manchmal Netzwerke oder Plattformen nennen.  14 Eine  zentrale  Analyse  ist  jene  von  Deloitte  und  Open  Matters, der The Value Shift Forschung .  Diese  Forschung  kategorisierte  die  Geschichte  von  Geschäftsmodellen  und  kam  zu  dem  Schluss,  dass  Netzwerk-Orchestratoren  (Unternehmen,  die  ein  Netzwerk  von  Peers  schaffen,  in  welchem  die  Teilnehmer  miteinander  interagieren)  in  Hinblick  auf  Finanzergebnisse,  Bewertung  und  Wachstum  besser  als  andere  Geschäftsmodelle  (nämlich Asset Builders, Service  Provider  und  Technology  Creators)  abschneiden.  Laut  Barry  Libert,  einem  der  Kuratoren  der  Value  Shift  Forschung,  "erzielen  Netzwerk-Orchestratoren  im Durchschnitt zwei- bis vierfach höhere  Bewertungen, als Unternehmen mit anderen Geschäftsmodellen".    15 Andere  Studien,  wie  Pentagrowth:  The  ve  lavers  of  accelerated  growth  (Javier  Creus)   und  16 GAFAnomics:  New  Economy,  New  Rules  (Fabernovel)   haben  das  Verständnis  für  Netzwerk-Orchestrator-Modelle  wesentlich  bestärkt.  Sie  stellen  einen  völlig  neuen  Weg  dar,  Dienstleistungen  zu  organisieren,  indem  Firmen  und  Organisationen  eine  Reihe  von  Werkzeugen  und  einen  Kontext  für  Wertproduzenten  bereitstellen  und  damit  die  Hebelwirkung  nutzen,  externe  Ressourcen  zu  organisieren,  anstatt  sie  zu  besitzen.  Plattformgestützte  Unternehmen  liegen  zwischen  dem  industriellen  Produktionsmodus  und  Märkten  im  vollkommenen  Wettbewerb  und  repräsentieren  damit  ein  neues  zukunftsfähiges  17 Service-Modell,  wie  es  von  Albert  Wenger  in  seinem  Essay  “Networks,  Firms  and  Markets” beschrieben wird.     Parallel zum wachsenden Bewusstsein über das Potenzial des Plattformansatzes verstehen wir  auch  besser,  wie  ein  solcher  Ansatz  -  basierend  auf  der  Gestaltung  von  Interaktionen  und  der  Nutzung  externer  Ressourcen  -  auch  auf  kleineren  Nischenmärkten  funktionieren  kann.  Diese  Märkte  zeichnen  sich  durch  eine  geringere  Größe  aus,  beinhalten  aber  auch  typischerweise  einen  höheren  Werteaustausch  gegenüber  reinen  Transaktionsmärkten  wie  urbanem  The value shift: Why CFOs should lead the charge in the digital age - Deloitte United States. (2016).  [online] Verfügbar unter:  http://www2.deloitte.com/us/en/pages/ nance/articles/cfo-insights-digital-age-business-model-innov ation-value.html   15 Creus, J. (2015) Pentagrowth Report: The ve levers of accelerated growth. Verfügbar unter:  www.pentagrowth.com  16 GAFAnomics: New Economy, New Rules. (2016). [online] Slideshare.net. Verfügbar unter:  http://www.slideshare.net/faberNovel/gafanomics   17 Wenger, A. (2015) Networks, Firms and Markets. (2016). [online] Verfügbar unter:  http://continuations.com/post/126909987225/networks- rms-and-markets  14
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Transport  oder  kurzfristigen  Reisebuchungen.  Eine  besonders  effektive  Beschreibung  dieser  18 Verschiebung  bietet  James  Currier  mit  seinem  Konzept  der  Market  Networks .  Solche  Marktnetzwerke  verbinden  die  Wirksamkeit  sozialer  Netzwerke  bei  der  Verwaltung  von  Beziehungen  mit  der  Wirksamkeit  von  Marktplätzen  bei  der  Erleichterung  von  Transaktionen:  Mit  einer  effektiven  Work ow-Management-Lösung  wird das Potenzial, jeden  existierenden Markt neu zu er nden und gänzlich neue zu de nieren, praktisch unbegrenzt. 



  [Abbildung 2 - Industrielles Unternehmen, Offene Märkte und Plattformen/Netzwerke in der Mitte]   



Diverse  Rahmenkonzepte  geben  uns  einige  klare  Eindrücke  der  heutigen  digitalen  Märkte.  Eine  der  ef zientesten  und  klarsten  wurde  einst  in  “The  hero’s  journey  through  the  landscape  of 



Currier,  J.  (2016).  From  Social  Networks  To  Market  Networks.  [online]  TechCrunch.  Verfügbar  unter:  http://techcrunch.com/2015/06/27/from-social-to-market-networks/  18 
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19



the  future” ,  einem  wegweisenden  Paper  von  Deloitte  University  Press  vorgeschlagen:  Der  in  diesem  Papier  eingeführte Rahmen schlägt vor, die durch Digitalisierung geprägte Marktplätze  in  zwei  Makrobereiche  aufzuteilen:  Ein  oberer  Bereich  ("oben",  im  Sinne  einer  Wertschöpfungskette),  gekennzeichnet  durch  einen  nischenartigen,  fragmentierenden  Long-Tail-Markt ,  der  durch  Kundenwünsche  und  extreme  Personalisierung  geprägt  ist.  Der  untere  Bereich  zeichnet  sich  durch  einen  gemischten  Kontext  von  Infrastruktur-Anbietern ,  Aggregations-Plattformen  und,  was  Hagel  als  Agenten  der  "Kundenbeziehung"  bezeichnet,  aus.    Das  Konzept  von  Infrastruktur-Anbietern  ist  bekannt  (z.  B.  Amazon  Web  Services).  Dabei  handelt es sich um durch Technologie befähigte Akteure, die Services als Ware anbieten.  Aggregationsplattformen  sind  unter  Umständen  weniger  bekannt.  Sie  reduzieren  Hemmnisse  für  den  Eintritt,  schaffen  gemeinsame  Verkaufs ächen  und  damit  eine  umfassende  Reihe  an  Enabling Services für alle Seiten eines Marktes (sämtliche Angebote und Nachfragen).   Das  Konzept  eines  Agenten  der  Kundenbeziehung  ist  hingegen  kaum  bekannt:  Wir  sprechen  hier  über  jene  Art  von  Agenten,  die  dafür  verantwortlich  sind,  Peers  mit  wirtschaftlichen  Chancen  zu  verbinden,  Informationen  zu  kuratieren  und  als  intelligenter  Broker  zu fungieren,  der  zunehmend  in  Aggregationsplattformen  selbst  integriert  (und  schließlich  in  ein  algorithmisches Feature übersetzt wird).    20 In  ihrer  “Borges’  Map:  Navigating  a  World  of  Digital  Disruption”   zeichnet  die  Boston  Consulting  Group  ein  ähnliches  Bild  des  Marktverhaltens:  digitale  Märkte  sollten  als  in  Schichten  aus  Infrastruktur-Organisationen  "gestapelt"  wahrgenommen  werden,  die  Communities  befähigen  -  manchmal  mithilfe  von  “Kuratorischen Plattformen”, die sich zu Marktmonopolen  entwickeln können.    In  dieser  Abhandlung  wollen  wir  eine  verwandte, aber etwas andere Sichtweise darstellen, die  auf  das,  was  von  diesen  Modellen  vorgestellt  wird,  aufbaut,  jedoch  einen  Schlüsselaspekt  hinzufügt: den der Evolution.    In  Abbildung  3  oben,  auf dem unteren Teil der Wertschöpfungskette, sehen wir das Universum  der  materiellen  und  immateriellen  Ressourcen:  unorganisiert,  als  Rohstoffe  verfügbar  und  zunehmend  durch  standardisierte  Anforderungen  de niert  -  Ressourcen  unterliegen  der  Komponentenbildung.  Als  Beispiel  nutzen  wir  hier  grundlegende  Hardware  und  Rechenleistung,  Open-Source-Software,  Bandbreite,  Speicherplatz, aber auch Immobilien (wie  in  Airbnb)  und  schließlich  menschliche  Fähigkeiten  und  Zeit  (wie  in  Uber  oder  anderen  Gig-Economy-Plattformen):  alles  Bestandsressourcen,  die ubiquitär sind und leicht organisiert  werden können. 



  “The  hero’s  journey  through  the  landscape  of  the  future.  (2016).  [online]  Deloitte  University  Press.  Verfügbar unter: http://dupress.com/articles/heros-journey-landscape-future/  20   Borges’  Map:  Navigating  a  World  of  Digital  Disruption.  (2016).  [online]  Bcgperspectives.com.  Verfügbar unter: http://digitaldisrupt.bcgperspectives.com/  19
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  [Abbildung 3 - Sich entwickelnde Schichten und die Wertschöpfungskette als Subjekt der Entbündelung] 



    Eine  erste  Schnittstelle  -  direkt oberhalb der Ressourcen - besteht häu g aus standardisierten  Spezi kationen  und  ermöglicht  die  Erstellung  von  Infrastruktur-Services,  die  unorganisierte  Ressourcen  in  etwas  mit  einer  Reihe  übersichtlicher  und  zugänglicher  Services  umwandelt  -  üblicherweise  über  offene  Schnittstellen  wie  APIs.  Durch  die  De nition  einer  gemeinsamen  Open-Source-Datenbank  von  Hardware-Designs  (als  Schnittstelle)  standardisiert  das  Open-Compute-Projekt  groß  angelegte  Computing-Operationen.  Auf  ähnliche  Art  verpackte  Twilio  die  Ressourcen  mehrerer  großer  Carrier  aus  der  ganzen  Welt  in  eine  anwenderfreundliche API (siehe Boxen für weitere Informationen).    Eine  ebenfalls  interessante  Tatsache  ist,  dass  die  eine  Infrastruktur  aufbauenden  Ressourcen  verteilt  sein  können,  statt  von  einem  Akteur  zentralisiert  gehalten  zu  werden:  beispielsweise  als  Unterschied  zwischen  Amazon  Web  Services  (als  Eigentümer  aller  Daten)  und  der  Bitcoin  Blockchain  oder  einer  anderen  DLT  (Distributed  Ledger  Technology),  wo  die  Infrastruktur aus  verteilten Anlagen in Besitz des Miner-Universums erstellt wird.21.    An  der  Spitze  der  Infrastruktur-Schnittstelle  nden  wir,  was  wir  meist  Plattformen  nennen.  Plattformen  verhalten  sich  wie  Werkzeuge  oder  Medien,  dessen  primäre  Eigenschaft  es  ist,  unabhängigen  Austausch  im  Ökosystem  zu  befähigen  und  Long-Tail-Marktwirtschaften   zu  ermöglichen:  die  Aufgabe  von  Plattformen  ist  es,  für  die  Kunden  (Anwender, Peers, Entitäten)  Begeisterung, Wertschätzung und Nutzen zu schaffen.   



Für eine Erläuterung der Blockchain und DLTs, siehe:  https://en.wikipedia.org/wiki/Blockchain_(database)   21



Seite 12 



 



 



WIE OPEN COMPUTE DABEI HILFT, HARDWARE-SCHNITTSTELLEN ZU STANDARDISIEREN 



  Was ist Open Compute? 



Das Open Compute Project22 (OCP) ist ein “kollaborative  Community mit dem Ziel Hardware-Technologie neu zu gestalten,  um den wachsenden Anforderungen an  Rechenleistungs-Infrastruktur gerecht zu werden.”    Das Projekt befördert die Zusammenarbeit rund um  Open-Source-Hardware-Designs, die Provider im Prozess der  Hardwareproduktion für Rechenleistungs-Infrastruktur adaptieren  können.   



Wo interveniert Open  Compute?   



Open Compute schafft eine standardisierte Schnittstelle zwischen  (Hardware-)Ressourcen und der Nachfrage nach  Rechenleistungs-Infrastruktur von Plattformen und Unternehmen. 



Effekte 



Indem Hardware-Designs komponentisiert werden, werden sie  günstiger für die Hersteller von Infrastrukturen und Provider  können einfacher in den Ressourcen-Markt eintreten. 



[Box 2 - Wie Open Compute durch die Komponentisierung von Hardware-Designs die Rechenleistungs-Industrie  antreibt] 



 



  HAUPTUNTERSCHIEDE ZWISCHEN INFRASTRUKTUREN UND PLATTFORMEN  Während  Komponenten  und  Dienste  auf  der  Infrastruktur-Ebene in der Regel entbündelt sind  und  für  Dritte  zur  Bündelung  zu  einem  marktkonformen  Angebot  zur  Verfügung  stehen,  werden  Dienste  auf  Plattform-Ebene  typischerweise  stark  gebündelt  und  geleitet:  Dienstleistungsbündel  (und  die  damit  verbundene  User  Experience)  repräsentieren  oftmals  23 das  Merkmal  der  Markendifferenzierung .  Plattformen  bieten  den  Nutzern  gut  gestaltete  Erfahrungen  und  wickeln  kontinuierlich  den  Kompromiss  zwischen  einer  designorientierten  Vision  von  "wie  die  Erfahrung  sein  sollte"  und  einem  nutzergesteuerten  Feedback  von  "was  die Kunden wünschen" ab.    Die  Schnittstelle,  die  eine  Plattform  für  Long-Tail-Märkte   bietet,  ist  die  User  Experience.  Diese  Schnittstelle  ist  in  der  Regel  geschlossen  und  zu  100%  im  Besitz  der  Plattform  selbst:  beispielsweise  können  Sie  ihren  Ruf  auf  Airbnb  oder  ihre  Erfolgsgeschichte  und  Investmentportfolio  auf  der  kollaborativen  Tradingplattform  eToro  online  nicht  zu  einer  anderen  Plattform  transferieren  (wenn  auch  sich  dies  in  der  Zukunft  aufgrund  von  zunehmendem Druck zur Entbündelung und einem Wandel der Narrative ändern könnte24).  Open Compute Project Home Page http://www.opencompute.org/    Belong  Anywhere  -  Airbnb's  new  mark  and  identity.  (2014).  [online]  The  Airbnb  Blog  -  Belong  Anywhere. Verfügbar unter: http://blog.airbnb.com/belong-anywhere/  24 Kastelein, R. (2016). Airbnb Co-Founder Eyes Blockchain Tech for User Reputation And Trust. [online]  Blockchain News. Verfügbar unter:  22 23
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  WIE TWILIO DABEI HILFT, DEN ZUGANG ZU TELCO-SERVICE-INFRASTRUKTUR FÜR STARTUPS ZU  STANDARDISIEREN  



Was ist Twilio? 



Twilio verpackt globale Telekommunikationsdienstleistungen in eine  weltweit verfügbare Cloud-API, die von Entwicklern zur Erstellung  intelligenter und komplexer Kommunikationssysteme und Integration  von Kommunikationsfunktionen in Apps und Plattformen genutzt  werden kann. 



Wo interveniert Twilio? 



Twilio verpackt das komponentisierte Angebot von Carrier weltweit  (Text, Anrufe etc.) in eine Reihe von Modulen, die für Plattformersteller  anwenderfreundliche Kommunikationsdienstleistungen bieten. 



Effekte 



Twilio und ähnliche Infrastrukturen beschleunigen die  Komponentisierung von grundlegenden  Kommunikationsdienstleistungen (Ressourcen). Wo vorher nur  fragmentierter Zugang (verschiedene APIs, nationale Grenzen)  verfügbar war, wird globaler Zugang geschaffen, indem nationale  Grenzen durch Aggregation überschritten werden.  [Box 3 - Wie Twilio die Telekom-Infrastruktur für die StartUp-Welt reorganisiert hat] 



  Mit Blick zum Kunden sind Plattformen in der Regel erfahrungsgetrieben, während Infrastruktur  typischerweise  kostengetrieben  und  de nitiv  mehr  Wettbewerb  ausgesetzt  sind.  Durch  die  Kanalisierung  der  Beziehungen  über  gesamte  Ökosysteme  gewährleisten  Plattformen  Resilienz:  Es  ist  schwierig,  eine  Plattform  zu  verlassen,  wenn  eine  kritische  Masse  vorhanden  und  Reputation  nicht  portabel  ist;  Obgleich  Nutzerabwanderung  für  Infrastrukturen  ein  kleineres  Problem  darstellt,  begrenzt  das  für  Infrastrukturen  notwendige  Investment  in  der  Regel  stark  die  Anzahl  der  verfügbaren  Akteure.  Beide  Schichten  können  den  Status  von  Quasimonopol-Ökonomien  erreichen,  jedoch  aus unterschiedlichen Gründen: Plattformen tun  dies  durch  Konzentration  von  Angebot  und  Nachfrage,  während  Infrastrukturen  dies  in  der  Regel  in  einem  klassischen  -  industrialisierten  -  Ansatz  durch  Ef zienz  und  Kostenwettbewerbsfähigkeit erreichen.    DIE EFFEKTE DER ENTFLECHTUNG  Der  Medienexperte  David  Pakman  de nierte  einmal  die  Ent echtung  als  "den  großen  25 Disruptor"   und  das  ist  genau  das, was sie ist: Auf der einen Seite befeuert die Konkurrenz die  Schnittstellenkonsolidierung  und  -normierung  und  auf  der  anderen  Seite  treiben  schnell  wechselnde  Narrativen  Plattformen  hin  zu  mehr  Offenheit  der  Schnittstelle,  gerechterer  Behandlung  des  Ökosystems  und  sorgen  im  Allgemeinen  für  mehr  Vielfalt  der  Akteure  und  Freiheit Dritter.  http://www.the-blockchain.com/2016/03/13/airbnb-co-founder-eyes-blockchain-tech-for-user-reputa tion-and-trust/  25 Pakman, D. (2016). The Unbundling of Media Disruption. [online] Disruption. Verfügbar unter:  http://www.pakman.com/2011/04/15/the-unbundling-of-media/  
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  Mit  wachsendem  Publikum  einer  Plattform  wächst  auch  die  Vielfalt  der  benötigten  Erfahrungen  und  es  bedarf  mehr  Raum  für  "Personalisierung",  auch  jenseits  der  ursprünglich  von  der  Marke  entwickelten  User  Experience.  Wie  wir  später  im  Dokument  sehen  werden,  kann  eine  Plattform,  um  mehr  Möglichkeiten  für  Personalisierung  zu  schaffen,  eine  größere  Anzahl  an  Touchpoints  für  Dritte  schaffen,  um  die  Komponenten,  die  das  Angebot  bilden,  im  Laufe der Zeit neu zu mischen und neu zu bündeln.    Während  Plattformen wachsen,  nden sie sich dem Druck für integrativere und partizipativere  Geschäftsmodelle  und  für  mehr  Offenheit  in  den  Schnittstellen ausgesetzt: dies geschieht, um  die  notwendige  Vertrauensbeziehung  mit  den  im  Ökosystem  tätigen  Dritten  zu  erhalten.  Plattformen,  die  ein  evolutionäres  Gleichgewicht  nden,  gewähren  den  angemessenen  Grad  an  Freiheit  und  erhalten  das  Vertrauen  des  Ökosystems.  So  bilden  sie  zunehmend  einen  starken  und  resilienten  Kontext  für  wachsende  Ökonomien,  sowohl  auf  der  Eigentümer-  als  26 auch auf der Nutzerseite.     Parallel  dazu  drängt  der  evolutionäre  Druck  der technologischen Entbündelung kontinuierlich  Schichten  des  Stapels  in  der  Wertschöpfungskette  nach  unten.  Die  Aufwärtsentwicklung  in  der  Wertschöpfungskette  durch  Innovation  ist  für die Akteure in der Regel viel schwieriger als  die  Innovation  nach  unten:  sich  gegen  die  evolutionären  Kräfte  der  Entbündelung  zu  stellen,  könnte  ein  abschreckender  Prozess  sein.  Marken  tappen  für  gewöhnlich  in  die  als  27 "Stack-Fallacy"   bekannte  Falle:  Unternehmen wissen ziemlich genau, welche Innovationen sie  von  den  Zulieferern  (niedriger  im  Stapel)  sehen  wollen  (da  dies  mit  ihren  eigenen  sich  verändernden  Anforderungen  in  Zusammenhang  steht),  scheitern  aber  meistens  dabei,  zu  verstehen,  was  ihre  Kunden  und  Nutzer  aufbauen  und  wie  diese  höherwertigen  Dienstleistungen aufzubauen sind.    Als  Resultat  dieser  Kräfte  bildet  der  digitale  Markt in der Regel geschichtete Quasi-Monopole  aus.  An  der  Spitze  der  Wertschöpfungskette  sind  die  Nutzenversprechen  stark gebündelt und  28 auf  Schnittstellenerfahrungs-Ebene   die  Kontrolle  hochkonzentriert.  Bei  den unteren Teilen der  Stapel  (Infrastrukturen)  hingegen  sind  Monolope  oder  Oligopole  oftmals  durch  Kontrolle,  Eigentum  und  Organisation  von  Gruppen  komplexer,  materieller  Ressourcen  begründet.  Ressourcen  und  Ressourcenorganisations-Beziehungen  sind  in  der  Regel  schwer  zu  verdrängen,  zu  replizieren  oder  zu  disruptieren  und  erfordern  erhebliche  Investitionsaufwände.  Zusammengefasst  könnte  man  sagen,  dass  es  trotz  einer  erheblich  standardisierteren  Schnittstelle  schwieriger  ist,  Amazon  Web  Services  oder  das  Bitcoin  Blockchain Ökosystem zu verdrängen als Airbnb.     W   inning on trust | Nick Grossman's Slow Hunch. (2013). Verfügbar unter:  http://www.nickgrossman.is/2013/12/24/winning-on-trust  27 Sharma, A. (2016). Why Big Companies Keep Failing: The Stack Fallacy. [online] TechCrunch. Verfügbar  unter: http://techcrunch.com/2016/01/18/why-big-companies-keep-failing-the-stack-fallacy/   28 Die Schnittstelle mit dem Long-Tail-Markt; die von der Plattform-Marke bereitete Erfahrung  26
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Dabei  ist  es  wichtig  zu  wissen,  dass  das  von  uns  gezeichnete  Bild  keinen  Monolithen  darstellt  und sich unterschiedliche Situationen ergeben können. Manchmal können Infrastrukturen und  Plattformen  ineinander in einer einzelnen Schicht eingebettet sein. In vielen Märkten können  Schichten  im  Über uss  vorhanden  sein  oder  die  Situation  kann  nuancierter  sein.  Die  TelCo-Industrie  beispielsweise  besteht  im  Wesentlichen  aus  fragmentierten  Ressourcen  (die  von  nationalen  Carrier  angeboten  werden),  auf  deren  Basis  es  Infrastrukturen  gibt,  die  diese  bündeln  (z.B. Twilio, die APIs oder Bausteine für StartUps zur Nutzung von Carrier-Ressourcen  bereitstellen)  oder  gar  gemischte  Plattform-Infrastrukturen  wie dem Software-Stapel von von  Google  Android.  Die  Flaggschiff-Mobilplattform  von  Google  bettet  beide  Nutzenversprechen  ein:  die  Kanalzentrierung  von  Plattformen  (Google  Play-Marktplatz,  Open  Handset  Alliance)  als  auch  die  Komponentenzentrierung  von  Infrastrukturen  (Open-Source-Software  Quelltextbasis, Google Cloud Platform, andere Back-End-Services usw.).    Der  bereits  zitierte  Bericht  "The  Rise  of  the  Platform  Enterprise"  besagt,  dass  Plattformen  in  zweierlei Hinsicht Wert schöpfen:    ● “Erleichterung  von  Transaktionen  zwischen  verschiedenen  Arten  von  Individuen  und  Organisationen,  die  ansonsten  Schwierigkeiten  hätten,  sich  gegenseitig  zu  nden."  [Transaktionsplattformen]  ● Bereitstellung  "technologischer Bausteine, die als Grundlage für eine große Anzahl von  Innovatoren  dienen,  um  komplementäre  Dienstleistungen  oder  Produkte  entwickeln  zu können." [Innovationsplattformen]    Auf  diese  Weise  werden  Plattformen  und  Infrastrukturen  in  einer  geringfügig  anderen  Weise  de niert, ihnen aber im Wesentlichen die gleichen Eigenschaften zugeschrieben.    Als  allgemeine  Regel  können  wir  schließlich  sagen,  dass  Infrastrukturen  und  Plattformen  ähnliche  Konzepte  sind  und  sich  meistens  teilweise  überlappen.  Während  Infrastrukturen  ihren  Fokus  auf  tiefere  Schichten  der  Wertschöpfungskette  setzen,  versuchen  sich  Plattformen de nitiv an die Spitze zu setzen und direkt mit den Endnutzern zu interagieren.    PROTOKOLLE UND DAPPS  In  Anlehnung  an  John  Hagels  Erkenntnisse29,  welche  die  Governance-Strukturen  und  -Protokolle  als  grundlegend  für  die  De nition  einer  Plattform  identi zieren,  zeichnen  sich  Protokolle  als  leistungsfähige  Werkzeuge  ab,  um  Infrastrukturen,  Plattformen  und  Ökosysteme  zum  Leben  zu  erwecken  -  insbesondere  im  Fall  von  "offenen  Plattformen"  (dh:  Plattformen,  an  denen  jeder  teilnehmen  kann).  Bei  der  Blockchain  als  einer  der  ersten  Fallstudien  war  die  Rolle  des  Protokolls  in  diesem  Zusammenhang  von  unermesslicher  Wichtigkeit.  Im  Jahr  2009  veröffentlichte  der  noch nicht identi zierte Vater von DLTs, Satoshi 



The power of platforms: Part of the “Business ecosystems come of age” report. (2016). [online]  Deloitte University Press. Verfügbar unter:  http://dupress.com/articles/platform-strategy-new-level-business-trends   29
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Nakamoto,  eine  bahnbrechende  Abhandlung .  Das  Papier  enthielt  die  Beschreibung  des  Blockchain-Protokolls  -  erstmals  offenbart  -  und  die  wesentliche Anreizstruktur für Entitäten,  um  sich  dem  geplanten  Finanz-Ökosystem  anzuschließen:  Dieses  Protokoll  und  damit  verwandte  Veröffentlichungen  von  Open-Source-Software  waren  verantwortlich  für  die  riesigen Branchenveränderungen, die man in den folgenden Jahren beobachten konnte.       



INFRASTRUKTUREN 



PLATTFORMEN 



Was bieten sie? 



Meist ungebündelte Module,  die aus White-  Label-Bausteinen bestehen. 



Gebündelte  Erfahrungen,  die  stark  mit  dem  Markenbild  und  der  Markenpräsenz  in  Verbindung stehen. 



Hauptelemente von Wert 



Von Nutzern rekon gurierbare  Bausteine, aus denen das  Nutzenversprechen besteht. 



Kanäle und Kontexte, die  Transaktionen und den Aufbau  von Beziehungen in der  Plattform vereinfachen. 



Hauptwertschöpfungs-Prozess 



Unterstützt den Aufbau von  Nutzenversprechen, indem  Bausteine kombiniert werden. 



Raum und Unterstützung für  Peer-to-Peer-Beziehungen und  Transaktionen schaffen. 



Entscheidender  Wettbewerbsvorteil 



Wirtschaftlichkeit 



User (Peer) Experience 



[Tabelle 2 – Unterscheidungsmerkmale zwischen Infrastrukturen und Plattformen] 



    In  diesem  Fall  fungierte  das  Protokoll  selbst  als  Governance-Instrument  mit  grundlegenden  Entscheidungen,  wie  die  Größe  der  Blocks  (eine  Variable  mit  dem  Potenzial,  die  Architektur  des  Blockchain-Ökosystems  zu  beein ussen),  die  derzeit  in  radikal-demokratischer  Weise  gefällt  (oder  nicht  gefällt)  werden:  indem  für  oder  gegen  die  Aktualisierung  des  Protokolls via  31 “Hardfork”  optiert  wird . Infrastrukturen und Plattformen mittels eines Protokolls zu steuern,  avanciert  zu  einem  leistungsstarken  Mittel,  um  den  Übergang  zu  dezentralisierten  Systemen  zu  erleichtern.  Dank  der  Erfahrungen  von  öffentlichen  Blockchain-Projekten  wie  Bitcoin oder  32 Ethereum   (eine  ähnliche  Plattform,  die  für  das  Hosten  von  dezentralisierten  Applikationen  geschaffen  wurde)  mag  das  Dezentralisierungsmuster  auf  der  Infrastrukturebene  nun  33 offenkundig  sein;  durch  Fallstudien  wie  OpenBazaar   (eine  Plattform  für  den  34 dezentralisierten  Onlinehandel)  oder  LaZooz   (eine  -  um  Erfolg  ringende  -  Plattform  für  dezentrale  Ride-Sharing-Dienste)  geschieht  dies  nun  auch  zunehmend  auf  Plattformebene.  S. Nakamoto: Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System https://bitcoin.org/bitcoin.pdf    https://en.bitcoin.it/wiki/Hardfork   32 https://www.ethereum.org/   33 https://openbazaar.org/   34 http://www.lazooz.net/   30 31
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Indem  sie  offene  Protokolle  stellen,  bieten  diese  Plattformen  offene  “Opt-in”-Regeln  und  bereiten  den  Weg  für  nahtloses  und  schnelles  exponentielles  Wachstum  ohne  Unternehmensbürokratie,  die  oft  den  Engpass  für  Wachstum  darstellt.  Die  Zahl  der  dezentralen  Anwendungen  (alias  Dapps),  die  durch  resiliente  öffentliche  Blockchains  ermöglicht  werden,  wächst.  Wenn  wir  lernen,  sie  besser  zu  nutzen,  stellen  sie  eine  Kraft  dar,  die  in  der  Lage  ist,  auf  der Plattform-Ebene zentralisierte und monolithische Plattformen - d.h.  die  einstigen  Disruptoren  -  zu  “disrupten”,  wie  schon  bei  der  öffentliche  Blockchain  auf  Infrastrukturebene.       



Zentralisierte Systeme 



Long Tail Ebene 



Dezentralisierte Systeme 



Anwender (Peers in einem Marktplatz) 



Plattform Ebene   



Web/App Plattformen 



Dapps 



Infrastruktur Ebene   



As a Service / “Cloud”  Infrastrukturen 



Öffentliche Blockchains /  Verteilte Infrastrukturen 



Eigentum und Zentralisierung 



Verteilung und Leverage-Effekt 



Ressourcen Ebene   



[Tabelle 3 - Hauptunterschiede in zentralisierten und dezentralisierten Systemen nach Ebenen] 



  KERNERKENNTNISSE    Interaktionszentrierte  Gestaltung 



Im Plattformmodell geht es um die Gestaltung der Interaktionen, die im  Ökosystem statt nden können.  



Das Plattformmodell geht  über globale Monopole  hinaus   



Der  Plattformansatz  gilt  nicht  nur  für  globale  Monopole,  sondern  ebenso  für  höherwertige   Nischenmarkt-Netzwerke.  



Ein geschichteter Markt   



Der digitale Markt besteht mehr oder weniger aus vier Makro-Schichten:  Ressourcen, Infrastrukturen, Plattformen und Long-Tail Märkten - jeweils  getrennt durch Schnittstellen. 



Plattformen  bieten  gebündelte Erfahrungen   



Trotz der oftmaligen Verschränkungen bieten Infrastrukturen ungebündelte  Bausteine, während Plattformen gebündelte Nutzererfahrungen bieten. 



Offene  Plattform-Protokolle 



Offene Plattformen mit öffentlichen “Opt-in”-Regeln die schnell und  quasi-exponentiell wachsen können, könnten die zukünftigen Disruptoren der  von Marken kontrollierten und zentralisierten Plattformen sein. 
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PLATFORM DESIGN 



DIE NEUE ESSENZIELLE FÄHIGKEIT, UM  STRATEGIEN UND MÄRKTE ZU GESTALTEN    Plattformen  als  eine  natürliche  (über  die  Unternehmensgrenzen  hinausgehende)  Unternehmenserweiterung zur Mobilisierung und Besetzung von Märkten zu begreifen, ist der  erste  Schritt  um  deren  Potenzial  als  Tools  wirklich  zu  verstehen.  Marken  können  diese  Tools  nutzen  um  ihre  bestehenden  Märkte  zu  gestalten.  Eine  Plattformstrategie  zu  implementieren  ist  der  einzige  Weg  für  Unternehmen,  um  (exponentielles)  Wachstum  hin  zu  einer  quasi-monopolistischen  Position  zu  erreichen:  plattformgestützte  Unternehmen  können  dadurch  “befähigende”  Monopole  werden,  ohne  über  den  Fallstrick  großangelegter  Bürokratisierung zu stolpern.       



  [Abbildung 4 - Plattformen als Tools um die Reichweite eines Unternehmens im Markt-Ökosystem zu erweitern] 
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In  traditionellen  Organisationen  führt  Wachstum  im  großen  Ausmaß  normalerweise  zu  Bürokratisierung  und  Kostenimplosion,  vor  allem  im  Hinblick  auf  Long-Tail-Märkte.   Nach  einem  klassisch  industriellen  Ansatz  bieten  Long-Tail-Kunden   sicherlich  zu  geringe  Umsätze  angesichts  nicht  unerheblicher  Grenzkosten  der  Produktpersonalisierung.  Diese Grenzkosten  werden  durch  Kosten  der  Bereitstellung  von  individuellen/individualisierbaren  Produkten/Services  für  jeden  Nutzer  verursacht.  Long-Tail-Märkte   zeichnen  sich  durch  die  Notwendigkeit  von  Massenmarkt-Personalisierung  mit  sehr  vielen  Kunden  aus,  wobei  jeder  ein  eigenes  Bedürfnis  hat:  Für  industrielle  Marken  wäre  es  eine untragbare Kostenlast, würde  man  komplett  organisierte  und  zentralisierte  Services  anbieten,  um  grenzenlos  unterschiedlichen  Erwartungen  gerecht  zu  werden.  In  diesem  Kontext  bieten  Plattformen  Marken  die  Möglichkeit,  sich  als  “Ermöglicher”  von  Hubs  für  Akteure  innerhalb  des  Ökosystems  (oftmals  Individuen,  manchmal  kleine  und  große  Unternehmen)  zu  positionieren.  So  schaffen  sie  die  Voraussetzungen  für  Selbstorganisation  und  kreieren  einen  Großteil  des  Wertes  durch  Interaktion,  Aufbau  von  Beziehungen  und  “Transaktion”  von  Werten  unter  den  Akteuren,  was  die  Grenzkosten  radikal  reduziert.  Die  Grenzkosten  des  Ermöglichens  sind  geringer als die Grenzkosten der Personalisierung.    Weiterhin  verkörpern  und  aktualisieren  Plattformen  Von  Hippel’s  (MIT)  Vision  des  User  Toolkits  für  Innovation35,  welches  sich  um  Tools  dreht,  mit  denen  eine  Marke  ihre  Nutzer  befähigt  ihre  Produkte  selbst  zu  individualisieren,  indem  sie  es  auf  ein  höheres  Level  heben.  Während  sie  Marken  effektiv  von  der  Innovations-Notwendigkeit  entlasten,  mobilisieren  Plattformen  (und  Plattform-Infrastrukturen)  Dritthersteller,  in  aktuelle  Funktionalitäten36  zu  investieren,  diese  einzusetzen  oder  diese  sogar  zu  verkörpern.  Um  dies  zu  erreichen,  müssen  sich  Plattformeigentümer  nicht  nur  auf  dem  Long-Tail-Level   öffnen,  sondern  auch  Wege  entwickeln,  um  Dritten  den  Zugang  zur  tieferen  Infrastruktur  und  den  Kernelementen  der  Plattform (z.B. mit APIs) zu verschaffen, um diese umzustrukturieren und neu zu mixen.    VON  DER  IMPLEMENTIERUNG  LINEARER  BUSINESS  MODELS  HIN  ZUM  INTERAKTIONSDESIGN IN ÖKOSYSTEMEN  Der erste radikale Haltungswechsel, der für Plattform Design notwendig ist, besteht darin, sich  von  der  Idee  der  linearen  Produktionsorganisation  zu  verabschieden.  Lineare  Geschäftsmodelle  mit  einem  Service-Anbieter  und  einem  Service-Empfänger  oder  Kunden  -  wie  es  von  traditionellen  Business  Design Tools wie dem Business Model Canvas37 vorgegeben  wird  - führt nicht mehr weiter. Das Platform Design Toolkit38 wurde ursprünglich im Jahr 2013  tatsächlich  deshalb  erstellt,  um  die  Limitierungen des linearen Denkens zu beseitigen, welches  das  Business  Model  Canvas  impliziert:  Das  BMC,  entwickelt  von  Alex  Osterwalder,  ist  ein  großartiges  Werkzeug,  um  lineare  Aspekte  im  Business  zu  gestalten,  versagt  aber  im  Eric von Hippel, User Toolkits for Innovation, Journal of Product Innovation Management, July, 2001  http://web.mit.edu/people/evhippel/papers/Toolkits%20JPIM%20 nal.pdf  36 Turn products into product platforms: Providing a foundation for others to build upon. (2016). [online]  Deloitte University Press. Verfügbar unter:  http://dupress.com/articles/disruptive-strategy-product-platforms/  37 Siehe auch: http://www.businessmodelgeneration.com/  38 Siehe auch: www.platformdesigntoolkit.com   35
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Modellieren  wachsender,  mehrseitiger,  ökosystembasierter  Plattformmodelle,  in  denen  verschiedene  Player  (mit  individuellen  Teilnahmemotivationen)  im  gesamten  Wertschöpfungsprozess partizipieren.    Was  wir  durch  die  effektive  Nutzung von Plattform Design tatsächlich versuchen zu gestalten,  ist  nicht  (nur)  ein  Geschäftsmodell,  sondern  etwas,  was  John  Hagel  als  Shaping-Strategie  bezeichnet:   “Die  Bemühung,  die  Wettbewerbskonditionen  für  einen  Marktbereich  durch  eine  positive,  galvanisierende  Botschaft  weithin  neu  zu  de nieren,  die  für  alle  Teilnehmer  Vorteile  verspricht.”39  John Hagel III    GOOGLE ANDROID UND OPEN HANDSET ALLIANCE: EINE PERFEKTE SHAPING-STRATEGIE  Entität 



Motivation 



Endnutzer 



Zugang zu günstigeren Smartphones  



Entwickler und Entwicklungsagenturen 



Zugang  zu  einer  einheitlichen  Basis  von  Massenendgeräten 



“System On Chip”-Hersteller 



Einfache  Zerti zierung  von  Hardware  vs.  einzelner Betriebssysteme 



Hersteller  mobiler  Endgeräte  /  Erstausrüster  (“Original  Equipment  Manufacturer”,  kurz:  OEM) 



Bündelung  des  Aufwands  für  Hardware  Konzepte  und  markenbasierten  Premium  Services  außerhalb  der  Betriebssystem-Entwicklung 



  [Tabelle 4: Google Android’s Shaping-Strategie] 



  ENTITÄTEN, MOTIVATIONEN UND ANREIZE  Plattformdesigner  müssen  sich  der  Herausforderung  stellen,  mehrere  Perspektiven  einzubeziehen  und  alle  potenziell  an  der  auf  den  Markt  abzielenden  Shaping-Strategie  interessierten  Player  zu  identi zieren.  Dazu  dienen  die  ersten  beiden  Canvas  des  Platform  Design Toolkits.    Der  Ecosystem  Canvas  (Canvas  1)  hilft  Desigern  alle  Player  (oder  besser  noch  Player  Archetypen  oder  “Rollen”),  die  vermutlich  an  der  Marktgestaltungs-Strategie  der  Plattform  mitwirken,  zu  identi zieren,  zu  positionieren  und  sie  in  vier  Kategorien  zu  klassi zieren:  Owner, Externe Stakeholder, Peers und Partner.  J. Hagel III, J. Seely Brown, L Davison - Shaping Strategy in a World of Constant Disruption  Harvard Business Review. (2008). Shaping Strategy in a World of Constant Disruption. [online]  Verfügbar unter: https://hbr.org/2008/10/shaping-strategy-in-a-world-of-constant-disruption  39
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  [Canvas 1 - Ecosystem Canvas - Quelle und Download unter www.platformdesigntoolkit.com] 



  Externe  Stakeholder,  vor  allem  jene,  die  von  externen  Effekten  der  Plattform  betroffen  sind,  werden  beim  Abbilden  der  Entitäten  innerhalb  des  Ökosystems  in  diesem  Whitepaper  nicht  weiter  behandelt.  Neben  der  Rolle  des  Plattform  Owners  können  die  Entitäten  in  zwei  Makrotypen unterteilt werden.     An  erster  Stelle  stehen  die  Peers.  Auch  wenn  ein  aktueller  Trend  die  Rolle  des  Individuums  stärkt, sind mit Peers nicht nur Einzelpersonen gemeint: Im Allgemeinen sprechen wir hier über  Entitäten  (z.B.  Klein-  und  Mittelständische  Unternehmen),  die  als  einzelne,  bestimmte  Player  mit  spezi schen  Interessen  und  bestimmten  Zielen  auftreten,  die  das  Wertangebot  unserer  Plattform erreichen soll.    Es  ist  sehr  schwer,  wenn  nicht  sogar  unmöglich,  eine  große  Organisation  zu  identi zieren,  die  sich  als  Peer  verhält.  Der  Hauptgrund:  Peers  bewegen  sich  im  Long-Tail-Bereich,   dem  fragmentierten  Teil  des  Marktes.  Daher  ist  es  aus  ökonomischer  Sicht  nicht  tragbar  und  interessant  für  Großunternehmen  in  diesem  Kontext  digitaler  Marktplätze  mitzumischen.  Üblicherweise  sind  Großunternehmen  im  konzentrierten  Teil  des  Marktes  angesiedelt  (Infrastrukturen  oder  Kundenbeziehungs-  bzw.  Plattform-Business).  Daher  beziehen  wir  uns  typischerweise  auf  Individuen  und  KMU’s, wenn wir von Peers sprechen. Auf höherwertigeren  Seite 22 



 



 



Plattformen  ist  es  übrigens  nicht  unmöglich  Großunternehmen  in  der  Rolle  von  Peers  anzutreffen.    Peers  können  nochmals  in  zwei  Untersegmente  unterteilt  werden.  Der  erste  Typ,  der  Consuming  Peers  (CP)  oder  auch  “User”  genannt,  sind  Entitäten,  die  vor  allem  an  Konsum,  Nutzung  oder  Zugang  zu  Mehrwerten  interessiert  sind,  die im Ökosystem durch die Plattform  geschaffen  werden.  Wie  in  traditionellen  Geschäftsmodellen  können  User  nicht  nur  Individuen sein, sondern auch Unternehmen (bspw. User einer Abrechnungssoftware).    Den  zweiten  Typ  nennen  wir  Producing  Peer  (PP);  aber  auch  Producer,  Prosumer  oder  Provider  können  sinnvolle  Bezeichnungen  sein.  Diese  Entitäten  wollen  auf  Anbieterseite  des  Ökosystems  Wert  anbieten.  Typischerweise  ndet  die  Wertschöpfung  eher  gelegentlich  als  systematisch  statt.  Oftmals  tritt  der  selbe  Peer  in verschiedenen Phasen seiner Beziehung mit  der  Markenplattform  gleichzeitig  als  Konsument  und  Produzent  auf.  Ein  Reisender  vermietet  beispielsweise  sein  in  der  Zeit  ungenutztes  Zuhause,  mietet  selbst  auf  Reisen  zudem  ein  anderes;  kann  manchmal  also  Wert  beitragen  und  bei  anderer  Gelegenheit  diesen  konsumieren.  Beein ussende  Faktoren  sind  dabei  u.a.  die  Lebensphase  oder  der  Kontext.  Producing Peers können sowohl KMUs, als auch Individuen sein.      ERWEITERUNG DES PEER-KONZEPTS  Vor  dem  Hintergrund  der  bevorstehenden  Revolution  in  Smart  Contracts  müssen  wir  bald  die  De nition  von  Peers  über  Menschen  und  KMUs  hinaus  erweitern.  Diese  “Peer  Entität”,  die  auf  dem  offenen Marktplatz agiert, könnte sich zu einer Art “Netzknoten” entwickeln:    Ein  Mensch,  eine  juristische  Person,  ein  Software-Agent,  ein  Algorithmus  oder  einfach... etwas völlig  anderes40.  Unsere  De nition  eines  Peers  als eine Entität, die spezi sche Interessen/Ziele verfolgt, ist  ausreichend zukunftsfähig um auch zukünftige Entwicklungen aufzunehmen:    “Stellen Sie sich vor, Sie bestellen in der Zukunft ein Taxi, das nicht nur keinen Fahrer hat, sondern  ebenso Eigentum eines Computernetzwerks statt eines Menschen ist. Dieses Netzwerk hat die  Finanzierung bereitgestellt, Verträge unterschrieben und die Zulieferung von Fahrzeugen  übernommen, obwohl dessen Hauptsitz verteilt über das gesamte Internet ist.41”  Matt Ridley  [Box 4: eine zukunftsfähige De nition von Peers] 



     



In the Future, Ownerless Companies Will Live on the Blockchain - Singularity HUB. (2016) [online].  Verfügbar unter:  http://singularityhub.com/2016/02/16/how-ownerless- rms-will-soon-live-on-the-blockchain/   41 Matt Ridley - The Evolution of Everything: How New Ideas Emerge - Harper Collins Publisher  40
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PLATFORM  OWNERS 



STAKEHOLDER 



Kontrolle 



Betroffen 



Akteure, die die  Vision hinter der  Realisation des  Marktes  innehaben und  das Existieren  der Plattform  sicherstellen 



Entitäten, die ein  spezi sches  Interesse an  Erfolg oder  Misserfolg der  Plattform und  der Kontrolle  über externe  Effekte und  Auswirkungen  der Plattform  haben 



PARTNER 



PEER  PRODUCER 



Produzierend / Anbieterseite  Professionelle  Entitäten, die  sich bemühen,  professionell  zusätzliche Wert  zu schaffen und  mit den Platform  Ownern in  enger  Beziehung  zusammenzuarb eiten 



Entitäten, die  daran  interessiert sind  auf der  Anbieterseite  des  Ökosystems/Ma rktplatzes Wert  zur Verfügung  zu stellen und  sich um eine  Leistungsoptimi erung bemühen  



PEER  CONSUMER  Abnehmerseite  Entitäten, die an  Konsum,  Nutzung und  Zugang zu  Werten  interessiert sind,  die durch die  und auf der  Plattform  geschaffen  wurden.  



  [Tabelle 5 - Rollen um die Plattform entsprechend des Platform Design Toolkit Modells]  



  Ebenso  auf  produzierenden  Seite  des  Spektrums  sind  die  Partner  zu  nden.  Partner  sind  im  Wesentlichen  professionelle  Entitäten  (auch  hier  sind  Individuen  eingeschlossen),  die  sich  um  die  Schöpfung  von  zusätzlichem  Wert  und  eine  -  man  könnte  sagen  “strategische”  -  Kollaboration  in  enger  Beziehung  mit  Plattform  Ownern  bemühen.  Typischerweise  sind  Partner  Unternehmen  oder  Experten,  die  sich  auf  Nischen  spezialisieren  wollen,  hochentwickelte  oder  Premium-Services  anbieten  und  ihre  eigenen  Fähigkeiten  im  Allgemeinen  verbessern  und  monetarisieren  wollen.  Partner  wollen  als  “die  Besten”  aus  der  Masse  hervorstechen.  Sie  nehmen  manchmal  auch  andere  Schlüsselrollen  im  Ökosystem  ein:  beispielsweise  durch  Vereinfachung  des  Wertschöpfungsprozesses,  durch  das  Handeln  als  Makler,  “Connector”  oder  Anbieter  von  zusätzlichen  Wertelementen.  Partner  verkörpern  häu g  die  Rolle  der  Kundenbeziehung, welche zuvor als Teilbereich der Plattform beschrieben  wurde.    In  besonders  polarisierten  Plattformen,  wo  der  Markt  im  Wesentlichen  aus  zwei  Seiten  besteht  (Angebot  und  Nachfrage),  können  Partner  eine  Evolution  des  Producing  Peers  hin  zu  einer  professionalisierten  Entität  darstellen.  Diese  Evolution  wird  typischerweise  von  der  Plattform  gut  angenommen,  da  Partner  mehr  Wertschöpfung  als  Producing  Peers  betreiben  und  in  der  Lage  sind,  viele  andere  Akteure  hin  zu  einem  besseren  Plattform-Gesamterlebnis  anzuziehen.  Mit  der  bereits  erwähnten  Evolution  hin  zu  Marktnetzwerken  und  mit  noch  differenzierteren  Work ows  und  Shaping-Strategien  von  Nischenmärkten  kommt  der  Rolle  der Partner noch mehr Bedeutung zu. 
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LEISTUNGSDRUCK UND LERNEN: DAS GEHEIMNIS VON PLATTFORMEN  Die  Entwicklungstendenz  hin  zu  einem  immer  größerer  Professionalisierung  (z.B.  ein  Partner  zu  werden)  macht  einen  anderen  Kernaspekt  deutlich,  der  den  Erfolg  von  Plattformen  in  der  Business-Welt  vorantreibt:  Plattformen  sind  ein  starker  Kontext  für  das  Lernen  und  Verbessern.  In  einer  besonders  bedeutenden  Unterscheidung  bei  der  Einführung  des  Plattformkonzepts  in  dem  bereits  zitierten  Bericht  “The  power  of  platforms: Part of the ‘Business  ecosystems  come  of  age’”  erklärt  John  Hagel,  dass  wir  es  mit  vier  Makrotypen  von  Plattformen  zu tun haben, die in Tabelle 6 beschrieben werden.   



  AGGREGATIONS-  PLATTFORMEN 



Fokus auf Transaktionen, Verbinden von Nutzern und Ressourcen 



SOCIAL PLATTFORMEN 



Fokus auf soziale Interaktionen, Verbinden von Individuen und  Communities. 



MOBILISIERUNGS-  PLATTFORMEN 



Fokus  auf  Unterstützung  der  Menschen  “gemeinsam  zu  handeln”  im Hinblick auf langfristige Herausforderungen 



LERNPLATTFORMEN 



Fokus  auf  Erleichterung  des  Lernens,  Unterstützung  um  mehr  gemeinsam  zu  verwirklichen  und  auf  Verbesserung  der  Fähigkeiten 



[Tabelle 6 - John Hagel’s kurze und effektive Plattformklassi zierung: Elemente des Lernens sind in erfolgreichen  Plattformen immer vorhanden] 



    Obwohl  Plattformen  (recht  häu g)  eine  Mischung  aus  diesen  Klassen  darstellen,  ist  eine  wesentliche  Erkenntnis,  dass  die  erfolgreichsten  Plattformen  jene  sind,  die  den Lernprozess42  fördern.  Viele  erfolgreiche  Plattformen  fungieren  als  Orte,  wo  Teilnehmer  Orientierungshilfe,  unterstützende  Services  (mehr  dazu  später)  und  eine  Möglichkeit  für  einen  einfacheren  Umgang  mit  ansteigender  Komplexität  nden,  der  sie  aufgrund  eines  steigenden  Anteils  von  Disruptionen begegnen.    Beispielsweise  helfen  Sharing  Economy  und  “Gig  Economy”43  Plattformen  wie  Airbnb  (als  zusätzliche  Konsequenz  ihres Geschäfts) Teilnehmern mit Schwierigkeiten einen traditionellen  Job  zu  nden  dabei,  Host  für  Reisende  zu  werden,  sich  zu  professionalisieren  und  damit  ein  stabiles  Einkommen  im  Gastgewerbe  zu  erzielen.  Auf  ähnliche  Weise  können  Fachleute,  die  mittlerweile  auf  Plattformen  arbeiten  (vom  Innenarchitekt,  der  seine  Arbeit auf der Plattform  S. Cicero - Why Platforms need to be Engines of Learning — Stories of Platform Design  Verfügbar unter:  https://stories.platformdesigntoolkit.com/platforms-are-engines-of-learning-4f7b70249177#.ygl8vma bw  43 A. Sundararajan. - The ‘gig economy’ is coming. What will it mean for work? | [online] Verfügbar unter:  https://www.theguardian.com/commentisfree/2015/jul/26/will-we-get-by-gig-economy   42
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Houzz44  anbietet, bis hin zum App-Entwicklungs-Studio, das sein Apps auf gängigen App Stores  vertreibt),  außergewöhnliche  Geschäftschancen  nden  und  ihr  Business  auf  noch  nie  dagewesenen  Arten  -  oftmals  auch  international  -  verbessern.  Dies  geschieht  dank  der  anziehenden  Natur,  die  Plattformen  auf  der  Nachfrageseite  des  Marktes  haben.  Mit  der  Fähigkeit  ihr  konkretes  Wertangebot  bei  einem  großen  Pool  von  Empfängern  zu  bewerben,  können  Fachleute  erstaunliche  Chancen  für  Wachstum,  Stabilität  und  Anerkennung  ihres  Geschäfts auftun.     PRODUCING PEERS → PARTNER  Airbnb Host → Airbnb Superhost  AngelList Angel → AngelList Syndicate coordinator  eToro Trader → eToro Popular Investor 



  [Tabelle 7 - Beispiele von Evolutionen von Peers zu Partnern. Diese Wege verlaufen meist lern-zentrisch] 



  Laut  Internet-Guru  Tim  O’Reilly  ist  es  in  der  Tat  eine der Kernp ichten von Plattformen  diese  Best  Performer  zu  belohnen.  Als  mögliche  Ansätze  nennt  er: “Investition in Reputationssysteme,  45 Suchalgorithmen und anderen Mechanismen, die dabei helfen, die Besten an die Spitze zu bringen.”    



WELCHE  TRANSAKTIONEN  UND  ERFAHRUNGEN  MÜSSEN  IN  EINER  PLATTFORM  GESTALTET WERDEN?  Die  Nutzung  des  Ecosystems  Canvas  zur  Abbildung  aller  involvierten  oder  zu  involvierenden  Entitäten  ist  ein  guter  Startpunkt,  um  sich  einem  anderen  Kernaspekt  des  Platform  Design  Thinking  anzunähern:  Der  Identi kation  von  bestehenden  Incentives  sowie  Motivationen  und  einem diesen entsprechenden Platform Design. Für diese Kernaufgabe bietet das Platform  Design Toolkit eine Hilfestellung durch die Ecosystem’s Motivation Matrix.   



www.houzz.com  O’Reilly, T. (2015). Networks and the Nature of the Firm — What’s The Future of Work?. [online]  Medium. Verfügbar unter:  https://medium.com/the-wtf-economy/networks-and-the-nature-of-the- rm-28790b6afdcc#.pdxcyhl5 z   44 45
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  [Canvas 2 - Ecosystem’s Motivation Matrix - Quelle und Download unter www.platformdesigntoolkit.com] 



  In  ein  Ökosystem  involvierte  Entitäten  können  zwei  Makrotypen  von  Incentives  nden,  dem  Ökosystem  beizutreten  oder  Wert  durch die Plattform zu generieren: intrinsische Motivation  (Vorteile  durch  die  Systemteilnahme  vs.  unabhängiges  Agieren  auf  dem  selben  Markt)  und  “Geben-Nehmen”  Möglichkeiten  (Möglichkeiten  zum  Beziehungsaufbau,  Transaktion  und  Wertaustausch mit anderen Playern, durch die Plattform).    Letzterer  Typ  kann  ziemlich  einfach  identi ziert  werden  und  wird  in  seiner Wichtigkeit häu g  unterschätzt:  wie  zuvor  erklärt  wurde,  tragen  Plattformen  eine  Schlüsselrolle  dabei,  Marken  bei  der  Ergänzung  traditionell produzierter Industrieleistungen zu unterstützen, die teuer sind  und  Long-Tail-Kunden   mit  geringem  Kaufvolumen  nicht  bedienen  können.  Peer-to-Peer-Transaktionen,   also  der  Umstand,  dass  sich  Player  im  Ökosystem  gegenseitig  bedienen,  indem  sie unabhängig voneinander Wert generieren, impliziert wesentlich geringere  “Produktionskosten”  für  den  Platform  Owner:  Veranschaulicht  werden  kann  das  beispielsweise  durch  den  Unterschied  zwischen  dem  Aufbau  eines  Hotelangebots  und  der  Unterstützung  von  Menschen,  um  sich  gegenseitig  Wohnräume  zu  vermitteln,  wie  es  Airbnb  tut.   
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  [Abbildung 5 - Ein Tweet von Airbnb’s Mitgründer Brian Chesky, der erklärt, wie Plattformen im Vergleich zur  traditionellen Industrie das Long-Tail-Geschäft besser beherrschen] 



  Der  Aufbau  eines  Wertangebots  von  Plattformen  im  Einklang  mit  existierenden  stark  intrinsischen  Motivationen  ist  dagegen  von  zentraler  Bedeutung  für  die  bereits  besprochene  Implementierung  einer  Shaping-Strategie:  Jeden  im  Ökosystem  zu  überzeugen,  dass  es  ein  vorteilhafter  Schritt  ist,  auf  die  Plattform-Infrastruktur  zu  setzen,  ist  für  den  Erfolg  der  Plattform  essentiell.  Box  5  zeigt,  wie  Bitcoin’s  Shaping-Strategie  die  intrinsischen  Motivationen des Ökosystems auf ng.    BITCOIN & BLOCKCHAIN: SATOSHI NAKAMOTO’S ORIGINAL SHAPING-STRATEGIE    Entität 



Motivation  



Users (Peers)   



Geldaustausch mit geringen Gebühren  (pseudo)-anonymer Geldaustausch 



Miners46 (Partner) 



Wertgenerierung aus Rechenleistung und  Grundbesitz 



Higher Level Service Developers 



Nutzung von sicheren, verteilten  Transaktionsinformations-Ebene ohne Aufwand  für Infrastrukturverwaltung 



[Box 5: Bitcoin & Blockchain Shaping-Strategie] 



   



46



Auch Platform/Infrastruktur Owner 
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DAS PLATFORM DESIGN CANVAS ALS EIN GESAMTENTWURF DER PLATTFORM  Wie  bereits  kurz  erklärt,  können  zwei Makrotypen von Transaktionen identi ziert werden, die  in  einem  plattformgestützten  Ökosystem  statt nden:  Services  und  Exchanges.  Mit  Services  soll  alles  beschrieben  werden,  das  von  der  Plattform  für  alle  drei  Klassen  von  Enititäten  organisiert wird, die mit der Plattform arbeiten: Peer Consumers, Peer Producers und Partner.      



    [Canvas 3 - Das Platform Design Canvas - Quelle und Download unter www.platformdesigntoolkit.com] 



  Eine  spezielle  Klasse  von  Services,  Enabling  Services,  beschreibt  jene  Services,  welche  der  eher  professionalisierten  Zielgruppe  der  Partner  dabei  zur  Seite  steht,  mehr  Wert  aus  ihren  professionellen  Fähigkeiten  zu generieren: Mehr Sichtbarkeit, bessere Marktchancen und eine  mögliche  Verbesserung  als  professionelle  oder  kommerzielle  Entität.  In  ähnlicher  Weise  sind  Empowering  Services  konzipiert,  um  Peer Producer darin zu unterstützen, ihre Fähigkeiten zu  verbessern,  mehr  wirtschaftlichen  Chancen  zu  generieren  und  den  evolutionären  (Lern-)Prozess  zu  durchlaufen,  der  sie  eventuell  in  die  Partner-Rolle  überführt.  Auch  wenn  diese  Services  unterschiedliche  Bezeichnungen  tragen,  um  sie  unterscheiden  zu  können,  fungieren  sie  doch  (meistens)  komplementär  und  sind  sich  sehr  ähnlich:  Empowering Services  werden  typischerweise  jedem  Producer  (Partner  und  Peers)  angeboten,  bei  Enabling Services  hingegen  handelt  es  sich  oftmals  um  zusätzliche  Premium  Features,  die  nur  für  Partner  verfügbar sind. Sie fungieren daher auch als Motivationstreiber für Peers im Evolutionsprozess  Seite 29 



 



 



hin  zum Partner. Zur deutlichen Unterscheidung zwischen Peer Producer- und Partner-Service  könnte  beispielsweise  folgende  Services  betrachtet  werden:  Erhält  ein  unabhängiger  Entwickler  die  Möglichkeit  Apps  auf  einem  Marktplatz  zu  veröffentlichen,  handelt  es  sich  um  einen  Empowering  Service  für  alle  Producer.  Bekommen  die  Fortschrittlichsten  die  Möglichkeit  die  App  durch  spezielle  Werbeplätze  auf  dem  Marktplatz  zu  vermarkten,  spricht  man von Enabling Services für Partner.    DURCH SUPPORT SERVICES ERMÖGLICHTER AUSTAUSCH  Mehr  Wertschöpfung  zu  ermöglichen,  ist  letztlich  die  bestimmende  Motivation  einer  Plattform,  um  Enabling-  und  Empowering  Services anzubieten. Der Großteil des Wertes in der  Plattform-Wirtschaft  wird  typischerweise  durch  "Exchanges"  generiert  (Transaktionen,  die  Peer-to-Peer  geschehen).  Daraus  entsteht  mehr  Wert  als  mit  komplementären  industrialisierten  Services,  die  die  Plattform für die Verbraucher bieten kann. Plattformen und  Ökosysteme  wachsen  und  bleiben wettbewerbsfähig, indem sie Economies of Scope nutzen: Die  Peer-to-Peer-Ökonomie  ist  ein  leistungsfähiges  Tool,  um  sicherzustellen,  dass  die  Marke  eine  unendliche  Anzahl  von  unterschiedlichen  Erfahrungen  anbieten  kann,  ausgehend  von  einer  gemeinsamen  Technologie-Infrastruktur.  Durch  die  Beteiligung  von  Einzelpersonen  und  Kleinunternehmen  an  der  Co-Kreation  und  Personi kation  des  Wertangebots,  kann  eine  Markenplattform  etwas  Einzigartiges  und  Diversi ziertes  generieren,  das  den  Erwartungen  entspricht.  Letztere  wurden  im  Einführungskapitel  bereits  kurz  erläutert:  schnell  -  relevant  -  personalisiert - human.    In  einer  umfassenden  Analyse  erklärt  Mark  Mc  Donald  (Accenture):  “Während  die  Erweiterung  der  Produkt-  und  Dienstleistungspalette  eines  Unternehmens  eine  industrielle  Antwort  ist,  [..]  sind  solche  Massenpersonalisierungs-Strategien  im  Grunde  genommen  47 selbstzerstörerisch” .  Obwohl  Big  Data  und  Analytics  den  Marketing-Spezialisten  die  Illusion  vermitteln,  dem  Nutzer  jedes  mögliche  Angebot  vermarkten  zu  können,  ist  die  Fähigkeit,  ihm  menschlich  verständliche  (also  natürlich  klingend  und  damit  sinnvoll  und  gut  aufnehmbare)  Informationen  zur  Verfügung  zu stellen, wesentlich wichtiger. Systeme (wie durch Plattformen  bedingte  Ökosysteme),  in denen Menschen bzw. Peers vermitteln, stellen ein kraftvolles Mittel  dar,  um  Massenpersonalisierung  zu  schaffen,  die  human,  kontextbezogen  und  durch  Peer-to-Peer-Konversationen  zugeschnitten  ist.  Wenn  ein  Nutzer  einen  Raum  bei  Airbnb  bucht,  hat  er,  neben  der  Möglichkeit,  nahezu  jeden  städtischen  Winkel  -  je  nach  Bedarf  -  auswählen  zu  können,  zudem  die  Option  frei  mit  dem  Gastgeber  zu  interagieren,  seine  besonderen  Bedürfnisse  im  Detail  abzuklären  (Ankunftszeit,  spezielle  Bedürfnisse  etc.)  und  sich willkommen zu fühlen.   



Mc Donald, M. (2016). Precision and Diversity—Hallmarks of the Digital Future. [online]  Accenture.com. Verfügbar unter:  https://www.accenture.com/us-en/blogs/blogs-precision-and-diversity-hallmarks-of-the-digital-future   47
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CHANNELS & CONTEXTS FÜR TRANSAKTIONEN  Die  Rolle  der  Channels  und  Contexts  für  Austausch  sind  in  Plattformen  essentiell,  um  den  Austausch  bestmöglich  ießen  zu  lassen.  Aufgrund  der  Motivationen  des  Gebens  und  Nehmens,  welche  dank  der  Motivation  Matrix  identi ziert  wurden,  lassen  sich  Entitäten  im  Ökosystem auf Transaktionen ein.    Transaktionen  sind  durch  einen  Gebenden,  einen  Nehmenden  und  einem  Element  von  Wert  charakterisiert.  Eine  Plattform  hat  gute  Aussichten  auf  Erfolg,  wenn  diese  Transaktionen  zum  einen  in  den  vorhandenen  Kanälen  sehr  gut  erfasst  werden  und  -  mithilfe  eines  Gespürs  für  Gestaltung  -  in  plattformumfassende  Erfahrungen  kombiniert  werden,  und  wenn  zum  anderen  auch  die  Teilnehmer  des  Ökosystems  dazu  angeregt  werden,  diese  Transaktionen  innerhalb  der  Plattform  und  nicht  durch  mögliche  Workarounds  außerhalb  der  Plattform  zu  realisieren.    Plattformen  leben  davon,  dass  die  einbehaltene  Wertschöpfung  geringer  ist  als  jene,  die  insgesamt  generiert wurde. Ef zienz beim Einbehalten dieses Wertes ist für das Überleben der  Plattform  essentiell.  Wenn  eine  Plattform  langfristig  keine  Aufwertung  der  Gesamterfahrung  im  Hinblick  auf  eine  episodische  Beziehung  anbietet,  die  auch  außerhalb  der  Plattform  statt nden  kann,  wird  die  Plattform  wahrscheinlich  umgangen.  Beispielsweise  bietet  Airbnb  den  Hosts  Anreize,  um  Transaktionen  innerhalb  der  Plattform zu halten: Zum einen hilft ihnen  der  sich  selbst  verstärkende  Effekt der Reputation für die nächste Buchung (um aus der Masse  herauszustechen)  und  zum  anderen  stellt  die  kostenlose  Versicherung  einen  starken  Anreiz  zum Verbleib auf der Plattform dar.      INDUSTRIALISIERTE SERVICES FÜR PEER CONSUMER   Jenseits  des  Austauschs  zwischen  Peers  und  Partnern  und  jenseits  der  Services,  die  die  Plattformen  den  produktiven  Kräften  im  Ökosystem  bieten  (Enabling  und  Empowering  Services),  kann  eine  Plattform  auch  industrialisierte  Top-Down-Services  für  Peer  Consumer  anbieten.  Diese  können  als  komplementäre  Elemente  der  Erfahrungen  gesehen  werden,  die  das Ökosystem durch den Peer-to-Peer und Partner-to-Peer-Austausch bereitstellt.    Abgesehen  von  der  Bereitstellung  typischer  Applikations-Marktplätze,  bieten  und  monetarisieren  beispielsweise  alle  größeren  Smartphone-Betriebssystem-Marken  (wie  Google  und  Apple)  einen  Großteil  der  von  der  Plattform  bereitgestellten  Verbraucherdienste  wie  E-Mail,  Speicher  und vieles mehr, durch das die Erfahrung mittels unabhängig entwickelter  Applikationen komplementiert wird.    Während  die  Bereitstellung  von  kostenlosen  Massenmarkt-Angeboten  eine  herausfordernde  Aufgabe  für  Plattform-Ersteller  sein  kann,  sind  sie  in  frühen  Phasen  oft  leistungsfähige  Attraktoren,  da  sie  die  sogenannte  "Single  User  Utility”  bereitstellen:  Funktionen,  die  Benutzer  nützlich  nden  können,  auch  wenn  noch  kein  relevantes  vom  Ökosystem gebotenes 
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Angebot  auf  der  Plattform  verfügbar  ist . Diese Single User Utility kann stetig neue Nutzer zu  der  Plattform  / dem Ökosystem anziehen, bevor die notwendigen Netzeffekte eintreten. Diese  Dienste  können  manchmal  auch  als  aufwertender  Erfahrungsverstärker  für  Premium-Nutzer  genutzt  werden,  die  ggf.  eine  Prämie  zahlen,  um  einen  besseren  Service  mit  einer  direkten  Intervention durch die Marke zu erhalten.    MAPPING VON SERVICES UND EXCHANGES HIN ZUM LEISTUNGSVERSPRECHEN  Obwohl  sich  das  Plattformgeschäft  vom  Industriegeschäft  unterscheidet  und  nicht  adäquat  durch  das  Business-Model-Konzept  (und  Canvas)  modelliert  werden  kann,  braucht  auch  das  Plattform  Business  ein  klares  Nutzenversprechen.  Dieses  Versprechen  sollte  nicht  unbedingt  auf  einen  Peer  Consumer (oder zu bedienenden "Kunden") abzielen, sondern kann allgemeiner  auf  einen  Peer  (ebenso  ein  Producing  Peer)  oder  Partner  gerichtet  sein.  Es  bietet  sich  an  hier  über Peer-Segmente zu sprechen.    Typischerweise  beherbergen  Plattformen  nicht  nur  ein  Wertversprechen.  Das  ist  meist  der  Fall  bei  industriellen  Unternehmen,  die  ihre  Produktion  ausschließlich  nach  einem  “Ziel”  ausrichten.  Aus  diesem  Grund  identi ziert  das  Platform  Design  Canvas  explizit  eine  primäre  Core  Value  Proposition  und  lässt  darüber  hinaus  Raum  für  Ancillary  Value  Propositions.  Die  Core  Value  Proposition  ist  in  der  Regel  auf  Consumer  Peers  zugeschnitten.  Wenn  nicht  aus  dem  Grund,  dass  sie  in  der  Regel  die  größere  Anzahl  an  Akteuren  im  System  darstellen,  dann  weil  sie  oftmals  jene  sind,  die  im  Gegenzug  zum  Wertaustausch  Gebühren  zahlen.  In  einigen  Fällen,  vor  allem  in  Markt-Netzwerken  und  eher  Nischen-orientierten  Kontexten,  wo  das  Volumen  der  Transaktion  niedriger  ist  und  der  Wert  der  Transaktion  höher,  können  auch  Partner  die  primären  Ziele  der  Core  Value  Proposition  sein.  Ein  treffendes  Beispiel  ist  49 Honeybook ,  eine  Event-Planungsplattform,  deren  Wertangebot  de nitiv  auf  Partner  ausgerichtet  ist,  auch  wenn  der  Endbenutzer/Kunde  durch  gezielte  Plattformerweiterungen  trotzdem noch damit interagieren kann.    Es  bleibt  zu  beachten, dass beide Arten von Transaktionen - Services und Exchanges - die Core  Value  Proposition  der  Plattform  oder  sogar  die  zusätzlichen  Wertangebote  bilden  können:  Meist  ist  es  eine  -  adäquat  gestaltete  -  Kombination  von  beiden,  die  das  komplexe  Wertversprechen ausmachen.   



Wilson, F. (2016). Single User Utility In A Social System – AVC. [online] Avc.com. Verfügbar unter:  http://avc.com/2012/12/single-user-utility-in-a-social-system/   49 https://www.honeybook.com/  48



Seite 32 



 



 



[Abbildung 6 - Die zwei Seiten der Plattformgestaltung]



  [Abbildung 7 - Die drei Arten der von Plattformen zur Verfügung gestellten Services] 
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HANLDUNGSEBENE 



ENTITÄTEN 



WERT-  VERSPRECHEN 



Privatequity.biz 



Plattform für den Zugang zu  pre-IPO Securities und -  gleichzeitig - die  Bereitstellung von Kanälen  für Austausch und Handel  (“The Arena”) 



Pre-IPO Shareholder  (Peer Consumer)    Investoren  (Peer Producer/ Partner) 



Pre-IPO Shareholder  (monetarisieren)    Investoren  (Investment  mit  höheren  Risikoaktiva diversi zieren) 



Market Invoice 



Plattform  für den Zugang zu  unbezahlten  Rechnungen  und  -  gleichzeitig  -  Kreieren  von Handelskanälen. 



Rechnungssteller  (Peer Consumer)    Investoren  (Peer Producers/Partners) 



Rechnungssteller  (Cash ow sicherstellen)    Investoren  (Investitionen  kurzfristig  monetarisieren) 



Lendinvest 



Plattform,  die  Kreditgeber  mit  Investoren  vernetzt,  die  an  einem  speziellen  Immobilienentwicklungsma rkt interessiert sind 



Immobilien nanzierer /   Immobilienentwickler  (Peer Consumer)    Investoren  (Peer Producer/Partner) 



Immobilien nanzierer /   Immobilienentwickler  (Zugang  zu  kurzfristigen  exiblen  Krediten  zur  Immobilienentwicklung,  zur  Miete  überlassene  Wohnimmobilien, etc...)    Investoren  (Kurzfristige  Investitionsgebühren  aus  risikoarmen  Märkten  einholen) 



EToro   



Plattform,  die  gebündelten  Zugang  zu  Aktien,  Währungen,  Indizes  und  Rohstoffen  sowie  Kanälen  bietet,  auf denen Investoren  sich  vernetzen,  Strategien  entwickeln  und  nachahmen  können,  indem  Information  gehandelt wird. 



Investoren  (peer consumers)    Berühmte Investoren  (partners)    In  eToro  ist  Handelsobjekt  Information 



Investoren  ( nde  Informationen  zu  den  besten  Investmentstrategien)    Berühmte Investoren  (monetarisiere  das  Investment-Wissen  und  auf  der  Kuratierung  von  Strategien verwendete Zeit) 



Hyperledger   



Schnittstelle  (Blockchain  Code)  oder  Infrastruktur  (shared  blockchain) 



NA 



NA 



Kantox 



Eine  Plattform  für  Kanäle  für  das  Management  und  den  Austausch  von  Fremdwährung für Firmen 



Peer producer/consumer  (Firmen,  die  Währung  kaufen und verkaufen) 



Peer producer/consumer  (Verkaufen  von  Fremdwährung  zu  einem  vorteilhaften Kurs) 



das  die 
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StartUps  (Peer Consumer)    Investoren  (Peer Producers)    Syndikats-Koordinatoren  (Partners) 



Eine  Plattform,  die  Investoren  und  StartUps  Kanäle  zum  Vernetzen  für  Deals  und  Finanzierung  bietet 



Angel List 



StartUps  (einfacher Geld erhalten)    Investoren  (einfacher  investieren  und  das Portfolio kontrollieren)    Syndikats-Koordinatoren  (monetarisiere  das  Investment-Wissen  und  auf  der  Kuratierung  von  Strategien verwendete Zeit) 



  [Tabelle 8 - Vergleichstabelle von exemplarischen Fallstudien von Plattformen und Infrastrukturen im Finanzmarkt] 



    KERNERKENNTNISSE  Long-Tail-Kunden können  in Peer-to-Peer-Logik  pro tabel sein 



Plattformen unterstützen Marken dabei, Long-Tail-Kunden zu  bedienen: Peer-to-Peer-Transaktionen komplementieren  zentralisierte Dienstleistungen und helfen individualisierte  Peer-Erfahrungen zu schaffen - in einer Weise, die sonst für Marken  unmöglich ist. 



Dienstleistungen  durch  Peer-to-Peer  “eine  persönliche Note” geben 



Peer-to-Peer  ist  die  beste  Art  um  Service-Personalisierung  und  Massenmarkt-Personalisierung  zu  erreichen  (jenseits  der  Flut  von  Marketingmöglichkeiten). 



Shaping-Strategien 



Eine marktgalvanisierende Shaping-Strategie ist essentiell, um Märkte  zu  erobern  und  zu  transformieren:  Das  Design  von  Incentives  zählt  dabei mehr als der Aufbau von Technologien. 



Das  Ermöglichen  eines  Lernprozesses  ist  ein  Schlüssel-Element  



Lernen  ist  ein  wesentliches  Merkmal  plattformgestalteter  Märkte:  In  Zeiten  des  Leistungsdrucks  wird  ein  Lernprozess  zum  Schlüsselprodukt, das auf einer Plattform angeboten wird. 



Zentral  angebotene  Services  können  Peer-to-Peer-Interaktione n komplementieren 



Auf  Plattformen  ist  es  die  Kombination  von  zentral  organisierten  Dienstleistungen  und  Peer-to-Peer-Transaktionen,   die  das  Wertversprechen ausmacht. 
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  JENSEITS DES GESCHÄFTSMODELLS UND  BESTEHENDEN MARKTES 



WAS BEDEUTET UND BRAUCHT ES FÜR DIE  ANWENDUNG VON PLATFORM DESIGN?    Aber  wann  ist  der  richtige  Zeitpunkt,  um  "eine  Plattform  zu werden" oder genauer gesagt, mit  Plattform-Dynamiken  zu  experimentieren?  Wie  wir  in  diesem  Papier  gesehen  haben,  sind  Plattformen  Werkzeuge,  die  Organisationen nutzen können, um ihre Reichweite zu erweitern,  Märkte  zu  gestalten  und  Marktdominanz  zu  erlangen:  Ist  dies  etwas,  das  alle  Unternehmen  und Organisationen verfolgen sollten?    Eine  Reihe  von  Studien, die wir bereits zitiert haben, zeigen, dass das "vernetzte Geschäft" und  der  Plattformansatz  aus  betriebswirtschaftlicher  Sicht  erstrebenswert  sind.  Darüber  hinaus  hilft  dieser  Ansatz Unternehmen dabei, mehr Möglichkeiten auf dem Markt zu erforschen: Das  Bilden  eines  neuen  Wertversprechens  mit  Hilfe  eines  Plattformansatzes  erfolgt  vor  allem  durch  eine  “design-empowered”  Vision  und  durch  die  Nutzung  vorhandener  Bestände,  Marktkräfte  und  Fähigkeiten im Ökosystem. Eine Strategie zu entwickeln, die einen Pull-Effekt  auf  alles  und  jeden ausübt, ist eine leistungsfähigere Alternative zur industriellen Organisation  der  Produktion,  indem  alle  Details  einbezogen  und  die  Koordinierung  aller  im  Geschäftsprozess übernommen wird.    Etablierte  Marktteilnehmer  müssen  mit  dem  evolutionären  Weg  fertig  werden,  den  jeder  Geschäftsprozess  -  wie  auch  jede  menschliche  Handlung  -  nimmt.  Wertversprechen  entwickeln  sich  von  Neuheiten  zu  ubiquitären  Versorgungsangeboten  und  -  wie  im  ersten  Kapitel  beschrieben  -  ist  es  ein  wichtiges  Unterscheidungsmerkmal  einer  erfolgreichen  Organisation  von  heute,  in  einem  kontinuierlichen  “Innovate  -  Leverage  -  Componentize”  -  Zyklus  zu  erkennen,  wann  sich  ein  Wertversprechen  der  Kommodi zierung  nähert,  und  dann  darauf aufbauende, höherwertige Dienstleistungen zu entwickeln.      DIE  WAHL  EINER  ROLLE  IN  DER  INNOVATION:  WANN  SICH  DER  PLATTFORM-  (ODER  INFRASTRUKTUR-) SCHACHZUG LOHNT  Für  Marken  ist  es  wichtig  die  Marktdynamik  genau  zu  verstehen,  wenn  sie  einen  Sprung  zu  höherwertigen  Dienstleistungen  machen:  Marken  müssen  lernen,  die  Daten,  die  sie  von  ihrer  Nutzerbasis  erhalten,  zu  verstehen  und  sorgfältig  beobachten,  was  auf  dem  Markt  geschieht,  den  sie  ermöglichen.  Daher  können  Unternehmen,  die  eine  Infrastrukturrolle  einnehmen,  einfacher  in  der  Wertschöpfungskette  aufsteigen,  indem  obere  Schichten  “infrastrukturisiert”  und  Innovationen  auf  horizontaler  statt  vertikaler  Ebene  geschaffen  werden  (in  einer  "Plattformdenkweise").  Seite 36 



 



 



    Wie  Plattformforscher  S.  Choudary  sagt,  sind  Plattformen  in  der  Lage,  "Ordnung in bestehende  ungeordnete  Märkte  zu  bringen"50.  Diese  Vision  von  Plattformen  als  leistungsstarke  "Marktgestalter"  ist  nicht  neu  (sie  stand  bei  allen  Erläuterungen  im  Mittelpunkt),  erklärt  jedoch  gut,  wann  der  Zug  hin  zu  einem  Plattform-Marktplatz  einen  Versuch  wert  ist.  Im  Allgemeinen  lohnt  sich  der  strategische  Zug  in  Märkten,  die  die  in  Tabelle  9  beschriebenen  Schwachstellen aufweisen.    SCHWACHPUNKTE 



WIE PLATTFORMEN DAS PROBLEM LÖSEN 



Der Zugang zur Zuliefererseite eines Marktes  wird durch erhebliche Barrieren in Marketing,  Technologie oder Komplexität des Prozesses  verhindert. 



Angebot  von  gemeinsamer  Verkaufs äche,  Enabling Services und Werkzeugen 



Relevante  Bestände  an  Assets,  Ressourcen  und  Talent liegen brach 



Angebot  von  leicht  verständlichen  Onboarding-Dienstleistungen,  um  am  Marktplatz teilzunehmen 



Zugang  zur  Nachfrageseite  des  Marktes  ist  teuer 



Senken der Transaktionskosten und  Unterstützungsangebot für eine (größere)  Anzahl an Zulieferern  



Dienste  sind  fragmentiert  und  werden  von  verschiedenen  “Gatekeepern”  in  einem  geographie-  (Städte,  Länder)  oder  industriespezi schen Kontext verwaltet 



Gemeinsame  Praktiken  in  multiplen  Kontexten  durch  das  Angebot  eines  gemeinsamen  Werkzeugs erleichtern 



Obsolete Gebührenmodelle 



Erlauben  von  Experimenten  statt  zentraler  Preisregulierung für Zulieferer 



Niedriges  Vertrauen  zwischen  Konsument  und  Produzent;  keine  Möglichkeit,  Anreize  zu hoher  Qualität und Nutzen der Reputation zu bieten  



Mechanismen,  durch  die das Optimum auf Basis  einer Reputation entstehen kann 



  [Tabelle 9 - Wie Plattformen Probleme lösen und wann sich der Schachzug zu einer Plattform lohnt] 



  INNOVATION JENSEITS DES KERNMARKTES DURCH DIE NUTZUNG VON KERNASSETS/  -RESSOURCEN  Seit  einiger  Zeit  klassi ziert  das  gemeinsame  Verständnis  von  51 Innovationsmanagement-Theorie   und  Innovationsportfolio-Management   die  S. Choudary - The future of competition - Platform Strategy Blog. Verfügbar unter:  http://platformed.info/the-future-of-competition/   51 Nagji, B. and Tuff, G. (2012). Managing Your Innovation Portfolio. [online] Harvard Business Review.  50
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Innovationsstrategien  in  drei  Makro-Gruppen:  Kerninnovation  (Verbesserung  des  bestehenden  Angebots  oder  besseres  Bedienen  der  Bestandskunden),  angrenzende  Innovation  (Erkundung  von  angrenzenden  Märkten,  an  denen  sich  die  Marktführerschaft  im  Kernmarkt  leicht  nutzen  lässt)  und  transformative  Innovation  (Erkundung  von  neuen  Produkten und Kundensegmenten).    In  einer  erweiterten  Perspektive,  die  uns  durch  die  radikal  transformierende  Zeit  ermöglicht  wird,  in  der  wir  leben,  können  wir  sogar  die  transformative  Innovation  als  "systemisch"  de nieren.  In  einem  von  Peter  Diamandis  und  der  Singularity  University  popularisierten  Konzept  namens  Massively  Transformative  Purpose  ist  die  Rede  von  transformativen  Ideen  mit  dem  Potenzial,  positive  und  systemische  Veränderungen  auf  lange  Sicht  zu  bringen  und  dabei  eine  große  Anzahl  von  Akteuren  inner-  und  außerhalb  der  Organisation  motivieren  zu  können. 



    [Abbildung 8: Unterschiedliche Innovationsfelder; die Entwicklung von Geschäftsstrategie ist dank des  Plattformmodells weithin verfügbar - weniger Investitionsaufwand, höheres Potential] 



  Verfügbar unter: https://hbr.org/2012/05/managing-your-innovation-portfolio 
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  In  Abbildung  8  wird  erläutert,  wie  durch  Innovationen in Kern- und angrenzenden Märkten im  Wesentlichen  eine  Marketingstrategie  (d.h.  kurz-  bis  mittelfristige  Umsatzsteigerungen)  durchgeführt  wird,  während  man  durch  transformationelle  /  systemische  Innovationen  auf  Ebene  der  Geschäftsstrategie  agiert.  Transformative  Innovationen  können  Marken  helfen,  52 neue  “extendable  cores”   (ausdehnbare  Kerne) zu  nden, die dabei helfen, langfristige Resilienz  53 zu  erreichen,  indem  sie  der  Organisation  einen  neuen  Weg  zur  Resilienz   bieten:  eine  Geschäftslinie,  die  eine  exponentiell  wachsende  Umsatzbasis  erzeugen  kann,  die  im  Grunde  langfristig das Kerngeschäft integrieren und substituieren kann.    Für  die  Erforschung  neuer  Geschäftsstrategien  ist  es  einfacher,  wenn  man  einen  Plattformansatz  wählt,  der  in  der  Lage  ist,  Investitionsaufwendungen  zu  kontrollieren,  während  gleichzeitig  Möglichkeiten  für  Marktformung-Strategien  eröffnet  werden.  Unternehmen  müssen  dabei  ihre  bestehenden  Assets  einbeziehen.  Der  Resource Based View 54  55   oder  andere  "Entbündelungs"-Techniken   sind  im  Allgemeinen  nützlich,  um  wesentliche  Ressourcen  zu  identi zieren,  die  einen  -  zumindest  vorübergehenden  -  Wettbewerbsvorteil  und  Ressourcen  darstellen  können,  die  für  die  Überlegung,  wie  in  einem  Markt  interverniert  werden kann, genutzt werden können.    ERFORSCHUNG NEUER INNOVATIONSLANDSCHAFETEN  Um  diese  duale  Strategie  zu  meistern,  die  es  ermöglicht,  gleichzeitig  industrialisierte Teile des  Geschäftsprozesses  zu  komponentisieren,  während  nach  höherwertigen  Innovationen  in  neuen  und  potenziell  unverwandten  Märkten  gestrebt  wird,  sollten  Marken  eine  56 Ambidexterität   entwickeln  und  somit  gleichzeitig  in  der  Lage  sein,  Techniken  der  "Exploration”  (Erkundung  von  Neuem)  und  “Exploitation”  (Ausnutzung  von  Bestehendem)  anzuwenden.    Während  das  Ausnutzen  von  Bestehendem  wohl  eine  konsolidierte  Praxis  in  der  Unternehmenswelt  ist,  stellt  die  Erkundung  von  Neuem  eine  sehr  viel  rarere  Fähigkeit  dar.  In  einer  sehr  deutlichen  Erläuterung  der  Kernkompetenzen,  die  ein  Unternehmen  in  die  Lage  versetzen, Neues zu suchen, hat eine Reihe von Innovationspraktikern vor kurzem das Konzept  der  responsiven  Organisationen  geprägt.  Diese  Arbeit mündete in der Community of Practice  57 responsive.org .  Responsive  Organisationen  "sind  dafür  geschaffen,  schnell  zu  lernen  und  zu  reagieren  und  dafür  den  offenen  Informations uss  zu  nutzen;  Experimente  und  den  Lernprozess  in 



Wessel, M. and Christensen, C. M. (2012). Surviving Disruption. [online] Harvard Business Review.  Verfügbar unter: https://hbr.org/2012/12/surviving-disruption   53 Gilbert, C., Eyring, M. and Foster, R. N. (2012) Two Routes to Resilience. [online] Harvard Business  Review. Verfügbar unter: https://hbr.org/2012/12/two-routes-to-resilience   54 Resource-based view. (2016). [online] Wikipedia. Verfügbar unter:  https://en.wikipedia.org/wiki/Resource-based_view   55 Wernerfelt, B. "A resource‐based view of the rm." Strategic management journal 5.2 (1984): 171-180.  56 https://en.wikipedia.org/wiki/Ambidextrous_organization  57 http://www.responsive.org/manifesto/  52
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schnellen  Zyklen  zu  fördern  und  sich  als  ein  durch  ein  gemeinsames  Ziel  motiviertes  Netzwerk  von  Angestellten, Kunden und Partnern zu organisieren”.    Jenseits  des  Konzeptes  der  responsiven  Organisation  identi ziert  diese  Beschreibung  einige  Schlüsselmerkmale  von  Organisationen,  die  in  der  Lage  sind,  neue  Ziele  in  Märkten  zu  erreichen,  die  reif  für  Transformation  sind.  Diese  Eigenschaften  werden  in  Tabelle  10  kurz  zusammengefasst.    EXPERIMENTELL 



Getrieben  von  der  Maximierung  von  Lerneffekten  statt  Maximierung  der Größe oder Umsätze  



UNTERNEHMERISCH 



Abhängig  vom  Potential  der  Angestellten  zur  Selbstorganisation  und  Selbstbestimmtheit 



KUNDENGETRIEBEN 



Besessen  von  dem  Wunsch,  Kundenerwartungen  und  -wünsche  zu  erfüllen 



PLATTFORMFÄHIG 



Sieht  die  Grenzen  der  Organisation  als  verwischt  in  Bezug  auf  Arbeitskraft, Ressourcen und Fähigkeiten. 



[Tabelle 10 - Haupteigenschaften von innovationsfähigen Organisationen in digitalen Märkten] 



  REAKTIONSFREUDIGKEIT UND EXPLORATION ERMÖGLICHEN  Um  Reaktionsfreudigkeit  und  Exploration  zu  ermöglichen,  sollte  sich  eine  Organisation  auf  drei  Säulen  stützen.  Die  erste  ist  eine  solide  und  elastische  Technologie-Infrastruktur,  die  (laut  Mark  Mc  Donald)  "die  Fähigkeit  bedeutet,  mehrere  Umsatzströme  über  die gleiche Menge von  58 Vermögenswerten  zu  generieren" .  Organisationen  müssen  daher  lernen,  60 59 Rechenleistungs-Dienste   als  " exible  Service-Infrastrukturen"   zu  nutzen,  wie  Autor  und  strategischer  Berater  Haydn  Shaughnessy  sie  nennt.  In  diesem  Rahmen  müssen  etablierte  Akteure  darüber  nachdenken,  dass  Knebelverträge  mit  Technologie-  und  Business-Process  Outsourcern  in  einen  Engpass  im  Einsatz  von  Technologie  zur  Unterstützung  neuer  Geschäftsstrategien resultieren könnten.    Darüber  hinaus  basieren  responsive  Organisationen  auf  posthierarchischen  und  vernetzten  Organisationsdesigns  (und  Unternehmensarchitekturen),  die  eine  Selbstorganisation  ermöglichen.  Diese  Organisationen  verlassen  sich  auf  Praktiken  für  das  Erstellen  von  Strategien  in  Echtzeit,  Toolkits  für  kollektive  Entscheidungs ndung,  selbstgesteuerte  Teams   M   cDonald, M. (2015). Precision and Diversity—Hallmarks of the Digital Future. [online]  Accenture.com. Verfügbar unter:  https://www.accenture.com/us-en/blogs/blogs-precision-and-diversity-hallmarks-of-the-digital-future  59   Wie  beispielsweise  Amazon  Web  Services.  Eine  interessante Fallstudie stellt Airbnb mit dem auf dem  AWS aufbauenden Wachstum dar: https://aws.amazon.com/it/solutions/case-studies/airbnb/  60 Haydn Shaughnessy, in association with Cognizant’s Center for the Future of Work, (2016).The Fluid  Core [online] Cognizant.com. Verfügbar unter:  http://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/The-Fluid-Core-How-Technology-Is-Creating-a-NewHierarchy-of-Need-and-How-Smart-Companies-Are-Responding.pdf.  58
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und  Personen  mit  dem  Potenzial  für  Selbstverwaltung.  Werkzeuge,  angefangen  von  der  monolithischen  und  umfassenden  Holacracy®61  bis  hin  zur  einfacheren  und  62 anpassungsfähigeren  LiquidOTM ,  wurden  weitgehend  erprobt  und  sammeln  Geschichten  über  Erfolge  und  Misserfolge,  um  die  Entwicklung  eines  eigenen  Weges  zur  Unternehmenstransformation zu unterstützen.    63 Aber  jenseits  von  Werkzeugen  und  Prozessen  sind  Unternehmenskultur und Kompetenzen   die  mächtigsten  Hebel,  um  neue  Fähigkeiten  für  Plattformdenken  und  exponentielle  Innovation  zu  schaffen.  Designkompetenz  (Service  Design  Thinking,  Human Centered Design)  gepaart  mit  kundenorientierter  Kultur  (UX  research,  Customer  Driven  Development)  können  Marken  helfen,  die  Wertschöpfung  auf  der  Nutzerseite  zu  maximieren.  Eine  Kultur  der  “leanness”  und  “waste”-  Vermeidung  gekoppelt  mit  einer  agilen  Denkweise  (enthalten  in  den  64 grundlegenden  Prinzipien  des  agilen  Manifests   )  können  dabei  helfen,  ef zient  in  Richtung  ihrer in Echtzeit identi zierten Ziele zu iterieren.      KERNERKENNTNISSE  Kein Kerngeschäft  mehr 



Im modernen digitalisierten Markt gibt es kein Kerngeschäft mehr. Die  Geschäftsstrategie muss einen Blick auf jede Branche und ein  transformatives Ziel haben 



Ambidextäre  Organisationen 



Unternehmen müssen ihre Fähigkeit zur Ambidexterität fördern: gleichzeitig  in der Lage zu sein, existierende Geschäftslinien zu konsolidieren und zu  optimieren, während Neue gesucht werden. 



Ein kultureller  Evolutionssprung ist  notwendig 



Um ein “Exploration-Mindset” zu entwickeln, sind drei Faktoren nötig:  radikaler Wandel im Kultur- und Fähigkeitenauf- und ausbau,  Organisationsentwicklung und ein exibler Zugang zu Technologie 



Plattformen  reduzieren den  Investitionsaufwand 



Plattform-Schachzüge sind ein essentielles Werkzeug, um neue Märkte zu  erforschen: Die Anreizgestaltung kann Unternehmen dabei helfen, das  Potential von Ökosystemen zu nutzen, und dabei den Investitionsaufwand  für die Gestaltung von Märkten reduzieren. 



  Holacracy ist eine neue Art, Organisationen zu führen, indem die Macht vom Management über klare  Rollen verteilt wird, die von Angestellten kontextuell personi ziert werden. Die Arbeit kann  anschließend autonom und ohne Mikromanagement erfüllt werden. http://www.holacracy.org/  62 LiquidO™ ist ein originäres “liquid organisation” Governance-Modell - entstanden aus der Erfahrung  von Cocoon Projects - das auf die rasant wachsenden Ansprüche an Anpassungsfähigkeit, Engagement  und Kollaboration in modernen Unternehmensstrukturen reagiert. http://liquido.cocoonprojects.com/  63 Verzera, S. (2016). [online] The Huf ngton Post. Verfügbar unter:  http://www.huf ngtonpost.com/great-work-cultures/the-future-of-work-people_b_8457018.html  [Zugegriffen am 10 März 2016].  64 Manifesto for Agile Software Development. (2016). [online] Agilemanifesto.org. Verfügbar unter:  http://agilemanifesto.org/.  61



Seite 41 



 



 



  FAZIT    Sich  Plattformgestaltung  und  ökosystemische  Denkweise  zu  Eigen  zu  machen,  ist  keine  geringe  Aufgabe,  aber  de nitiv  eine  Herausforderung,  die  jede Organisation annehmen sollte:  verspricht  sie  doch,  Organisationen  beim  Aufbau  neuer  Quellen  für  langfristige  Resilienz  zu  helfen.    Obwohl  Investitionen  ein  begünstigender  Faktor  in  dem  Prozess  sein  könnten,  ist  unwahrscheinlich,  dass  der  Investitionsaufwand  die  fehlende  Zutat  in  digitalen  Transformationsstrategien  darstellt.  Eine  sehr  viel  stärkere  Beschränkung  für  den  Aufbau  orierender  Organisationen  für  das  vernetzte  Zeitalter  stellen  systemische  Bürokratie,  der  Mangel  an  einer  Unternehmenskultur  voller  Neugier  und  eine  meist  fehlende  Leadership-Qualität in der Belegschaft dar.    Es  wird  von  wesentlicher Bedeutung sein, das richtige Set von Innovationsfähigkeiten und eine  konstruktive  Kollaborationskultur  zu  schaffen:  kleinere  Einheiten  zu schaffen, mit der Freiheit  mit  neuen  Möglichkeiten  zu  experimentieren  (um  diese  dann  später  auf  den  Rest  der  Organisation  zu  skalieren),  ist  ebenfalls  eine  bewährte  Strategie.  Letztere  stellt  auch  eine  vertraute  Herangehensweise  für  etablierte  Player  dar:  beispielsweise  sind  Banken  den  Möglichkeiten  des  Webkanals  durch  die  Bildung  neuer,  dedizierter  Einheiten  oder  Tochtergesellschaften  begegnet,  die  später  in  der  Unternehmensstruktur  vollständig  reabsorbiert wurden.    Letztendlich  müssen  Marken  verstehen,  dass  neue Marktchancen über das gesamte Spektrum  der  Industrie  hinweg  verfügbar  sind,  von  denen  wir  einige  noch  nicht  kennen,  aber  schaffen  können:  Jeder  Markt  kann  durch  die  richtige  Vision  und  einer  Reihe  starker  Anreize  geformt  oder  umgestaltet  werden.  Wie  Hagel  in  seinem  wegweisenden  Buch  The  Power  of  Pull  sagte,  65 können "kleine und intelligent getätigte Schachzüge große Dinge in Bewegung setzen."    
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