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EDITORIAL

Amazon, Instagram, Facebook, Airbnb, 
Uber und Co.: jeder kennt sie, jeder 
macht von ihnen Gebrauch und in fast 
jeder Gesprächsrunde werden sie zum 
Top-Thema – Digitale Plattformen be-
schäftigen Wirtschaft, Politik, und Wis-
senschaft. Warum ist das so? Digitale 
Plattformen haben sich nachhaltig in 
den Informations- und Kaufprozessen 
von (Geschäfts)Kunden verankert, und 
werden immer stärker zur Anlaufstelle 
Nummer eins. 

Egal, ob im B2C- oder B2B-Umfeld, digi-
tale Plattformen werden zu einer ernst-
zunehmenden Konkurrenz für etablier-
te, meist lineare, Geschäftsmodelle. Der 
Kampf um die Kundenzugang ist längst 
eröffnet und kein Marktakteur kann 
sich diesem entziehen – egal ob Händ-
ler, Hersteller oder Dienstleister. Wer 
seine Zukunft selbst gestalten möchte, 
muss umgehend aktiv werden, bevor 
die Türen zur eigenen Zielgruppe ver-
schlossen und der Zug sprichwörtlich 
abgefahren ist.

Vor diesem Hintergrund widmet sich 
die diesjährige Gemeinschaftsstudie 
des ECC-Köln mit den ECC-Club-Mit-
gliedern dem strategisch wichtigen 
Thema der Plattformökonomie. 

Für das ECC Köln sind Plattformen 
mehr als nur ein Buzzword. Am Ende 
des Tages wird es darum gehen, dass 
bestehende Geschäftsmodelle bran-
chenübergreifend auch zukünftig er-
folgreich am Markt agieren können. 
Der Kunde wird letztlich entscheiden, 
welche Marktakteure überleben. Dazu 
möchte sich natürlich Jeder zählen! Ein 
Patentrezept für erfolgreiche Konzepte 
gibt es zwar nicht, allerdings sind die 
richtigen Fragen schon die halbe Miete. 
Wir haben uns auf den Weg gemacht, 
diese zu identifizieren.  

Wir möchten uns gemeinsam mit Ih-
nen der Herausforderung stellen und 
den Weg ins Plattformzeitalter be-
schreiten. Das vorliegende Thesenpa-
pier soll dazu den ersten fundierten An-

stoß liefern, damit Sie Ihre persönliche 
Reise in Richtung (Plattform-)Zukunft 
erfolgreich antreten können. 

Mein herzlicher Dank gilt allen Platin-
mitgliedern des ECC-Clubs, die diese 
Studie ermöglicht und ihr Experten-
wissen durch Statements zu verschie-
denen Themen eingebracht haben. Sie 
sind startklar? Wir auch! Ich wünsche 
Ihnen eine anregende Lektüre!

Ihr Kai Hudetz
Geschäftsführer des IFH Köln
Gründer des ECC Köln
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1
EINSTEIGEN, BEVOR SICH DIE 

TÜREN SCHLIESSEN!

itte steigen Sie ein, wir setzen 
unsere Fahrt fort!“ Während 
diese Botschaft im täglichen 
Pendlerchaos mit unvorher-

gesehenen Planänderungen eher als 
Erlösung wahrgenommen wird, führt 
sie im Kontext aktueller Diskussionen 
über zukunftsfähige Geschäftsmodelle 
zu einer ernstzunehmenden Herausfor-

derung für den gesamten Wirtschafts-
raum Deutschlands. Den Zugang zum 
Kunden sichert sich, wer zukünftig ver-
stärkt auf Lösungen setzt, die stets ei-
nes im Blick haben: Die Wünsche und 
Anforderungen der Zielgruppe. Kurz: 
Digitale Plattformen.
 

„B

„Immer mehr Handelssegmente 
und Wertschöpfungsstufen werden 
mit der Herausforderung „Platt-
form“ konfrontiert. Die zentrale Fra-
ge ist: Wer besitzt morgen den Kun-
denzugang?“ 

Stefan Grimm, 
Handelssysteme
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Dass der Kampf um den Kunden weiter 
zunimmt, ist keine Neuigkeit. Ebenso 
scheint dahingehend Einigkeit zu herr-
schen, dass digitale Plattformen heute 
fester Bestandteil unseres privaten und 
beruflichen Alltags sind.  Kein Wun-
der also, dass das Wort „Plattform“ zu 
einem der Buzzwords 2018 geworden 
ist. Ob bei Angela Merkel, Sascha Lobo 
oder dem Vorsitzenden des Deutschen 
Gewerkschaftsbundes: Plattformen ste-
hen häufig weit oben auf der Agenda 
von Diskussionen und Austauschforen. 

Hingegen finden sich konkrete, um-
setzungsorientierte Ableitungen ver-
gleichsweise selten auf der Manage-
ment-Agenda von Unternehmen 
– insbesondere deshalb, weil Wirkungs-
mechanismen und Erfolgsfaktoren 
zu selten hinterfragt und verstanden 
werden. Konkrete Schlüsse für den ei-
genen Unternehmensfahrplan werden 
häufig zu spät oder gar nicht gezogen. 
Chancen, die sich für eine zeitgemäße 
Bedürfniserfüllung durch digitale Platt-
formen ergeben, werden vielmals nicht 
gesehen oder als zu abstrakt empfun-
den. 

Wirtschafts- und Digitalexperten sind 
sich allerdings einig: Plattformen wer-
den zukünftig in noch mehr Bereiche 
und Märkte vordringen und unser Le-
ben nachhaltig verändern. Dabei wird 
durch den internationalen Wettbewerb 
zunehmend Druck aufgebaut, der 
deutsche Marktakteure zum Umden-
ken bewegen muss.

Fällt das Wort Plattform, so richten sich 
die ersten Gedanken zumeist an eines 
der GAFA-Unternehmen Google, Ama-
zon, Facebook oder Apple. Häufig wird 
der Begriff „Plattform“ fälschlicherwei-
se sogar bereits als Synonym für einen 
„Onlinemarktplatz“ verwendet. Auch 
wenn Amazon unbestritten eine welt-
weit dominierende Plattform ist, so 
sind Plattformen mehr als Amazon, On-
linemarktplätze oder soziale Netzwer-
ke. Vielmehr stellen Onlinemarktplätze 
und Social-Media-Plattformen eine von 
vielen möglichen Ausprägungen einer 
Plattform dar. So vielfältig wie die Be-
dürfnisse der Nutzer, die auf Plattfor-
men zurückgreifen, sind auch die Ein-
satzmöglichkeiten und Mehrwerte von 
digitalen Plattformansätzen. Plattfor-
men sind dabei weder auf die Handel-
stätigkeit, noch ausschließlich auf die 
digitale Welt zu beschränken. Sie ent-
stehen immer dort, wo durch Bünde-
lung ein Mehrwert geschaffen werden 
kann.

„Ziel des vorliegenden Thesenpapiers 
ist es, hinsichtlich der spürbaren Kon-
kurrenz von Plattformen gegenüber 
etablierten, linearen Geschäftsmodel-
len zu sensibilisieren und einen Anstoß 
zu geben, um die bisher größtenteils 
vorherrschende Passivität vieler Ak-
teure zu überwinden. Bislang untäti-
ge Unternehmen sollten den ersten 
Schritt gehen und hinterfragen, wel-
che Bedeutung digitale Plattformen 
für das eigene Geschäftsmodell haben 
und wie mit diesen umgegangen wer-
den kann. Die verschiedenen Möglich-
keiten, Plattformen aufzubauen oder 
diese zu nutzen, sollten ausgelotet 
werden.“

Andreas Bauer, digitaldrift
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Dass sich deutsche Unternehmen 
mehrheitlich noch nicht detailliert mit 
Plattformen auseinandergesetzt ha-
ben, zeigt beispielsweise eine Erhe-
bung des Bitkom e.V. (2018), bei der 
etwa 500 deutsche Unternehmen zur 
Bekanntheit der Plattformökonomie 
befragt wurden. Über 50 Prozent der 
Geschäftsführer und Vorstände gaben 
an, die Begriffe „Plattform-Ökonomie“, 
„Plattform-Märkte“ oder „digitale Platt-
formen“ zuvor noch nicht gehört zu ha-
ben.1 

Vor diesem Hintergrund nähert sich das 
vorliegende Thesenpapier dem Thema 
zunächst aus der Helikopter-Perspek-
tive und liefert mit einem „einfachen“ 
Zugang zu diesem hochrelevanten 
Thema die Basis für anschließende For-
schungs- und Umsetzungsvorhaben. 
Die folgenden Leitfragen stehen dabei 
im Fokus: 

▶▶ Welche Entwicklungen zeichnen 
sich in der internationalen „Platt-
formwelt“ aktuell ab?

▶▶ Wie geht Deutschland mit dem 
Thema „Plattformen“ um? Wo ste-
hen wir aktuell?

▶▶ Was gibt Plattformen den Aufwind, 
der ihnen zugeschrieben wird?

▶▶ Welche Fragen sollten sich Unter-
nehmen stellen, die das Thema für 
sich bislang noch nicht erschlossen 
haben?

„Darauf zu setzen, dass die aktuellen 
Entwicklungen an uns vorbeiziehen, 
wäre fatal. Schnellschussreaktionen 
führen Sie allerdings ebenso wenig 
zum Ziel. Bei allen strategischen Über-
legungen sollten die Anforderungen Ih-
rer Zielgruppe im Fokus stehen – auch 
wenn das bedeutet, dass in der Konse-
quenz größere Veränderungen in Ihrer 
Unternehmensstrategie notwendig 
sind. Unsere Devise lautet: Lieber heute 
den teils heraufordernden Prozess des 
Umdenkens anstoßen, als morgen be-
dauernd zurückblicken. Wir begleiten 
Sie gerne dabei!“ 

Dr. Kai Hudetz, 
Geschäftsführer IFH Köln/ECC Köln

Wir denken es ist an der Zeit, die rich-
tigen Fragen zu stellen, um Unterneh-
men durch neue Einsichten und Ideen 
im Wettbewerb überzeugen zu lassen.

Diesen Herausforderungen nähert sich 
das ECC Köln auf mehreren Wegen. So 
bilden nicht nur aktuelle Forschungen 
und White Paper zum Thema „Digitale 
Plattformen“ den Nährboden für The-
sen und Leitfragen über die digitale 
Zukunft Deutschlands. Gespräche mit 
und Befragungen von über 50 führen-
den Experten zeigen zudem, womit 
diese Reise führen kann und weshalb 
es essenziell ist, dass wir dieses Thema 
weit oben auf die Agenda setzen - für 
Sie und für uns.

1 Vgl. Bitkom e.V. 2018: https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Mehrheit-hat-noch-nie-etwas-von-digitalen-
Plattformen-gehoert.html.
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2
PLATTFORMEN – 

KUNDENZUGANG ÜBER NEUE 
WEGE SICHERN?

ie Komplexität unserer Welt 
hat in den vergangenen Jahr-
zehnten erheblich zugenom-
men. Zentrale Ursachen liegen 

in der Globalisierung und zunehmen-
den Technisierung. Das Internet und 
das Smartphone beeinflussen unser 
Verhalten, unsere Erwartungen und 
unsere Beziehungen nachhaltig. Die di-
gitale Welt scheint wie ein überdimen-
sionales Schienennetz. Der Zugang zu 
jegliche Information zu jeder Zeit von 
jedem Ort sorgt dafür, dass alle Akteure 
weltweit miteinander verbunden sein 

können. Dies bietet neue Potenziale 
hinsichtlich der Kundenansprache über 
unterschiedlichste Kanäle. Individuelle 
Kundenbedürfnisse lassen sich heute 
durch neue Kombinationen verschie-
dener Produkte, Dienstleistungen und 
Anbieter bedienen.

Eine immer größer werdende Kom-
plexität des Daten- und Informations-
stroms führt jedoch schnell zu einer 
Reizüberflutung, sodass das Bedürfnis 
nach Reduktion und Vereinfachung auf 
Kundenseite wächst. An diesem Punkt 

D

Plattformen werden dem geänderten Konsumenten- und Nutzerverhal-
ten gerecht. Sie bedienen den Wunsch der Kunden nach Komplexitäts-

reduktion, Schnelligkeit und Convenience. 
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oder Geschäftspartner) im Rahmen ei-
nes umfassenden Ökosystems effizient 
zu gestalten. Suchprozesse in Form von 
Produkt- und Preisvergleich fallen bei-
spielsweise effizienter aus.

Plattformen wie idealo.de, booking.com, 
Check24.de oder „Wer liefert was“ sind 
als ein Vehicle zu verstehen, das Such-
prozesse vereinfacht und Komplexi-

tät reduziert. Hierdurch entsteht ein 
Mehrwert für Kunden, der sich durch 
die Digitalisierung längst an Conveni-
ence und Schnelligkeit gewöhnt hat.  
Insbesondere bei jungen Zielgruppen, 
die eine „digitale DNA“ innehaben, las-
sen sich Wünsche des täglichen Kon-
sums über Plattformen erfüllen – und 
dies erfolgt heute bereits ganz intuitiv. 
Dass Nutzer rund um die Uhr auf Platt-
formen zurückgreifen, liegt vor allem 
in der durchgängigen und umfangrei-
chen Kundenzentrierung begründet, 
die Plattform-Ansätzen zugrunde liegt. 
Denn Plattformen agieren vom Nut-
zer aus: Was ist das eigentliche Anlie-
gen und wie lassen sich diese Anliegen 
entsprechend adressieren? Von diesen 

Leitfragen geprägt, werden Ansätze 
entwickelt, die für die Nachfragerseite 
ein ansprechendes (in der Regel ge-
bündeltes) Angebot bieten.

Meist wird das Leistungsportfolio von 
Plattformen durch ein umfassendes 
Serviceangebot ergänzt – ein Mehrwert, 
den Kunden gerne für sich in Anspruch 
nehmen. Dies wird durch den Zusam-
menschluss mehrerer Leistungsanbie-
ter ermöglicht und übersteigt dadurch 
fast immer die Möglichkeiten einzelner 
Anbieter.

„Unter einer digitalen Plattform ver-
stehe ich die Bündelung von Ange-
boten eines oder mehrerer Unter-
nehmen an einem (digitalen) Ort, 
wobei der Kunde und dessen Wün-
sche geräte- und channel-übergrei-
fend im Fokus stehen.“ 

Josef Willkommer, TechDevision

„[…] viele Lebensbereiche und Kon-
sumgewohnheiten haben sich durch 
die amerikanischen Tech-Giganten 
wie Google, Facebook, Amazon, 
AirBnB, Uber sowie die chinesischen 
Kontrahenten wie Alibaba oder Ten-
cent etc. signifikant verändert.“  

Christian Driehaus, 
gominga eServices

treffen Plattformen den Nerv der Zeit, 
denn: Plattformen schaffen es, eine gro-
ße Dichte an Informationen zur Verfü-
gung zu stellen und führen gleichzeitig 
zu einer Aufwandsreduktion. In erster 
Linie ist eine Plattform als ein Service 
zu verstehen, der dem Zweck dient, die 
Vermittlung zwischen Leistungserbrin-
gern (Anbietern auf einer Plattform) 
und Leistungsempfängern (Kunden 

Abbildung 1: Die Kernfunktion von Plattformen im Überblick, eigene Darstellung.
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Wie stark sich Plattformen bereits eta-
bliert haben, demonstrieren die folgen-
den, beispielhaften Nutzerzahlen aus 
der Plattformwelt: 

Weltweit nutzten Anfang 2018 bereits 
etwa 

▶▶ 2,2 Milliarden Menschen Facebook 

▶▶ etwa 1,5 Milliarden YouTube und 

▶▶ 1,3 Milliarden WhatsApp

Pro Minute werden

▶▶ 21 Millionen WhatsApp-Nachrichten 
verschickt

▶▶ auf Instagram 49.000 Fotos geteilt

▶▶ bei Spotify mehr als 600.000 Lieder 
gehört und 

▶▶ über Chefkoch fast 5.000 Rezepte 
angesehen!2

Dass sich das Nutzerverhalten durch 
Plattformen nachhaltig verändern 
kann, demonstrieren Streaming-
Dienste. Über Netflix schauen 2018 bei-
spielsweise weltweit etwa 117 Millionen 
Nutzer online Filme und Serien. Die 
Nutzung von Streaming-Plattformen 
hat sich sogar schon so stark im Alltag 
etabliert, dass es dem klassischen Fern-
sehen den Rang abzulaufen droht. Be-
sonders bei der jungen Generation der 
unter 20-Jährigen hat Streaming das 
klassische Fernsehen stellenweise be-
reits ersetzt.3

Das Bedürfnis nach kurzen Entschei-
dungswegen und hoher Serviceorien-
tierung ist jedoch nicht nur aus dem 
privaten Umfeld bekannt. Gerade im 
Kontext von Geschäftsbeziehungen 
sind „Informationen auf einen Blick“ 
gefordert und kurze Entscheidungs-
prozesse die Zielvorstellung. Die Digi-
talisierung hat bereits neue Wege der 
Prozessoptimierung geebnet und da-
durch zu einer schnelleren und effizien-
teren Abwicklung von Geschäftsprozes-
sen geführt.  Plattformen versprechen, 
diese Ansätze insbesondere vor dem 
Hintergrund eines schnellen und un-
komplizierten Informationsaustauschs 
zwischen Unternehmen auf eine neue 
Ebene zu bringen. 

Dass Plattformen nicht nur im privaten 
Umfeld an Relevanz gewinnen, zeigen 
auch die aktuellen Ergebnisse der Stu-
die „Customer Journey im B2B“ des ECC 
Köln: Bei 75 Prozent aller B2B-Beschaf-
fer wird die Customer Journey regelmä-
ßig durch Plattformen beeinflusst. Die 
Studie verdeutlicht, dass sich etablier-
te B2B-Händler auf eine zunehmende 
Abwanderung ihrer Kunden zu Markt-
plätzen einstellen müssen: 14 Prozent 

der B2B-Kunden drohen in unmittelba-
rer Zukunft an Marktplätze verloren zu 
gehen.4 Diesen Entwicklungen muss 
Rechnung getragen werden. Händ-
ler benötigen die richtigen Strategien, 
um Plattformen in ihre Geschäftsmo-
dellkonzepte zu integrieren. So können 
Marktplätze durchaus erfolgreich als 
weiterer Kanal in den Onlineauftritt von 
Anbietern integriert werden. Denn viele 
Konsumenten übertragen ihre privaten 
Erfahrungen und ihre dort geprägten 
Ansprüche auch auf den beruflichen 
Kontext. So auch im konkreten Fall von 
Amazon und Amazon Business. Es ist 
zu beobachten, dass Erfolgsfaktoren 
aus dem B2C-Geschäft auf Amazon 
Business übertragen und um relevante 
Geschäftskundenanforderungen ange-
reichert werden. 

Zusammenfassend kann festgehalten 
werden: Der Aufstieg und die zuneh-
mende Bedeutung (digitaler) Plattfor-
men sind als logische Konsequenz des 
veränderten Kundenverhaltens sowie 
der zunehmenden Technisierung zu 
verstehen – sei es im B2C oder B2B-
Umfeld.Abbildung 2: Veränderung des Nutzerverhaltens, IFH Köln, 2018.

2 Hochrechnung auf Basis von Unternehmensangaben.
3 Vgl. IFH Köln, Amazonisierung des Konsums, Köln, 2018.

4 Vgl. ECC Köln: Customer Journey im B2B, Köln, 2018.



18 19

3
VOM TEMPO DER DIGITALEN 
SPRINTER UND VERMEINT­
LICHER ZUKUNFTSMUSIK

ie Omnipräsenz der Top-Platt-
formen (darunter Google, 
Apple und Amazon) ist nicht 

verwunderlich. Ob an Marken- oder 
Börsenwert gemessen: Die wertvollsten 
Unternehmen und die mächtigsten 
Marken weltweit sind zugleich digitale 
Plattformen und sichern sich im inter-
nationalen Wettbewerb die Spitzenpo-
sition vor den großen Industriekonzer-
nen. 

D

Die Dominanz von Plattformen wird bereits heute deutlich sichtbar – 
insbesondere großen Anbietern wird eine marktdominierende Positi-
on zugesprochen. Traditionelle Geschäftsmodelle stehen massiv unter 

Druck.
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Im Dezember 2017 kam Microsoft auf 
einen Börsenwert von 660 Milliarden 
US-Dollar, landete damit im Ranking 
der wertvollsten Unternehmen auf dem 
dritten Platz. Der Börsenwert des Zweit-
platzierten Alphabet (Google), lag zum 
gleichen Zeitpunkt bei 730 Milliarden 
US-Dollar. Apple hat diese Spitzenwerte 
sogar noch einmal übertroffen und lan-
dete mit einem Börsenwert von mehr 
als 860 Milliarden US-Dollar Ende 2017 
ganz vorne.

Handelt es sich hierbei um Kennzahlen, 
die deutsche Marktakteure nachdenk-
lich stimmen sollten? Durchaus, denn 
auch der Blick zurück offenbart, wie be-
eindruckend das Wachstum digitaler 
Plattformen insbesondere in den letz-
ten zwei Jahren war. Es ist ein exponen-
tieller Anstieg zu verzeichnen, der den 
Wettbewerb aufrütteln sollte, selbst in 
Aktion zu treten. So hat der Plattform-
index6 mit den Wachstumsraten der 
15 Top-Plattformen in den letzten zwei 
Jahren die anderen, teils deutlich um-

Das Brand-Z-Ranking (vgl. Abbildung 
3) zeichnet ein klares Bild: Google und 
Apple streiten sich mit Markenwerten 
von rund 300 Mrd. US-Dollar (2018) um 
den ersten Platz und konnten ihren 
Wert im Vergleich zu 2017 noch einmal 
um über 20 Prozent steigern. Amazon 
ist mit ca. 200 Mrd. Euro an dritter Stel-
le des Rankings zu finden, beeindruckt 
mit fast 50 Prozent Zuwachs im Ver-
gleich zum Vorjahr und verdrängt da-
mit Microsoft auf Platz vier. Als „New-
comer“ steigen die Plattformen Uber 
(Markenwert ca. 16 Milliarden US-Dollar) 
und Instagram (14,5 Milliarden US-Dol-
lar) im Jahr 2018 in die Top 100 ein.5  Ent-
wicklungen, die vor dem Hintergrund 

zunehmender Nutzerzahlen und Mar-
kenbekanntheit nicht überraschen. 

Doch woher stammen die bereits eta-
blierten und neuen digitalen Riesen, 
die massive Marktumwälzungen auslö-
sen und auch deutsche Unternehmen 
vor neue Herausforderungen stellen? 
Die nachfolgende Darstellung zeigt 
die wertvollsten Plattformen der Welt 
und demonstriert: Im internationalen 
Vergleich sind die USA und Asien bei 
der Entwicklung und Vermarktung di-
gitaler Plattformen führend. Alphabet 
(Google), Amazon & Co. stellen europäi-
sche und somit auch deutsche Plattfor-
manbieter derzeit in den Schatten. 

Abbildung 3: Markenwertstudie BrandZ, Kantar Millward Brown, 2018.

Abbildung 4: Wertvollste Plattformen der Welt, nach Schmidt, 2018.

5 Vgl. Kantar Millward Brown, 13. Auflage der Markenwertstudie, 2018: http://213.240.155.107/kommunikation/detail.
php?rubric=3&nr=722616.

6 Vgl. https://www.plattform-index.com/: Der Plattform-Index umfasst 15 Plattform-Aktien der 3. Generation, die mit ihrer 
Marktkapitalisierung gewichtet sind. Der Index wird wöchentlich berechnet. Aktuell sind im Index folgende Aktien: Ali-
baba, Alphabet, Amazon, Baidu, Booking Holdings, Dropbox, Facebook, Microsoft, Naspers, Netflix, PayPal, Tencent, Twilio 
und Weibo.



22 23

Dass die Verbreitung von Plattformen 
im Endkundenbereich bereits sehr weit 
fortgeschritten ist und weiter Fahrt auf-
nimmt, wird mit Blick auf die dargestell-
ten Entwicklungen kaum noch in Frage 
gestellt. Ein ähnlicher Aufwärtstrend 
wird für den B2B-Sektor von Branchen-
experten bereits prophezeit.

Die Notwendigkeit, Daten und Infor-
mationen unternehmensübergreifend 
auszutauschen, treibt diese Entwick-
lung. Digitale Plattformen bieten ei-
nen attraktiven Weg, Daten zwischen 
Lösungsanbietern effizient auszu-
tauschen und durch entsprechende 
Schnittstellen schnelle Abwicklungs-

fassenderen Börsenindizes, wie NASDQ 
(umfasst mehr als 3.000 Unternehmen), 
Dow Jones oder Dax30, um Längen ab-
gehängt. Notwendig hierfür waren eine 
hohe Investitionsbereitschaft und eine 
Lernkurve, die sich über Jahre aufge-
baut hat. Unter den Plattformgiganten 
sind vor allem Unternehmen zu finden, 
die sich schon lange am Markt etabliert 

prozesse zu realisieren. Eine hohe Ser-
viceorientierung nah am Kunden kann 
Unternehmen so wettbewerbsfähig 
machen.

Obwohl Plattformen bereits fest in un-
serem Alltag etabliert sind und Markt-
strukturen verändern, scheint das Po-
tenzial noch lange nicht ausgeschöpft. 
Durch die Vielzahl an Anwendungs-
möglichkeiten wird das Angebot weiter 
zunehmen. 

„Ja, wir sind in der Plattformökono-
mie angekommen, weil es weltweit 
Oligopole gibt, die einen Großteil 
der Kunden auf Marktplätzen und 
Technologieforen binden. Die Rele-
vanz von Plattformen wird so groß 
werden, dass sie ein Problem für den 
Wettbewerb darstellen und daher 
Regulierung erfordern wird.“  

Ralf Gladis, computop

und das Verhalten ihrer Kunden stets in 
den Fokus gestellt haben. Auch im ers-
ten Halbjahr 2018 sind die Börsenwerte 
der 60 wertvollsten Plattformen noch 
einmal um eine Billion Dollar gewach-
sen – das Ende des Aufwärtstrends ist 
dabei noch lange nicht in Sicht.

Abbildung 5: Plattformindex, nach Schmidt, 2018.
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An Plattformen führt kaum noch ein 
Weg vorbei – das machen die Markt-
entwicklungen deutlich. Jedoch stellt 
sich die Frage, warum Plattformen so 
schnell beschleunigen und ihre Rele-
vanz stetig ausbauen. Wodurch erzeu-
gen Plattformen einen so hohen Druck 
auf den Markt? Durch eine detaillierte 
Betrachtung der Plattformentwick-
lung im Allgemeinen und erfolgreicher 
Plattformanbieter im Konkreten, lassen 
sich insbesondere drei Kernursachen 
identifizieren: 

Plattformen …
…      generieren durch Bündelung re-
levanter Akteure eine qualitativ hohe 
Reichweite, die Unternehmen zu glei-
chen wirtschaftlichen Konditionen 
ohne Dritte nicht realisieren können.
 
Netzwerkeffekte sorgen dafür, dass die 
Anzahl an Nutzern nicht linear, sondern 
in der Regel exponentiell wächst. Dies 
erhöht für alle Beteiligten den Nutzen. 
Die Bündelung von Angebot und Nach-
frage ist DIE zentrale Eigenschaft einer 
Plattform. Auf einer Plattform werden 
unterschiedliche Akteure (zwei oder 
mehr unterschiedliche Gruppen) zu-
sammengebracht und durch die Platt-
form miteinander verknüpft. 

Eine vergleichsweise hohe Transparenz, 
etwa hinsichtlich Leistungsbeschrei-
bungen (z. B. Produkteigenschaften) 
und Preisen, macht Plattformen zu ei-
ner Anlaufstelle mit einer hohen Ser-
vice- und Nutzerorientierung. Dabei 

ist nicht an erster Stelle die Quantität 
der Akteure als Erfolgsfaktor zu werten, 
sondern die Qualität. Es gilt, die richti-
gen Anbieter und Nutzer auf der Platt-
form zu bündeln, um nachhaltig wett-
bewerbsfähig zu sein.

Auftretende und sich potenzierende 
Netzwerkeffekte steigern die Reichwei-
te von Plattformen und sorgen für eine 
Mehrwertsteigerung für alle Beteilig-
ten. Dies bedeutet konkret: Leistungs-
erbringer (Anbieter von Produkten und 
Dienstleistungen) generieren höhere 

Umsätze; Leistungsempfänger erhal-
ten eine höhere Anzahl an Angeboten 
für einen geringen Aufwand. Über klas-
sische Geschäftsmodelle ist eine ver-
gleichbare Reichweite und vor allem 
die Skalierbarkeit dieser zu überschau-
baren Kosten kaum mehr realisierbar. 

Zudem können insbesondere kleine 
und neue Anbieter vom Image beste-
hender Plattformen profitieren, sodass 
der Markteintritt darüber vereinfacht 
wird und der Erstkontakt mit der Ziel-
gruppe vergleichsweise schnell er-
folgen kann. Plattformen werden in 
bestimmten Märkten und Branchen 
mittlerweile bereits zu digitalen Gate-
keepern: Sie steuern und koordinieren 
den Zugang zum Kunden und können 
somit auch als Servicekanal aufgefasst 
werden, der vertriebliche und marke-
tingorientierte Funktionen übernimmt.

Gleichzeitig ist das schnelle Wachstum 
vieler Plattformen Ursache dafür, dass 
Wettbewerbern der Zugang zu Kun-
den und Märkten abgeschnitten wird. 
Durch ihre Struktur können sich Platt-

Wirkungsmechanismen von Plattformen sichern Wettbewerbsvorteile. 

„Wir leben bereits in einer Welt mit di-
gitalen Plattformen in vielen Markt-
segmenten – egal ob B2C, B2B oder 
C2C. Aber wir haben noch längst 
nicht das Ende der Fahnenstange 
erreicht. Der Hype wird solange wei-
tergehen, bis sich in allen relevanten 
Bereichen Key Player herauskristalli-
sieren und weniger erfolgreiche Lö-
sungen verdrängen.“ 

Bernd Jaschinski-Schürmann, 
arvato Systems

„Schnelligkeit und Flexibilität sind 
sicher die beiden stärksten Fakto-
ren die eine digitale Plattform aus-
zeichnen. Eine Plattform kann sich 
in kurzer Zeit sämtlichen geänder-
ten Gegebenheiten anpassen, bzw. 
angepasst werden. Hinzu kommt 
die hohe Reichweite und damit zu-
sammenhängende Skalierbarkeit. 
Außerdem bestehen kaum Grenzen, 
einzelne Plattformen individuell ver-
werten zu können.“

Ralf Linden, Universum Group

1
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formen an auftretende Marktverände-
rungen schnell anpassen. Sie sind in 
der Lage durch die Analyse der Nutzer-
daten, Veränderungen zu analysieren, 
Leistungen kurzfristig und kundenori-
entiert zu adaptieren und Entwicklun-
gen zu prognostizieren. 

…      schaffen eine Vielzahl an innova-
tiven und maßgeschneiderten Ange-
botskombinationen zur individuellen 
Bedürfnisbefriedigung.

Zudem ermöglichen Plattformen einen 
höheren Grad an Individualisierung 
für den Kunden. Durch die Bündelung 
einer Vielzahl an Akteuren und Leis-
tungen wird der Leistungsempfänger 
in die Lage versetzt, sein individuelles 

Bedürfnis über nur einen Transakti-
onspartner mit verschiedensten Leis-
tungsbündeln zu bedienen. Unnötige 
Anbieterwechsel, die wiederum mit hö-
heren Informations- und Kommunika-
tionskosten verbunden sind, verlieren 
ihre Notwendigkeit und neue, innova-
tive Leistungskombinationen schaffen 
einen erhöhten Nutzen auf Kunden-
seite. Durch kontinuierliche Lernpro-
zesse der Plattformbetreiber wird die 
Kundenorientierung optimiert. Das 
Nutzerverhalten und die Analyse des-
sen bietet eine ideale Grundlage für die 
Weiterentwicklung von Zusatzleistun-
gen und Serviceangeboten. Wird ein 
Bedarf identifiziert, der über die Platt-
form bislang nicht abgedeckt werden 
kann, werden neue Akteure in das Leis-
tungsportfolio integriert. Die Kombina-
tion der Einzelkomponenten (bzw. An-

gebote) macht die Plattform letztlich 
zur idealen Anlaufstelle für individuelle 
Kundenwünsche. Wichtig ist hierbei, 
dass sich die Leistungsanbieter sinnvoll 
ergänzen und den Mehrwert des Öko-
Systems in Summe steigern.

…      bieten durch standardisierte und 
koordinierte Prozesse einfache und 
effiziente Möglichkeiten, Daten aus-
zutauschen, Technologien zu nutzen 
und Transaktionskosten zu reduzieren.

Um die koordinierte Zusammenfüh-
rung einer Vielzahl an Beteiligten auf 
Anbieter- und Nutzerseite sicherstellen 
und die Interaktionen auf einer Platt-
form steuern zu können, ist die Etab-
lierung und Durchsetzung von Regeln 

und Standards eine zentrale Voraus-
setzung. Egal ob Leistungsempfänger 
(Kunde oder Geschäftspartner) oder 
Leistungserbringer (Anbieter auf einer 
Plattform): Der einfache, schnelle und 
durch Transparenz gekennzeichnete 
Austausch von Daten und Leistungen 
führt zu einer beidseitigen Effizienzstei-
gerung und Reduzierung von Transak-
tionskosten. Unternehmen können sich 
unkompliziert einer Plattform anschlie-
ßen und erreichen darüber kosteneffizi-
enter eine höhere Reichweite und Ska-
lierbarkeit. Anbieterseitig werden auf 
Marktplätzen beispielsweise Schnitt-
stellen zu ERP-Systemen benötigt, um 
die Anbindung und den störungsfreien 
Datenaustausch sicherzustellen. 

„Dies ist erst der Anfang. Alte Struk-
turen wie der klassische Großhandel 
– ursprünglich auch eine Anbieter-
Plattform – werden in Frage gestellt. 
Neue Denkrichtungen aus Sicht des 
Kunden generieren bedarfsgerich-
tete Plattformen.“ 

Mirco Grübel, Myster

„Plattformen machen aus Nutzer-
sicht Komplexität beherrschbar. […] 
Außerdem sind sie technologisch 
State-of-the-Art und haben eine 
hohe Skalierbarkeit.“ 

Bernd Jaschinski-Schürmann, 
Arvato Systems

„Digitale Plattformen bieten state-
of-the-art Services zu sehr attrak-
tiven Preisen, meist in Verbindung 
mit einer überlegenen Reichweite, 
so dass es für die Nutzer vorteilhaf-
ter ist, die Plattform zu nutzen als ei-
gene Services aufzubauen oder rein 
eigene Kanäle zu nutzen.“

Holger Rambach, Scan4fin
2

3
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State-of-the-Art-Lösungen sind not-
wendig, um den zunehmenden An-
sprüchen, etwa hinsichtlich Design und 
Usability, Rechnung zu tragen. Eigene, 
zukunftsträchtige Ansätze zu entwi-
ckeln, ist jedoch kostspielig und zeitauf-
wendig und lenkt Unternehmen weg 
von eigenen Kernkompetenzen. 

Die Entwicklung eigener Lösungen ist 
für Anbieter meist mit mehr Kosten 
verbunden, als eine Anbindung an eine 
Plattform. Dieser Kosten- und Effizienz-
vorteil trägt dazu bei, dass Unterneh-
men zukünftig voraussichtlich häufiger 
zu der Entscheidung kommen werden, 
auf bestehende Plattformangebote 
und deren Infrastruktur mit attraktiver 
Technologie und Reichweite zurückzu-
greifen.

Lösungen wie diese sind gefragt, denn 
die fortschreitende Digitalisierung 
führt dazu, dass Unternehmen in einer 
vernetzten Welt mittel- und langfristig 
nicht mehr ohne fortlaufende Techno-
logie- und Prozessoptimierung beste-
hen können. Insbesondere aufgrund 
des zunehmenden Anspruchsdenkens 
auf Kundenseite, sind fortlaufende Ad-
aptionsprozesse erforderlich, sodass 
der Trend zur Plattformisierung weiter-
gehen wird. 

„Die Relevanz digitaler Plattformen 
wird weiter steigen, da durch die di-
gitalisierte, vernetzte Welt kein Ge-
schäftsmodell mehr ohne technolo-
gischen Unterbau funktioniert.“ 

Helmut Pauer,
ecx.io
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4
FAHRT MIT ANGEZOGENER 
HANDBREMSE – MOMENT­

AUFNAHME DEUTSCHLAND

eim Blick auf die weltweit do-
minierenden Plattformen 
sind europäische oder gar 

deutsche Plattformanbieter unterre-
präsentiert. Während in Deutschland 
bereits vergleichsweise kleine Ansätze 
von Plattformlösungen Anerkennung 
erhalten, ist der internationale Wettbe-
werb schon deutlich weiter. Dies ver-
deutlicht auch das folgende Beispiel: 
Der Fahrtendienst Uber verzeichnet 
international 75 Millionen Nutzer in 
600 Städten (78 Länder). Täglich grei-
fen etwa 15 Millionen auf das Angebot 
von Uber zurück.7  Die deutsche Lösung 

B
Der Antrieb kommt derzeit nicht aus Deutschland.

Car2Go von Daimler wird hingegen nur 
von drei Millionen Nutzern an 25 Stand-
orten in Europa, Nordamerika und Chi-
na genutzt.8

Auch wenn keine der internatio-
nal dominierenden Plattformen aus 
Deutschland stammt, sind dennoch in 
vielen Branchen deutsche Plattform-
konzepte zu finden. Während Otto z. 
B. als deutsche Allround-Plattform ge-
nannt werden kann, hat Zalando als 
Plattform im Fashion- und Lifestyle-
Umfeld Fuß gefasst, und Mercateo be-
dient im B2B-Sektor, den Bedarf der 

7 Vgl. https://expandedramblings.com/index.php/uber-statistics/.
8 Vgl. https://www.car2go.com/media/data/germany/microsite-press/files/20180912_presseinformation_car2go-knackt-die- 
marke-von-150.000-kunden-in-wien.pdf.
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Geschäftskunden. Erste Lösungen aus 
Deutschland haben Marktzugang ge-
funden und zeigen, dass auch deutsche 
Unternehmen die Potenziale von Platt-
formen erkannt haben.

Wie die nachfolgenden Indikatoren ver-
deutlichen, hat Deutschland in Sachen 
Digitalisierung jedoch noch deutlich 
Nachholbedarf, was die Entwicklun-
gen Richtung Plattformökonomie aus-
bremst. So lag Deutschland beispiels-
weise in Bezug auf das ausgeschöpfte 
Digitalisierungspotenzial9  deutlich hin-

ter anderen Nationen zurück. Während 
z. B. die USA 2016 bereits 18 Prozent 
ihres Digitalisierungspotenzials ausge-
schöpft hatten, lag Deutschland erst bei 
10 Prozent. Aber nicht nur Deutschland 
allein, auch andere europäische Länder 
hinkten hinterher – eine herausfordern-
de Ausgangslage. 

Dies liegt häufig in den strukturellen 
Unterschieden der Länder begründet. 
In Deutschland z. B. existiert eine grö-
ßere Anzahl an kleinen und mittleren 
Unternehmen, die im Vergleich zu den 

Unternehmen in den USA we-
niger Umsatz realisieren. Dar-
aus resultiert gleichermaßen 
ein wesentlich höherer Anteil 
des Umsatzes, den diese Un-
ternehmen für die Digitali-
sierung aufbringen müssen. 
Gleichzeitig steigt damit das 
Risiko der Digitalisierung, so 
dass Investitionen nicht ge-
tätigt werden oder zu gering 
ausfallen. Kein Wunder also, 
dass Geschäftsmodelladapti-
onen schwerfallen.

Wie die skizzierten Entwicklungen zei-
gen, setzen internationale Player zu-
nehmend auf digitale Plattformen, 
um den Kundenzugang immer weiter 
zu bündeln und für sich zu gewinnen. 
Hingegen fällt Deutschland der Trans-
fer hin zu eigenen Geschäftsmodellen 
und konkreten Maßnahmen bislang 
schwer. Viele Marktbeteiligte sind noch 
nicht zu der Erkenntnis gelangt, dass 

sie sich, vor dem Hintergrund der ak-
tuellen Entwicklungen verstärkt mit 
der Frage auseinandersetzen müssen, 
wie sie sich langfristig in ihrem Mark-
tumfeld  erfolgreich positionieren wol-
len. Dies verdeutlicht auch die folgende 
Einschätzung: 

„Ja, wir sind längst in der sogenann-
ten Plattformwelt angekommen. Aller-
dings gibt es sowohl im B2B als auch 
im B2C noch viele Unternehmen, die 
die Wettbewerbsvorteile, die sich durch 
E-Commerce-Plattformen ergeben, 
bislang nicht erkannt und in der Folge 
nicht konsequent umgesetzt haben.“ 

Tim Hahn, Netz98

Neue Möglichkeiten der Kundenan-
sprache werden zu selten ergriffen 
und die Chance vertan, bestehende 
Geschäftsmodelle zukunftsfähig zu 
machen. In Zeiten, in denen die Kon-
kurrenz längst nicht mehr nur in der 
näheren Nachbarschaft angesiedelt ist, 
kann dieses Verhalten in eine Sackgas-

Der Transfer hin zum eigenen Geschäftsmodell fällt schwer. Die Hand-
lungsnotwendigkeit wird noch nicht erkannt.

„Beispiele verschiedener Bereiche 
sind Uber, Lyft, Booking,com, Airbnb, 
Lieferheld etc. Sie haben bereits be-
stehende Geschäftsmodelle verän-
dert, man denke nur an die globa-
le Medienindustrie. Streaming und 
Abomodelle von Musik und Film, 
oder Readly bei Zeitschriften. Das 
wird weiterhin der Fall sein und nicht 
nur im B2C sondern auch im B2B 
Bereich.“ 

Hans Hoffmann, 
trustly

Abbildung 6: Digitalisierungspotenzial, nach McKinsey Global Institute: Digital Europe, 2016.

9 Berechnung des ausgeschöpften Digitalisierungspotenzials über 21 Indikatoren: von Unternehmensinvestitionen im 
Hard- und Softwarebereich über Onlineeinkäufe und Social-Media-Nutzung bis hin zu Ausgaben für die digitale Qualifi-
zierung der Beschäftigten. 
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„Unter einer digitalen Plattform 
verstehe ich einen der wichtigsten 
Wirtschaftsfaktoren der Zukunft.[…] 
Digitale Plattformen sind wichtige 
Bestandteile einer erfolgreichen di-
gitalen Transformation und der Ein-
satz gehört auf die Agenda jedes 
Management Teams. Egal ob B2C 
oder B2B.“

Jan Beco, Unic

„Die Plattformen selbst haben ange-
fangen die nächste Evolutionsstufe 
zu nehmen, indem sie sich unterei-
nander vernetzen. Damit haben sie 
eine enorme Relevanz und gewin-
nen deutlich an Macht.“ 

Klaus Strumberger, efulfilment

se führen. Ein passives Koexistieren mit 
digitalen Plattformen wird dazu führen, 
dass der Kundenzugang an den Wett-
bewerb verloren geht. Dass bestehende 
Geschäftsmodelle zunehmend unter 
Druck geraten, zeigen die nachfolgen-
den Beispiele:  

Uber

„Weniger Umsatz durch US-Konkur-
renz? Taxifahrer contra Uber.“ (br.de)

„Hunderte Taxifahrer demonstrieren 
gegen die „Uberisierung“ Münchens.“ 

(welt.de)

Personenbeförderung neu gedacht – 
die Plattformen vermittelt Fahrten mit 
Privatpersonen und tritt damit in direk-
te Konkurrenz mit bestehenden Taxi-
unternehmen. Dabei fungiert Uber als 
Vermittler und Koordination einer Viel-
zahl an Partner (Fahrer), um potenzielle 
Kunden schnell an unterschiedlichen 
Standorten bedienen zu können. Die-
se Lösung sorgt in der Branche sogar 
für so große Aufruhr, dass Gerichte und 
Politik „in den Fall Uber“ involviert sind.
      

Airbnb 

„Hoteliers haben Airbnb unterschätzt.“ 
(welt.de)

„Hotellerie vs Airbnb – Hotels wehren 
sich mit neuen Strategien gegen die 

Sharing Economy!“ 
(itb-berlin.de)

„Wie Hotels jetzt ihren größten Feind 
kopieren.“ 
(welt.de)

Als Vermittler privater Unterkünfte 
an Privat- und Business-Kunden tritt 
Airbnb nicht nur in Konkurrenz zur Ho-
tellerie sondern auch zu (Online-)Reise-
büros. Beschränkte sich die Plattform 
zu Beginn noch auf die reine Vermitt-
lung privater Unterkünfte, so können 

über Airbnb mittlerweile auch Aktivi-
täten gebucht werden. Diese Weiter-
entwicklung der Plattform macht die 
Flexibilität und Agilität deutlich, die 
(digitale) Plattformen auszeichnet. Zu-
dem wird deutlich, dass Märkte schritt-
weise ausgebaut werden können. Wird 
die Zielgruppe und das Nutzerverhal-
ten analysiert, werden weitere Entwick-
lungspotenziale sichtbar. 

Die aufgeführten Beispiele verdeutli-
chen, dass konkrete Konsequenzen für 
das eigene Geschäft hinterfragt wer-
den müssen, um den Unternehmens-
erfolg langfristig zu sichern. Diese Not-
wendigkeit wird insbesondere dadurch 
unterstrichen, dass klassische Anbieter 

– die in der Regel durch eine typische 
„Anbieter-Kunden-Interaktion“ geprägt 
sind – in direkter Konkurrenz zu platt-
formbasierten Geschäftsmodelle ste-
hen. Diese brechen die bestehenden 
Wertschöpfungskonfigurationen auf 
und denken Kundenorientierung neu, 
denn: 
Auf einer Plattform sind mehrere Akteu-
re bzw. Partner aktiv, die gemeinsam ei-
nen Mehrwert für den Plattformnutzer 
erzeugen. Der Grundgedanke tendiert 
weg von einer eigenen Angebotspo-
sitionierung. Vielmehr bewegen sich 
Plattformen hin zu einem Zielbild als 
„Koordinator mehrerer mitwirkender 
Parteien“. Ein Plattformbetreiber führt 
unterschiedliche Akteure lediglich zu-
sammen, die in Summe zu einem hö-
heren Nutzen der Plattform beitragen. 
Unter den Leistungserbringern können 
dabei durchaus auch Wettbewerber 
sein. 

Gerade dieser Ansatz fordert traditio-
nelle Unternehmen heraus und bedarf 
einem Paradigmenwechsel bzw. des 
Durchbrechens bestehender Denk-
muster. Dies wirft die Frage auf, welche 
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„Die deutsche und europäische Wirt-
schaft muss sich zum einen an die-
se Gegebenheiten schnell anpassen 
und zum anderen – in den wenigen 
noch nicht besetzten Bereichen 
– schnell selbst versuchen mitzu-
spielen. Dies wird allerdings durch 
die „winner takes all“-Thematik der 
Plattformen zunehmens schwieriger 
werden, der Zugang zum Nutzer ist 
oftmals schon vergeben 

Christian Driehaus, 
gominga eServices

Relevanz diesem Thema in deutschen 
Unternehmen aktuell zugeschrieben 
und mit welchen konkreten Maßnah-
men diesem begegnet wird. 

Die Ergebnisse zeigen: Die Investitions-
tätigkeit in Plattformen spaltet deut-
sche Unternehmen. Nur etwa die Hälf-
te der befragten Unternehmen gibt 

an, bereits Investitionen in Plattformen 
getätigt zu haben. Mehrheitlich ist ge-
plant, Investitionen auch zukünftig vor-
zunehmen. Die Befragten versprechen 
sich davon vor allem Umsatzsteigerun-
gen durch den Ausbau ihrer Reichweite 
und die Erschließung neuer Zielgrup-
pen. Potenzielle Kostenreduktionen 
sind eher selten ausschlaggebende 

Investitionsgründe. Einige Unterneh-
men sehen jedoch das große Potenzial, 
durch Plattformen Effizienz- und Pro-
duktivitätssteigerungen realisieren zu 
können. Im speziellen Amazon verfolgt 
diese Strategie stringenter als die meis-
ten Marktbegleiter und reinvestiert die 
realisierten Kostenvorteile in das eigene 
Wachstum.   

Den Schlüssel zur Zielerreichung se-
hen Unternehmen aktuell vornehmlich 
auf Ebene der Kompetenzerweiterung 
(Investition in Personal und internes 
Know-How) und im Aufbau einer leis-
tungsstarken Technologie. Dies ist ein 
Indiz dafür, dass sich deutsche Unter-
nehmen der Plattformökonomie ak-
tuell erst annähern und innerhalb des 
Unternehmens die notwendigen Aus-
gangsvoraussetzungen schaffen, um 
sich an Plattformen anzuschließen oder 
eigene Lösungen zu entwickeln. 

Für die Umsetzung neuer Strategien 
sind Mitarbeiter und insbesondere Füh-
rungskräfte gefordert, die bestehende 
Strukturen aufbrechen und das Han-
deln des Unternehmens hinterfragen. 

Je nach Organisationsstruktur können 
disruptive Veränderungsprozesse aller-
dings schwerfallen. Risikoreiche Ent-
scheidungen werden (zu) lange abge-
wogen oder ganz zurückgestellt, was 
dem hohen Wachstumstempo von 
Plattformen entgegensteht. So können 
aufwendige interne Prozessschleifen 
dazu führen, dass vermeintlich neue 
Lösungen am Markt zum Zeitpunkt des 
Launch bereits nicht mehr zeitgemäß 
sind. 

Abbildung 7: Gründe für Investitionen in Plattformen, ECC Köln.



38 39

Entscheidender Ankerpunkt für den 
Aufbau eines passenden Teams ist die 
klare Zieldefinition durch die Unterneh-
mensführung. Herausfordernd ist hier 
jedoch, dass auch Geschäftsführer und 
Vorstände im Umgang mit Plattformen 
aktuell wenig geübt sind. Die notwendi-
ge Expertise ist häufig nicht vorhanden, 
um das Zukunftsthema anzugehen. 
Ein konkretes Profil für Verantwortliche 
innerhalb des Unternehmens zu defi-
nieren, fällt daher schwer. 

Idealerweise arbeitet ein interdiszip-
linäres Team (z. B. aus den Bereichen 
Vertrieb, Marketing, Operations und IT) 
gemeinsam an der Umsetzung und 
adressiert durch konkrete Handlungs-
aufforderungen und Zielsetzungen die 
Dringlichkeit des Umdenkens inner-
halb des Unternehmens. Vorhaben sind 
in der Unternehmenskultur zu veran-
kern, um nicht zu lange an alten Hand-
lungsweisen festzuhalten und Prozesse 
in die richtigen Bahnen zu lenken.

Wenngleich Maßnahmen in der Feder-
führung stets durch ein Kompetenz-
team gesteuert werden sollten, sind alle 

Mitarbeiter des Unternehmens in den 
Prozess einzubeziehen. Dies fördert die 
Akzeptanz von Veränderungsprozessen 
maßgeblich. Zu erwartende Mehrwerte 
sind an Ausführende klar zu kommuni-
zieren und konkrete Aufgaben zu defi-
nieren. Mitarbeiter mitzunehmen, ge-
staltet sich bei einem eher abstrakten 
Vorhaben hin zur Entwicklung eines 
plattformbasierten Geschäftsmodells 
aktuell jedoch noch schwierig. Wenn-
gleich Plattformen oft in die Onlinewelt 
verortet werden, betrifft das Umdenken 
alle Unternehmensbereiche, Prozesse 
und Touchpoints bis hin zum Kunden 
– sowohl online, als auch stationär. So 
sind auch Mitarbeiter, die im täglichen 
Handeln nicht direkt mit der Plattform-
lösung in Kontakt kommen, für Verän-
derungen zu sensibilisieren und mit 
neuen Leistungsangeboten vertraut zu 
machen. Ein Aspekt, der vor dem Hin-
tergrund des Fokus auf die akuten Ver-
änderungsprozesse schnell außer Acht 
gerät.

Unter den Unternehmen, die bisher 
noch keine Investitionen in Plattformen 
getätigt haben, scheint dies der Groß-

teil auch in Zukunft weiterhin nicht tun 
zu wollen. Zwar wird die Relevanz in-
nerhalb der eigenen Branche erkannt, 
das Übertragen auf das eigene Un-
ternehmen und Geschäftsmodell fällt 
jedoch schwer, insbesondere da das 
Management die notwendigen Schrit-
te (noch) nicht eingeleitet hat. Daraus 
folgt beispielsweise, dass die notwen-
digen (technischen) Voraussetzungen 
nicht geschaffen werden und den Be-
denken hinsichtlich Know-how und Si-
cherheitsaspekten nicht aktiv begeg-
net wird.

Einem Großteil der Unternehmen fehlt 
die notwendige Sensibilisierung für das 
Thema. Plattformbasierte Lösungen zu 
entwickeln, fällt insbesondere vor dem 
Hintergrund traditioneller Geschäfts-
modelle schwer. Ein Start „auf der grü-
nen Wiese“ kann dahingehend einfa-
cher sein, dass mit den dort gängigen 
Devisen „Testen, lernen, adaptieren“ 
kleine Lösungen zunächst ausprobiert 
und nach entsprechenden Review-Pro-
zessen modifiziert werden können. Der 
Markt spiegelt zurück, ob neue Konzep-
te angenommen werden, oder nicht. 

Fehlertoleranz und eine gewisse Risi-
kobereitschaft sind hierfür jedoch erfor-
derlich. 

Zudem darf nicht aus den Augen ver-
loren werden, dass implementierte 
Lösungen stets Folgeinvestitionen be-
dürfen, um eine entsprechende Markt-
durchdringung zu erreichen. Dies un-
terstreicht erneut, dass nur durch den 
Aufbau von Kompetenzen in den Füh-
rungsebenen unseres Wirtschafts-
raums der Aufholprozess gelingen 
kann.

„[…] allerdings sind wir praktisch ge-
sehen von der Implementierung und 
Nutzung der zur Verfügung stehen-
den Möglichkeiten noch nicht da. 
Gerade im B2B Umfeld ist es wichtig 
digitale und non-digitale Prozesse 
effizient miteinander zu kombinie-
ren“ 

Bernhard Rackl, 
Berner Group
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5
MISSION POSSIBLE? – 

IHR FAHRSCHEIN 
RICHTUNG ZUKUNFT

as Fazit der bisherigen Ausfüh-
rungen ist eindeutig: Plattfor-
men verändern bestehende 

Märkte und werden sich weiter aus-
breiten. Sie treten nicht nur aufgrund 
ihres in vielerlei Hinsicht disruptiven 
Vorgehens in Konkurrenz mit beste-
henden Geschäftsmodellen. Die Gefahr 
den Kundenzugang zu verlieren ist in 
allen Sektoren und Branchen präsent. 
Unternehmen müssen jetzt beginnen, 
individuelle Lösungen zu entwickeln, 
damit ihre bestehenden Kundengrup-
pen gehalten und weitere Potenziale 

D
Selbst zur Plattform zu werden ist nicht immer die beste bzw. einzige 
Lösung. Das Hinterfragen eigener Handlungsoptionen ist notwendig.

„Wir sind überzeugt, dass Plattfor-
men, einzelne Branchen verändern 
werden und damit neue vernetzte 
Ökosysteme entstehen. Die notwen-
dige Agilität und Anpassung an sich 
ständig ändernde Voraussetzungen, 
werden einigen einen entscheiden-
den Wettbewerbsvorteil verschaffen 
und für disruptive Geschäftsmodelle 
sorgen.“ 

Ralf Linden, Universum Group



42 43

genutzt werden können.

Die Optionen mit den Entwicklungen 
umzugehen, sind vielfältig. Eine Hand-
lungsoption ist der Aufbau einer ei-
genen Plattformlösung. Eine Berück-
sichtigung der deutschen Markt- und 
Rahmenbedingungen sowie regulato-
rischen und rechtlichen Besonderhei-
ten ist dabei jedoch erforderlich. Eine 
„Copy-Paste“-Strategie und der Ver-
gleich mit Plattformkonzepten aus den 
USA und Asien erscheint grundsätzlich 
wenig zielführend. Dies liegt insbeson-
dere darin begründet, dass strukturelle 
Marktgegebenheiten in Deutschland 
von denen der Vorreiternationen wie 
den USA abweichen (vgl. Seite 32). 

Das folgende Beispiel zeigt, dass zuletzt 
Markt und Nutzer über den Erfolg und 
Misserfolg von Plattformen entschei-
den. Diese natürliche Selektion des 
Marktes basiert auch bei Plattformen 
auf den bekannten Wachstums- und 
Schrumpfungsprozessen, an deren 
Ende sich nur die nutzenstiftenden Lö-
sungen am Markt durchsetzen werden. 
Betrachten wir die Markterschließung 

von WhatsApp: Als der Messenger-
dienst 2009 an den Start ging, waren 
gleichzeitig verschiedenste andere An-
bieter angetreten, um die angestaubte 
SMS-Funktion abzulösen. Durchgesetzt 
hat sich bis heute kaum einer der Kon-
kurrenten, deren Namen der Großteil 
der Weltbevölkerung überwiegend 
unbekannt ist. Nicht einmal als 2014 
WhatsApp in die Hände von Facebook 
überging und damit die Datenschutz-
diskussion noch größere Beachtung 
bekam, verzeichnete der Messenger-
dienst erstzunehmende Rückgänge 
der Nutzerzahlen. Die Plattform war be-
reits am Markt etabliert.

Ebenso können Nischenanbieter mit 
Plattformen für spezielle Zielgruppen 
und Interessenslagen punkten. Vor al-
lem im B2B-Sektor ist dies aufgrund 
der Marktmechanismen eine potenzi-
ell erfolgreiche Strategie. Im Gegensatz 
zum Massenmarkt, ist hier die absolute 
Dominanz einzelner großer Plattform-
Player in Frage zu stellen. Aber auch im 
Endkundengeschäft werden sich soge-
nannte „Special-Interest-Plattformen“ 
(z. B. für spitze Themen und Zielgrup-

pen) weiter durchsetzen. Grundsätzlich 
gilt: Im Kern ist ein innovatives Konzept 
anzubieten, das aus Kundenperspekti-
ve einen zentralen Mehrwert leistet. 

Sehen Unternehmer die Entwicklung 
einer eigenen Plattformlösung als nicht 
zielführend, ergeben sich dennoch 
alternative Handlungsoptionen und 
Chancen: Plattformen können ohne die 
relevanten Leistungserbringer und Ser-
viceleistungen nicht existieren. Es wird 
weiterhin darauf ankommen, wer dem 
Kunden die besten Leistungen und In-
formationen liefert und dabei eine rei-
bungslose Abwicklung der jeweiligen 
Prozessschritte gewährleistet. 

Der Mehrwert einer Plattform wird so-
mit insbesondere über die dort betei-
ligten Akteure definiert. Leistungser-
bringer (z. B. Händler, Hersteller oder 
Dienstleister) sollten daher eigene Opti-
onen der Angebotspositionierung über 
Plattformlösungen hinterfragen. 

„Was mich umtreibt ist die Frage, ob 
unsere globalisierte Welt ohne Plattfor-
men überhaupt denkbar ist – höchst-
wahrscheinlich nicht – und welche 
alternativen Geschäftsmodelle sich 
durchsetzen werden, insbesondere im 
Hinblick auf die aufkommende ableh-
nende Haltung gegenüber digitalen 
Plattformmonopolen.“

Andreas Bauer, digitaldrift

„In Zeiten der Digitalisierung ist Ver-
netzung das Wichtigste. […] Infor-
mationen austauschen, Wissen or-
ganisieren und Schwarmintelligenz 
nutzen – diese Dinge sind heute Vor-
aussetzung für den Erfolg im Online-
Business und werden an Bedeutung 
gewinnen.“ 

Tim Arlt, Händlerbund
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Was gilt es zu tun?

Sie möchten weiterhin im Relevant Set 
Ihrer Kunden bleiben und Ihren Fokus 
erweitern?

Dann sollten Sie sich die folgenden Fra-
gen stellen:

▶▶ Inwieweit betreffen Marktentwick-
lungen rund um Plattformen die 
eigene Branche und das eigene 
Unternehmen? 

▶▶ Steht ein „Gleiswechsel“ Richtung 
Plattformökonomie an? Wieviel Zeit 
bleibt dafür?

▶▶ Wie kann eine Modifikation des ei-
genen Geschäftsmodells aussehen? 
Welche Strategie ist die richtige? 
Können beispielsweise eine ausge-
prägte Marken- oder Servicestrate-
gie die Marktposition sichern?

▶▶ Welche konkreten Schritte sind 
dazu notwendig? Was wird dafür 
benötigt?

▶▶ Was bremst Verantwortliche aus? 
Welche Hürden gilt es zu überwin-
den, um eine erfolgreiche Plattform-
strategie zu konzipieren?

Die Herausforderung: Der Weg in die 
Zukunft kann nicht mit pauschalen 
Ratschlägen erfolgen. Eine Analyse des 
Status quo hinsichtlich Marktgegeben-
heiten innerhalb der eigenen Branche, 
Stärken des Unternehmens und Anfor-
derungen der Zielgruppe sind Grund-
voraussetzungen dafür, eine geeignete 
Lösung zu identifizieren. 

Wir unterstützen Sie dabei, diese Fragen zu beantworten 
und das Verständnis für die Digitalisierung im Plattform-
zeitalter weiter zu schärfen. Denn die Zukunft der Plattfor-
mökonomie ist heute schon Gegenwart!

Sie möchten Antworten? Wir auch! Das ECC Köln wird die Thematik digitaler Platt-
formen und zukunftsfähiger Geschäftsmodelle weiterverfolgen. Dafür haben wir 
uns diese Fragen auf die Agenda geschrieben:

▶▶ Für mehr Überblick: Wie lassen sich Plattformen systematisieren? Wie unter-
scheiden sich unterschiedliche Ausprägungsformen?

▶▶ Der Branchen-Deep-Dive: Wie wahrscheinlich ist es, dass Plattformen in aus-
gewählten Branchen oder Sektoren entstehen werden? 

▶▶ Gewusst wie: Welche Strategien sind branchenindividuell in der Plattformära 
erfolgreich?

„Als Teil einer langfristigen Strategie 
können digitale Plattformen beste-
hende Geschäftsmodelle ergänzen 
oder ablösen. Gerade im E-Com-
merce bieten sie Unternehmen die 
Möglichkeit, ihre Geschäftsabläufe 
zu optimieren, noch näher an den 
Kunden heranzurücken.“

Tim Hahn, Netz98
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PLATINMITGLIEDER

Arvato Systems eFulfilment

Computop Restposten.de

Berner Group Unternehmensgruppe Fischer

ecx.io – an IBM Company gominga

Als Spezialist für die Digitale Trans-
formation entwickelt Arvato Sys-
tems innovative IT-Lösungen, bringt 
Kunden in die Cloud, integriert di-
gitale Prozesse und übernimmt die 
Betreuung von IT-Systemen. 

IT.arvato.com/commerce

Unsere eF|CommerceEngine ver-
eint als Schaltzentrale alle Prozes-
se des modernen Handels in ei-
nem zentralen System und nimmt 
dem Cross-Channel Business seine 
Komplexität.

efulfilment.de

Computop bietet weltweit lokale 
und innovative Omnichannel-Lö-
sungen für Zahlungsverkehr und 
Betrugsprävention. Im E-Commer-
ce, am POS und auf mobilen Gerä-
ten können Händler und Dienstleis-
ter aus über 250 Zahlarten wählen.
computop.com

21 Jahre RESTPOSTEN.de! Der wohl 
älteste B2B Marktplatz Deutsch-
lands. 30.000+ Importeure, Herstel-
ler und Händler aus 97 Nationen 
handeln hier Überhänge und Re-
touren.

restposten.de

Produkte und Lösungen der Berner 
Group sind aus dem Arbeitsalltag 
unserer Profi-Kunden nicht mehr 
wegzudenken. Mit unseren fünf 
starken Marken beliefern und bera-
ten wir Kunden in 25 europäischen 
Ländern.
berner-group.com

Die Unternehmensgruppe fischer 
hat 2017 mit weltweit rund 5.000 
Mitarbeitern einen Umsatz von 812 
Millionen Euro erzielt. fischer ist mit 
46 Gesellschaften in 34 Ländern 
vertreten und exportiert in über 100 
Länder.
fischer.group

Als eine der führenden Digitalagen-
turen Europas setzen wir Digital 
Marketing & E-Commerce Projekte 
um – international & Full-Service. 
Seit 2016 sind wir Teil von IBM - un-
ser gemeinsames Ziel: Creating a 
better digital tomorrow.
ecx.io

gominga bietet eine Softwarelö-
sung, die die Interaktion mit dem 
Endkunden ermöglicht: Produkt-
bewertungen von e-Business Platt-
formen sowie Store-Reviews auf 
Google können in Echtzeit analy-
siert und beantwortet werden.
gominga.com
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PLATINMITGLIEDER

Händlerbund Karstadt Händlerbund

netz98 Trustly GroupMyster.de Techdivision

nexmart

Der Händlerbund ist ein 360° E-
Commerce-Netzwerk. Mit seinen 
über 80.000 Mitgliedern und Ser-
vice-Partnern unterstützt er Händ-
ler aus ganz Europa bei der Profes-
sionalisierung.

haendlerbund.de/de

Die Karstadt Warenhaus GmbH ist 
eines der führenden Einzelhandels-
unternehmen mit bundesweit 79 
Warenhäusern und dem Online-
Shop Karstadt.de. 

karstadt.de

SCAN4FIN ist eine BI-Plattform zur 
Optimierung und Steuerung Ihrer 
Online-Transaktionen durch 80+ 
Analysen. Das bedeutet automati-
sierte, 100%ige Transparenz, mehr 
Umsatz, weniger Kosten – Sie ha-
ben die volle Kontrolle!
scan4fin.com

netz98 realisiert zukunftsweisende 
E-Commerce-Plattformen und Di-
gitalisierungsprojekte für weltweit 
agierende Kunden. In Deutsch-
land ist netz98 der größte Magento 
Enterprise Solution Partner.

netz98.de

Die von der schwedischen Fi-
nanzaufsichtsbehörde lizensier-
te TRUSTLY GROUP AB bietet seit 
2008 in 29 Ländern auf Online Ban-
king basierende Zahlungslösungen 
für den E-Commerce an. 

trustly.de

Myster.de ist der erste Omnichan-
nel-Handwerker. Kunden können 
hier ganze Renovierungen beauf-
tragen. Durch die Positionierung 
zwischen Kunden, Handwerkern 
und Produzenten erfährt die Platt-
form einen enormen Zulauf.
myster.de

TechDivision gehört als Magento 
Enterprise Partner der ersten Stun-
de sowie aktuell einziger offizieller 
Magento Omnichannel und Cloud-
Partner in der DACH Region zu den 
führenden Adresse für anspruchs-
volle E-Commerce-Projekte.
techdivision.com

nexmart ist ganzheitlicher eBusi-
ness-Dienstleister. Unser Portfolio 
unterstützt die gesamte Supply 
Chain und damit den Auf- und Aus-
bau von Multichannel-Aktivitäten 
im mehrstufigen Vertrieb.

nexmart.com/de/loesungen/
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PLATINMITGLIEDER

UNIVERSUM Group

Zooma-/ zookauf-KooperationWEBSALE

Die UNIVERSUM Group ist ein er-
folgreicher, konzernunabhängiger 
Inkassodienstleister und angese-
hener Zahlungsgarantie-Anbieter 
mit einem innovativen Lösungspa-
ket für die Liquiditätssicherung ge-
werblicher Kunden.
universum-group.de

Die Kooperation der Zooma Zoo-
fachmarkt Beteiligungs GmbH mit 
Sitz in Hückeswagen und der ege-
sa-zookauf eG mit Sitz in Gießen 
entwickelt und vermarktet indivi-
duelle Konzepte für den Zoofach-
handel in Deutschland.
zookauf.de

WEBSALE ist die Shoplösung 
für nachhaltig erfolgreichen und 
wachstumsorientierten Onlinehan-
del. Seit 1996 profitieren Händler 
von einem durchgängigen Kon-
zept für Softwarelösung, Betrieb 
und Support direkt vom Hersteller.
websale.de

unic

Europaweit führender Anbieter 
von E-Business-Lösungen in Digi-
tal Marketing und Digital Commer-
ce. Mit Kunden identifiziert & nutzt 
Unic die strategischen Chancen in 
der digitalen Welt, um ein einzigar-
tiges Kundenerlebnis zu schaffen.
unic.com


