Digitalisierung

Plattformdkonomie als Game-Changer
Wie Digitale Plattformen unsere Wirtschaft verandern

Eine strategische Analyse von Prof. Dr. Nils Herda, Dr. Kerstin Friedrich, Prof. Dr. Stefan Ruf

Der folgende Beitrag analysiert die
Mechanismen und Erfolgsfaktoren der
Digitalokonomie und vergleicht sie
mit dem Geschaftsmodell der klassi-
schen Wirtschaft. Hier werden Regeln
benannt, wonach Digitale Plattformen
funktionieren. Dieses Wissen ist heute
zwingend notwendig fiir Unterneh-
men, die auch zukiinftig erfolgreich
bestehen wollen. In diesem Kontext
wird auch die Bedeutung der Mewes-
Strategie analysiert und eingeordnet.

Stark gekiirzte Version! Den gesamten
sehr lesenswerten Beitrag mit weite-
ren Inhalten und Beispielen gibt es als
E-Book unter www.strategie.net/herda

I. Die Plattformdkonomie

Es gab bereits Ende der 1990er bis An-
fang der 2000er Jahre mit der ,New
Economy” einen ersten technologisch
motivierten Angriff auf klassische Ge-
schaftsmodelle der ,Old Economy”
(Slogan: ,from bricks to clicks”). Junge
Technologieunternehmen, sogenannte
,Dotcom-Unternehmen”, wurden mit
sehr viel Risikokapital (Venture Capital)
ausgestattet, um auf Basis einer ersten
Kommerzialisierung des Internets — mit
groBen Visionen — neue Geschéfts-
modelle zu etablieren, was mit dem
Platzen der Technologieblase, die sich
langst von der Realwirtschaft abge-
koppelt hatte, endete. (vgl. [27, S. 23ff];
ebenso [30, S. 20ff)])

Die meisten Unternehmen der Dotcom-
Ara sind inzwischen Geschichte, aber
einige haben sich doch nachhaltig eta-
bliert. Ein Beispiel wdre Amazon, das
bereits 1995 von Jeff Bezos mit der Visi-
on eines elektronischen Buchgeschéfts
gegriindet wurde, womit er dann tat-
sachlich die Disruption des klassischen
Buchhandels einleitete. (..)(vgl. [10,
S. 33ff]) (...)
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Inzwischen befinden wir uns im digi-
talen Zeitalter und die Kommerzialisie-
rung des Internets scheint tatsachlich
eine Disruption klassischer Geschéfts-
modelle einzulduten. Im Zentrum der
digitalen Okonomie stehen nun Digi-
tale Plattformen, die von Gartner als
ein weltweiter Megatrend der digitalen
Okonomie bezeichnet werden und die
das zentrale Geschaftsmodell im digi-
talen Zeitalter darstellen. (vgl. [7])

Digitale Plattformen stehen als
zentrales Geschaftsmodell im
Mittelpunkt der digitalen Okonomie.

Digitale Plattformen wie Google (Al-
phabet Inc), Amazon, Facebook und
Apple dominieren dabei mit ihrer do-
minanten Marktstellung diese Platt-
formokonomie, die daher auch als
,GAFA-Okonomie” bezeichnet wird. Ihr
Vorsprung am Markt und ihre enorme
Finanzkraft deuten inzwischen auf eine
monopolartige Stellung, die auf eine
weltweit hohe Anzahl von Usern und
ihrer Daten zurlickgeht. (vgl. [10])

Inzwischen haben diese Technolo-
gieunternehmen - bezogen auf die
Marktkapitalisierung — die klassischen

Industrien deutlich Uberholt und das
in verhaltnismaBig kurzer Zeit, vgl. die
Entwicklung seit 1990 in Abbildung 1.

() In der Konsequenz stehen Unter-
nehmer heute vor der Fragestellung, ob
ihr Geschaftsmodell wirklich nachhaltig
ist und im digitalen Zeitalter noch be-
stehen kann. (.) Im Unterschied zum
vergangenen stabilen Industriezeitalter
bis in die 1990er Jahre handelt es sich
(...) in dem Fall der Plattformékonomie
nicht bloB um eine ,technologische
Innovation”, sondern um eine alles
verdndernde ,Geschaftsmodelldisrup-
tion”, fur die bislang Erfahrungswerte
und Strategien fehlen. (vgl. [14, S. 29f];
ebenso [16, S. 83f]) (..)

II. Architektur und Funktionsweise

(...) Digitale Plattformen stellen nun ein
Geschéaftsmodell dar, das mittels Infor-
mationstechnologie einen zweiseitigen
Markt abbildet und wertschopfende
Interaktionen zwischen externen Her-
stellern und Kunden ermdglicht, vgl.
Abbildung 2.

Ihre Kernfunktionen bestehen darin,
erstens in einer offenen Infrastruktur
einen einfachen Zugang fir die Inter-
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Abb. 1: Die wertvollsten US-amerikanischen Unternehmen anhand ihrer

Marktkapitalisierung im Zeitvergleich (Quelle: In Anlehnung an [29])
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Abb. 2: Architektur einer Digitalen Plattform im Digitalen

Okosystem (Quelle: In Anlehnung an [24, 11:41 min]; [14, S. 49])

aktionspartner anzubieten, zweitens
Geschéftsregeln sowie Standards fest-
zulegen und drittens das ,Matching”
zu realisieren. Dabei werden zunéchst
Informationen ausgetauscht und dann
erfolgt die Bereitstellung von Waren
und Dienstleistungen gegen Bezahlung
in Form einer Wahrung. (vgl. [14, S. 17])

Damit die Plattform funktioniert,
miissen alle Interaktionspartner
einen stetigen Nutzen haben.

(... Das Zusammenspiel zwischen Kun-
den, Herstellern, den Betreibern der
Plattform und weiteren Partnern (die
als Provider etwa zusatzliche Anwen-
dungen bereitstellen) nennt man ein
.Digitales Okosystem”, wobei der Platt-
formbetreiber selbst durchaus auch als
Hersteller und somit Anbieter fungie-
ren kann. (vgl. [3])

Dieses Digitale Okosystem ist vor allem
durch Netzwerkeffekte gekennzeich-
net. Je mehr Nachfrager (Kunden) die
Plattform nutzen, umso mehr Hersteller
(Anbieter) werden auch auf der Platt-
form vertreten sein. Zuséatzliche Netz-
werkeffekte kommen durch Anbieter
von Komplementarprodukten zu den
eigentlichen Produkten, was die Platt-
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traktiver macht
und dann
die Anzahl
der Nachfra-
ger  erhoht.
Dieses Prin-
zip kann am
Beispiel der
Anzahl Nut-
zer visualisiert
werden, vgl.
Abbildung 3.
Wird  dabei
eine kritische
Masse erreicht, so werden die mdg-
lichen Kommunikationsverbindungen
stark wachsen und durch diese Wert-
steigerung wiederum die Anzahl der
Nutzer exponentiell zunehmen.
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Damit wird aber auch deutlich, dass
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die
Etablierung und das Wachstum einer
Digitalen Plattform fir den Betreiber
der Plattform darin besteht, dass alle
Interaktionspartner einen stetigen Nut-
zen haben. Wirde nur eine Seite einen
Vorteil erhalten, so wirde das Prinzip
des zweiseitigen Marktes nicht funkti-
onieren.

Ein weiteres Kenn-

der Kindle-Plattform von Amazon kann
beispielsweise jeder ein Buch veréffent-
lichen und die Community der User be-
wertet diese per Feedback-Systematik,
was wiederum ein datenbasiertes Aus-
wahlkriterium fir andere User darstellt.
(vgl. [21, S. 19))

Fir die Etablierung einer neuen Digi-
talen Plattform mussen drei zentrale
Erfolgsfaktoren koordiniert werden.
So missen mittels ,Pull Effekt” genu-
gend Kunden auf die Plattform gelockt
werden und ihr Interesse kontinuier-
lich aufrechterhalten werden, was den
meisten Plattformen erfahrungsgemaf
allerdings schon nicht gelingt. Dann
ist eine ,einfache Interaktion” Gber die
Benutzungsschnittstelle ohne Barrieren
zu gewdhrleisten, damit der Interakti-
onsaustausch flr die Partner so einfach
wie mdglich ist, wie etwa das einfache
Hochladen eines Fotos mittels Face-
book-App auf dem Smartphone.

SchlieBlich muss das ,Matching” fur
den Austausch von Gltern und Dienst-
leistungen zwischen den Partnern
leistungsféahig sein, dazu gehdren
umfangreiche sowie aussagekraftige
Daten, Filter und Suchalgorithmen etc.
Beispielsweise zieht die Videoplattform
YouTube ihre Nutzer mittels Pull-Effekt

zeichen ist  der
Wegfall sogenann-

ter .Gatekeeper”
im Gegensatz zu
klassischen ~ Mark- £ %
ten. Wahrend ein n-—-*n n""n\..
Verlag etwa Ma- ;
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und diese dann

als Bicher auf den
Markt bringt, ent-
scheiden die Nutzer
in der Plattformo-
konomie selbst. Auf
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Abb. 3: Netzwerkeffekte am Beispiel von Nutzern
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in Facebook (Quelle: [31, S. 34])
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sehr stark an, bietet eine einfache In-
teraktion samt leistungsfahiger Suche.
(vgl. [2, S.55ff]; ebenso [21, S.53ff])
() Da Digitale Plattformen Uber inter-
netbasierte IT-Systeme realisiert wer-
den, bieten sie enorme Vorteile: So ist
es heute sehr einfach, diese technisch
zu skalieren, um weltweit immer mehr
Nutzer zu adressieren. (...

Bei einer kritischen Masse an Nutzern
kdnnen zudem geringe Transaktions-
kosten realisiert werden. Zudem er-
maoglicht das Generieren und Speichern
von Daten (wie etwa die Transaktions-
historie bei Amazon oder die Status-
aktualisierungen bei Facebook) den
Aufbau eines enormen Wissens uber
die Interaktionspartner, was wiederum
fur zielgruppenspezifische Monetarisie-
rungsstrategien (wie etwa der Verkauf
zielgruppenspezifischer Daten an Wer-
bepartner) genutzt werden kann.

Insgesamt lasst sich konstatieren, dass
klassische Unternehmen die Wert-
schopfung mittels ihrer Produktions-
faktoren vornehmen, wahrend die Di-
gitale Plattform die Wertschépfung
durch das Management der Interakti-
onen realisiert. (...)

III. Systematisierung Digitaler Platt-
formen (...)

IV. Digitale Plattformen im Vergleich
zu klassischen Pipeline-Unternehmen
Beim Vergleich der Digitalen Platt-
formen mit klassischen Unternehmen
fallen in Hinblick auf die originare Auf-
gabe der ,Wertschépfung” deutliche
Unterschiede auf.

Ein klassisches Unternehmen, etwa aus
der Industrie, arbeitet mit einer line-
aren Wertschopfung. Ausgehend vom
Rohmaterial des Lieferanten wird in
definierten Schritten das Endprodukt
gefertigt und an den Kunden verkauft,
vgl. hierzu das Wertschépfungsketten-
modell von Porter in Abbildung 7.

(.) Die Digitalen Plattformen dagegen
transformieren diese linearen Wert-
schépfungsketten in die Digitalen
Okosysteme. Sie verfiigen in der Regel
nicht Gber die klassischen Produktions-
faktoren, weswegen diese Geschafts-
modelle der digitalen Okonomie auch
als ,Asset-light Geschaftsmodelle” be-
zeichnet werden. Ihr Fokus umfasst auch
nicht nur die Zielgruppe der Kunden,
sondern als zwei- oder mehrseitiger
Markt auch die Zielgruppe der Anbieter.

Wahrend die Pipeline-Anbieter sich auf
die stetige Optimierung ihrer Pipeline
konzentrieren, um effizienter zu wer-
den, fokussiert eine Digitale Plattform

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschalt

Aktivititen

Technologieentwickiung

Unierstitzende

Beschaffung

Ausgangs-
logistik

Primdne Aktivititen

Abb 7: Wertschdpfungskette eines klassischen Pipeline-Unternehmens (Quelle: [23], S. 64)
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primar auf den Matching-Algorithmus
zur friktionslosen Verbindung von An-
bietern und Nachfragern. Auf diese
Weise kdnnen sie sehr viel schneller, zu-
dem grenzkostenarm und risikolos ska-
lieren und damit ein auf das Erreichen
der kritischen Masse ausgerichtetes
Wachstum realisieren. (vgl. [L8, S. 48ff])

Digitale Plattformen transformieren
die linearen Wertschopfungsketten
in die Digitalen Okosysteme.

Die Unterschiede erkldren auch, wie
diese  beiden  Unternehmenstypen
gesteuert werden.  Flhrungskrafte
in Pipeline-Unternehmen nutzen ty-
pische Kennzahlen wie Cashflow, La-
gerumschlag, Gewinnspannen oder
Betriebskosten. Den Erfolg Digitaler
Plattformen misst man Uber ganz ande-
re Kennzahlen wie etwa Quote aktiver
User, Wachstumsraten aktiver User,
Rate erfolgreicher Interaktionen oder
auch die Matching-Qualitat des Suchal-
gorithmus. (vgl. [21, S. 187ff])

V. Okonomische Analyse

() Die Plattform [Ubernimmt] im Oko-
system den fir Pipeline-Unternehmen
so entscheidenden Kundenkontakt. Die
vertrieblich relevanten Alleinstellungs-
merkmale und immaterielle Werte wie
eine erfolgreich eingefiihrte Marke kén-
nen so auf einer Digitalen Plattform an
Bedeutung verlieren, die moglicherwei-
se erst Uber eine soziale Wahrung wie
kundenseitige  Produktbewertungen
neu ,aufgeladen” werden missen.

Hersteller und weitere Anbieter im Oko-
system missen zudem beachten, dass
durch die (erzwungene) Preistranspa-
renz tendenziell eine Preissenkungsspi-
rale in Gang gesetzt wird. Somit verla-
gern sich die Wohlstandsgewinne eher
weg von den Herstellern hin zu den
Kunden einerseits und den Plattform-
betreibern andererseits. (vgl. [25]) (...)



fizienz, ab der
die Skalener-
trdge abneh-
men. (vgl.
[17, S.161ff);
ebenso [13,
S. 23ff])

Eine weitere

Abb. 8: Unterschiedlicher Verlauf der Skalenertrdge in

traditionellen und elektronischen Mdrkten (Quelle: [17], S. 165)

Digitale Plattformen kdénnen ein sehr
hohes Wachstum realisieren. Das liegt
zundchst daran, dass sie letztendlich
rein Uber IT-Systeme realisiert werden.
() Zudem verfugen die Plattformen
aus oOkonomischer Sicht ja bewusst
nicht Uber die materiellen Produktions-
faktoren. Die Wertschopfung wird so-
mit entkoppelt, die Kapitalbindung ge-
senkt und wesentliche Risiken an Dritte
ausgelagert.

Die Wertschopfung wird entkoppelt,
die Kapitalbindung gesenkt und
Risiken werden an Dritte ausgelagert.

Daraus resultiert der bereits in der New
Economy erkannte Verlauf zunehmender
Skalenertrage in elektronischen Markten,
was auch als ,Brian Arthur's Law” bekannt
ist, vgl. Abbildung 8. Digitale Plattformen
konnen den Netzwerkeffekt ausnutzen
und davon profitieren, dass sie grenzko-
stenarm skalieren kdnnen.

Ist dann eine kritische Masse an Pro-
dukten, Interaktionspartnern und Trans-
aktionen erreicht, so kénnen dauerhaft
zunehmende Skalenertrége erreicht wer-
den, die die urspriinglichen Anlaufkosten
Uberproportional und stetig wachsend
Uberkompensieren (Hockey-Stick-Effekt).
Traditionelle Pipeline-Unternehmen ha-
ben dagegen eine Grenze maximaler Ef-

wesentliche
Verdnderung
der digitalen
Okonomie,
die Digitale
Plattformen
ausnutzen konnen, stellt die Theorie
des ,Long Tail" dar, das der Chefre-
dakteur des Magazins ,Wired”, Chris
Anderson, erstmals beschrieb, vgl.
Abbildung 9. (...) So wird ein typischer
Einzelhdandler mit einem stationaren
Ladengeschaft bisher vermutlich den
GroBteil seines Umsatzes mit tendenzi-
ell wenigen A-Produkten (Short Head)
realisieren, die seltener nachgefragten
C-Produkte wird er somit eher vermei-
den wollen.

Bei digitalen Gitern, wie etwa Musik
auf der iTunes-Plattform oder bei Spo-
tify, gibt es aber lediglich marginale
Lager- oder Kapitalbindungskosten.
Daher ist es wiederum fir digitale An-
bieter attraktiv, genau diese Uberaus
groBe Menge von C-Artikeln am Markt
anzubieten, da sie sich ja betriebswirt-
schaftlich nicht negativ

Digitalisierun

rum hochst attraktiv ist fir die groBe
Menge kleiner Anbieter, auch ihre eher
selten nachgefragten Produkte auf der
Plattform anzubieten.

VI. Strategische Analyse

Die vorgestellten Prinzipien der digitalen
Plattformdkonomie werden nun mit den
strategischen Erkenntnissen der Mewes-
Strategie verglichen, die von Systemfor-
scher Wolfgang Mewes bis in die 1970er
Jahre entwickelt worden ist. Mewes hat
frihzeitig die Bedeutung einer zielgrup-
penadaquaten Strategie fir Wachstum
und nachhaltigen Erfolg von Unterneh-
men erkannt, die auf zentrale Engpésse
hin ausgerichtet ist. Die auf der Kyber-
netik basierende Strategielehre setzt
dabei konsequent auf die naturgesetz-
lichen Prinzipien einer ganzheitlichen
Spezialisierung und der synergetischen
Kooperation. (vgl. [9]; ebenso [18]) (..)

In einem ersten Schritt werden die Di-
gitalen Plattformen aus Unternehmens-
sicht analysiert. (...) Wenn man Digitale
Plattformen aus kybernetischer Sicht
analysiert, so zeigt sich, dass diese Un-
ternehmen als zwei- oder mehrseitige
digitale Marktplatze prinzipiell nur im-
materiell mit ihrer Umwelt interagieren.
Somit fallen Betrieb und Vermarktung
der digitalen IT-Plattform als betriebliche
Leistungserstellung mit in das Aufga-
benportfolio des Informationssystems.
Das klassische produzierende Basissy-

auswirken. gy

Vielmehr entwickeln di-
ese insgesamt eine en-
orme Anziehungskraft
fir die Kundenseite,
da sich viele Nutzer -
Uber einen zentralen,

Shorl Haad

einfachen  Suchalgo-
rithmus — in vielen Ni-
schen bedienen kénnen
(Long-Tail), was wiede-

Abb. 9: Der Long-Tail-Effekt immaterieller Giiter auf Digitalen

Plattformen (Quelle: In Anlehnung an [31, S. 63]; ebenso [1, S. 63ff])
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stem, in dem Menschen und Maschinen
materiell und somit auf Basis von ,Nicht-
Informationen” arbeiten, entfallt somit.

In einem zweiten Schritt werden nun
die vier Erfolgsprinzipien der Mewes-
Strategie in Bezug auf die Erfolgsfak-
toren Digitaler Plattformen analysiert.
(vgl. [9], S. 17ff) Das erste Prinzip ,Ganz-
heitliche Spezialisierung” reflektiert eine
extravertierte, marktgetriebene Sicht-
weise auf spezifische Kundenlésungen.
Das scheint ebenso ein Erfolgsfaktor
Digitaler Plattformen zu sein.

Die extravertierte Sichtweise auf
spezifische Kundenlésungen ist ein
Erfolgsfaktor Digitaler Plattformen.

So bietet die Cloud-Plattform Dropbox
einen internetbasierten Datenspeicher
an, Flixbus als schlanke Plattform ver-
mittelt Fernbusfahrten - all das sind
hochspezialisierte ~ Geschaftsmodelle.
Aber wenn die Digitalen Plattformen
eine kritische Masse erreicht haben und
weiter wachsen, so sind sie daran inte-
ressiert, die Nutzer noch weiter an ihr
jeweiliges Okosystem zu binden, etwa
Uber neue oder Dienstleistungen Dritter.

Das Portfolio eines umfangreichen Oko-
systems, wie etwa von Amazon mit Ama-
zon Web Services, Amazon Alexa, Ama-
zon Kindle, Amazon Pay und diversen
weiteren Services, darf aber nicht mit
der aus strategischer Sicht umstrittenen
Ausrichtung der Diversifikation (vgl. [22,
S.104]) verwechselt werden, die aus
Grinden einer vermeintlichen Risiko-
minimierung haufig heterogene Pro-

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

Am Beispiel von Airbnb lassen sich die
Antworten Digitaler Plattformen auf
diese Fragen aufzeigen. Laut Wikipe-
dia bietet die Digitale Plattform uber
vier Millionen privater Unterkiinfte
in Gber 190 Landern (Stand: August
2018) weltweit an. Kein Hotelregister
war zuvor in der Lage, eine derartige
Ubersicht zu liefern. (...) Die andere
Zielgruppe der Plattform, die Vermieter,
kdnnen somit ihre Unterkunft weltweit
Millionen potenzieller Mieter prasen-
tieren. Keine Marketingaktivitat konnte
eine derartige Leistung vollbringen.(...)

Das dritte Prinzip der Mewes-Strategie
JImmaterielle vor materiellen Vorgdn-
gen” |6sen Digitale Plattformen gleich
in mehrfacher Hinsicht ein. Zunachst
besitzen Digitale Plattformen als Unter-
nehmen die Produktionsfaktoren fir die
materielle Erstellung der Leistung in der
Regel gar nicht, sie verzichten bewusst
darauf, da sie mit Hilfe der Informations-
technologie eine Vermittlung zwischen
Anbietern und Nachfragern wie auf

einem Marktplatz realisieren. Sie steuern
den Prozess rein immateriell und fiihren
die Transaktion durch.

Dies bestatigt Uber vierzig Jahre spater
eine von Wolfgang Mewes’ Kernaussa-
gen, die in der stabilen Industriegesell-
schaft der 1970er Jahre vermutlich nur
wenige unterschrieben hatten, aber
heute geradezu das wichtigste Postulat
der digitalen Plattformdkonomie dar-
stellt: ,Es ist ein uralter Denkfehler, daf3
der Betrieb die Faktoren, mit denen er
arbeitet, als Eigentum besitzen musse.
Das ist falsch. Er muB nur Gber sie verfu-
gen konnen. ([18, Lehreinheit 9, S. 71])

(...) Das vierte Prinzip ,Nutzen- vor Ge-
winnmaximierung” muss zunachst dif-
ferenziert werden. Natirlich sind die
weltweit dominierenden Akteure der
GAFA-Okonomie wahre Gewinnma-
schinen. Allerdings muss man sich da-
bei vor Augen halten, dass sich diese
Plattformen wirtschaftshistorisch zwar
in einem relativ kurzen Zeitraum, aber
Uber Jahre entwickelt haben und dabei
konsequent in Innovationen mit einem
hohen Kundennutzen im Okosystem
investiert haben.

(..) In einem dritten Schritt wird nun
das Vorgehensmodell zur Umsetzung
eines Strategieprojekts im Kontext der
digitalen Okonomie thematisiert. Die
Vorgehensmodelle zum Aufbau eines

Prinziplen der Mewes Strategie

Vorgehensmodell zur Umsetzung

Analyse der 153-5ituation und der xpezieien Stirken

Diars grifte Mutzenpotendial

dukte oder Dienstleistungen miteinander
kombiniert. Vielmehr wird in Okosyste-
men Digitaler Plattformen die Produkt-
und Leistungspalette gemalB dem Prinzip
.Expansion in die Tiefe” (vgl. [8, S. 192ff])
kontinuierlich weiter ausgebaut, um den
Nutzer im Okosystem zu halten und die
Bindungskréfte zu intensivieren. (...)

m Dig erfolgueriprachendste Zielgruppe
m EBronnerdsies Problom der Zielgnuppe
nnowationsstrategis
Eooperatonssiratege

s honstant e Grunddedir finis

Abb. 10: Prinzipien und Vorgehensmodell zur Umsetzung der Mewes-Strategie

Prinzip 32 Prineip 4;

(Quelle: In Anlehnung an [9], S. 17ff., 52ff)
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digitalen Start-Ups mdgen individuell
sein, kdnnen aber doch mit den sieben
Phasen der Mewes-Strategie weitestge-
hend erklart werden.

Die in den Phasen 1 und 2 zu definie-
renden Starken und der daraus resul-
tierende Nutzen hangt zunachst ein-
mal von dem zu automatisierenden
Geschéftsprozess und der verfolgten
digitalen Vision ab. Ubereinstimmend
dirften aber die Digitalen Plattformen
Uber eine ausgeprégte Technologie-
kompetenz verfiigen — bis hin zu einer
Expertise in Datenanalysen und auch
Kunstlicher Intelligenz (KI).

Insgesamt reflektiert die Mewes-
Strategie durchaus wesentliche
Spielregeln der Plattformékonomie.

Ein wichtiger Unterschied besteht dann
aber darin, dass Digitale Plattformen als
zwei- oder mehrseitige Markte hinsicht-
lich der Phasen 3 und 4 nicht nur eine
klassische Zielgruppe haben, sondern
mehrere unterschiedliche. Somit muss
der Zielgruppendialog ausgedehnt und
der Nutzen fiir alle Beteiligten im Oko-
system formuliert werden. Wichtig ist
dabei, dass die Nutzenpotenziale der
Interaktionspartner gleich verteilt sind,
da sonst die Digitale Plattform nicht at-
traktiv genug sein wird. (...)

In der Phase 5 der Mewes-Strategie wird
eine Innovationsstrategie erarbeitet, die
eine Leistungsverbesserung im Engpass
der Zielgruppe darstellt. (vgl. [9, S. 155])
Allerdings muss man bei Digitalen Platt-
formen beachten, dass die Innovation
nicht auf einen im Zielgruppendialog
geduBerten Engpass zuriickgehen kann,
wie man es bei Pipeline-Unternehmen
erwarten wirde. Die Art der Verdnde-
rung kann so erheblich sein, dass man
von ,Disruption” spricht. Daraus kdnnen
wiederum verdnderte Kundenbedirf-
nisse resultieren. (...)

Bei Digitalen Plattformen wird die In-
novationsstrategie haufig in direkter
Verbindung mit Phase 6 vorgenommen.
Diese beschaftigt sich wiederum mit der
Kooperationsstrategie, Uber die weitere
Partner synergetisch in das Okosystem
eingebunden werden. Digitale Platt-
formen erheben nicht den Anspruch
samtliche Dienstleistungen im Okosy-
stem selbst zu erbringen, sondern setzen
hier auf Allianzen. Allerdings behalten
sie dabei ganz bewusst die vollstandige
Kontrolle Uber ihre digitalen Prozesse,
um so konsequent von den generierten
Daten zu profitieren und auch Partner je-
derzeit austauschen zu kdnnen. (...)

In der Phase 7 wird in der Mewes-Stra-
tegie zur langfristigen Absicherung der
Unternehmensstrategie das konstante
Grundbediirfnis der Zielgruppe (oder
Zielgruppen) definiert. Aus kyberne-
tischer Sicht hat Wolfgang Mewes das
Ziel formuliert, damit der sogenannte
.Kybernetische Regler auf dem Markt zu
werden”. (vgl. ([18, Lehreinheit 9, S. 71];
ebenso [9, S.211]) Die dominierenden
Digitalen Plattformen erfiillen genau
diese Aufgabe, die Bedirfnisse von
Anbietern und Nachfragern feinfiihlig
aufeinander abzustimmen und durch
die aus der Datenanalyse gewonnenen
Erkenntnisse die Abstimmung immer
exakter vorzunehmen.

(-..) Insgesamt reflektieren die vier Prin-
zipien der Mewes-Strategie und das
Vorgehensmodell mit seinen sieben
Phasen durchaus wesentliche Spielre-
geln der Plattformdkonomie, was mehr
als erstaunlich ist. Wolfgang Mewes
war hier in seinen Uberlegungen und
zu der damaligen Zeit ungewdhnlichen
Schlussfolgerungen seiner Zeit schein-
bar voraus. (...)

Trotz aller Analogie ist die Mewes-
Strategie so aber noch keine Methodik,
um einem Pipeline-Unternehmen einen
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nachhaltig strategischen Pfad in die Di-
gitalisierung zu weisen. Zudem schlagt
hier, insbesondere fir erfolgreiche und
kundennahe mittelstdndische Unter-
nehmen, das ,Innovators Dilemma” zu.
Wenn die digitale Okonomie mit allen
Chancen aber auch Risiken nicht frih-
zeitig erkannt und die eigene Strategie
dynamisch angepasst wird, so kann die
Unternehmensleitung scheitern, auch
wenn sie derzeit vermeintlich alles rich-
tig macht. (vgl. [4], [12]) m
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