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Designprinzipien fiir die Entwicklung von Betreibermodellen bei B2B-Plattformen

Betreibermodell fiir eine
industrielle B2B-Plattform

M. Haking, V. Jelschow

ZUSAMMENFASSUNG Digitale B2B-Plattformen bieten
Potenziale fir Plattforminhaber und Nutzer, sind jedoch durch
Unsicherheit, Investitionsrisiken und komplexe Governance
gepragt. Im Projekt IntWertL wurden mittels Action Design
Research Designprinzipien fiir Betreibermodelle bei kapital-
begrenzten, heterogenen B2B-Plattformen entwickelt und
iterativ untersucht. Die resultierenden Designprinzipien
Modularisierung, Fokus auf ein starkes Kernprodukt, Plattform-
evolution sowie differenziertes Rollenmodell und Einfluss-
dimensionen fiir Governance bilden eine Grundlage fir die
Entwicklung von Betreibermodellen und die Vorbereitung
eines Plattformbetriebs im Konsortialumfeld.

STICHWORTER

Digitalisierung, Management, Strategie

1 Einleitung

Mit fortschreitender Digitalisierung gewinnen digitale Platt-
formen in industriellen Wertschépfungsnetzwerken zunehmend
an Bedeutung. Sie werden fiir Planung, Kommunikation, Vertrieb
sowie Supply-Chain-Steuerung eingesetzt und ermoglichen neue
Formen des Informationsaustauschs zwischen Unternehmen [1].
Die damit verbundene digitale Transformation fithrt zu verinder-
ten Geschiftsmodellen und eréffnet neue Kooperationsformen
zwischen Unternehmen [2]. Als zentrales Mittel zur Interaktion
zwischen den Unternehmen erlauben digitale B2B (Business-
to-Business)-Plattformen neue Wege der Wertschopfung [3, 4].
Seien es Transaktionen durch die Vernetzung von Angebot und
Nachfrage oder Optimierungen durch mehr Flexibilitit und Effi-
zienz im Engineering und der Produktion modularer Produkte.

Im industriellen Kontext sind digitale B2B-Plattformen durch
hohe Kapitalintensitit, heterogene Akteure, Transaktionskosten
und Unsicherheiten gepragt [S] So zeigen sich auch in der Griin-
dung und im Betrieb der Plattform einige Herausforderungen.
Insbesondere bremst eine grofle Ungewissheit weitreichende Ent-
scheidungen. Dies erschwert den Aufbau und Betrieb solcher
Plattformen. Besonders schwierig wird es bei Fragen der regel-
basierten Steuerung der Zusammenarbeit auf der Plattform
(Plattform—Governance), vor allem, wenn sich die Plattform auf
einen ganzen Industriezweig erstreckt und von mehreren Part-
nern gemeinsam betrieben wird. Ein auf diese Art und Weise
organisiertes Business-Okosystem erfordert fortlaufende Orches-
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Operating model for an industrial B2B
platform - Design principles for the
development of operating models

for B2B platforms

ABSTRACT Digital B2B platforms hold potential for plat-
form owners and users, but are characterized by uncertainty,
investment risks, and complex governance. In the IntWertL
project, design principles for operating models for capital-
limited, heterogeneous B2B platforms were developed and
iteratively examined using action design research. The resul-
ting design principles of modularization, focus on a strong
core product, platform evolution, and differentiated role
models and influence dimensions for governance form a basis
for the development of operating models and the preparation
of platform operations in a consortium environment.

trierung, funktionale Weiterentwicklung und regelmiRige Uber-
priifung des Leistungsangebots und der Marktposition [6]

Im Forschungsprojekt ,IntWertL - Intelligente Wertschop-
fungsnetzwerke fiir Leichtbaufahrzeuge geringer Stiickzahl“ soll
durch die Zusammenarbeit von rund zwanzig Organisationen aus
Wissenschaft und Wirtschaft die Basis fiir ein Business-Okosys-
tem geschaffen werden. In dessen Zentrum steht eine B2B-Platt-
form, welche die dynamische Zusammenarbeit von Einzelunter-
nehmen zur Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen
in wechselnden Allianzen als zentrales Interaktions- und Koope-
rationswerkzeug begleiten soll [7].

Mit dem Einsatz der Plattform verbessern Produktionsunter-
nehmen ihre Zielerreichung in den Dimensionen Qualitit (Fehler
pro Million Mboglichkeiten (DPMO), Nacharbeits- und Aus-
schussquote), Verlasslichkeit (Liefergeschwindigkeit, Liefertreue),
Kosten (Herstellungskosten (COGM), Sti’lckkosten) und Flexibi-
litait (Produktentwicklungszeit, Varianten- und Mengenflexibili-
tit) [8, 9]. Die Stakeholder in einer Supply Chain verringern die
Wahrscheinlichkeit eines Bestandsengpasses bei gleichzeitiger
Verringerung der zugewiesenen Ressourcen [10]. Transaktions-
kosten werden gesenkt [11] und Bearbeitungszeiten wie die Time
to First Response (FRT) verringert [12]. Mit ihrem Auftritt im
Okosystem steigern Dienstleistungsunternehmen ihre Agilitit
durch schnellere Reaktionen und prizisere Dienstleistungsange-
bote und erhohen ihre Resilienz mit einem optimierten und aus-
geweiteten Service-Angebot [13].
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Tabelle SLR-Prozess zu Betreibermodellen von B2B-Plattformen.

A ahlt A ahlt A ahlt
Datenbank Treffer usgeV\fa ) usge)Na HELRE Finale Auswahl
nach Kriterien nach Titel nach Abstract
138 26 15 7

Scopus 257

IEEE 29 14
JSTOR 453 81
WoS m 12

Vor- und Riickwértssuche

Summe 850 245

Damit die Plattform nachhaltig aufgebaut wird sowie auch
nach Projektende weiter genutzt und ausgebaut werden kann,
braucht es ein Betreibermodell, das die organisatorische und
strukturelle Grundlage fiir den Betrieb und die Weiterentwick-
lung dieser Plattform bildet.

Damit entsteht die Notwendigkeit einer systematischen Unter-
suchung, wie ein Betreibermodell gestaltet werden kann, das den
Start einer industriellen B2B-Plattform erleichtert und dabei die
Komplexitit der Governance sowie den Investitionsbedarf mog-
lichst geringhilt. Die daraus abgeleitete Forschungsfrage lautet:
,Wie muss ein Betreibermodell fiir eine B2B-Plattform gestaltet
werden, das den Start unter Bedingungen begrenzter finanzieller
Ressourcen und heterogener Akteursstrukturen ermoglicht?

Ziel dieses Beitrages ist es, den Ablauf und das Ergebnis der
systematischen Untersuchung zum Designprozess eines Betreiber-
modells darzustellen. Die Ausarbeitung erfolgt im Teilnehmer-
kreis des Forschungsprojektes und basiert auf der Methodik des
Action Design Research.

2 Grundlagen zu Betreibermodellen

Betreibermodelle werden in der wissenschaftlichen Literatur
unterschiedlich definiert und eingeordnet. Eine einheitliche Be-
trachtungsweise existiert nicht, weshalb die inhaltliche Ausgestal-
tung stets im Kontext des jeweiligen Anwendungsfalls erfolgen
muss. Ebenso uneinheitlich ist die Beziehung zum Geschiftsmo-
dell. In Anlehnung an Lindgardt et al. [14] lasst sich das Betreiber-
modell als komplementirer Bestandteil des Geschiftsmodells ver-
stehen, da es die Wertschopfungskette, die Kostenstruktur und die
organisatorische Realisierung des Wertversprechens beschreibt.
Das Betreibermodell wird hier als ein Teil des Geschiftsmodells
angesehen. Krivkovich et al. [15] schreiben dem Einsatz eines Be-
treibermodells vier Ziele zu: Klarheit, Schnelligkeit, Fahigkeiten
und Commitment. So kénne das strategische Potenzial aus dem
Wertversprechen mit dem richtigen Betreibermodell in Ergebnis-
se iiberfithrt werden, die den Markt iibertreffen. Zur Erreichung
der Ziele werden zwolf Elemente im Betreibermodell festgehal-
ten, die sich vornehmlich mit der Arbeitsweise und der Unterneh-
menskultur befassen.

Schuh et al. [16] charakterisieren Betreibermodelle im Kontext
von Produktionsanlagen als eine Beziehungsstruktur zwischen
Anlagenherstellern und -nutzern, bei der das Produkt organisato-
risch und rdumlich in die Wertschopfungskette des Nutzers
eingebunden wird, jedoch vom Hersteller oder einem externen
Dienstleister betrieben wird. Dazu wird eine variable Bandbreite
von begleitenden Dienstleistungen zu dem Produkt angeboten.
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Gemeinsamer Nenner unterschiedlicher Ansitze ist die Frage,
wie der Wert fiir den Kunden bestméglich realisiert wird. Sei es
durch klare organisatorische Verantwortlichkeiten, durch kultu-
relle Leitlinien oder durch die Ubernahme begleitender Dienst-
leistungen.

Grundsitzlich ist das Betreibermodell als ein strategisches
Instrument zu betrachten, das den Teil einer Unternehmensvision
umfasst, der beschreibt, wie das Unternehmen arbeiten wird. Es
gibt die Richtung vor, um eine Grundlage fiir die Umsetzung zu
schaffen [17]. Im Kontext der B2B-Plattformen regelt das Betrei-
bermodell die Organisation und Umsetzung des Geschifts-
modells, das sich als ein Bestandteil dessen auf die Entwicklung
der Wertschopfung und -realisierung konzentriert [18].

Um einen methodisch fundierten Uberblick iiber bestehende
Theorien zu Betreibermodellen von B2B-Plattformen zu erhalten,
wurde eine systematische Literaturrecherche (SLR) mit Metho-
den von Durach etal. [19] sowie Webster und Watson [20] durch-
gefithrt. Mit der Beobachtung, dass die theoretische Grundlage
zur Entwicklung von Betreibermodellen und damit auch ihre An-
wendbarkeit im Kontext begrenzter finanzieller Ressourcen und
heterogener Akteursstrukturen zu fehlen scheint, wurden folgen-
de Forschungsfragen (RQ) aufgestellt:

« SLR_RQ1: Was sind die bestehenden Theorien zu Betreiber-
modellen von B2B-Plattformen und wie tragen sie zur Ent-
wicklung von Betreibermodellen bei?

« SLR_RQ2: Wie konnen die bestehenden Theorien beim
Verstindnis zur Entwicklung von Betreibermodellen bei
begrenzten finanziellen Ressourcen und heterogenen
Akteursstrukturen helfen?

Der Betrachtungsrahmen umfasste nur Beitrige und Biicher in

deutscher oder englischer Sprache, die in einem Zeitraum ab

2010 publiziert wurden, da seitdem die Plattform-Idee vermehrt

in einem software-basierten und digitalen Ansatz aufgegriffen

wurde [21, 22].

Die Ergebnisse wurden auf die Kategorien Informatik, Inge-
nieurwesen, Wirtschaft und Management begrenzt. Die Suche
wurde mit dem Suchbegriff ,/operating model’ AND (platform or
ecosystem” in den Datenbanken Scopus, IEEE, JSTOR und Web
of Science durchgefiihrt. Die erhaltenen Beitrige wurden nach
ihrem Titel und anschliefend nach ihrem Abstract gefiltert. Die
ausgewihlten Beitrdge wurden codiert und auf ihre Theorien und
Ansitze tiberpriift. Beitrige wurden ausgeschlossen, wenn sie sich
auf das Betreibermodell der Plattformnutzer bezogen, das Betrei-
bermodell als Synonym zum Geschiftsmodell deren Eigenschaf-
ten wiedergab oder keine Theorien und Ansitze erwihnt wurden.

WTWERKSTATTSTECHNIK BD. 116 (2026) NR. 3
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Bild 1 Stufen und Prinzipien der ADR (Action Design Research)-Methode. Grafik: [37]

Mit einer Vor- und Rickwirtssuche wurde die finale Auswahl
erweitert. Das Ergebnis des SLR-Prozesses zeigt die Tabelle.

Aus den Beitrigen lassen sich Implikationen fiir Betreibermo-
delle beispielsweise aus Strategien fiir digitale Plattformen [23],
Rahmenwerken fiir Okosysteme [24] oder Vorgaben zum Oko-
system-Design [25] entwickeln. Die Ansitze lassen sich drei The-
menbereichen zuordnen: Rollen, Struktur und Design.

Die Verallgemeinerung von Plattform-Teilnehmern zu Rollen
wird in drei Beitrigen aufgegriffen. Mangalaraj et al. [23] weisen
Komplementiren entsprechend ihres Beitrags zur Plattform ver-
schiedene Rollen zu. Singal [25] zeigt mehrere Rollen auf und
teilt sie in interne und externe Akteure. Bei Hanafizadeh et al.
[26] ist die Rolleneinteilung ein zentrales Instrument in der Ent-
wicklung eines Governance-Systems. Betreibermodelle werden
unterschiedlich strukturiert. Neben einer Unterteilung in Katego-
rien [27-29], werden auch die Eigenschaften in den Vordergrund
gehoben [30]. Uber Dimensionen stellen Singal [25] und Hanafi-
zadeh et al. [26] die Bandbreite an Entscheidungsméglichkeiten
dar. Fur Betreibermodelle lassen sich drei Designansitze ausma-
chen. Die Notwendigkeit einer skalierbaren Unternehmensform
fordert ein wachstumsfihiges Modell [24, 31]. Eine stabile Platt-
form als Kern mit umgebenen Modulen wirkt sich positiv auf das
Wachstum des Okosystem aus [32, 33]. Eine stabile Plattform
entwickelt sich aus bestehenden Prozessen und Unternehmen
[34].

Anhand von SLR_RQ1 zeigt sich, dass in den 13 betrachteten
Beitrigen keine vollwertigen Theorien zu Betreibermodellen von
B2B-Plattformen erldutert werden. Obwohl die beschrieben
Designansitze aus unterschiedlichen Betrachtungsfeldern auf
Betreibermodelle iibertragen werden, zeigen diese Richtungen zur
Entwicklung von Betreibermodellen auf. Der Aspekt der hetero-
genen Akteursstrukturen aus SLR_RQ2 wird vor allem mit den
Ansitzen aus dem Themenbereich Rollen verstindlicher. In den
Beitragen wird beschrieben vor welchen Hintergriinden Akteure
in Okosystemen agieren und welche Themen fiir sie zentral sind.
Der Aspekt der begrenzten finanziellen Ressourcen wird nicht als
kritischer Punkt strategisch betrachtet. Einzig zeigt der Ansatz
von Bode etal. [34] die Wichtigkeit des (monetiren) Commit-
ments der Hauptakteure.

Zusammenfassend wird deutlich, dass sich an diversen Stellen
Hinweise zur Entwicklung von Betreibermodellen im Allgemei-
nen herausarbeiten lassen, diese aber unterschiedlichen Betrach-
tungswinkeln unterliegen. Mit der Eingrenzung auf B2B-Platt-
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formen bei begrenzten finanziellen Ressourcen und heterogenen
Akteursstrukturen zeigt sich keine Theorie zu Betreibermodellen
noch zu deren Entwicklung.

In diesem Raum - dem Weg zu einem Betreibermodell - setzt
die Ausarbeitung an. Ohne ein spezifisches Betreibermodell, das
die Plattform dazu befdhigt, die Potentiale ihrer Nutzer aus den
in der Einleitung genannten Bereichen zu heben und damit ihr
Wertversprechen umzusetzen, verliert die Plattform und das
gesamte Okosystem an Nachhaltigkeit. Die Ausgestaltung des
Betreibermodells wird insbesondere von den Zielen und Ressour-
cen der Okosystem-Teilnehmer und der Struktur des Okosystems
beeinflusst. Der Entwicklung des Betreibermodells liegt daher ein
intensiver Austausch mit den Teilnehmern iiber deren Verwer-
tungsperspektiven zu Grunde. Orientierung und Impulse fiir die
Entwicklung gaben die im Voraus beschriebenen Ansitze zu
Betreibermodellen.

3 Methode

In der Wirtschaftsinformatik ist die Erarbeitung von Artefak-
ten, also Objekten aus dem Entwicklungsprozess, unter dem For-
schungsparadigma Design Science Research (DSR) ein etabliertes
Forschungsvorhaben bei real existierenden Problemen. Ein haufi-
ger Kritikpunkt zu dem DSR-Modell von Hevner et al. [35] ist die
geringe Einbeziehung des praktischen Kontexts und der starke
Fokus auf wissenschaftliche Theorien.

Action Design Research (ADR) setzt dazu bei der sozialen
Problemsituation im unternehmerischen Sinne an und lasst die
Ensemble-Artefakte kollaborativ durch praktische, wiederkehren-
de Interventionen entwickeln [36]. Ein Ensemble-Artefakt ent-
steht durch die Zusammenfithrung des IT-Artefakts mit dem
organisatorischen Kontext. Durch die hohe Anzahl an Konsortial-
partnern und den Mix aus wissenschaftlichen und Praxispartnern
wurde ADR und das stufen- und prinzipienbasierte Rahmenwerk
nach Sein etal. [37] ausgewihlt. ADR erlaubt ein iteratives, kolla-
boratives und flexibles Vorgehen im Konsortialprojekt und bietet
gentigend gestalterischen Freiraum, um das Vorgehen an die Ge-
gebenheiten des Projekts anzupassen [38].

Die erste Phase von Action Design Research beschreibt das der
Forschungsfrage zugrunde liegende Problem, das sich auf der
oben beschriebenen Motivation zum ADR-Prozess stiitzt. Diese
Phase wird durch die Prinzipien der praxisorientierten Forschung
und der theorieverankerten Artefakt-Bildung ausgezeichnet. Die
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zweite Phase nutzt das formulierte Problem und die theoretischen
Grundlagen, um eine initiale Version des Ensemble-Artefakts zu
entwickeln, das in der Anwendung und in weiteren Designzyklen
fortlaufend ausgestaltet wird. In diesem iterativen Prozess wird
das Artefakt entwickelt, in der Organisation eingesetzt und ab-
schliefend evaluiert. Wie Bild 1 zeigt, lauft Phase 3 parallel zu
den ersten beiden Phasen ab. In dieser Phase wechselt der Fokus
von der Entwicklung einer Losung fiir eine spezifische Instanz
zur Ubertragung der Erkenntnisse auf eine breitere Problem-
klasse. Die dritte Phase ist durch die Reflektion des Design-
prozesses iiber die KIE (Konstruktion, Intervention und
Evaluation)-Zyklen bis zum finalen Ensemble-Artefakt gekenn-
zeichnet. Dabei werden inhaltliche Themen, die Beachtung der
ADR-Prinzipien und Einsatzphasen des Artefakts im organisatori-
schen Kontext betrachtet [37]. In der letzten Phase der ADR-
Methode werden die Erkenntnisse fiir eine Problemklasse aufbe-
reitet, als finale Designprinzipien prisentiert und verbreitet.

4 Umsetzung
4.1 Phase 1: Problemformulierung

Fiir die Ubernahme des Betriebs und der Weiterentwicklung
der im Forschungsprojekt IntWertL entwickelten B2B-Plattform
zeigte sich geringes Interesse der Projektpartner. Zum einen fiihr-
te die Vielzahl an Okosystem-Teilnehmern und notigen Vertrigen
zu einer komplexen Governance. Zum anderen waren die Investi-
tionskosten zur beidseitigen Nutzergewinnung bei gleichzeitig ge-
ringen Vorteilen zum Start der Plattform hoch. Das entwickelte
Betreibermodell greift nun diese beiden Gesichtspunkte auf und
beantwortet die Frage, wie eine B2B-Plattform mit geringen In-
vestitionskosten und simpler Governance gestartet werden kann.

In der Plattform-Governance ordnen Springer et al. [39] vier
theoretische Ansitze anhand der Dimensionen Entscheidungsge-
walt und Kontrolle ein, beide in den Ausprigungen zentral gegen-
iiber dezentral. In der ersten Dimension wird die Aufteilung der
Entscheidungsbefugnisse zwischen Plattforminhaber und Komple-
mentiren beschrieben. Die Kontrolle umfasst die Entwicklung
formeller und informeller Mechanismen zur Férderung eines Ver-
haltens zwischen dem Plattforminhaber und den Komplementi-
ren [29, 39]. In strikter Trennung stellt der Plattforminhaber die
Infrastruktur bereit und setzt die Regeln, wihrend die Komple-
mentire darauf aufbauend komplementire Produkte oder Dienst-
leistungen anbieten und so den Wert der Plattform erhohen. Die
hohe Kapitalintensitit wird von Ritala etal. [40] anhand dreier
Beispiele fiir Plattform-Geschéftsmodelle mit jeweils unterschied-
lichen Architekturen und Wertschépfungsmethoden behandelt.

Das ADR-Kernteam bestand aus zwei Wissenschaftlern, welche
fiir die Entwicklung der Artefakte verantwortlich waren und eine
fithrende Rolle bei dem Projekt einnahmen. Das Konsortium
wurde durch die Geschiftsfithrer der Mittelstindler vertreten, die
Experten auf ihrem Gebiet und der jeweiligen Problematik sind.
Sie arbeiteten in stindigem Austausch mit den Wissenschaftlern
zusammen, um das Betreibermodell zu entwickeln und zu evalu-
ieren. Unterstiitzt wurde das Team von erfahrenen Unterneh-
mensentwicklern und Informatikern, die den ADR-Prozess von
der technischen Seite begleiteten.
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4.2 Phase 2: Konstruktion,
Intervention und Evaluation (KIE)

Da das Betreibermodell primir durch den Einsatz im Gesamt-
zusammenhang des Forschungsprojekts weiterentwickelt werden
sollte, wurde die organisationszentrierte Form der KIE-Phase
gewihlt. Die Entwicklung des Betreibermodells wurde durch den
Einsatz vorlaufiger Designprinzipien (PDP) geleitet. Diese waren
zum Teil zu Beginn des ADR-Prozesses vorhanden oder wurden
durch den Erkenntnisgewinn in den Zyklen entwickelt. In den
Zyklen prisentierte das ADR-Kernteam den unterschiedlichen
Teilnehmern des Forschungsprojekts die aktuellen Ideen und
Annahmen und nutzte die Kritik zur Weiterentwicklung des
[37]. Nachfolgend sind die vorlaufigen
Designprinzipien und die Erkenntnisse aus den KIE-Zyklen dar-

Betreibermodells

gestellt.
« PDP 1: Entwickle das Betreibermodell in einer Art, in der eine

Modularisierung der B2BPlattform mdoglich ist.

Die Modularisierung ist sowohl fiir den Plattforminhaber als auch
fiir die App-Entwickler, die gegeniiber dem Plattforminhaber als
die oben beschriebenen Komplementire auftreten, mit Vor- und
Nachteilen verbunden. Die Modularitit ist auf beiden Seiten mit
Mehraufwand verbunden und schriankt die Performance in beiden
Dominen ein. Neue Innovationen auf der Architekturseite wer-
den verhindert. Ebenso ist die Moglichkeit fiir experimentelle
Ansitze bei der App-Entwicklung begrenzt. Zuletzt besteht das
Risiko, dass die Plattform durch Wettbewerber imitiert wird,
wihrend App-Entwickler Lock-In-Effekte durch die Anpassung
an die Plattform befiirchten miissen. Auf der anderen Seite profi-
tiert der Plattforminhaber von verteilten Innovationsvorhaben,
einem grofleren App-Angebot und schnelleren Innovationszyklen
gegeniiber den Nutzern. Durch die Kontrolle der Plattform-
Architektur kann er auf die Nachteile einer moglichen Verant-
wortung bei Eigenentwicklungen verzichten. App-Entwickler
konnen bereits vorhandene Services als Startpunkt ihrer Innovati-
on nutzen und sich so stirker spezialisieren. Zudem miissen sie
sich nicht am Code der Plattform ausrichten und konnen ihre
Apps unabhingig von restlichen Okosystem entwickeln [41].

Bei der Plattform-Governance verringert eine Modularisierung
die Notwendigkeit der Kontrolle von Komplementiren und kann
damit Kosten senken [42, 43].

« PDP 2: Erstelle ein Betreibermodell, das ein starkes Kern-

produkt im Mittelpunkt der B2B-Plattform erlaubt.

Den Kunden wird ein klares Wertversprechen bei hoherer Quali-
tit und Performance angeboten. Es erfolgt eine -effizientere
Ressourcennutzung mit schnelleren Entscheidungs- und Entwick-
lungszyklen, die zu einer geringeren Komplexitit im Betrieb und
der Governance beitragen. Andererseits fithrt dies zu einem ge-
ringeren Funktionsumfang, der zu Beginn fiir die breite Nutzer-
landschaft weniger attraktiv ist. Dies kann zu einer eingeschrink-
ten Skalierbarkeit fithren, da man zudem noch abhingig von
einem Use Case ist. Sofern Kunden die Plattform nicht als Ein-
zwecklosung betrachten und Wettbewerber das Kernangebot
nicht kopieren, besteht die Moglichkeit als Leuchtturm-Referenz
nachfrageseitige Netzwerkeffekte zu generieren. In einem engen
Markt besteht die Gefahr eines Lock-Ins, der spitere Erweiterun-
gen erschwert. Mit einem gezielt gewihlten Schwerpunkt bei
einem grundsitzlich breiten Themenfeld werden im anderen Fall
Expansionen in verwandte Anwendungsfille und der Vertrieb
neuer Module und Service erleichtert.
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« PDP 3: Erlaube die Einflussnahme von Teilnehmern des Oko-

systems in die weitere Plattform-Entwicklung.
Dem Wunsch der spiteren Plattformnutzer nach einer Beeinflus-
sung des weiteren Werteversprechens und der Plattform-Archi-
tektur steht auch ein natiirliches Interesse des Plattforminhabers
gegeniiber. Das Okosystem profitiert von einer Vielzahl an Teil-
nehmern, da der Wert der Teilnahme aus der Aufnahme vielfilti-
ger, sich erginzender Ressourcen besteht [44]. Auch wenn der
Mehrwert der aufgenommen Ressourcen mit jedem weiteren
Okosystem-Teilnehmer sinkt [45]. Die verstirkte Einbindung der
Teilnehmer in den Entscheidungsprozess verlangsamt den Ent-
scheidungsprozess und bringt einen hoheren Governance-
Aufwand mit sich. Groflakteure konnten verstirkten Einfluss
nehmen, Interessenskonflikte konnen auftreten und die weitere
Entwicklung behindern. Bei mangelnder Orchestration besteht
die Gefahr einer Fragmentierung des Angebots durch einen Fea-
ture-Overload und mangelnden Fokus auf das Kernprodukt. Die
Vorteile liegen in einem besser angepassten Wertangebot durch
Nutzer-Feedback, in einer schnelleren Diffusion durch die Beteili-
gung und das Commitment der Komplementire und den stirke-
ren Netzwerkeffekten durch relevantere Funktionen.

Die in den KIE-Zyklen entwickelten vorldufigen Designprinzi-
pien sind nach dem ADR-Prinzip der unverfilschten und beglei-
tenden Evaluation fortfithrend

zu bewerten. Die finalen

Designprinzipien (DP) werden in Phase 4 vorgestellt.
4.3 Phase 3: Reflexion und Lernen

Das Betreibermodell wurde durch die Integration in das beste-
hende Rollen- und Aufgabenkonzept des Okosystems evaluiert.
Die Entwicklung und Evaluation des Betreibermodells half, ein
besseres Verstindnis zur Problemlosungsfihigkeit des Ensemble-
Artefakts aufzubauen.

Zum ersten vorliufigen Designprinzip der Modularisierung
(PDP 1) gab es grofe Ubereinstimmung unter den Partnern. Da
schon direkt zu Beginn des Forschungsprojekts eine Modularisie-
rung der Plattform angestrebt wurde, ist dieser Ansatz auch in
den ersten Entwicklungen bereits aufgegriffen worden. Mit
fortschreitendem Projektverlauf zeigten sich auch die Vorteile in
der Modularisierung durch die Moglichkeit einer Einbindung
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entwickelter Plattform-Bauteile in Catena-X, einem Datendkosys-
tem fiir die Automobilindustrie. Wihrend die fiir die Plattform
entwickelten Module so auch in anderen Okosystemen Anwen-
dung finden konnen, wurde auch der umgekehrte Weg positiv
hervorgehoben. So erlaubt die Modularisierung die einfache An-
bindung bestehender Losungen an die Plattform, sowie die Er-
weiterung durch Entwicklungen neuer Module und Services. Zu-
letzt zeigte sich, dass positive Effekte fiir den Plattformnutzer
moglich sind. Die Modularisierung erlaubt eine Ausgabenvermei-
dung fiir ungenutzte Funktionalititen und fithrt somit zu einer
optimierten Ressourceneffizienz. Ahnliche Effekte wurden auch
fiir den Plattforminhaber festgestellt. Durch die Modularisierung
sind bei einer verteilten Entwicklung mit der Unterstiitzung von
Komplementiren Systemgrenzen einfacher auszumachen, anhand
deren die Unternehmen am Umsatz beteiligt werden konnen.
Bild 2 stellt die finale Modularisierung der Plattformangebote auf
oberster Ebene dar.

Das Webportal ist die Eintrittsebene fiir Projektentwickler und
Dienstleister im IntWertL-Okosystem. Das Webportal hat eine
Schnittstelle zum Marktplatz, um Dienstleister mit ihren Angebo-
ten zu listen, sowie zur Projektinitiierung fiir Projektentwickler.
Diese werden in den Stufen ihres Projektverlaufs durch unter-
schiedliche Module gefithrt. In der Projektinitiierung wird das
Projekt mit Unterstiitzung des Konfigurators definiert. Die Pro-
jektinitialisierung begleitet den Ubergang von der Initiierung in
die strukturierte Projektumsetzung. Uber die Anbindung zum
Marktplatz ist die Schnittstelle zu externen Dienstleistern gege-
ben. Das letzte Modul, das Projektmanagement, bildet die opera-
tive Steuerungseinheit innerhalb der B2B-Plattform und begleitet
Projekte von der Freigabe tiber die Durchfithrung bis zum Ab-
schluss. In detaillierteren Ebenen zeigt sich die Modularisierung
etwa durch Datenmodelle, Konnektoren und Service Discovery.

Seitens der Plattformnutzer wurde der Fokus auf ein Angebot
mit einem echten Mehrwert (PDP 2) gefordert. Wenn die Not-
wendigkeit oder der Wunsch zur Nutzung weiterer Plattform-
angebote ohne signifikanten Mehrwert nicht gegeben ist, sei die
Zielgruppe nicht bereit umfangreiche Angebote in einem Paket zu
nutzen. Wenn der Workaround bei Nichtbenutzung der Platt-
form-Angebote zu einer Komplexititssteigerung fithrt, aber des-
sen Opportunititskosten gegeniiber den Angeboten der Plattform
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geringer sind, wiirde der Workaround bevorzugt werden. Obwohl
dem Fokus auf ein starkes Kernprodukt grundsitzlich zugestimmt
wurde, sollten die Entwicklungsméglichkeiten des Plattformange-
botes mitbedacht werden. Insbesondere wenn die Plattform in
Zukunft industrieweite und brancheniibergreifende Anwendung
findet, steht ein beschriankter Fokus einem differenzierten Ange-
bot im Weg. Je grofRer der adressierbare Markt fiir die Plattform-
Ldsungen, desto geringer ist auch die Abhiangigkeit von einer ein-
zelnen Branche oder den Auswirkungen von Konjunkturschwan-
kungen. Abseits des Angebots bietet ein fortschreitend geéffneter
Fokus Raum fiir weitere Komplementire, welche die Innovations-
kraft der Plattform verstirken.

In den Gesprachen mit den Branchenexperten stellte sich die
Projektinitialisierung als Modul mit dem meisten anfinglichen
Mehrwert fiir die Nutzer und den besten Vermarktungspotenzial
zum Start einer B2B-Plattform heraus. In dem zentral um die
Projektinitialisierung orchestrierten System (Bild 3) bieten die
Komplementire zusitzliche, wertsteigernde Module und Services
fiir das Kernangebot.

Uber das vorliufige Designprinzip zur Einflussnahme der
Okosystem-Teilnehmer (PDP 3) gab es am meisten Feedback von
den Partnern im Forschungsprojekt, wobei unterschiedliche Mog-
lichkeiten durchgesprochen wurden. Zum einen ging es um die
Hohe der Entwicklungsautonomie von Komplementiren zu ihrem
Wertangebot und den damit verbleibenden Entscheidungsbefug-
nissen beim Plattforminhaber. Zum anderen wurden Einbin-
dungsmoglichkeiten der Plattformnutzer in den Entwicklungs-
prozess der Module und Services gepriift. Seitens der Unterneh-
mensexperten wurden zwei Punkte angesprochen. Die fehlende
Differenzierung zwischen den Okosystem-Teilnehmern und die
fehlende Spezifizierung des Begriffs der Einflussnahme. Da diese
Punkte fiir die Vergroferung des Okosystems und die Ausweitung
der Plattformangebote zentral sind, muss dieses Designprinzip
detailliert werden.

Das bestehende Rollenkonzept im IntWertL-Okosystem wird
erweitert um die Rollen Plattforminhaber, Interessenvertretung
und Komplementir (Bild 4).
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Bild 4 Ausschnitt des Rollenkonzepts im IntWertL-Okosystem.
Grafik: Fraunhofer IPA

Die bestehenden Rollen des Projektentwicklers und des
Dienstleisters werden im Kontext der B2B-Plattform in der Rolle
Plattformnutzer zusammengefasst. Bei der Nutzung der Platt-
formangebote kommen ihnen die gleichen Rechte und Pflichten
zu. Die Interessenvertretung vereint natiirliche Personen, Kam-
mern, Unternehmen, Bildungstriger, Verbinde und wissenschaft-
lichen Einrichtungen, die an der Weiterentwicklung der Int-
WertL-Plattform interessiert sind oder sich aktiv an ihr beteiligen
mochten. Die Interessenvertretung steht dem Plattforminhaber
beratend zur Seite, ohne weisungsbefugt zu sein. Zum Start der
B2B-Plattform, dhnlich zu Bild 3, sind die Kontrolle und Ent-
scheidungsrechte zentral beim Plattforminhaber kombiniert. Er
sorgt fiir eine enge Integration des Assets, setzt Qualitit und
Konsistenz durch und kollaboriert selektiv mit Komplementiren,
um das Wertversprechen der Plattform zu erfiillen Die Komple-
mentire verbleiben unabhingig bei der Anpassung ihrer Angebote
an die Nischenkunden der Plattform, der Eigentiimer bestimmt
jedoch, welche Angebote aufgenommen werden und wie sie
strukturiert sind. Die Kontrolle itber Regeln und die Ubersicht
der Plattform sind von den Entscheidungen zur Ressourcenver-
waltung und zu wertschopfenden Aktivititen getrennt. Dies
erlaubt eine flexible Aufteilung der Governance-Eigenschaften auf
die beiden Rollen entsprechend der Plattformentwicklung.

Die Prinzipien (Bild 1) aus den ersten beiden ADR-Phasen
fanden in unterschiedlichem Ausmaf} Anwendung in dem Design-
prozess. Die Probleme in der Verstetigung von B2B-Plattformen
zeigen die realen Herausforderungen am Markt. Mit der anfangs
noch vorhergesehenen und spiter bestitigten Zuriickhaltung der
Projektpartner zum Betrieb der Plattform ist das Prinzip der
praxis-inspirierten Forschung (P1) bestitigt. Das Prinzip der
theoriegeleiteten und -gestiitzten Entwicklung des Artefakts (P2)
war vor allem beim Aspekt der Modularisierung gegeben, wih-
rend es in anderen Teilen weniger Anwendung fand, wenn diese
primiér auf dem Diskurs der Projektpartner basierten. Das Prinzip
der gegenseitigen Beeinflussung (P3) zeigte sich bei Fragen zu
organisatorischen Auswirkungen {iber Designentscheidungen
beim IT-Teil des Artefakts. Kritik und Anmerkungen aus dem
organisatorischen Kontext wurden zur Weiterentwicklung des
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IT-Artefakts genutzt. Zu Gestaltungen iiber grundsitzliche, unter-
nehmerische Themen gab es anfinglich unterschiedliche Ansich-
ten zwischen dem ADR-Kernteam und den Branchenexperten.
Mit der fortschreitenden Auseinandersetzung zu Erfahrungen,
Vor- und Nachteilen mit der Thematik wurde ein gemeinsames
Bild erzielt (P4). Die fortwahrende Evaluierung (P5) wurde {iber
den gesamten Zeitraum verfolgt.

Die Darstellungs- und Einbindungsphasen des Ensemble-Arte-
fakts in den organisatorischen Kontext brachten nur vorherseh-
bare Ergebnisse mit sich. Uber viele Themen herrschte bei einem
Grofiteil der Projektteilnehmer im Vorhinein schon unausgespro-
chener Konsens. Dieser Teil der KIE-Zyklen wurde lediglich
durch den Bedarf an einer thematischen Einfithrung zu den theo-
retischen Hintergriinden begleitet.

4.4 Phase 4: Formalisierung des Gelernten

Die gesammelten Erkenntnisse lassen sich nicht vollumfing-
lich auf B2B-Plattformen im Allgemeinen tibertragen, da die Aus-
pragungsvarianten  von  B2B-Plattformen
Rahmenbedingungen mitbringen. In reinen Transaktionsplattfor-
men mit dem Ziel der Vernetzung von Unternehmen sind die
Governance und Kapitalaufwiande geringer als in Innovations-

unterschiedliche

plattformen. Die Anwendbarkeit der Ergebnisse beschriankt sich
daher auf B2B-Plattformen mit begrenztem Kapital und hetero-
genen Akteursstrukturen. Das IntWertL-Betreibermodell stellt
eine Instanz dieser Problemklasse dar.

Die formalisierten Erkenntnisse wurden aus dem Konsortium
herausgetragen und intern im Forschungsprojekt iiber Vortrige
und extern durch Blog-Posts beworben. Neben der Erliuterung
von Anwendungsmoglichkeiten gegeniiber Branchenexperten
wurden die Erkenntnisse auf Messen und wissenschaftlichen
Konferenzen geteilt.

Die Designprinzipien fiir die oben beschriebene Problemklasse
basieren auf den vorldufigen Designprinzipien und den Erkennt-
nissen aus den ersten beiden ADR-Phasen. Die Designprinzipien
werden entsprechend der Struktur von Chandra et al. [46] formu-
liert.

Das vorldufige Designprinzip PDP 1 fand in der Anwendung
bei der IntWertL-Plattform grofle Zustimmung und wird auch in
der wissenschaftlichen Literatur
Designprinzip DP 1 zeigten sich keine Randbedingungen.

« DP 1: Erstelle eine Struktur, mit der eine Modularisierung der

B2B-Plattform moglich ist.

Der Fokus auf ein starkes Kernprodukt (PDP 2) sollte durch die
Einbindung begleitender Module und Services erfolgen. Eine
Plattform, deren Angebot einzig ihr Kernprodukt umfasst und be-
gleitende Services zur effizienteren Nutzung des Angebots aufler
Acht lisst, beschrinkt ihre Attraktivitit fiir Plattformnutzer.
Wenn das Betreibermodell mit einem zu starren Fokus auf das
Kernprodukt ausgerichtet ist, wird die Weiterentwicklung der
Plattform und seiner Angebote gehemmt. Entsprechend wurde

hervorgehoben. Fiir das

das vorlaufige Designprinzip PDP 2 erweitert, um den Evoluti-

onsaspekt erginzt und wie folgt aufgeteilt:

« DP 2a: Erstelle eine Struktur, mit der ein starkes Kernprodukt
im Mittelpunkt der B2B-Plattform ermdglicht wird, unter
Berticksichtigung der Einbindung begleitender Module und
Services.

« DP 2b: Erstelle eine Struktur, welche die Evolution
der Plattform ermdglicht.
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Unternehmen konnen mit der Plattform auf verschiedene Weisen

in Aktion treten, wobei ihr Handeln von unterschiedlichen Rah-

menbedingungen begleitet wird. Das vorldufige Designprinzip

PDP 3 wird detaillierter ausgearbeitet. Das finale Designprinzip

DP 3a teilt die Okosystem-Teilnehmer in unterschiedliche Rollen

ein. Diesen Rollen werden unterschiedliche Anforderungen zuge-

schrieben, um sie bei der Ausarbeitung von Einbindungsmoglich-
keiten differenziert zu betrachten. Mit DP 3b wird die Art und

Weise der Einflussnahme genauer spezifiziert.

« DP 3a: Erstelle unterschiedliche Rollen, die Teilnehmern des
Okosystems zugewiesen werden konnen, unter Beriicksichti-
gung der bereits definierten Rollen im Okosystem.

+ DP 3b: Erstelle Dimensionen, welche die Moglichkeiten
der Einflussnahme begreifbar machen.

Die Erkenntnisse aus dem ADR-Prozess zeigen Ahnlichkeiten zu
den betrachteten Theorien auf. In der untersuchten Literatur
werden die Aspekte Modularitit einer Plattform, Plattform-
Evolution und Plattform-Governance alleinstehend betrachtet. In
dem Prozess zeigte sich jedoch, dass die Aspekte Modularitit und
Evolution Auswirkungen auf die Governance haben. Bei Anpas-
sungen in den Modulstrukturen einer dezentral entwickelten
Plattform muss die Governance auf Konformitit gepriift werden.
Gleiches gilt bei der Weiterentwicklung der Plattform. Bei einem
steigenden Plattformangebot wachsen die Strukturen organisch
mit. Durch die Kombination der Dimensionen Entscheidungs-
rechte und Kontrolle mit dem ebenfalls in der Literatur aufge-
zeigten Plattform-Evolutionsmodell wird eine flexible Struktur
fiir die Weiterentwicklung der Plattform gegeben. Diese Abhin-
gigkeiten zeigen die zentrale Rolle der Governance in Betreiber-
modellen.

Mit der ADR-Methode wurden fiinf Designprinzipien fiir die
Problemklasse Betreibermodelle bei kapitalbegrenzten, heteroge-
nen B2B-Plattformen entwickelt. Die in KIE-Zyklen gewonnenen
Erkenntnisse sind als iiberpriifbare und iibertragbare Design-
prinzipien dokumentiert, jeweils mit Zweck, Kontextannahmen
und hervorgebrachten Erkenntnissen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Zum Start der B2B-Plattform des Forschungsprojekt IntWertL
wurde neben der inhaltlichen Ausarbeitung der Plattformfunktio-
nalititen die Entwicklung eines tragfihigen Betreibermodells
adressiert. Durch den Einsatz von Action Design Research ent-
stand ein Ensemble-Artefakt, das fiinf Designprinzipien zur Ent-
wicklung eines Betreibermodells fiir kapitalbegrenzte, heterogene
B2B-Plattformékosysteme formuliert: DP 1 (Modularisierung),
DP 2a (Fokus auf ein starkes Kernprodukt), DP 2b (Evolution
der Plattform), DP 3a (differenziertes Rollenmodell) und DP 3b
(Einflussdimensionen fiir Governance). Die Vorbereitung auf
eine Modularisierung reduziert die Komplexitit und verringert
den Ressourcenaufwand. Die Mdoglichkeit zur Plattformevolution
mit einem starken Kernprodukt bringt ein klares Wertverspre-
chen, senkt den anfinglichen Kapitalbedarf und bietet Handlungs-
spielrdume fiir weitere Ausbaustufen. Das differenzierte Rollen-
modell schafft Klarheit tiber Verantwortlichkeiten und erleichtert
die Orchestrierung. Die Einflussdimensionen machen Mitwir-
kungsrechte transparent, erhohen die Akzeptanz der Okosystem-
Teilnehmer und verhindert Interessenkonflikte.

Die Gestaltung eines einheitlichen Betreibermodells fiir den
Betrieb von B2B-Plattformen wird durch die Abhingigkeit vom
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konkreten Anwendungsfall und den einhergehenden Akteurs-
strukturen verhindert. Statt eines starren Konstrukts bieten die
Designprinzipien einen Rahmen, um Betreibermodelle fiir spezifi-
sche Anwendungsfille zu entwickeln. In diesen Entwicklungs-
prozessen werden Losungen fiir die offenen Punkte wie Haftung,
Finanzierung und die konkrete Betreiberform (zum Beispiel
eigenstindige Entitdt, privatwirtschaftlicher Betreiber, Verein/-
Genossenschaft) zusammen mit den Plattformakteuren ausgear-
beitet. Die konkrete Umsetzung der im Rahmen des Forschungs-
projektes IntWertL erarbeiteten Ergebnisse ist derzeit noch offen.

Insgesamt vereint dieser Beitrag viele verteilte Ansitze zu den
Aspekten Modularisierung, Evolution und Governance und setzt
sie in den Zusammenhang mit der Betreibermodell-Entwicklung.
Der Beitrag zur Literatur iiber Betreibermodelle von Plattformen
geschieht, indem (1) ein strukturierter Uberblick iiber bestehen-
de Theorien als Ergebnis der SLR gegeben wird, (2) der Betrach-
tungsrahmen auf kapitalbegrenzte, heterogene B2B-Plattformen
spezifiziert wird und (3) erstmalig Prinzipien fiir den Entwick-
lungsprozess von Betreibermodellen bereitgestellt werden.

Die fiinf entwickelten Designprinzipien unterstiitzen die Ent-
wicklung von Betreibermodellen, welche Plattformen befihigen,
die Potenziale ihrer Nutzer zu heben und ihr Wertversprechen
umzusetzen.
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