Chancen und Abhangigkeiten
von KMU in der

Plattformokonomie

WIK Kurzstudie

Autorinnen und Autoren:

Andrea Liebe
Nico Steffen
Isabel Gull
Lukas Wiewiorra

Bad Honnef, November 2021

°
W I k Wissenschaftliches Institut fir
V‘ Infrastruktur und Kommunikationsdienste







WI k K Chancen und Abhangigkeiten von KMU in der Plattform&konomie

Inhalt

1 Einleitung
2 Plattformen im B2B Bereich
2.1 Begriff, Eigenschaften und Typen von Plattformen
2.2 Bedeutung von B2B-Plattformen
2.3 Mehrwert digitaler Plattformen und strukturelle Unterschiede zwischen B2C- und B2B-Plattformen
2.4 Die B2B-Plattformlandschaft in Deutschland und Fallstudienauswahl im Uberblick
2.4.1 Kurzportraits
2.4.2 Profile der Fallstudienauswahl
3 KMU in der Plattformékonomie
3.1 Plattformstrategien
3.1.1 Plattformeignung und Potenzialbestimmung
3.1.2 Entscheidungskriterien
3.2 Erfolgsfaktoren
3.3 Abhangigkeit als wesentliches Hemmnis
4 Handlungsempfehlungen und Ausblick

Literaturverzeichnis

10

12

14

14

14

16

18

22

27

29



2 Kurzstudie

1 Einleitung

Mit der zunehmenden Digitalisierung samtlicher
Lebensbereiche und Sektoren der Wirtschaft veran-
dern sich auch die Geschaftsmodelle der Unterneh-
men. Dies gilt fir Grol3konzerne ebenso wie fir kleine
und mittlere Unternehmen (KMU). Es Iasst sich in
den vergangenen Jahren eine hohe Dynamik von
Geschaftsmodellen verzeichnen, die auf digitalen
Technologien basieren. Wahrend der B2C-Bereich
als weitestgehend gesattigt und die Marktposition der
entsprechenden Plattformunternehmen als gefestigt
gilt, gibt es aktuell keine vergleichbaren Player im
B2B-Bereich.

Dennoch wird das Wachstumspotenzial fir den B2B-
Bereich als hoch bewertet, auch wenn nicht davon
ausgegangen werden kann, dass Marktvolumen und
Skaleneffekte mit dem B2C-Bereich vergleichbar sein
werden.! Derzeit nutzen bereits 47% der KMU in
industrienahen Branchen digitale Plattformen fir den
Einkauf und 49% fur den Vertrieb an gewerbliche
Kunden.? Gleichwohl setzen sich die Unternehmen
intensiv mit der Frage auseinander, ob die Absatz-
markte der Zukunft von Plattformen durchdrungen
sein werden und welche der eigenen Produkte und
Leistungen grundsatzlich fur ein Geschaftsmodell im
Kontext der Plattformdkonomie geeignet sind.?

Daher erscheint es erstrebenswert, die Potenziale,
welche digitale Plattformen auch fir KMU bieten kén-
nen, intensiver als bisher zu beleuchten. Dieses ist
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aus der Perspektive des Wirtschaftsstandortes
Deutschland ebenso wiinschenswert wie zur Star-
kung von Mittelstand und Wettbewerb.*

Ziel dieser Kurzstudie ist es, mit der Hilfe von Fallbei-
spielen die erfolgskritischen Aspekte flr ein Engage-
ment von KMU in der Plattformékonomie zu identifi-
zieren. Dazu erfolgt zunachst eine Typisierung sowie
Abgrenzung der B2B-Plattformen von B2C-Plattfor-
men anhand ihrer Merkmale. Die Merkmale gehen im
Anschluss in die Entwicklung von relevanten Kriterien
zur Fallstudienauswahl ein. Der darauf aufbauende
analytische Teil dieser Studie nutzte die Fallbeispiele
um sich zunachst mit der Plattformeignung und den
Potenzialen einer Branche, eines Produktes und
Unternehmens sowie der Entwicklung einer Platt-
formstrategie auseinanderzusetzen. Aufbauend dar-
auf erfolgt die Identifikation von Erfolgsfaktoren und
wesentlichen Hemmnisse, sowohl fir die Griindung
einer Plattform als auch den Anschluss an eine beste-
hende Plattform. Abhangigkeiten werden dabei als
ein wesentliches Hemmnis flir das teils zuriickhal-
tende Engagement der KMU thematisiert. Die Studie
schlief3t mit einem Fazit und Handlungsempfehlun-
gen gerichtet an Politik und Regulierung, aber auch
an KMU.

Die gewonnenen Erkenntnisse basieren auf Desk
Research sowie telefonisch gefuhrten Interviews mit
mittelstandischen Unternehmen und Experten.

Vgl. Rauen et. al. (2018).

Vgl. Lundborg, M., Gull, I. (2019).

Vgl. Drewel, M. et al. (2019).

Vgl. Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).
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2 Plattformen im B2B-Bereich

2.1 Begriff, Eigenschaften und Typen
von Plattformen

Digitale Plattformen im B2C-Bereich und deren Betrei-
ber, wie die groRen Internetkonzerne Google, Ama-
zon, Facebook und Apple (GAFA) pragen immer star-
ker das Verhaltnis zwischen Endkunden und
Anbietern. Dabei profitieren diese Unternehmen bei
ihren Plattformgeschaftsmodellen insbesondere von
Skaleneffekten, (datengetriebenen) Netzwerkeffekten
und der Einbindung ihrer Kunden in integrierte Oko-
systeme aus physischen Produkten, Diensten und
Inhalten.

Zunehmende Bedeutung erlangt aber auch die Platt-
formnutzung im B2B-Bereich, also bei Geschafts- und
Kommunikationsbeziehungen zwischen Unterneh-
men. Die Dynamik von plattformbasierten Geschafts-
modellen, die auf digitalen Technologien basieren, ist
sehr hoch und zahlreiche Studien gehen sowohl fur
den B2B- als auch den B2C-Bereich von einer weiter
zunehmenden Bedeutung aus.®

Eine allgemeine trennscharfe Definition fir digitale
Plattformen existiert nicht, vielmehr wird entspre-
chend des Fokus einzelner Untersuchungen unter-
schiedlich weit oder eng abgegrenzt.® Im Rahmen
dieser Studie steht das ©6konomische Verstandnis
von Plattformen im Vordergrund. Davon zu unter-
scheiden sind technische Plattformen. Dies sind
Architekturen, die es erlauben, Daten aus unter-
schiedlichen Anwendungsbereichen zusammenzu-
fihren sowie Regeln zur Verarbeitung definieren und
damit eine koordinierte Interaktion ermdglichen. Bei
den technischen Plattformen steht der Infrastruktur-
charakter im Vordergrund.” Die folgenden Merkmale
liegen dem o©konomischen Verstédndnis zugrunde.
Plattformen sind vom Grundsatz her als Vermittler
oder auch Intermediare zu verstehen,® die mit der
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Unterstitzung digitaler Technologien Interaktionen
und Transaktionen zwischen Nutzern zum einen effi-
zienter gestalten oder zum anderen Uberhaupt erst
ermdglichen. Der Wert des Plattformdienstes hangt
nicht nur von den inharenten Merkmalen der Pro-
dukte und Dienstleistungen ab, sondern wird auch
davon bestimmt, wie aktiv die Plattformnutzer sind,
d.h. wie ausgepragt die Netzwerkeffekte der Plattform
sind.® Zwei- oder mehrseitige Plattformen bringen
dabei unterschiedliche Nutzergruppen zusammen,
deren gegenseitige Wertschatzung durch gruppen-
Ubergreifende Netzwerkeffekte ausgedriickt wird."
Unternehmen, die diese mehrseitigen Méarkte steu-
ern, werden als Plattformunternehmen bezeichnet."

Des Weiteren ist das Sammeln, Ubertragen und
Monetarisieren von Daten essentiell und damit
typisch fur Plattformen. Zum einen werden Daten
bendtigt, um die Qualitat der Plattformleistung, d.h.
insbesondere des Matching zu verbessern und zum
anderen erlauben Daten eine passgenaue Anspra-
che von Nutzern und eréffnen damit Mdglichkeiten
der Monetarisierung von Aufmerksamkeit.?

Die 6konomische Literatur identifiziert insbesondere
bei B2C-Plattformen (datengetriebene) Netzwerkef-
fekte als Treiber einer schnellen und starken Skalie-
rung von Plattformen. Je mehr sich Netzwerkeffekte
entfalten, desto attraktiver wird das Plattformange-
bot. Der Prozess ist durch Rickkopplungseffekte
gepragt und selbstverstarkend. Er muss nicht
zwangslaufig zu einem Monopol fiihren, jedoch kon-
nen positive wechselseitige Netzwerkeffekte deutli-
che Konzentrationstendenzen mit sich bringen, bei
denen starke Anbieter einzelner Plattformangebote
dominieren. In einzelnen Fallen kann es dabei zum
sogenannten ,Market Tipping“ kommen. Dieses
beschreibt, dass ein bis dato wettbewerblicher Markt
zu kippen“ droht, weil die Stellung der Plattform

Vgl. Lundborg, M., Gull, I. (2019).
Vgl. Bundeskartellamt (2016).
Vgl. IW IW Institut der Deutschen Wirtschaft Kéin (2019).
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Nicht alle Plattformbetreiber sind reine Intermediare. In einigen Fallen treten sie auch mit einem eigenen Angebot auf der Plattform auf. Eine besonde-

re Herausforderung in diesem Kontext ist, die besondere Stellung als Plattformunternehmen wettbewerblich nicht auszunutzen.

9  Vgl. Rochet, J. Tirole, J. (2003); Franck, J.-U., Peitz, M. (2019).
10 Vgl. dazu Dewenter, R., Haucap, J. (2008).

11 Vgl. Evans, D.E., Schmalensee, R. (2016).

12 Vgl. van Dyck, M., Littgens, D. (2019).



durch eine hohe Konzentration der Nachfrage so
stark wird, dass die urspriinglichen Wettbewerber fiir
ein wettbewerbliches Angebot, die kritische GroRe
verlieren. Diese Etablierung eines dominanten
Akteurs wird auch als ,Winner takes all Effekt*
bezeichnet.” Fiir den B2B-Bereich hingegen konnte
empirisch bereits nachgewiesen werden, dass dieser
Effekt weitaus weniger stark ausgepragt ist.™

Im Fokus dieser Studie stehen die B2B-Plattformen,
deren Aktivitaten teilweise auch miteinander verwo-
ben sind. Insbesondere die etablierten B2C-Platt-
formunternehmen haben das Potenzial des B2B-
Bereiches erkanntund in diesem Bereich Investitionen
getatigt. So ist zum Beispiel die Buchungsplattform
booking.com zwar in erster Linie dem B2C zuzurech-
nen, sie bietet aber auch ein spezielles Angebot nur
fir Geschaftskunden an, das speziell auf die Bedurf-
nisse dieser Gruppe ausgerichtet ist und sowohl

Datenzentrierte Plattformen

Industrial Internet of Things-
Plattformen

ermdglichen die Vernetzung von Produktionsprozessen, Maschinen
und Anlagen oder Produkten im Internet of Things. Sie zielen auf
eine automatisierte Interaktion zwischen diesen ,,Dingen" und
Prozessen, indem sie die Analyse und Verarbeitung von Daten und
darauf aufbauend neue innovativer Geschaftsmodelle, wie z. B.
Predictive Maintenance, ermdéglichen.
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Buchung als auch Organisation von Geschaftsreisen
vereinfachen soll."®

Wahrend im B2C-Bereich die US-amerikanische
GAFA-Unternehmen dominieren, ist der B2B-Bereich
weitaus fragmentierter und bisher weniger konzent-
riert. Hier besteht entsprechend noch Potenzial fur
neue Geschaftsmodelle und Geschéaftsstrategien.®
Gerade fir KMU konnen digitale Plattformen einen
Geschéftstreiber darstellen, der ihnen neue Beschaf-
fungs- und Absatzmarkte eréffnet und damit Wachs-
tum und Innovationen antreibt.

In der Literatur finden sich verschiedene Typisierun-
gen digitaler Plattformen, die teilweise sehr kleinteilig
sind, sich im Wesentlichen jedoch auf zwei Katego-
rien zurlickfihren lassen,’ zum einen datenbasierte
Plattformen und zum anderen transaktionsbasierte
Plattformen (siehe Abbildung 1).

Transaktionszentrierte Plattformen

Marktplitze-, Retail- und ﬂ
Fertigungsplattformen

stellen virtuelle Orte dar, auf denen - vermittelt (iber den Betreiber
der jeweiligen Marktplatz- oder Retailplattform — Geschafts-
transaktionen, wie z. B. Ein- und Verkauf, agile Fertigung sowie die
(Pre)-Order, zwischen Unternehmen medienbruchfrei online
ermdglicht werden.

=y
ermdglichen effizientere Logistikprozesse zwischen Markiteil-
nehmern, in dem sie Spediteure, Versender und Empfanger von

Waren und deren jeweilige Bedirfnisse und Angebote auf einer
einheitlichen Plattform zusammenfiihren.

Supply-Chain- / Logistikplattformen

A

sind von Produktionsprozessen & Produkten weitgehend losgeldste Plattformen,
die den Austausch (und die Analyse) von unternehmensrelevanten Daten (z. B.
Produkteigenschaften, Produktionsdaten, Wetterdaten, etc.) ermdglichen.

Daten(transaktions)-plattformen

Vernetzungsplattformen {3"\

ermdglichen die effiziente, zeit- und ortsunabhangige sowie unter-
nehmensibergreifende Kollaboration zwischen unterschiedlichen
Marktakteuren in einer einheitlichen digitalen Umgebung.

Quelle: In Anlehnung an BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020).

Abbildung 1: Typisierung digitaler Plattformen

13 Vgl. Bundeskartellamt (2015).

14 Vgl. Evans, D., Schmalensee, R. (2017); Evans, D., Schmalensee, R. (2018).

15 https://help.business.booking.com/hc/de/articles/360051226252-Was-bedeutet-die-komplette-Reise-bei-Booking-com-for-Business-

16 Vgl. zu Geschaftsmodellentwicklung im Plattformgeschaft Tauscher, K., Laudien, S.M. (2018); Fehrer, J.A., Woratschek, H., Brodie, R.J. (2018); Brous-
seau, E., Pénard, T. (2007); Balocco, R., Perego, A., Perotti, S. (2010).

17 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020); Koenen, J., Falck, O. (2020); Wortmann, F. et al. (2019).
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Bei datenbasierten Plattformen, die als Intermediare
fungieren, stitzt sich das Geschaftsmodell der Platt-
form auf das Generieren, Sammeln und/oder Spei-
chern von maschinell erzeugten oder von Nutzern
generierten Daten, die ggf. durch die Plattform analy-
siert und ausgewertet werden und die Erkenntnisse
daraus anderen Plattformnutzern wiederum zur Ver-
fugung gestellt werden oder zur Qualitatsverbesse-
rung des eigenen Angebots genutzt werden. Letztlich
handelt es sich also um einen Markplatz fir den Han-
del und Tausch von Daten und datenbasierten Pro-
dukten. Dabei kénnen die Daten auch passgenau fir
die Bedurfnisse des Kunden aufbereitet sein und zur
Verfliigung gestellt werden.'® Die Datenaufbereitung
und -verarbeitung stellt einen hohen Mehrwert dar,
den datenbasierte Plattformen zur Optimierung unter-
nehmensinterner Prozesse und fir die Entwicklung
datenbasierter Geschaftsmodelle liefern kdnnen.'®
Eine spezielle Form der datenbasierten Plattformen
sind die Intermediare, die auf Internet of Things Platt-
formen (I0T)? basieren, so genannte Industrial Inter-
net of Things Plattformen (IloT). Abbildung 1 fasst die
Typisierung zusammen.

Bei den transaktionszentrierten Plattformen steht die
Steigerung der Effizienz von Unternehmensprozes-
sen, wie zum Beispiel von Ein- und Verkauf, Logistik
oder Supply Chain sowie durch die Zusammenarbeit
von Marktakteuren im Vordergrund. Entsprechend
sind Marktplatze, Retail-, Fertigungs- und Logistik-
plattformen, aber auch Vermittler und regional abhan-
gige Markte als Beispiele zu nennen. Gemein ist die-
sen, dass die Plattform als Vermittler ein Matching
zwischen zwei oder mehr Akteursgruppen ermdglicht.
Bei einem Herantreten an die Plattform sind die Nut-
zer grundsatzlich offen daflr, mit welchem Marktpart-
ner sie eine Transaktion abschliel3en, d.h. die Merk-
male des Produktes bzw. der Dienstleistung stehen
im Vordergrund. Auf der einen Seite ergeben sich flr
den Kaufer Vergleichsmoglichkeiten durch eine
erhohte Transparenz der Angebote und auf der ande-
ren Seiten lassen sich fur den Verkaufer sehr effizient
neue Kundengruppen und neue Markte erschlielen.
Die Supply Chain und Logistikplattformen bieten das
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Potenzial einer umfassenderen Zusammenfihrung
von Spediteuren, Versendern und/oder Empfangern,
was ohne die Nutzung digitaler Technologien oft nicht
oder nur sehr schwer moglich ware.?!

Bevor naher auf die Unterschiede von Plattformen im
B2C- und B2B-Umfeld eingegangen wird, zeigt Abbil-
dung 2 Merkmale digitaler Plattformen und ihrer
unterschiedlichen Auspragungen. Wesentliche Merk-
male sind zum einen Strukturmerkmale einer Platt-
form wie Ausrichtung (horizontal, d.h. ein Angebot
Uber verschiedene Branchen hinweg oder vertikal,
d.h. ein branchenbezogenes Angebot), geographi-
sche Reichweite oder auch Existenz eines Reputati-
onsmechanismus (Nutzerbewertungen, Bewertun-
gen/Zertifizierungen durch die Plattform) zum anderen
Leistungsmerkmale wie Art der Leistung oder Umfang
komplementarer Leistungen aber auch Beschreibun-
gen des Geschéftsmodells. Letzteres zeigt auf, wie
die Plattform bzw. der Plattformbetreiber Ertrag erwirt-
schaftet und gleichzeitig einen Mehrwert fir den Kun-
den schafft. Es Iasst sich grundsatzlich differenzieren
zwischen fixen und nutzungsabhangigen Zahlungen,
die vom Anbieter oder aber auch vom Abnehmer
(oder von beiden) an den Plattformbetreiber entrichtet
werden. Entsprechend der gewahlten Auspragungen
ergeben sich zum Teil sehr unterschiedliche Profile
der Plattformen. Dieses wird sich im Kontext der Fall-
studienauswahl zeigen.

2.2 Bedeutung von B2B-Plattformen

Befragungen der letzten Jahre zeigen, dass die
Bedeutung digitaler Plattformen fur KMU und die
damit verbundenen Chancen fir ihre Geschaftstatig-
keit zunehmend wahrgenommen und Strategien
daran ausgerichtet werden. Die Zunahme der Bedeu-
tung im B2B-Geschaft wird dabei hdher eingeschatzt
als im B2C-Bereich. Interessant ist, dass dieses auch
fur die Zunahme der Bedeutung des Plattformbetrei-
bers im Vergleich zum Plattformnutzer gilt. Treiber
sind insbesondere die Erwartungen an strategische
Vorteile, hohere Umsatze und Kosteneinsparungen.?

18 Vgl. Wortmann, F. et al. (2019).
19 Vgl. European Commission (2020).

20 1oT Internet of Things Plattformen werden zur digitalen Vernetzung der Produktion eingesetzt und erméglichen die Sammlung, Analyse und Verarbei-
tung von Produkt- und produktionsrelevanten Daten. Vgl. dazu BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020).

21 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. (2020).
22 Vgl. Lundborg, M., Gull, I. (2019).
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Abbildung 2: Merkmale von Plattformen

Eine Studie des BMWi beschreibt, dass digitale
Transaktionsplattformen 2018 von jedem vierten
Betrieb im verarbeitenden Gewerbe genutzt wurden.
Die geplanten Zuwachsraten waren hoch. Ein detail-
lierter Blick zeigt dabei auch, dass Branchen wie
Fahrzeugbau und Nahrungsindustrie Uberdurch-
schnittlich haufig Transaktionsplattformen einsetzen,
wohingegen Metallindustrie und chemische Industrie
einen unterdurchschnittlichen Nutzungswert aufwei-
sen. Die Plattformen werden dabei hauptsachlich fur
den Internetvertrieb, teils als ausschlieflicher Ver-
triebsweg, aber auch erganzend zum stationaren
oder zum angestammten Geschaft eingesetzt.?
Gemal einer Studie von Bitkom aus 2019 verfolgen
bereits mehr als die Halfte der befragten Unterneh-
men (57%) eine Plattformstrategie, entweder als
zentrales strategisches Kernelement oder eine Platt-
formstrategie, die sich auf spezifische Unterneh-
mensbereiche bezieht. Allerdings gilt hier die Ein-
schrankung, dass es sich bei diesen Unternehmen
eher um grofRere Unternehmen handelt und je kleiner
die Unternehmen sind, desto eher eine klare Platt-
formstrategie fehlt. Die Investitionsbereitschaft und

Quelle: WIK in Anlehnung an Tauscher, K., Laudien, S.M. (2018)

-tatigkeit im Plattformgeschaft nimmt zu und wird die-
ses absehbar auch weiter tun. Gegenwartig geben
jedoch rund 30% der befragten Unternehmen an,
dass sie das Plattformgeschaft fur ihr Unternehmen
alsirrelevant ansehen oder hier zwar Chancen sehen,
aber nicht aktiv sind (9%). Bei den befragten Nutzern
ist der Anteil derer, die Produkte und Dienstleistungen
auf einer Plattform anbieten (45%) etwa genau so
grol® wie derer, die Produkte Uber eine Plattform
beziehen (44%). 10% der Befragten sind als Platt-
formbetreiber, entweder mit oder ohne Partner (je
5%), aktiv. Die Befragungen zeigen dariber hinaus,
dass hinsichtlich der Chancen und Risiken im digita-
len Plattformgeschaft zahlreiche Erwartungen auf der
einen Seite und Beflirchtungen auf der anderen Seite
bestehen. Wahrend grundsatzlich die groten Hemm-
nisse in Anforderungen an Datenschutz und IT-
Sicherheit sowie fehlendes qualifiziertes Personal
gesehen werden, gehen die Einschatzungen von
Plattformbetreibern und -Nutzern auf der einen Seite
und Nicht-Nutzern auf der andern Seite hinsichtlich
fehlendem wirtschaftlichen Nutzen und fehlendem
Know-how als Hemmnisse deutlich auseinander.

23 Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2019).
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60% der Nicht-Nutzer geben an, dass fehlendes
Know-how ein wesentliches Hindernis zum Einsatz
digitaler Plattformen ist. Lediglich 37% der Nutzer
sehen hier ein Hemmnis. 52% (im Gegensatz zu 11%
der Nutzer) geben an, dass ein fehlender wirtschaftli-
cher Nutzen hemmend wirkt.?* Gerade die Nicht-Nut-
zer geben an, dass die von ihnen identifizierten Nach-
teile wie Verlust der Kundenschnittstelle, Abhangigkeit
vom Plattformbetreiber oder schrumpfende Margen
durch Gebuhren, fur sie grundsatzlich gegen den Ein-
satz von digitalen Plattformen sprechen. Sie sehen
zwar auch die gleichen Vorteile wie Nutzer, werten
diese allerdings nicht ganz so hoch. Es bleibt daher
unklar, ob die Angaben der Nicht-Nutzer durch eigene
Erfahrungen und Erhebungen fundiert sind oder ob
es sich um Einschatzungen handelt. Es lasst sich
jedoch vermuten, dass zumindest Teile davon auch
auf mangelnden Informationen beruhen, die letztlich
ein Treiber fur Nicht-Nutzung sind. Im Folgenden gilt
es dieser Einschatzung weiter auf den Grund zu
gehen und einen Beitrag zum Abbau der Informati-
onsdefizite zu leisten.

Das Wettbewerbsumfeld im B2B-Bereich ist intensiv
und der Anteil deutscher und européischer Player
noch deutlich ausbaubar. Europaische Unternehmen
hatten am weltweiten B2B-Transaktionsvolumen im
Jahr 2017 einen Anteil von gerade einmal 4% im
Gegensatz zu 27% im B2C-Bereich. Rund 80% des
Transaktionsvolumens geht auf asiatische Plattfor-
men zurlck. Gleichwohl lasst sich eine deutlich
Beschleunigung der Entwicklungen in Deutschland
verzeichnen.?® Vor allem deutsche Plattformdienste
mit vertikalem Ansatz und einem klaren Branchenfo-
kus weiten ihre Geschaftstatigkeit auf europaischer
oder weltweiter Ebene aus. In welcher Wettbewerbs-
situation sich deutsche B2B-Plattformen befinden
und welche Erfolgsfaktoren fiir ein Fortbestehen bzw.
Wachstum der deutschen B2B-Plattformlandschaft
kritisch sind, ist allerdings noch unklar.
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2.3 Mehrwert digitaler Plattformen und
strukturelle Unterschiede zwischen
B2C- und B2B-Plattformen

Die 6konomische Forschung macht ihr Plattformver-
standnis in erster Linie an drei Aspekten fest: an der
Effizienz- und Umsatzsteigerungen, an zwei- und
mehrseitigen Markten und an der Existenz von Netz-
werkeffekten. Die Nutzung von Plattformen hat das
alltagliche Leben vereinfacht. Auch im geschéftlichen
Bereich kénnen Plattformen erheblich zur Transakti-
onskostensenkung beitragen und damit die Effizienz
des Wirtschaftens erhdhen. Viele Transaktionen
waren ohne eine Plattform nicht oder nur einge-
schrankt maoglich. Manche Plattformen ermdglichen
die Digitalisierung bereits existierender Markte.
Anbahnungs- und Matchingkosten werden durch das
Zusammenbringen von Anbieter und Nachfrager ganz
erheblich gesenkt.?® Die Digitalisierung erweist sich
dabei auch als Akzelerator, nicht zuletzt durch ihren
Beitrag zur Reduktion von Informationskosten. Diese
sinken insbesondere dann, wenn auch Bewertungs-
systeme etabliert werden, mit denen Plattformnutzer
die Qualitat der Interaktion sowie der Produkte und
Dienstleistungen gegenseitig bewerten kdnnen. Diese
Bewertungen und auch Kommentare sind fir weitere,
insbesondere potenzielle Nutzer sichtbar und kénnen
vertrauensschaffend wirken.?” Auf zwei- oder mehr-
seitigen Markten spricht man typischerweise von indi-
rekten Netzwerkeffekten, wenn der Nutzen der einen
Marktseite von der Anzahl der Teilnehmer auf und der
Transaktionen mit der anderen Seite abhangt. Wie
zuvor ausgefihrt sind Netzwerkeffekte gerade im
B2C-Bereich eine Determinante, die als entscheidend
fur die Skalierung des Geschaftsmodells gilt.

Auch im B2B-Geschéaft sind Netzwerkeffekte wichtig.
Gerade zu Beginn muss eine kritische Masse von Nut-
zern erreicht werden. Im Gegensatz zum B2C-Geschaft
speist sich dieses Wachstum jedoch weit weniger aus
den Netzwerkeffekten, da auch die Migration bereits
bestehender Netzwerke, insbesondere Uber Multipli-
katoren in Gestalt von Schlusselkunden, eine bedeu-
tende Rolle spielt. Ist erst einmal eine kritische Masse
erreicht, kann die Nutzerzahl darauf basierend weiter

24 Vgl. Bitkom (2020).

25 Vgl. Koenen, J., Falck, O. (2020).

26 Vgl. Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2019).
27 Vgl. Altmann, E.J., Nagle, F., Tushman, M.L. (2014).
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ansteigen, weil sich die Plattform in einem positiven
Feedback-Loop befindet. Zwischen B2C- und B2B-
Plattformen lassen sich Strukturunterschiede feststel-
len, die hier weiter ausgeflhrt werden sollen.

Ein einzelner Nutzer einer groflen B2C-Plattform hat
in aller Regel nur einen sehr geringen Einfluss auf die
Plattform sowie ihren Umsatz und Gewinn. Kontrar
dazu hat der einzelne Nutzer einer B2B-Plattform
haufig ein sehr viel hdheres relatives Gewicht. Dieses
liegt insbesondere daran, dass die Zahl der Nutzer
einer B2B-Plattform und auch der Kreis derer, die als
Nutzer in Frage kommen, haufig kleiner ist als im
B2C-Bereich. Absolut gesehen ist das Transaktions-
volumen eines Kunden auf vielen gewerblichen Platt-
form wesentlich héher als das einer Privatperson auf
einer B2C-Plattform. Dieses wiederum korrespondiert
mit den Leistungen, die gehandelt werden.?® Darliber
hinaus verfugen gewerbliche Kunden in aller Regel
Uber ein Netzwerk an Lieferanten, Kunden und Part-
nern, das als Multiplikator in vergleichsweise Uber-
schaubaren Markten wirken kann und Uber das sich
eine schlechte Reputation sehr schnell verbreiten
kann.

Die Belange und Bedirfnisse der einzelnen Kunden
einer B2B-Plattform und damit auch die Produkte und
Dienstleistungen sind haufig viel weiter ausdifferen-
ziert und modularer als dieses im B2C-Bereich der
Fall ist. Eine digitale Plattform auch im gewerblichen
Bereich ist erst dann erfolgreich, wenn die zuvor
genannten Mehrwerte wie Effizienz- und Umsatzstei-
gerungen umgesetzt und monetarisiert werden koén-
nen. Dieses erfordert daher, um skalieren zu kénnen,
die Entwicklung von modularen (Teil-)Produkten/Leis-
tungen die individuell kombiniert werden kénnen.?*

Ein weiterer struktureller Unterschied zu B2C-Plattfor-
men ist, dass auf B2B-Plattformen Unternehmen auf-
einander treffen, die haufig ahnlich professionell sind
und bilaterale Vertrage mit individuellen Vereinbarun-
gen etwa zu Zugang oder zum Datenschutz miteinan-
der abschlie®en. Hinzu kommt, dass B2B-Plattform-
betreiber in Hinblick auf Umsatz und Zahl der
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Beschaftigten haufig kleiner sind als ihre Plattform
nutzer.®® Generell unterscheiden sich die Kundenbe-
ziehungen von denen im B2C-Bereich. Aufgrund des
oftmals eingegrenzten Nutzerkreises sind die Bezie-
hungen typischerweise langlebiger und personlicher
gepragt. Diese Aspekte spielen gerade bei der Daten-
sicherheit eine wichtige Rolle. Wahrend es sich im
B2C-Bereich um personliche, personenbezogene
Daten handelt, sind die Daten im B2B-Bereich unter-
nehmensintern und damit meist wettbewerbsrelevant.
Die Plattformnutzer im B2B-Bereich sind daher haufig
sehr viel sensibler als im B2C-Bereich.*’

Daruber hinaus wird davon ausgegangen, dass der
Vertrieb von B2B-Plattformleistungen mit einem hohe-
ren Aufwand verbunden ist als im B2C-Vertrieb. B2B-
Plattformnutzer sind weitaus schwieriger zu gewinnen
als B2C-Nutzer. Hier bedarf es vertrauensbildender
MalRnahmen, was insbesondere zeit- aber auch kos-
tenintensiv sein kann.’? Um dieses zu adressieren,
sind, wie bereits erlautert, die Gewinnung von Schlis-
selkunden und Multiplikatoren sowie die Integration
von bestehenden Geschaftsbeziehungen in das Platt-
formgeschaft geeignete Optionen.

2.4 Die B2B-Plattformlandschaft in
Deutschland und Fallstudienauswahl
im Uberblick

In 2018 lag der anteilige Onlineumsatz, gemessen am
Gesamtumsatz aller Waren und Dienstleistungen, im
B2B-Segment in Deutschland bei etwa 5% Im Ver-
gleich dazu lag dieser Wert im Endkundengeschaft
des Einzelhandels bei 10%.3*

Der B2B E-Commerce hatte im Jahr 20018 ein Volu-
men von rund 1,3 Billionen Euro und wachst seit 2012
jaéhrlich mit durchschnittlich 6,6%. Der Grofteil des
Umsatzes erfolgt dabei aus automatisierten Prozes-
sen. Wachstumsimpulse gehen von Websites, Online-
shops und Marktplatzen ohne EDI aus. Hier betrug
das durchschnittliche Wachstum im Zeitraum 2012-
2018 jahrlich durchschnittlich 15% bei einem

28 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020).
29 Vgl IW Institut der Deutschen Wirtschaft Kéin (2019).
30 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020).

31 Vgl. Haucap, J., Kehder, C., Loebert. I. (2020); Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2019).

32 Vgl. Koenen, J., Falck, O. (2020).

33 Vgl. Hoffmann, M., Schréder, C., Pasing, P. (2021) und die dort zitierten Quellen.
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Umsatzvolumen von rund 320 Mrd. Euro in 2018.
56% davon (180 Mrd. Euro) entfallen dabei auf den
B2B-Internethandel von Industrie und GroRhandel.3

Die Anzahl der in Deutschland aktiven Plattformen
bzw. Plattformbetreiber im B2B-Bereich ist nach oben
offen. Eine flachendeckende Erhebung gibt es nicht.
Vielmehr werden in diversen Studien zahlreiche Fall-
beispiele gelistet und zu Einzelaspekte analysiert.
So betrachtet zum Beispiel der BDI 79 Fallbeispiele
sowohl transaktions- als auch datenzentriert, aus ver-
schiedenen Branchen mit dem Ziel einen Uberblick zu
Anwendungsfeldern mit industriellem Hintergrund zu
geben.® Das DICE gibt in seiner Studie einen anna-
hernd vollstandigen Uberblick zur Plattformlandschaft
in Nordrhein Westfalen und listet 66 Fallbeispiele.3®

Chancen und Abhangigkeiten von KMU in der Plattform&konomie 9

Im Folgenden wird unsere Auswahl von sechs B2B-
Fallstudien vorgestellt, auf Basis derer nach Mdg-
lichkeit generalisierbare Aussagen zu Erfolgsfakto-
ren far KMU getroffen werden sollen. Den gewahlten
Beispielen ist gemein, dass es sich um transakti-
onszentrierte Plattformen mit einem offenen Zugang
handelt. Um dabei ein moglichst differenziertes Bild
zu erhalten, wurde darauf geachtet, dass sich diese
dann jedoch in verschiedenen Kategorien voneinan-
der unterscheiden. So wurden Fallstudien mit unter-
schiedlichen geographischen Markten ausgewahlt,
mit unterschiedlichen Griindungsdaten und Grin-
dungsabhangigkeiten, unterschiedlichen Ausrichtun-
gen etc. Tabelle 1 zur Fallstudienauswahl gibt einen
ersten Uberblick, bevor die Portraits der Plattformen
vorgestellt werden.

Plattformname werlierfertwas.de schuettflix.de metals-hub.com

Unternehmen Visable GmbH Mercateo CheMondis GmbH Schiittflix GmbH  Carrypicker GmbH Metals Hub GmbH
Deutschland AG
Hamburg Munchen KoIn Gitersloh Hamburg Dusseldorf
sitz
Mutterkonzern Visable GmbH Mercateo LANXESS AG Schittflix GmbH  Carrypicker GmbH Metals Hub GmbH
Deutschland AG
REEENCVESE DACH EU (14 Lander) EU D D global
[ETINRCNRSEREN 1932 bzw. 2015 2000 2018 2018 2017 2016
Grindungs- eigenstandig, eigenstandig eingebettet eigenstandig, eigenstandig, eigenstandig
abhangigkeit spater Weiterent- Ausgriindung Start-up Start-up mit 6ffent-
wicklung licher Férderung
RUE (i TasN(3[6EM horizontal horizontal vertikal vertikal vertikal vertikal
rizontal/vertikal)
Branche Vermittlung, ohne  Einzelhandel Chemie Baustoffe, Logistik Rohstoffhandel
Branchenfokus Logistik
ECEULUIPIERE SN Vermittiung, Randbedarfe, Chemieprodukte ~ Schuttgut,Logistik- Logistikdienst- Metalle,
leistung Information C-Teile dienstleistung leistung Preisdaten
RUr<LIKEISEESE 9,000,000 100,000,000 13,000 samtliche verflig- samtliche 22 Kategorien,
Produkte/Dienst- baren Schuttgiter gewiinschte diverse Dienstleis-
leistungen Strecken in D tungen
(€Ll E NSl SN gratis Eink&ufer /  gratis Einkéufer /  gratis Provision/ Provision/Marge  Registrierung kos-
159€ monatl. Ver- Einmalgebiihr +  Einkdufer / gratis Marge tenlos, TA Geblihr,
kaufer monatl. Zahlung  Verkaufer abhangig von
Freemium Modell auf Anfrage Ver- Produkt, je nach
kaufer Beziehung von
Verkaufer oder
Kaufer zu tragen
Monatl. 774.443 469.993 53.815 7.348 <5.000 <5.000

Seitenaufrufe
Juni 2020%”

Tabelle 1: Ubersicht Fallstudienauswahl

Quelle: Zusammenstellung WIK, auf der Basis der Internetauftritte der Unternehmen

34 Vgl. Heinik, H. (2019).
35 Vgl. BDI (2020).
36 Vgl. Haucap, J., Kehder, C., Loebert, I. (2020).

37 Vgl. Similar Web. Die Zahlen beziehen sich auf die browserbasierten Abrufe der Homepage (stationar und mobil), beinhalten jedoch nicht die Daten

zur App-Nutzung.
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2.4.1 Kurzportraits
2.4.1.1 Werliefertwas.de

~Wer liefert was“ ist eine reine B2B-Vermittlungsplatt-
form fir gewerbliche Kunden. Das Unternehmen
wurde 1932 als unabhangiges und branchenuber-
greifendes Nachschlagewerk gegriindet. Das Unter-
nehmen gehort heute zur Visable GmbH und hat sei-
nen Sitz in Hamburg. Wahrend seiner langen
Geschaftshistorie hat ,Wer liefert was” den komplet-
tem Digitalisierungsprozess durchlaufen und gestal-
tet. Endgultig implementiert wurde die digitale Platt-
form im Jahr 2015.

~Wer liefert was" ist horizontal ausgerichtet. Gewerb-
liche Kunden, Uberwiegend aus Deutschland, kdnnen
sich, sowie ihre Produkte und Dienstleistungen auf
der Plattform prasentieren und gewerblichen Einkau-
fern anbieten. Es geht nicht um den Abschluss der
eigentlichen Transaktion. Diese wiederum erfolgt
bilateral zwischen Anbieter und Eink&ufer auferhalb
der Plattform. Insbesondere die Nachfrage nach indi-
viduellen Losungen kann so bedient werden und die
dazu erforderlichen spezifischen Vereinbarungen
getroffen werden. Gleichwohl sind auch Anbieter
homogener massentauglicher Standardangebote
vertreten. ,Wer liefert was* erhalt monatliche Entgelte
fur die Firmen- und Produktprasenz. Fur Einkaufer
wiederum ist die Suche kostenlos. Damit basiert das
Geschaftsmodell auf klassischen Mitgliedsgebuhren,
die auf einer Marktseite erhoben werden. Aktuell wer-
den Uber 9 Millionen Produkte und Dienstleistungen
aus 64 Branchen von 620.000 Anbietern 1,4 Millionen
Einkaufern im Monat angeboten.® Die Webseite von
~Wer liefert was“ hat aktuell rund 800.000 globale
monatliche Aufrufe.

2.4.1.2 Mercateo.com

Die Mercateo B2B-Handelsplattform wurde 2000
unabhangig gegrindet und ist heute Teil der Merca-
teo Deutschland AG. Mercateo ist ebenfalls horizon-
tal ausgerichtet. Die Plattform fungiert als Marktplatz
und bringt Hersteller und Lieferanten mit Einkaufern
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von sogenannten C-Teilen, d.h. von Produkten mit
einem relativ geringen Wert, die jedoch in vergleichs-
weise hoher Menge von den Unternehmen beschafft
werden, zusammen. Die Geschaftstatigkeit erstreckt
sich aktuell auf 14 europaische Lander. Derzeit sind
rund 1,5 Millionen Akteure auf der Plattform aktiv. In
Deutschland werden etwa 24 Millionen Artikel ange-
boten, europaweit sind es sogar 111,6 Millionen.*® Die
Reichweite der Plattform liegt bei knapp 500.000 Auf-
rufen pro Monat weltweit.*!

Die Preisbildung auf der Plattform erfolgt wettbewerb-
lich aus der Konkurrenz der Anbieter. Die Anbieter set-
zen feste Preise fur ihr Angebot, deren Hohe sich
wettbewerblich bestimmt. Der Einkaufer stellt auf der
Plattform einen Warenkorb zusammen, der von der
Plattform  Uber einen Algorithmus hinsichtlich
gewulnschter Mengen und Versandkosten optimiert
wird. Dem Kunden ist also nicht bekannt, von wel-
chem Anbieter er das gewahlte Produkt erhalt. Das
Geschaftsmodell von Mercateo basiert auf monatli-
chen Mitgliedsgeblhren und einer einmaligen Auf-
nahmegebuhr flr Verkaufer. Die Mitgliedsgebiihren
scheinen nicht einheitlich zu sein, weil deren Hohe
erst auf Anfrage des Anbieters zu erfahren ist. Eink&u-
fer wiederum haben keine Gebuhren zu entrichten.

2.4.1.3 Chemondis.com

Der Chemondis B2B-Marktplatz wird von der Che-
mondis GmbH mit Sitz in KdIn betrieben. Das Unter-
nehmen wurde 2018 von dem Spezialchemiekonzern
LANXESS AG gegriindet und ist bis heute eine
100%ige Tochter, agiert allerdings nach eigenen
Angaben vollkommen unabhangig. Die Plattform ist
vertikal ausgerichtet. Die Geschaftstatigkeit erstreckt
sich auf den gesamten europaischen Markt. Aufgrund
von Regularien in der Chemiebranche mussen Pro-
dukte zertifiziert sein und unterliegen damit bestimm-
ten Standards. Die Chemiebranche gilt als hoch frag-
mentiert und intransparent. Die Plattform tragt dazu
bei, dieses abzubauen. Zu den Leistungen der Platt-
form z&hlen neben einer dynamischen Suchfunktion
auch die Bereitstellung von Produktinformationen und
die Moglichkeit Produkte und Angebote vergleichend

38 Vgl. dazu Unternehmenswebsite unter https://www.wlw.de/ sowie https://de.wikipedia.org/wiki/Wer_liefert_was

39 Vgl. dazu Similar Web, Daten fiir Juni 2020.

40 Vgl. Unternehmenswebseite unter http://www.mercateo.com sowie Koenen, J., Falck, O. (2020); Rauen et. al. (2018).

41 Vgl. Similar Web, Daten fur Juni 2020.
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http://www.mercateo.com
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gegenuberzustellen. Es werden derzeit rund 45.000
verschiedene Chemieprodukte von 1.200 zertifizier-
ten Verkaufern auf der Plattform angeboten.*?

Chemondis selbst bezeichnet sich als fihrenden
europaischen Marktplatz. Das Wettbewerbsumfeld ist
lebhaft mit einer hohen Dynamik. Sowohl europai-
sche Chemiekonzerne als auch chinesische Akteure
der chemischen Industrie mit eigenen B2B-Plattfor-
men sind aktiv. Hinzu kommen neue Markteintritte
von unabhangigen Anbietern. Verschiedene Speziali-
sierungen und ein vergleichsweise grofles Marktvolu-
men legen nahe, dass es auch langfristig Wettbewerb
zwischen Plattformen in der Branche geben wird.4

Das Geschaftsmodell von Chemondis basiert nicht,
wie bei anderen Plattformen Ublich, auf Mitgliedsge-
bihren oder transaktionsabhangigen Gebihren, die
von den Plattformteilnehmern entrichtet werden.
Lediglich fur komplementére Leistungen werden
Geblihren, die jedoch nicht unmittelbar ersichtlich
sind, erhoben. Dieses spricht daflir, dass die Preise
nach Kundengruppen differenziert werden. Es kann
auch vermutet werden, dass von Drittanbietern, die
einzelne dieser Services (Softwarelésung zur Einbin-
dung ERP-System) anbieten, Provisionen entrichtet
werden. Die Griindungshistorie spricht dariiber hin-
aus dafur, dass die Plattform von seinem Mutterkon-
zern Lanxess Gelder als Quersubventionierungen
erhalt. Letztlich ist das Vorgehen aber auch nicht
uniblich, da sich die Plattform aktuell in ihrer Wachs-
tumsphase befindet und das Pricing genutzt werden
kann um eine kritische Masse an Plattformteilneh-
mern zu erlangen. Auch das Sammeln und Analysie-
ren von Daten und die Hoheit Uber diese Informatio-
nen haben einen Wert, der auf das Geschaftsmodell
einzahlt.

Die Chemondis Plattform erzielt eine Reichweite von
rund 60.000 monatlichen weltweiten Aufrufen der
Webseite, die zu einer Vielzahl aus dem Ausland
stammen.** Hier scheint noch Potenzial nach oben zu
sein.
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2.4.1.4 Schuttflix

Die Schuttflix B2B-Handels- und Logistik-Plattform,
die technisch rein App-basiert umgesetzt worden ist,
wurde 2018 als Schuittflix GmbH in Gutersloh gegrin-
det. Schiittflix ist vertikal ausgerichtet. Die Griindung
erfolgte als Start-up unter Beteiligung eines erfahre-
nen Unternehmers und Investors aus der Baubran-
che. Die Plattform fungiert als Marktplatz auf dem
Anbieter flr Schittguter des Tief-, Garten- und Land-
schaftsbaus auf Kunden und Spediteure treffen. Es
lassen sich Angebote vergleichen und optimale
Pakete aus Transport- und Materialkosten bestim-
men. Weiteres Auswabhlkriterium ist die Lieferdauer.
Die Plattform enthalt eine Trackingfunktion Uber die
sowohl der genaue Abladeort festgelegt als auch der
Lieferfortschritt iberwacht werden kann. Der Gesamt-
preis fir den Endkunden enthalt eine Provision, die
der Plattform zuflieBt. Die Registrierung und damit
das Angebot auf der Plattform und die Recherche
sind kostenlos.*® Das Geschaftsmodell basiert damit
auf nutzungsabhangigen Gebuhren, die von einer
Marktseite zu entrichten sind.

Die Reichweite der Homepage lag im vergangenen
Jahr bei rund 7.500 Besuchern pro Monat.“¢ Diese
Zahl von Schiittflix ist jedoch nur bedingt aussage-
kraftig, da das eigentliche Geschaft rein App-basiert
abgewickelt wird und die Homepage mehr Informati-
ons- und Marketingzwecken dient.

2.4.1.5 Carrypicker

Carrypicker betreibt eine digitale B2B-Speditions-
plattform, die durch die Kl-gesteuerte Routenplanung
und Blndelung von Teilladungen die Kapazitatsaus-
lastung im Frachttransport verbessern mdchte. So
soll die bisherige durchschnittliche LKW-Auslastung
in Deutschland von 70% durch Nutzung des Services
auf mindestens 80% gesteigert werden und somit
u.a. der entstehende CO2-Ausstol reduziert werden.

Auftraggeber erhalten von der Software automatisch
und in Echtzeit generierte Preisangebote, in die

42 Vgl. Unternehmenswebseite unter http://www.chemondis.com sowie Koenen, J., Falck, O. (2020); Haucap, J., Kehder, C.; Loebert, I. (2020).

43 Vgl. Koenen, J., Falck, O. (2020).
44 Vgl. Similar Web, Daten fir Juni 2020.

45 Vgl. dazu Unternehmenswebseite unter http://www.schuettflix.de sowie Schroeter, U. (2020).

46 Vgl. Similar Web, Daten fur Juni 2020.
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neben Auftragslage, Frachtcharakteristika wie
Gewicht und Entfernung auch diverse weitere Daten
wie z.B. historische und aktuelle Verkehrs- und Wet-
terdaten einflieBen. Transportunternehmen kénnen
Uber die verknupfte App Colleta freie Komplett- oder
Teilkapazitaten melden und die entsprechenden Auf-
trage erhalten sowie direkt annehmen. Im Gegensatz
zu vielen digitalen Plattformangeboten ftritt Carrypi-
cker gegenulber Versendern und Verladern nicht als
reiner Vermittler auf, sondern bietet die Transportleis-
tung auf eigenen Namen und eigene Rechnung an
und Ubernimmt damit auch vollstandig die Schnitt-
stelle zur jeweils anderen Marktseite inklusive der
Preis- und Angebotsgestaltung.#” Die Nutzung der
Carrypicker und Colleta Services ist dabei sowohl fir
Versender als auch Frachtunternehmen kostenlos,
so dass eine direkte Monetarisierung fur Carrypicker
nur klassisch Uber die Marge aus eigenem ,Einkauf
und Verkauf* der Transportleistung maoglich ist.*® Zur
eigentlichen Erbringung des Transports beauftragt
Carrypicker aber ausschlielich externe Frachtunter-
nehmen, die wiederum ihrerseits von einer besseren
Kapazitatsauslastung profitieren kdnnen.

Das Startup wurde 2017 gegrindet und vereint Vor-
erfahrungen aus der Speditions- und Digitalbranche.
Im Rahmen des BMVI/mFUND-Programms erhalt
Carrypicker seit 2019 eine Forderung von 2,4 Mio. €.
Carrypicker ist bisher in 10 Landern der EU, v.a. in
Deutschland und Osterreich, tatig.*°

Im vergangenen Jahr lag die Reichweite der Web-
seite noch unter 5.000 Besuchern pro Monat, wies
allerdings bereits von Mai auf Juni ein Wachstum um
knapp 90% auf mit einer sehr hohen Verweildauer
von Uber 6 Minuten pro Besuch und einer vergleichs-
weise geringen Bounce Rate von 34% auf.%

2.4.1.6 Metalshub

Metalshub bietet eine digitale Handelsplattform im
spezialisierten Markt fir Metalle und Ferrolegierungen
an. Abnehmer wie GielRereien veroéffentlichen auf der
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Plattform detaillierte Suchanfragen zu Material,
Menge und Produktspezifika, auf die Anbieter ent-
sprechend reagieren kénnen. Preisangebote kénnen
direkt abgegeben und vom Abnehmer verglichen,
nachverhandelt und angenommen werden oder auf
verbindlicher Auktionsbasis abgeschlossen werden.
Rechtsverbindliche Vertrage kdnnen direkt digital auf
der Plattform abgeschlossen werden. Suche und
Angebot sind fir alle Nutzer kostenfrei, bei Vertrags-
abschluss wird eine mengenabhéangige Transaktions-
gebihr erhoben, die zwischen 35 und 1.000 Euro lie-
gen kann und entweder vom Kaufer, vom Verkaufer
oder zu gleichen Teilen von beiden zu zahlen ist. Die-
ses hangt von der jeweiligen Konstellation aber auch
individuellen Vereinbarungen ab.5' Damit liegt auch
hier ein Geschéaftsmodell vor, das in erster Linie auf
mengenabhangigen Gebuhren basiert.

Klassische Vorteile sind vor allem die verbesserte
Sichtbarkeit fur Kaufer und Verkaufer, Vergleichbar-
keit von Angeboten und erleichterte Kommunikati-
onswege. So wurde z.B. kirzlich die Moglichkeit
eines Live-Chats implementiert, um dem steigenden
Kundenvolumen gerecht zu werden.

2.4.2 Profile der Fallstudienauswahl

Die nachstehenden Abbildungen matchen die zuvor
ausgefiihrten Merkmale, Struktur, Leistung und
Geschaftsmodell, der digitalen Plattform mit den Fall-
beispielen. Die Darstellung erfolgt differenziert nach
der Ausrichtung in die Profile der Fallstudien mit hori-
zontaler (Abbildung 3) und vertikaler Ausrichtung
(Abbildung 4).

Es zeigt sich, dass die beiden horizontalen Fallstu-
dien insbesondere was Struktur- und Leistungsmerk-
male betrifft, sehr unterschiedlich aufgestellt sind.
Hinsichtlich des Geschéaftsmodells jedoch zeigen sich
deutliche Parallelen. Bei den Fallstudien horizontaler
Ausrichtung ist ebenfalls eine deutliche Streuung zu
verzeichnen. Lediglich bei der Art der Haupteinnah-

47 Damit handelt Carrypicker an dieser Stelle eher in Form eines klassischen Handlers und erfiillt nicht die volle Definition einer Plattform im engeren 6ko-
nomischen Sinne. Vgl. Hagiu, A., Wright, J (2015). Eine weitere Einordnung von Carrypickers Umgang mit der Kundenschnittstelle und der Einordnung

als Plattform findet sich in Abschnitt 3.3.

48 Vgl. dazu Unternehmenswebseite unter https://www.carrypicker.com/ sowie Holzki, L. (2019).
49 Vgl. dazu https://www.bmvi.de/SharedDocs/DE/Artikel/DG/mfund-projekte/carrypicker.html.

50 Vgl. Similar Web, Daten von Juni 2020.

51 Vgl. dazu Unternehmenswebsite unter https://www.metals-hub.com/de/; Fockenbrock, D. (2021); Fockenbrock, D. (2020); https://www.home-of-steel.

de/news/plattform-startup-metalshub-zieht-bilanz-fur-2020-973.
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men (Provisionen), der Art der Leistung (Produkt)
und der geographischen Reichweite (Deutschland/
DACH) zeigen sich Haufungen.
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Folgenden weiter analysiert werden.
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Es zeigt sich, dass die Auswahl sehr unterschiedli-
che, voneinander abweichende Profile enthalt, die im

Wer liefert was
Mercateo

Chemondis
Schuttflix
Carrypicker
Metalshub
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3 KMU in der Plattformokonomie

3.1 Plattformstrategien

3.1.1 Plattformeignung und Potenzialbe-
stimmung

Es gilt fir die Unternehmen sorgfaltig auszuloten, ob
und in welcher Form sie Teil der Plattformékonomie
sein wollen und kénnen. Die Bandbreite der Mdglich-
keiten reicht dabei von der gelegentlichen Plattform-
nutzung Uber die konsequente plattformkonforme
Weiterentwicklung des bestehenden Geschaftsmo-
dells bis hin zum eigenstandigen Aufbau einer Platt-
formlésung.5?

Auch wenn Uberproportional viele der erfolgreichsten
Unternehmen weltweit Plattformgeschaftsmodelle
verfolgen, und in den vergangen Jahren verschie-
denste Ansatze fir den Aufbau digitaler Plattformun-
ternehmen entwickelt worden sind, so ist dieses Vor-
gehen bzw. diese Geschaftsstrategie nur fir wenige
Unternehmen auch eine erfolgreiche Strategieopti-
on.% Wie bereits zuvor genannt, haben etwa 60% der
von Bitkom befragten Unternehmen eine Plattform-
strategie. Dieses trifft insbesondere auf grolRe KMU
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zu.Ob die Entwicklung einer Strategie nicht auch fur
die 30% der Unternehmen lohnenswert sein konnte,
die angegeben haben, dass das Plattformgeschaft
fur sie keine Relevanz hat, ist nicht bekannt. Es ware
jedoch empfehlenswert eine derartige Aussage auf
einer sorgfaltigen Bestimmung der individuellen
Potenziale basieren zu lassen.

Wesentliche Voraussetzung fiir KMU ist, dass ein sig-
nifikanter Mehrwert zum bestehenden Geschaftsmo-
dell erzielt wird. Dieses ist dann der Fall, wenn entwe-
der das bestehende Angebot fir digitale Plattformen
geeignet ist oder aber eine anzubietende Leistung in
diese Richtung ausgerichtet oder weiterentwickelt
werden kann. Auch ist es wichtig, dass immer wieder
Revisionsschleifen gezogen werden, um das Ange-
bot nachzujustieren. Neben den eigenen unterneh-
mensinternen Voraussetzungen und Faktoren, die
nicht nur das Produkt bzw. die Dienstleistung betref-
fen, sondern auch die individuellen Assets eines
Unternehmens wie Know-how und Erfahrungen aber
auch Kapitalausstattung, sind es die Branchen, die
mal mehr und mal weniger empfanglich sind fir die
Etablierung von Plattformen.

Selbststandiger Aufbau
einer Plattform

Prifung Optionen:
Anschluss an etablierte
Plattform oder
Neuaufbau

Eignung des Angebots
fur digitale Plattformen

Partizipation an
etablierter Plattform

Keine Eignung

Veranderte Bedingungen

Abbildung 5: Entwicklung einer Plattformstrategie

Quelle: Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).

52 Vgl. Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).
53 Vgl. Drewel, M., et al. (2019).
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In der Literatur lassen sich die folgenden drei grund-
legenden Dimensionen von Plattformgeschaftsmo-
dellen identifizieren, die dementsprechend eine Rolle
bei der Etablierung von Plattformen spielen.’* Die
Dimensionen beziehen sich dabei sowohl auf die
exogen gegebenen als auch die endogen beeinfluss-
baren Faktoren.

Knowledge Management: Branchen mit einer hohen
Informationssensitivitat gelten als empfanglicher als
Branchen mit einer geringeren Bedeutung von Infor-
mationen. Plattformen sind auf der einen Seite in der
Lage, Informationen schnell und kostenglnstig einer
Vielzahl von Nutzern zur Verfiigung zu stellen und auf
der anderen Seite den Austausch von Wissen und
Informationen zu férdern. Dabei kdnnen Plattformen
steuern, wie offen oder restriktiv sie bei der Wissens-
verwaltung vorgehen. Vorhandenes Wissen kann so
sehr viel effizienter genutzt und auch monetarisiert
werden.

Matching: Branchen, die hochgradig fragmentiert
sind, gelten ebenfalls als besonders geeignet, da die
Plattform in der Lage ist, Markte zu aggregieren und
so Transaktionskosten in Form von Such- und Infor-
mationskosten zu reduzieren. Plattformen kdnnen so
die Transparenz erhdhen und Transaktionskosten in
Branchen mit hohen Informationsasymmetrien redu-
zieren. Dadurch steigt die Effizienz, da Anbieter und
Nachfrager durch die Plattform mit einer hohen Tref-
ferwahrscheinlichkeit passgenau vermittelt werden
kénnen.

Assembling: Immer dann, wenn die Kombination von
Ressourcen erforderlich ist, um einen Mehrwert fir
den Kunden zu erzeugen bietet die Organisation als
Plattformlésung Vorteile. Die Plattform kann dadurch
auf eine skalierbare Art und Weise kundenspezifi-
sche Bedirfnisse durch die Kombination bestehen-
der (Teil-) Produkte und Dienstleistungen abbilden.
Hat eine Branche eine grof3e Anzahl nicht skalierba-
rer Schliisselpositionen gilt sie daher als geeignet flur
Plattformmodelle. Dazu zahlen etwa menschliche
Akteure, die linear mit der Anzahl produzierter Glter
zunehmen, wie dieses etwa im Einzelhandel der Fall
ist.
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Die Chemiebranche, der Chemondis zuzuordnen ist,
gilt als hoch fragmentiert und intransparent. Gleiches
trifft auf den Markt fir Schittglter, den Schuttflix far
sich als geeigneten Plattformmarkt identifiziert hat,
zu. Er ist ebenfalls sehr fragmentiert und intranspa-
rent und dabei regional ausgerichtet. Ebenso gilt fur
das Beispiel Metalshub, dass auf Rohstoffhandels-
markten durch eine Plattform sehr viel mehr Transpa-
renz hergestellt werden kann und Such- und Informa-
tionskosten reduziert werden koénnen. Eine hohe
Informationssensitivitat besteht auch bzw. gerade in
den Branchen der beiden horizontalen Plattformen
Mercateo und ,Wer liefert was*.

Es gibt jedoch auch Eigenschaften einer Branche, die
dem Entstehen von Plattformen entgegenwirken.
Eine derartige Wirkung kann unter anderem einem
hohen Grad an staatlicher Regulierung, aber auch
einer hohen Ressourcenintensitat oder Spezifitat der
Transaktion zugeschrieben werden. Im Falle einer
hohen Spezifitat fallen in aller Regel Investitionen an,
die einer Absicherung bedurfen und haufig eine lan-
gerfristige Beziehung erfordern um sich zu amortisie-
ren.%® Hinzu kommt naturlich, dass Branchengrenzen
gerade in der Plattformdkonomie immer weiter auf-
weichen und Plattformen auch fir branchentbergrei-
fende Kollaborationen im Sinne des zuvor beschrie-
benen Assembling genutzt werden. Im Fall von
Schuttflix ist dieses bei der Kombination von Schutt-
guthandel mit Logistik der Fall.

Sollte keine Eignung identifiziert werden konnen,
wobei diese wie dargestellt sowohl von exogenen
branchenspezifischen Parametern als auch endoge-
nen unternehmensspezifischen Pararamentern wie
Technologien, Historie, Erfahrungen, vorhandenen
Daten etc. determiniert wird, so gilt es dennoch die
Entscheidungsparameter kontinuierlich zu Uberwa-
chen, da sich Bedingungen verandern kénnen und
Unternehmen, Marktumfeld sowie Wettbewerber per
se dynamisch sind.%®

Trotz unterschiedlicher Branchencharakteristika ist
an erster Stelle die Bewertung, ob Produkte und
Dienstleistungen fir Plattformmarkte geeignet sind,
entscheidend. Eine hohe Nutzerzahl und eine hohe

54 Brousseau, E., Pénard, T. (2007).
55 Vgl. Drewel, M., et al. (2019).
56 Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).
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Verbreitung im Markt sprechen ebenso dafir, wie ein
geringer Grad der Imitierbarkeit des Produktes bzw.
der Dienstleistung. Hochgradig standardisierte Pro-
dukte und Dienstleistungen wie Massenware und
genormte Komponenten, die sich wiederum individua-
lisiert und mafgeschneidert auf Kundenwunsch kom-
binieren lassen, sind ebenfalls gut in Plattformmarkten
umzusetzen. Auch Leistungen, die mit einer hohen
Intensitat von Folgetransaktionen verbunden sind,
eignen sich fur Plattformmarkte. Produkte mit einem
hohen Digitalisierungsgrad, die oft mit geringen Grenz-
kosten verbunden sind, sind ebenfalls pradestiniert.

Auch hier zeigt sich, dass die Plattformstrategien im
Kontext der Fallbeispiele diesen Kriterien entspre-
chen. Die horizontalen Plattformen haben stark stan-
dardisierte Massenprodukte, die einer hohen Zahl von
Nutzern zur Verfiigung gestellt werden im Angebot.
Auch die Produkte der Handelsplattformen Schittflix,
Chemondis und Metalshub sind wenig spezifisch. Die
Auswertung der bereits zitierte Studie des BMWi
bestétigt diese Einschatzung ebenfalls. Uber Transak-
tionsplattformen im B2B-Bereich werden demnach
aktuell mehr Standardprodukte als kundenindividuell
entwickelte Produkte vertrieben (37 Prozente der
befragten Unternehmen versus 21 Prozent).%”

3.1.2 Entscheidungskriterien

In der Entscheidungs- und Orientierungsphase und
damit der Abwagung, welche Strategie die passende
ist, kommen verschiedene Punkte zum Tragen.
Neben faktenorientierten Kriterien werden auch Vor-
behalte und eher weichere Kriterien angebracht.

wik 4

Ebenso flieBen strategische Entscheidungen zur
wettbewerblichen Positionierung ein.

Die beiden grundsatzlichen Strategien, Etablierung
einer eigenen Plattform und Anschluss an eine beste-
hende Plattform, unterscheiden sich signifikant. So
ist die Realisierung bei erster Variante zumeist, soweit
keine Assets vorliegen, die einen echten Wettbe-
werbsvorteil darstellen, mit einem héheren Aufwand
und dem Erfordernis eines umfangreicheren Res-
sourceneinsatzes verbunden als dieses beim
Anschluss an eine bestehende Plattform der Fall ist.
Denkbare Alleinstellungsmerkmale kdénnen Know-
how und Erfahrungen, Humanressourcen, Kapital-
ausstattung aber auch vorhandene Daten und Tech-
nologieausstattung sein. Dabei spielt es grundsatzlich
keine Rolle, ob es sich um einen Branchenplayer
handelt oder jemand Branchenfremdes. So kann
auch strategisches oder informationstechnologisches
Know-how zum Aufbau einer Plattform einen solchen
Vorteil darstellen. Daflr jedoch kénnen bei der Neu-
grindung einer eigenen Plattform Abhangigkeiten
umgangen, sowie gestalterische Mdglichkeiten von
Funktionalitdten und die Chancen zur Expansion des
eigenen Geschaftsmodells genutzt werden. Diese
Moglichkeiten sind beim Anschluss an eine beste-
hende Plattform nur sehr eingeschrankt vorhanden.
Von einer etablierten Plattform, die Uber ein Angebot
an komplementaren Leistungen oder gar ein ausge-
pragtes Okosystem verfiigt, kann ein Unternehmen,
das sich der Plattform anschlieRt, profitieren. Oko-
systeme bieten zum Teil sehr umfangreiche Leistun-
gen im Bereich Aftersales und Services an. Zwangs-
laufig ist der Aufbau eines Okosystems mit weiteren
Anstrengungen verbunden.

. - . Anschluss an bestehende
Aspekt Vergleichskriterium Eigene Plattform Plattform

- Aufwand
Realisierung »
bendtigtes Know-how

Abhangigkeit

I\Uitelaleln =9 funktionale Gestaltungsmdglichkeiten

Komplementare Leistungen/ Okosystem

Tabelle 2: Vergleich verschiedener Plattformstratgien

Mdéglichkeit der Erweiterung des Geschaftsmodells

mittel - hoch gering

hoch gering - mittel
keine - gering hoch

hoch gering - mittel
hoch gering

nicht vorhanden vorhanden

Quelle: Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).

57 Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2019).
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Es klang bereits an, dass der Grindung einer Platt-
form mit vertikalem, also markt- oder branchenspezi-
fischem, Ansatz derzeit im B2B-Bereich ho&here
Erfolgsaussichten zuzusprechen sind als der Grin-
dung einer Plattform mit horizontalem Ansatz. Dass
dieses von den Unternehmen ahnlich gesehen wird,
l&sst sich auch dem Vergleich der Grindungsdaten
der betrachteten Fallstudien entnehmen. So sind
gerade die beiden horizontalen Fallbeispiele bereits
seit mindestens 20 Jahren am Markt, wohingegen die
vertikalen Plattformen in den vergangenen 5 Jahren
gegrundet worden sind. Vielfach sind die Bereiche, in
denen horizontale Plattformen erfolgsversprechend
erscheinen, bereits seit langem besetzt und der
Markteintritt nicht besonders aussichtsreich. Eine
ahnliche Konstellation ist seit vielen Jahren aus dem
B2C Bereich bekannt.

Die Grindung einer Plattform kann sowohl fir ein
Branchenunterhemen als auch fir einen branchen-
fremden Player, der zumindest eines der zuvor ange-
sprochenen Assets mitbringt und ihm einen Wettbe-
werbsvorteil verschaffen, attraktiv sein. Chemondis
wurde zu einem Zeitpunkt gegrindet, als mehrere
Unternehmen parallel eine Plattform fir den Handel
mit Chemieprodukten gegriindet haben.%® Nicht alle
waren zuvor in der Branche vertreten. Eine ahnliche
Grundungswelle hatte es bereits einige Jahre zuvor
gegeben, allerdings waren die damaligen Strategien
wenig erfolgreich und die Unternehmen zogen sich
wieder zurlick.®* Chemondis ist ein Beispiel dafir,
dass Assets eines etablierten Branchenplayers wie
insbesondere das Know-how der Markte und Pro-
dukte sowie vorhandene Netzwerke aber auch ein
hinreichender Digitalisierungsrad einen Vorteil bei der
Plattformgriindung darstellen kénnen. Dadurch wird
die Nische besetzt und kann nicht von einem bran-
chenfremden Unternehmen belegt werden, das dann
wiederum eine Schllisselposition fir die Branche
Ubernehmen wirde. Ziel scheint unter anderem auch
zu sein, genau dieses zu verhindern. Gleichwohl
droht nattrlich die Gefahr, dass Lanxess die Schlis-
selposition nutzt, um auf der einen Seite Kontrolle
Uber die Branche zu erlangen und auf der andere
Seite eigene Produkte, die auf der Plattform angebo-
ten werden, bevorzugt. Um Nutzer fir die Plattform
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zu gewinnen, erhebt Chemondis keine Geblhren,
was die Teilnahme grundsatzlich attraktiv macht. Der
Verzicht auf Geblihren scheint hier weniger Kosten
mit sich zu bringen als die Besetzung der Schlissel-
position Plattformbetreiber durch einen Drittanbieter.
Mittel- und langfristig muss sich Chemondis jedoch
Reputation aufbauen und zeigen, dass die Schlissel-
position nicht durch den Mutterkonzern ausgenutzt
wird.

Schuttflix besetzt die Nische einer Plattform im
Bereich Schittgut. Die Initiative kam nicht aus der
Branche heraus sondern als Start-up im Rahmen
eines Screenings zur Eignung der Branche durch
ehemalige Strategieberater. Die Initiatoren haben
sich entsprechendes Branchen Know-how und Ven-
ture Capital dazu geholt. Ahnlich sind die weiteren
Plattformen der Fallbeispiele vorgegangen. Dieses
trifft dabei ebenso flr die vertikalen Branchenplattfor-
men wie fur die horizontalen Marktplatze zu. Allen
gleich ist, dass sie die Nische erkannt haben, diese
besetzt haben und zlgig gewachsen sind, bzw. die-
ses beabsichtigen. Die Grindung einer Plattform im
vertikalen Nischenbereich kann dariber hinaus eine
Strategie sein, um kontrolliert zu wachsen, das
Geschaftsmodell auszubauen und dann als Wettbe-
werber ggf. in den B2C Bereich einzutreten.5°

Das Plattformgeschéaft kann auch von branchenfrem-
den neuen Wettbewerbern besetzt und dominiert wer-
den. Dieses ist dann der Fall, wenn die etablierten
Anbieter entweder die Chance nicht erkannt haben,
sich selbst aus verschiedensten Griinden gegen den
eigenen Aufbau entschieden haben oder schlicht zu
lange gewartet haben. Zu den Griinden kann gezahit
werden, dass vielleicht Branchenkenntnisse vorhan-
den sind, letztlich aber Kenntnisse zum Aufbau einer
Plattform fehlen oder der Aufwand nicht Gberschaubar
scheint. Auch mag es Datenverfligbarkeitsprobleme
geben. Ein in der Regel stets vorhandener Vorteil bei
Grindungen aus der Branche heraus durften etab-
lierte Netzwerke sein, die sich auf die Plattform integ-
rieren lassen und mit denen zu Beginn ein schnelles
Wachstum erzielt werden kann. Auf der andern Seite
kann es aber sein, dass der branchenfremde Akteur
ggf. Uber das erforderliche technische Know-how

58 Eines dieser Unternehmen war im Jahr 2016 Pinpools. Vgl. dazu https://www.chemanager-online.com/news/b2b-online-plattform-fuer-chemikalien.

59 Gehrke, B., Weilage, . (2020).
60 Vgl. Kramer, J., Schnurr, D., Micova, S. B. (2020).
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verflgt, eine konsequente Wachstumsstrategie ver-
folgt und dabei noch den richtigen Zeitpunkt trifft.
Damit ist eine wichtige Schliisselposition der Branche
vergeben und die Plattformnutzer, dann wenn wettbe-
werbliche Probleme auftauchen, oftmals aufgrund
von Lock-In-Effekten, wie etwa Anfangsinvestitionen
und dem Aufbau von plattformspezifischen Know-
how, gebunden. Gleichwohl kann der Gesamtnutzen
positiv sein.

Es zeigt sich, dass insbesondere bei den Fallstudien
jungeren Datums mit vertikaler Ausrichtung endo-
gene Faktoren eine grol3e Rolle spielen. Hier sind
einzelne oder auch mehrere Assets wie Technolo-
gien, Daten, Erfahrungen, Griindungs- und Manage-
ment-Know-how oder auch Netzwerke bereits vor-
handen und verschaffen bei der Grindung einen
signifikanten Wettbewerbsvorteil.

Der Beitritt zu einer bestehenden Plattform kann in
unterschiedlicher Intensitat erfolgen. Es lasst sich
beobachten, dass aktuell viele Unternehmen nur
einen sehr zogerlichen Einstieg wahlen, obwohl theo-
retisch fir Branche und Produkt eine Eignung vorliegt
und Potenzial vorhanden ist. In den gefuhrten Inter-
views wurde beschrieben, dass dieses zum einen an
einem mangelndem Vertrauen in die Plattform liegt
und zum anderen daran, dass malfigebliche Teile des
Geschéafts nach wie vor Uber die konventionellen
Wege abgewickelt werden. Dieses lasst sich an der
Fallstudie ,Wer liefert was® illustrieren. Hier werden
Angebote der Plattform nur eingeschrankt und nicht
vollumfanglich genutzt. Es wird die kostenlose Ver-
sion genutzt statt einer der kostenpflichtigen Version,
die mehr Funktionen und eine qualitativ hochwerti-
gere Prasentation und Platzierung von Produkten und
Dienstleistungen erlauben wirde. Die Resonanz
bleibt in vielen Fallen hinter den Erwartungen zurtick
und die Strategie der Plattformnutzung wird von den
Anbietern grundsatzlich in Frage gestellt.

wik 4

3.2 Erfolgsfaktoren

Im Folgenden wird unterschieden zwischen Erfolgs-
faktoren, die in der Griindungsphase und Erfolgsfak-
toren, die in der Wachstumsphase entscheidend sind.
Dabei reicht die Wachstumsphase, an die sich dann
die Marktphase wiederum anschlie3t, etwa bis zum
Erreichen der kritischen Masse. Die Marktphase, bei
der die Plattform am Markt etabliert ist, soll hier nicht
weiter im Vordergrund stehen. Vorausgesetzt wird,
dass eine grundsatzliche Plattformeignung fur Bran-
che und Produkt sowie Unternehmen vorliegt. Im
Fokus der Betrachtung steht die Strategie der Neu-
grindung einer Plattform. Soweit als moglich werden
aber auch Aussagen zum Beitritt zu einer bestehen-
den Plattformlésung gemacht.

Die Dimensionen fir Erfolg in der Grindungsphase
sind insbesondere der richtige Zeitpunkt und das rich-
tige Konzept. Ein Blick auf die Fallbeispiele macht
deutlich, dass die Grindung der beiden horizontalen
Plattformen bereits lange zurtck liegt. Die Wachstums-
und Geschéftshistorie zeigt, dass die entsprechenden
Plattformen die jeweilige Marktliicke erkannt und ihren
First-Mover-Advantage erfolgreich nutzen konnten, um
Uber die Zeit eine kritische Masse an Kunden zu errei-
chen. Nach der Etablierung dieser Position ist der
Markteintritt fir neue Wettbewerber unattraktiv.

Auch bei der Griindung einer vertikalen Plattform ist
es aus Erfolgsgesichtspunkten entscheidend, entwe-
der eine noch nicht besetzte Nische oder einen Markt
zu identifizieren, der grof3 genug ist fir einen weiteren
Plattformanbieter. Hinsichtlich des Zeitpunktes ist es
also wichtig vor der Konkurrenz zu griinden und einen
Markt zu wahlen, dessen Teilnehmer zum gegenwarti-
gen Zeitpunkt reif sind fur die Plattformdkonomie. also
zum einen hinreichend digitalisiert sind und zum ande-
ren die Teilnahme fiir sich mit einem positiven Kosten-
Nutzenverhaltnis bewerten. Ein entsprechendes Vor-
gehenistauch den Fallbeispielen Schuittflix, Metalshub
und Carrypicker zu entnehmen. Chemondis ist inso-
weit eine Ausnahme, da zu einem ahnlichen Zeitpunkt
verschiedene Betreiber gegriindet haben. Eine Reak-
tion von Chemondis wird die Pricingstrategie der
Wachstumsphase sein, die eine grundsétzlich gebih-
renfreie Nutzung der Plattform vorsieht.5!

61 Vgl. Gehrke, B., Weilage, 1. (2020).
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Das richtige Konzept hat sicherlich zahlreiche Ele-
mente.%? Einer der bedeutendsten Erfolgsfaktoren
von B2B-Plattformen, und dieses gilt tatsachlich in
besonderem Mal3e fir vertikale Plattformen, ist Bran-
chen-Know-how.®® Branchen-Know-how kann entwe-
der bereits vorhanden sein, weil das grindende
Unternehmen bereits zuvor in der Branche aktiv war,
oder es kann gezielt Know-how im Rahmen von Betei-
ligungen oder Partnering angeworben werden. Dabei
spielt Know-how nicht nur bei der Griindung selbst,
sondern auch in den weiteren Phasen eine wichtige
Rolle. So ist von den meisten der hier betrachteten
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Fallbeispiele, und dabei insbesondere von den Bran-
chenplattformen, bekannt, dass sie tber umfangreiche
Branchenexpertise und Management- und Strategie-
beratungserfahrung bei der Grindung verfugt haben.

Weitere Faktoren, die zuvor bereits angesprochen
wurden, sind Erfahrungen, vorhandene Humanres-
sourcen, Kapitalausstattung aber auch vorhandene
Daten/Mdoglichkeiten des Datenzugangs und Techno-
logieausstattung sowie strategisches oder informati-
onstechnologisches Know-how zum Aufbau einer
Plattform.

Plattformname

werlierfertwas.de

mercateo.com

chemondis.com

schuettflix.de

carrypicker.com

metals-hub.com

Grindungs-
jahr

1932 bzw. 2015

2000

2018

Grindungs- eigenstandig, eigenstandig eingebettet
historie spater Weiterent- Ausgriindung
wicklung Lanxess AG
Grindungs- absolutes Novum, Einkauf und Be- Phanomen, dass
umfeld kein wirklicher schaffung sind zu einem ahn-
Wettbewerb zum Grindungs-  lichen Zeitpunkt
zeitpunkt weitest- mehrere Platt-
gehend analog formen gegriindet
und Angebote wurden
intransparent
Griindungs- Keine Informa- Strategieberater,  Hervorgegangen
personlich- tionen Einstieg von E.on  aus Arbeitsgruppe
keiten Energie AG als Digitalisierung;
Kapitalgeber Erfahrungen des
Mutterkonzerns
Wachstum 2018 als erfolg- In 2020 Umsatz-  Von Oktober 2019
reichstes Jahr der wachstumvon9  bis Oktober 2020
Firmengeschichte Prozent auf 343 hat sich die Zahl
Umsatzwachstum Millionen Euro der Transaktionen
im zweistelligen und Anstieg des auf der Plattform
Bereich Net Revenue um  verachtfacht
7 Rrozent auf 43 Partnering
Millionen Euro
LGl B Tochtergesell- Brancheninfor- Einbindung in
E|COSTEY=E schaft Europages: mationen, Aufbau  ERP-System mit
LN CHECM Zusammenarbeit  ganzheitliches externem Soft-
soll weiter ausge- Netzwerk: B2B- wareanbieter
baut werden Netzwerk Unite
soll weiter ausge-
baut werden

Tabelle 3: Griindungs- und Wachstumsfaktoren

2018

eigenstandig,
Start-up

Hoch fragmen-
tierte Branche,
wenig automati-
siert, eher regional
ausgerichtet

erfahrende Digi-
talisierungsexper-
ten, Partner aus
der Baubranche;
Professionelle
Marketingstrategie

Wachstum auf
120 Mitarbeiter bis
Ende 2021

Monatliches Um-
satzwachstum von
rund 40%

Partner und
Venture Capital
Gewinnung, klare
Expansionsplane

Gewinnung von
Schllsselkunden

Zahlungsabwick-
lung (Kreditor)

Wachstum in
Richtung
Entsorgung

2017

eigenstandig,
Start-up mit 6ffent-
licher Férderung

Spezialisierung
auf Biindelung
von Teilladungen
& besonders leis-
tungsfahige Ki

Griinderexpertise
aus Speditionsbe-
reich, Einbindung
von IT & Mathe-
matik zur KI-Op-
timierung

Bundesmittel-
forderung tber
mFund

Anhaltendes
Team-Wachstum

Routenexpansion
fir mehr Lander
geplant

Zahlungsabwick-
lung (Kreditor)

Strategieberatung
& Analyse

2016

eigenstandig,
Start-up

Branchenpionier,
Kommunikations-
prozesse zuvor
vorwiegend ma-
nuell

Grundungsexper-
tise aus Metall-
industrie

Finanzierungsrun-
den 18 & 21

Friihe & anhal-
tende Gewinnung
namhafter Kunden

Anhaltendes
Wachstum in
Transaktionsvolu-
men, Mitarbeitern
& Landern

Lieferantenverwal-
tung, Vermittlung
von Finanzierung
& Versicherung

Quelle: WIK, Eigene Zusammenstellung

62 Ziel der Studie soll dabei nicht sein, einen Leitfaden zur Konzepterstellung bei der der Plattformgriindung aufzustellen, sondern auf die Punkte einzu-
gehen, die im B2B-Bereich und hier insbesondere bei den vertikalen Plattformen von Bedeutung sind.
63 Vgl. Haucap, J., Kehder, C., Loebert, I. (2020).
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In der Wachstumsphase spielt die Skalierung eine
grofRe Rolle und damit die Gewinnung neuer Nutzer
und das Erreichen einer kritischen Masse. Reich-
weite wird damit zu einem zentralen Faktor fir den
Wert und Nutzen einer Plattform. Diese schnell zu
erzielen und damit zu wachsen ist einer der grof3en
Erfolgsfaktoren von digitalen Plattformen. Erzielt wer-
den kann Reichweite durch ein intensives Kunden-
marketing sowie Ausbau und Optimierung des Platt-
formangebotes inklusive dem Angebot einzelner
komplementarer Leistungen von Partnern aus z.B.
den Bereichen Payment, Finanzierung und Versiche-
rung bis hin zum Aufbau eines Okosystems mit einem
umfangreichen Netzwerk aus Partnern und Leistun-
gen. Der zweite Ansatz, wie er im B2C-Bereich insbe-
sondere von Unternehmen wie den GAFA verfolgt
wird,® ist, wie sich im Rahmen der Fallstudienbe-
trachtung zeigen wird, im B2B-Bereich nicht sonder-
lich verbreitet. Hier steht eher das komplementare
Angebot von Einzelleistungen und die Vernetzung
der Plattformnutzer im Vordergrund. Auch Wachstum
von Umsatz, Mitarbeitern und geographischer Aus-
dehnung sind Ziele in dieser Phase der Plattforment-
wicklung.

Gleichwohl fuRt Skalierung im B2B-Bereich sowohl
auf der Gewinnung neuer Nutzer, die fir ein neues
Produkt bzw. eine neue Dienstleistung, gewonnen
werden sollen, wie auch auf der Digitalisierung beste-
hender Netzwerke. Entsprechend wirkt die Gewin-
nung von GroRRkunden oder Schlisselkunden als
Multiplikator beim Plattformwachstum. Auch die Moti-
vation existente und historische Beziehungen bereits
gewonnener Partner auf die Plattform zu Ubertragen,
korreliert mit der Attraktivitat der Plattform.

Wie bereits thematisiert, ist der Handel auf Chemon-
dis sowohl fur den Einkaufer als auch den Verkaufer
komplett kostenfrei. Dieser Ansatz, der so von kei-
nem weiteren Unternehmen der Fallstudienauswahl
gewahlt wurde, spricht daflr, dass sich die Plattform
in einer Phase ihres Lebenszyklus befindet, der sehr
auf Wachstum ausgerichtet ist. Hier kommen zwei
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Punkte zusammen. Zum einen méchte sich Chemon-
dis, mit dem Mutterkonzern Lanxess im Hintergrund,
nun neben dem Kerngeschaft auch als Plattformbe-
treiber etablieren und muss eventuellen wettbewerb-
lichen Vorbehalten der Branche entgegenwirken.
Hinzu kommt, dass die Grindung aktuell in einen
Zeitraum fallt, in dem der Wettbewerb in der Chemie-
branche durch die Griindung weiterer Plattformen, in
Deutschland und weltweit, angezogen hat. Die zent-
ralen Wettbewerber stammen aus der Chemiebran-
che, wie etwa Pinpools, OneTwoChem, hinter dem
Evonik steht, Asellion (Covestro) oder chinesische
Marktplatze wie Molbase und OKCHEM. Zunehmend
versuchen sich aber auch industriefremde Unterneh-
men wie Alibaba und Amazon Business zu etablie-
ren.®s Das Wachstum von Schttflix ist seit Griindung
stetig. Zu Beginn war die Geschéaftstatigkeit rein regi-
onal auf Nordrhein-Westfalen ausgerichtet, seit 2021
ist die Plattform auch deutschlandweit aktiv. Nachster
Schritt soll das grenziberschreitende Engagement
sein. Der Markt fir Schittglter ist sehr fragmentiert,
intransparent und regional ausgerichtet. Nach
Angabe von Schiittflix bedarf es gegenwartig eines
starken Aulendienstes und eines professionellen
Marketings, um weitere Anbieter fur die Plattform zu
gewinnen. In diesem Kontext ist sicherlich die Gewin-
nung des Bauunternehmens Strabag, einer der grof3-
ten Baukonzerne Europas und entsprechend ein
Partner von hohem strategischen Wert, als grof3er
Erfolg zu werten. Nach einer sechsmonatigen Pilot-
phase soll in 2021 Uber Schuttflix die Versorgung von
Strabag-Baustellen mit Schittgtitern organisiert wer-
den.

Metalshub konnte friih bereits diverse nationale und
internationale Marktfihrer gewinnen.®® Wichtige
Branchenakteure, die die Plattform hauptsachliche
als Vertriebs- oder Beschaffungsweg nutzen und
bestehende Kundenkontakte mit auf die Plattform
ziehen koénnen, sind ein entscheidender Erfolgsfak-
tor und werden regelmafig mehr.%” Metalshub wurde
2016 gegrindet und konnte seit dem Start der Platt-
form im Dezember 2017 die Anzahl der

64 Aus dem B2C-Bereich ist gerade bei den groRen und erfolgreichen GAFA Unternehmen ein umfassendes Okosystem ein Erfolgsfaktor. Das Amazon
Okosystem, bestehend aus zahlreichen eigenen Unternehmen sowie Partnerunternehmen ist ein solches Beispiel. Dazu zéhlen etwa Amazon Music,
Amazon Prime, Amazon AWS, Amazon Studios aber auch sémtliche Handler, die auf der E-Commerce Plattform aktiv sind. Im Gegensatz zum B2C-
Bereich, in dem fir den Kunden die Leistungen des Okosystems haufig mit Daten bezahlt werden und scheinbar kostenlos sind, stehen bis dato im

B2B die komplementéren Leistungen.
65 Vgl. Koenen, J., Falck, O. (2020).
66 Vgl. Ursel, S. (2019).

67 Vgl. Fockenbrock, D. (2021). oder https://www.stahl-und-technik.de/artikel/swiss-steel-group-setzt-auf-metalshub-als-beschaffungsplattform.
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abgewickelten Transaktionen stetig steigern, zuletzt
mit einem Bruttowarenvolumen von 300 Mio. US-$ im
Jahr 2020.

Die Unternehmen der Fallstudienauswahl haben sich
fur unterschiedliche Herangehensweisen und Schwer-
punkte in der Wachstumsphase entschieden. Bei
Chemondis ist es die Penetrationsstrategie in der
Preispolitik, Schiittflix ist bottom-up gewachsen aus
dem regionalen Markt und bedient nun bereits den
gesamten deutschen Markt. Weiteres Wachstum ist
geplant. Metalshub hat eine Strategie gewahlt, deren
Top-Down-Wachstumsansatz sich zunachst auf die
Gewinnung von grof3en Schlisselkunden konzent-
riert. Alle drei Ansatze haben zu dem Ergebnis gefiihrt,
dass die erforderliche kritische Masse erreicht werden
konnte.

Bei den betrachteten Fallbeispielen handelt es sich
um offene Plattformen. Offenheit ist ein Designele-
ment einer Plattform und diese zuzulassen eine
bewusste Entscheidung des Plattformbetreibers.
Offenheit beschreibt, in welchem Ausmalf} die Platt-
form Teilnahme oder Nutzung reglementiert. Eine
offene Plattform hindert Nutzer nicht an Zugang und
Nutzung.

Im Gegensatz zur offenen Plattform erméglicht ein
geschlossenes System die volle Kontrolle und kann
insbesondere im Bereich der technischen Plattfor-
men sinnvoll sein.®® Zu den Griinden fir einen Aus-
schluss kénnen im Sinne des gesamten Okosystems
Sicherheits- und Qualitatsaspekte zahlen, ebenso
wie Eigeninteressen des Plattformbetreibers etwa
beim Ausschluss konkurrierender Produkte und
Dienstleistungen. Ein offenes System ist aus wettbe-
werblicher Perspektive grundsatzlich zu begrifien
und kann Marktdurchdringung und Innovationen for-
dern. Gleichwohl bedeutet dieses Kontrollverlust fiir
den Betreiber.®®

Unabhangig von der Offenheit einer Plattform kann
Transparenz als eine weitere Dimension von Platt-
formgeschaftsmodellen betrachtet werden. Eine
Plattform gilt dann als transparent, wenn sie klare
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Regeln zum Beispiel fur die Preisbildung und das
Ranking von Suchergebnissen hat.

Der Erfolg einer Plattform bestimmt sich letztlich nicht
allein aus den Gegebenheiten und Konstellationen
der einzelnen partizipierenden Unternehmen, son-
dern wird vielmehr durch das Okosystem, in das die
Plattform integriert ist, bestimmt. Zentrales Merkmal
von Okosystemen ist die Kombination von Leistungen
verschiedener Unternehmen bzw. Unternehmens-
teile, durch die Synergien erzielt werden und das
gesamte System profitiert.” Ein solches Okosystem
wird durch samtliche 6konomischen Wirkmechanis-
men, die von den partizipierenden Stakeholdern und
ihren Beziehungen ausgehen, determiniert. Zu diesen
Stakeholdern zahlen Personen, Institutionen und wei-
tere Umweltfaktoren, die durch ihr Zusammenspiel
einen Einfluss auf den Wert der Plattform haben. Die
Daten der Stakeholder sind dabei die Basis der Wert-
schaffung, indem sie genutzt werden, um gegen-
standliche und digitale Ressourcen zu orchestrieren.”
Letztlich handelt es sich um flankierende Leistungen,
die sich komplementar zum Kerngeschaft der Platt-
form verhalten und die Attraktivitat der Plattformaktivi-
tat erhdhen. Nach und nach entstehen komplexe digi-
tale Okosysteme, in denen Wettbewerber gemeinsam
agieren und sich in eine wechselseitige Abhangigkeit
bringen, um sich durch komplementare Leistungen
mit einem hoheren Individualisierungsgrad auf kom-
plexen Markten zu behaupten.

In den Fallstudien I&sst sich erkennen, dass umfang-
reiche und stetig wachsende Okosysteme, wie sie
aus dem B2C-Bereich bekannt sind, hier keine Rele-
vanz haben. Alle Fallbeispiele bieten zunachst einmal
Leistungen an, die Uiber das Kerngeschaft der Platt-
form hinaus gehen. Bei den beiden horizontalen Platt-
formen mit langer Historie steht die Bindung und Ver-
netzung der Plattformnutzer Uber ein Netzwerk mit
Brancheninformationen etc. im Vordergrund. Im
Gegensatz dazu befinden sich die vertikalen Platt-
form durchaus noch im Aufbau, was derartige Leis-
tungen angeht und es wird auf einzelne komplemen-
tare Leistungen, die in enger Verbindung mit dem
Kernangebot stehen wie etwa Outsourcing von

68 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020).
69 Vgl. van Dyck, M., Luttgens, D. (2019).

70 Vgl. Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020).

71 Vgl. Drewel, M. et al. (2019).
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Verwaltungs- und Zahlungsleistungen fur den Nutzer
und Beratung, gesetzt. Gleichwohl ist hier vorstellbar,
dass derartige Leistungen zunehmen und ggf. auch
mit der Netzwerkbildung verknlpft werden.

Aus Zeit-, Kompetenz- und Ressourcengrinden ist
es weder sinnvoll noch darstellbar, dass ein KMU
samtliche flankierenden Leistungen selbst aufbaut.
Gleichwohl ist es wichtig, die eigene Position realis-
tisch einzuschatzen, infrage kommende Partner zu
identifizieren und dann gemeinsam zu gestalten. Der-
artige Entscheidungen kdnnen zum einen (zumindest
in Teilen) bereits bei der Plattformgrindung (Assemb-
ling) und damit als Verankerung als Kernprodukt
getroffen werden, oder aber auch als Partnering und
damit outgesourct und zugekauft werden.

~Wer liefert was* bindet mit weiteren B2B-Netzwerk-
funktionen (Insights, Schulungsmaterial etc.) Akteure
an sich, scheint aber weniger auf die Etablierung
eines umfangreichen Okosystems, wie aus dem B2C-
Bereich bekannt, ausgelegt. Interessant ist hier die
Wettbewerbssituation. Die Plattform steht trotz der
fehlenden Transaktionsabwicklung tber die Plattform
durchaus in Konkurrenz zu Handelsplattformen,
soweit diese zur Anbietersuche geeignet sind.

Mercateo als allgemeiner Marktplatz steht in Konkur-
renz zu anderen internationalen Markplatzen sowohl
aus dem B2B- und dem B2C-Bereich sowie zum
Nicht-Plattformgeschaft der Anbieter. Mercateo hat
das B2B-Netzwerk Mercateo Unite (unite.eu) etab-
liert, Uber das weitere Dienstleistungen wie die Kon-
solidierung und das Management von Lieferbezie-
hungen fir Anbieter attraktiver und einfacher gestaltet
werden konnen. Hier ist die Konkurrenzsituation fur
Mercateo deutlich entspannter und der Aufbau eines
Okosystems leichter méglich. In diesem Kontext sind
bereits strategische Kooperationen mit weltweiten
Marktfuhrern wie SAP geschlossen worden.

Chemondis bietet die Moglichkeit der Integration der
Orderprozesse Uber die Plattform in das ERP-Sys-
tem an. Die Nutzung offeriert weitere Funktionalitaten
der Plattform und ist Gber einen Kooperationspartner
(Software-Anbieter) zu vergunstigten Konditionen zu
erhalten.
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Geplant sind bei Schuttflix Erweiterungen der
Geschaftstatigkeit in Form von Abfuhren von den Bau-
stellen zu Fullgruben sowie die Entsorgung und die
Lieferung von Komplementarprodukten wie etwa Die-
sel, Asphalt oder Transportbeton sind denkbar. Gerade
in der Entsorgungsbranche werden aufgrund eines
sich vollziehenden Generationenwechsels und
zunehmendem Umwelt- und Nachhaltigkeitsentwick-
lungen grol’e Potenziale fir B2B-Plattformen gese-
hen. Flr die Expansionsplane konnten weitere Inves-
toren gewonnen werden. So steuern die beiden
Unternehmen Venture Capital Fonds Speedinvest und
HV Capital insgesamt 14 Mio. Euro Investment bei.

Einen zusatzlichen Mehrwert bietet Carrypicker durch
verschiedene Zusatzfeatures wie Live-Tracking des
Transports, Online-Rechnungen und -Dokumentation
sowie eine digitale Ubersicht und Visualisierung der
Sendungshistorie und mehr.

Metalshub bietet diverse komplementare Services,
z.B. im Bereich von Logistik, Finanzierung und Versi-
cherung an.

3.3 Abhangigkeit als wesentliches
Hemmnis

Digitale Plattformen bieten nicht nur Chancen fur
KMU, sondern stellen die Unternehmen durch wach-
sende Abhangigkeitsverhaltnisse auch vor Heraus-
forderungen. Eine besondere Herausforderung fur
Unternehmen, die zuvor im direkten Kontakt mit Kun-
den waren, ist der mdgliche Verlust der Kunden-
schnittstelle. Der Kundenkontakt wird durch die Platt-
form teils anonymisiert, wodurch den teilnehmenden
Unternehmen weniger Daten Uber ihre Kunden zur
Verfligung stellen und die Plattform besetzt die Kun-
denschnittstelle. Die geflihrten Interviews zeigen,
dass die Unternehmen diese Situation furchten und
das Eindringen zum Teil branchenfremder Akteure
als Drohszenario wahrnehmen.”? Die Kundenkommu-
nikation ist nicht mehr Teil der eigenen Dienstleistung
bzw. des Produktes und wird vornehmlich der Platt-
form bzw. dem Plattformbetreiber zugeschrieben.
Damit entsteht eine gewisse Austauschbarkeit des
eigenen Angebots auf der Plattform. Hinzu kommt,

72 Vgl. Rauen et. al. (2018).
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dass gerade durch die Kombination von fehlendem
personlichen Kontakt und der zunehmenden Preis-
transparenz bei ggf. steigender Zahl wettbewerbli-
cher Angebote eine sinkende Loyalitat der Kunden
beflirchtet wird.”® Dieser Punkt kann die Unterneh-
men daran hindern, das plattformbasierte Geschaft
weiter auszubauen. Verstarkt wird die Situation noch
dadurch, dass in aller Regel die bei der Transaktion
anfallenden Daten wie Zahlungsdaten, Kundenprafe-
renzen, Kaufhistorie etc. bei der Plattform verbleiben
und diese in die Lage versetzen ihre Algorithmen wei-
ter zu optimieren und Angebot der Plattform besser
auf die Nutzer zuzuschneiden. Ebenso ist auf Basis
dieser Daten die Entwicklung neuer ggf. auch eigener
Angebote und Dienstleistungen mdglich. Flir den
Anbieter besteht dadurch die Gefahr der Schwa-
chung bei gleichzeitig steigender Abhangigkeit von
der Plattform.™

Diese Bedenken haben umso mehr Gewicht, je spe-
zifischer und individueller die Produkte und Dienst-
leistungen sind. Tendenziell sind Transaktionen auf
horizontalen Plattformen eher standardisiert als im
vertikalen Bereich. FUr den Fall, dass ein Produkt
sehr kundenspezifisch ist, sollte der Zugang zum
Kunden nicht abgegeben werden und nach Lésun-
gen gesucht werden, wie sichergestellt werden kann,
dass die Schnittstelle selbst oder zumindest von
beauftragten Partnern oder vertraglich gebundenen
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Dienstleistern erbracht werden kann. Andernfalls
besteht die Gefahr, dass ein anderer Anbieter die
Chance nutzt, fehlende Kompetenzen an der Kun-
denschnittstelle aufzubauen.™

In diesem Kontext ist die Situation bei den betrachte-
ten Fallbeispielen nicht homogen. Sowohl bei den
horizontalen als auch bei den vertikalen Plattformen
Iasst sich kein einheitliches Bild erkennen. So ist die
Plattform ,Wer liefert was® nicht darauf ausgelegt,
dass die Transaktion Uber sie abgewickelt wird, ent-
sprechend obliegt das Kundenmanagement nicht der
Plattform sondern dem inserierenden Unternehmen
selbst. Im Gegensatz zu anderen Plattformen ist die
Schnittstelle zum Kunden nicht von der Plattform
besetzt. Verhandlungen, Transkation und Abwicklung
erfolgen unabhangig von der Plattform. Dieses garan-
tiert auf der einen Seite zwar Unabhangigkeit von der
Plattform, kann auf der anderen Seite jedoch eine
geringere Effizienz mit sich bringen. Letztlich ist die-
ses Merkmal aber auch eine Besonderheit, die eine
Begriundung fir den Erfolg der Plattform darstellen
kann.

Mercateo Ubernimmt die Schnittstelle zum Kunden
und verantwortet Bestellungen, Beschwerden sowie
Retouren und tritt dem Kunden gegenuber als alleini-
ger Glaubiger auf. Eigene Lager oder Logistik unter-
halt Mercateo nicht. Schuttflix und Carrypicker

Plattformname werlierfertwas.de schuettflix.de metals-hub.com

Relevante Nein, wenn aus Nein Ja, im allg. Spe-  Ja, relativ jung

Wettbewerber dem B2C Bereich ditionsbereich; am Markt
(amazon.de etc.) Spezialisierung (Nachahmer)?

auf Teilladung

[HELG T TR Nein, keine Trans-  Ja Nein,direkte Ver-  Ja Ja Nein,direkte

LR WO GEL B aktion Uber die handlung Verhandlung und

schnittstelle Plattform Auktionierung

Plattform oder Nein Nein Ja Nein Nein Nein

mit ihr verbun-

denes Unterneh-

men als Konkur-

renzanbieter

Marktposition ,Meistbesucht* LFuhrend EU ,Fuhrend* EU Leinzigartig® / ,fuhrend®

der Plattform DACH

(Eigenauskunft)

Tabelle 4: Herausforderungen in den Fallstudien

Quelle: WIK, Eigene Zusammenstellung

73 Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2019).
74 Vgl. Busch, C. (2019).
75 Vgl. Rauen et. al. (2018).
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anonymisieren die andere Marktseite ebenfalls und
treten in die Vertrage ein, indem sie auf eigene Rech-
nung handeln und das entsprechende Risiko auch
eingehen. So liegt die Kundenschnittstelle bei den
Plattformen, die dem Kunden gegentber als Kreditor
auftreten.

Chemondis lasst die Kundenschnittstelle bei dem
anbietenden Unternehmen. Ahnlich ist das Konstrukt
bei Metalshub. Das Unternehmen betont Unabhan-
gigkeit und Neutralitat und weist dabei auf eine indivi-
duelle Zuordnung und einen direkten Kontakt zur
Transaktionsabwicklung zwischen Zulieferer und
Kunde hin.

Wie oben erwahnt, handelt es sich damit bei Carrypi-
cker in Teilen eher um einen Handler (Re-Seller) als
um eine reine Plattform im engeren 6konomischen
Sinne.” Im Vergleich zu einem klassischen Einzel-
handler tragt Carrypicker aber keine Inventarkosten
0.a. und kommt im Vergleich zu klassischen Dispo-
nenten und Transportdienstleistern ohne einen Fuhr-
park mit entsprechenden Kapitalkosten aus. Dies
wird durch das von der hauseigenen ,Kinstlichen
Intelligenz® generierte Matching von Versandwunsch
und Transport in Echtzeit (bzw. ,near-time®) ermog-
licht. Dabei sind auch andere wichtige Teilcharakte-
ristika von Plattformen im 6konomischen Sinn wie
das Vorhandensein von wechselseitigen Kreuznetz-
werkeffekten durchaus erfiillt.”” So profitieren Auf-
traggeber von schneller und/oder gunstiger erfullba-
ren Auftragen, wenn mehr Transportdienstleister an
die Plattform angeschlossen sind und umgekehrt pro-
fitieren Transporteure von einer besseren Auftrags-
lage und/oder hoheren Preisen, je mehr Auftrage
durch die Plattform getatigt werden. Durch die Nut-
zung des Algorithmus kommt es aul3erdem zu einem
datengetriebenen Netzwerkeffekt bzw. zu einem
,Data Feedback Loop“’®. Je mehr Akteure die Carry-
picker-Leistung nutzen, desto mehr neue Daten wer-
den generiert, die den Algorithmus optimieren und
damit die Qualitat der Matchings verbessern kénnen,
was den Dienst wiederum fir weitere Akteure attrak-
tiv macht, die dann erneut Daten generieren.
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Im Fall von Carrypicker und Schuttflix ist durch die
Rechnungsubernahme auch fiir Plattformnutzer das
Risiko eines Forderungsausfalls gering. Das wiede-
rum ist ein Vorteil, dem der Verlust der Unabhangig-
keit und des direkten Kundenkontaktes entgegenge-
stellt werden muss.

Eine weitere Herausforderung und auch Beflirch-
tung vieler Unternehmen ist die Bedeutung, die die
Plattform fUr sie erlangt und die Abhangigkeit in die
sich ein Unternehmen begibt, wenn es Geschafte
in wachsendem Umfang Uber die Plattform tatigt.
Abhéangigkeiten fur Plattformteilnehmer entstehen
dann, wenn die Plattform im Wettbewerb Marktmacht
erlangt und ggf. Monopolisierungstendenzen entste-
hen. Bestimmt wird die Tendenz von Plattformmark-
ten zur Bildung von Monopolen insbesondere durch
vier Faktoren:™®

® Existenz starker Netzwerkeffekte: Aus dem B2C-
Bereich ist bekannt, dass mit starken Netzwerkef-
fekten haufig Monopolisierungstendenzen einher-
gehen.® Gegenwartig sind aus dem B2B-Bereich
keine Plattformen mit einer ahnlich dominanten
Stellung bekannt. Diese Aussage fullt auf der
Erkenntnis, dass sich aktuell Wettbewerb zum
einen zwischen Plattformen mit einem &hnlichen
Angebot, aber zum anderen auch zwischen Platt-
formen und traditionellen Angeboten feststellen
lasst. Dieses ist mdglich, weil gerade im B2B-
Bereich haufig hoch spezialisierte Plattformen
vertreten sind, die sehr eng abgegrenzte Markte
bedienen.?’

® Fehlende physische Restriktionen: Genau dann,
wenn die Skalierung nicht an physische Kapazita-
ten gebunden ist, etwa wenn rein digitale Pro-
dukte und Dienstleistungen angeboten werden,
sind die Moglichkeiten einer schnellen Skalierung
und Marktkonzentration hoch. Gerade im B2B-
Bereich, und hier besonders in Bereichen wie dem
verarbeitenden Gewerbe, spielen jedoch physi-
sche Kapazitaten, die durch Verschleit und Uber-
lastung gekennzeichnet sind eine Rolle.

76 Vgl. Hagiu, A., Wright, J. (2015).

77 Vgl. Caillaud, B. Jullien, B. (2003), Armstrong,M. (2006).
78 Vgl. Arnold, R., Hildebrandt, C., Tas, S. (2020).

79 Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (2019).
80 Vgl. Bundeskartellamt (2016).

81 Vgl. BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020); Koenen, J., Falck, O. (2020).]
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® Anreize zur Differenzierung: Fehlende Anreize zur
Differenzierung der Plattformen, ihrer Produkte
und Dienstleistungen kdnnen zu Konzentrationen
fuhren. Dieser Fakt scheint im B2B-Bereich nicht
ganz so ausgepragt zu sein, wie im B2C Bereich.
So existieren viele hochspezialisierte Plattformen
nebeneinander. Ein Trend zur Konsolidierung und
eine zunehmende Konvergenz der Markte kénnen
heute nicht ausgeschlossen werden, gleichwohl
scheinen die aktuellen Entwicklungen eine Mono-
polisierung nicht zu begunstigen.

® Médglichkeiten des Multihoming: die strikte Bindung
an eine Plattform, verbunden mit hohen Wechsel-
kosten und der fehlenden Mdoglichkeit mehrere
Plattformen bedarfsentsprechend parallel zu nut-
zen, spricht fur eine hohe Monopolisierungsten-
denz. Je einfacher gewechselt werden kann, desto
reger ist der Wettbewerb und desto geringer die
Abhangigkeiten. Gegenwartig gibt es wenig Hin-
weise darauf, dass ein Multihoming grundsatzlich
schwierig ist. Vielmehr deutet die Tatsache, dass
es viele spezialisierte Plattformen im vertikalen
Bereich gibt, darauf hin, dass entsprechend der
individuellen Bedurfnissen auch mehrere Plattfor-
men spezifisch genutzt werden kénnen.

Hinzu kommt der Aspekt der individuellen Abhangig-
keit, die durch die Spezifitat des einzelnen Produktes
bzw. der einzelnen Transaktion determiniert wird. Die
vergleichende Analyse der Fallstudien zeigt, dass die
Ausgestaltung der Plattformen hinsichtlich ihrer Funk-
tionen, der Gewinnung neuer Nutzer und der Abwick-
lung stark von der Spezifitat der Produkte und Dienst-
leistungen abhangt. Dabei spricht eine hohe Spezifitat
fur eine hohe Abhangigkeit und die Transaktionspart-
ner werden damit ausbeutbar. Hinzu kommen Unsi-
cherheiten hinsichtlich des Verhaltens der Transakti-
onspartner. Spezifitat und Unsicherheit gilt es im
Sinne der Transaktionskostentheorie abzusichern.??
Instrumente der Absicherung kdnnen starker instituti-
onalisiert Vertrage, aber auch weniger institutionali-
sierte Faktoren wie Reputation und Vertrauen sein.®
So kénnen Bewertungssysteme Vertrauen schaffen
und bei wiederholten Transaktionen Reputation auf-
bauen.
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Skalierbarkeit und damit die Netzwerkeffekte von
Plattformen hangen stark von dem Standardisie-
rungsgrad der Transaktionen ab: je geringer die Spe-
zifitdt, desto hoher der Standardisierungsgrad der
Transaktionen, desto geringer die Transaktionskos-
ten fir fir Suche, Anbahnung und Abwicklung. Bei-
spiel dafir ist Mercateo als B2B-Handelsplattform flr
C-Guter. Der Transaktionspartner ist austauschbar,
Hauptkriterium fUr die Kaufentscheidung ist der Preis.
Mit zunehmender Komplexitat der Produkte bzw. der
(gekoppelten) Dienstleitungen steigt die Spezifitat
und damit auch die Kosten fir einen Wechsel des
Partners. So sind die (Logistik-) Dienstleistungen, die
Uber Schuttflix und Carrypicker abgewickelt werden,
zeitlich spezifisch, da die Kombination aus Lieferzeit-
punkt und geliefertem Material entscheidend ist.
Wirde eine gewunschte Transaktion nicht zu Stande
kommen und musste ein anderer Zeitpunkt gewahlt
werden, besteht das Risiko von nicht termingerech-
ten Lieferungen. Hier bedarf es auf Grund der Spezi-
fitat ggf. einer zusatzlichen Absicherung der Transak-
tion.

Die Schiittgut-Branche ist wenig digitalisiert und im
Einkauf sowie im Vertrieb durch personliche Kontakte
gepragt. Dies ist auch der hohen Standortspezifitat
des Produkts geschuldet. Schittguttransport findet in
der Regel in einem 25 km-Radius statt, da langere
Transportstrecken in der Regel unwirtschaftlich sind.
Dem tragt Schittflix Rechnung, indem sie den regio-
nalen Markt erschlieRen. Zunachst werden Anbieter
und Logistiker gewonnen, um auf der Plattform anzu-
bieten, erst anschlieRend werden Nachfrager akqui-
riert. Durch die Preistransparenz und das Echtzeit-
Tracking der Lieferungen wird Vertrauen zwischen
den Vertragsparteien geschaffen.

Hochspezifische Transaktionen, wie in der Spezial-
chemie Uber Chemondis oder im verarbeitenden
Gewerbe Uber ,Wer liefert was®, sind Uber standardi-
sierte Ablaufe auf einer Plattform nur schwer abzusi-
chern. Daher fungieren diese Plattformen tendenziell
eher als Anbieterverzeichnis, in dem Profile angelegt
und Produktinformationen bereitgestellt werden kon-
nen. Die Verhandlungen und Transaktionen finden
bilateral zwischen Anbieter und Nachfrager statt.

82 Vgl. Williamson, O.E. (1985) oder auch Williamson, O.E. (1991).

83 Vgl. zur Absicherung von Unsicherheiten und Spezifitat durch Institutionen North, D.C. (1988) oder auch North, D.C. (1990).
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Die Kundenschnittstelle wird nicht durch die Plattform
besetzt, wodurch das Risiko einer Abhangigkeit der
Unternehmen von der Plattform sinkt. Andererseits
sind die Transaktionskosten bei diesen Plattformen
hoéher als etwa bei den weniger spezifischen und star-
ker standardisierten Transaktionen auf Mercateo.
Anbieterverzeichnisse fungieren nicht mehr als One-
Stop-Shop und damit ist der Abschluss der Transak-
tion aufwandiger.

Das Angebot von Metalshub versucht dabei, Vorteile
beider Varianten zu integrieren. Die Transparenz Uber
den jeweiligen konkreten Vertragspartner auf der
anderen Marktseite bleibt stets erhalten und Verhand-
lungen kdnnen auf Wunsch individuell und bilateral
gefuhrt werden. Metalshub erméglicht dabei auch das
Hinterlegen von in der Branche nétigen Zertifizierun-
gen in detaillierten Anbieterprofilen Gleichzeitig wird
die vollstandige Abwicklung inkl. Verhandlung, Ver-
tragsschluss und Dokumentation Uber die Plattform
ermoglicht sowie komplementare Services bspw. zur
Finanzierung und Kreditversicherung® angeboten.

Spezifische Transaktionen kdénnen also zu einem
gewissen Grad sowohl durch die Schaffung von
Transparenz und damit den Abbau von Informations-
asymmetrien mittels Technik (z. B. durch Suchfunkti-
onen, Vergleichbarkeit der Angebote, Tracking und
Tracing) als auch durch Vertrauen in Form von lang-
fristigen, personlichen Geschaftsbeziehungen oder
durch Kundenbewertungen abgesichert werden.

Die aktuellen Diskussionen um das Legislativpaket
Uber digitale Dienste auf EU-Ebene und zum §19a
GWB im Rahmen der Kartellrechtlichen Missbrauchs-
aufsicht in Deutschland beziehen sich nicht unmittel-
bar auf B2B-Plattformen, sondern vielmehr auf die
grofRen etablierten B2C Plattformen mit umfassenden
Okosystemen und entsprechender Reichweite.
Gleichwohl gilt es zu Uberlegen, ob die im Fokus die-
ser Studie stehenden Plattformen wettbewerbliche
Wirkungen entfalten oder perspektivisch entfalten
kénnten, die ebenfalls einen regulatorischen Hand-
lungsbedarf erfordern.
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Die beiden groRen Ziele des geplanten Digital Market
Act (DMA) der Européaischen Kommission sind die
Bestreitbarkeit der Markte und Fairness. Wesentlich
zur Beurteilung ist dabei der Gatekeeper Begriff,
gemal dessen Unternehmen, auf die drei bestimmte
Kriterien, die im Entwurf mit entsprechend quantifi-
zierten Schwellenwerten hinterlegt sind, zutreffen,
einem strengen Regelwerk zu unterziehen. Die Krite-
rien lauten:

® Erheblicher Einfluss auf den Binnenmarkt (Reich-
weite, Aufmerksamkeit, Lenkungswirkung etc.),

® Mitbestimmung des Zugangs anderer Unterneh-
men zu einem digitalen Markt,

® Innehaben einer gefestigten dauerhaften Position
(gegenwartig oder absehbar in naher Zukunft).

Die Monopolkommission schlagt als weiteres Krite-
rium ein so genanntes Okosystem-Kriterium vor, bei
dem der Plattformbetreiber dann als Gatekeeper
klassifiziert wird, wenn er ein produkt- und/oder
akteurbasiertes Okosystem orchestriert.?® Letztlich
fihrt die Erweiterung der Kriterienliste dazu, dass
weniger Unternehmen unter den Gatekeeperbegriff
fallen und nach Aussage der Monopolkommission
mehr Ressourcen fiir die Durchsetzung des DMA zur
Verflgung stehen.

In aktuellen Diskussionen von Fachexperten werden
dabei Vermutungen angestellt, dass diese Kriterien
aktuell, wenn Uberhaupt, nur auf 5-12 Plattformen
zutreffen werden.® Dazu zahlen die im Rahmen die-
ser Studie betrachteten Fallstudien nicht, und es ist
gegenwartig auch nicht absehbar, dass sich dieses
perspektivisch andert.

Im Rahmen unserer Analyse wurde bereits festge-
stellt, dass die Plattformen durchaus Wettbewerbs-
druck unterliegen — sei es der Wettbewerb, der aus
dem physischen, nicht-plattformbasierten Geschaft
resultiert oder aus benachbarten Markten. Im Falle
von Mercateo etwa durch verschiedene Anbieter im
Direktvertrieb oder auch B2C-Plattformen wie

84 Dies erfolgt in Kooperation mit namhaften externen Partnern wie Euler Hermes, vgl.
https://www.metals-hub.com/de/blog/euler-hermes-digital-agency-makes-credit-insurance-services-available-online-wilfried-ai-metalshub/.

85 Das Kriterium gilt dann als erflllt, wenn eine Multi-Plattform-Integration (mit mindestens zwei zentralen Plattformdiensten) gegeben oder eine Doppel-
rolle durch den Betreiber gegeben ist. Vgl. Monopolkommission (2021): Empfehlungen fiir einen effektiven und effizienten Digital Markets Act, Sonder-
gutachten Nr. 82, online verfligbar unter https://itwcloud.uni-passau.de/index.php/s/jIC2ZrS8DjoLZWE [zuletzt abgerufen am 14.10.2021].

86 Vgl. Haucap, J., Podzun, R. (2021).
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Amazon, die fur Geschéaftskunden offen sind. Zumin-
dest bei einer engen Marktabgrenzung ware das Mar-
ket Tipping nicht wirklich vermeidbar, ware aber auch
ein Zeichen fur die Maximierung von Netzwerkeffek-
ten. Entscheidend ist nicht zwangslaufig, dass auf
den Markten Wettbewerb herrscht, sondern vielmehr,
dass sie bestreitbar sind und Wettbewerb um die
Markte besteht. Realistischer Weise kann Bestreit-
barkeit dabei nur von etablierten Wettbewerbern aus-
gehen.®”

Es koénnte nun auf der einen Seite Uberlegt werden,
ob die Regelungen des DMA auch auf B2B-Plattfor-
men ausgedehnt werden sollten und wie dieses
umgesetzt werden konnte. Eine Ausdehnung der
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Regelungen kénnte an den Schwellenwerten der im
DMA angedachten und oben benannten Kriterien
ansetzen. Erganzend und im Sinne des aktuellen
Entwurfes ware es hingegen, die Rahmenbedingen
gerade fur Nischeneintritte und Plattformwachstum
weiter zu fordern, weil aus der Vielzahl von Plattfor-
men in unterschiedlichen und dabei durchaus
benachbarten Markten Wettbewerb erwachsen kann.
Bestimmten Plattformmarkten ist die Tendenz zur
Monopolisierung immanent. Hier macht es wenig
Sinn, diese alle zu zerschlagen, sondern vielmehr zu
fordern, dass indirekter wechselseitiger Wettbe-
werbsdruck entsteht. Damit I&sst sich die Konzentra-
tion der digitalen Wirtschaft insgesamt auf wenige
Akteure vermeiden.®®

4 Handlungsempfehlungen und Ausblick

Im Rahmen dieser Kurzstudie wurde herausgearbei-
tet, dass Plattformen im B2B-Bereich sehr heterogen
sind. Insbesondere die Unterscheidung von horizon-
talen und vertikalen sowie transaktions- und daten-
zentrierten Plattformen hat sich als sinnvoll bei der
Typisierung erwiesen. Horizontale transaktionszent-
rierte Plattformen stehen dabei den Plattformen im
B2C-Bereich naher als vertikale Nischenplattformen.
Weiterhin konnte gezeigt werden, dass die Gefahr
der Abhangigkeit von einer Plattform im B2B gar nicht
S0 ausgepragt ist, wie von den meisten Unternehmen
befurchtet und wie mit diesen Bedenken umgegan-
gen werden kann.

Fir KMU ist es wichtig, dass sie die individuellen
Potenziale der Plattformdékonomie in ihrem eigenen
Unternehmenskontext identifizieren und darauf auf-
bauend klare Ziele definieren. Dieses wiederum ist
mit der Entwicklung einer Plattformstrategie verbun-
den, die zum einen festlegt, ob die Griindung einer
Plattform angestrebt wird oder der Anschluss an eine
bestehende Plattform die individuell richtige Strategie
ist. Die originaren Ziele des Anschlusses an eine
bestehende Plattform kénnen vom reinen Erschlie-

Ren eines neuen Vertriebsweges, bis hin zur Weiter-
oder Neuentwicklung eines Geschaftsmodells rei-
chen. Entsprechend unterschiedlich sind der Auf-
wand bei der Realisierung, aber auch Gestaltungs-
moglichkeiten und Gefahren der Abhangigkeit.

Unsere Analyse der Fallstudien und entsprechender
B2B-Markte zeigt, dass viele Unternehmen sehr
zdgerlich mit den Chancen der Plattformdkonomie
umgehen, nicht zuletzt weil sie ihre individuellen
Chancen noch nicht ausreichend erkannt haben und
das Plattformgeschaft als eine Konkurrenz zum
gegenwartigen Geschaft ansehen, aber auch daran,
dass Einstieg und Umgang wenig konsequent umge-
setzt worden sind. Das Heben der Potenziale, die die
Plattformdkonomie im B2B-Bereich fur KMU bietet,
sollte durch folgende Schritte beférdert werden:

® Grundvoraussetzung ist die weitere Forderung
der Digitalisierung in den Unternehmen. Nur wenn
hier ein gewisser Grad erreicht ist, kann auch par-
tizipiert werden. Im weiteren dann tragt die Platt-
form zur Digitalisierung beispielsweise des Ver-
triebes deutlich bei, bzw. lagert diese aus.

87 Vgl. Kramer, J., Schnurr, D. (2021).
88 Vgl. Kramer, J. (2021).
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® Des Weiteren bedarf es einer Bewusstseinsschar-
fung in den Unternehmen fur die Potenziale, ver-
bunden mit der Notwendigkeit der Bestimmung
der eigenen Position.

e Unterstltzt werden kdnnen KMU durch Qualifizie-
rungsmaflnahmen, Aufbereitung von Best-Practi-
ces sowie Leitfaden fur die Umsetzung und
externe Expertise in Form von Transformations-
projekten.8®

Rahmenbedingungen, die flir Aktivitaten in der Platt-
formdkonomie gelten, beeinflussen das Engagement
und potenzielle Strategien. In diesem Kontext sind die
aktuellen Diskussionen zum Legislativpaket Uber digi-
tale Dienste auf EU-Ebene und zum §19a GWB im
Rahmen der Kartellrechtlichen Missbrauchsaufsicht
in Deutschland zu betrachten und zu schauen, inwie-
fern sie Einfluss auf KMU in der Plattform&konomie
nehmen.

Das im Dezember 2020 veroffentlichte EU-Legislativ-
paket Uber digitale Dienste besteht aus einem Vor-
schlag fur ein Gesetz Uber digitale Markte (Digital
Markets Act) und einem Vorschlag fur ein Gesetz fur
digitale Dienste (Digital Services Act). Wahrend der
DSA einer Aktualisierung der E-Commerce-Richtlinie
dienen soll, zielt der DMA auf bestreitbare und faire
Markte im Digitalbereich ab und weist damit Beruh-
rungspunkte mit dem Wettbewerbsrecht auf. Der Ver-
ordnungsentwurf richtet sich an grof3e Online-Platt-
formen, die aufgrund bestimmter Kriterien als
.Gatekeeper” einzustufen sind. Auch §19 a GWB
bezieht sich in erster Linie auf groe Digitalkonzerne
und nimmt kleine und mittlere Unternehmen aus.
Auch wenn die formalen Kriterien nicht zwangslaufig
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auf die B2B-Markte zutreffen, plattformimmanent
aber durchaus Monopolisierungstendenzen beste-
hen, stellt sich die Frage, ob hier Regelungsbedarf
besteht. Im Sinne der Zielrichtung des DMA, der als
scharfes Schwert der Regulierung gilt, lasst sich
jedoch argumentieren, wenn die Rahmenbedingun-
gen fur moglichst viele Nischeneintritte und Wachs-
tumsstrategien digitaler Plattformen geférderte wer-
den, indirekter Wettbewerbsdruck von benachbarten
Markten ausgehen kann. Zum gegenwartigen Zeit-
punkt empfiehlt sich daher eine Beobachtung der Ent-
wicklungen und des Wettbewerbs auf den B2B-Platt-
formmarkten.

Digitale Plattformen bieten zahlreiche Vorteile und
sind fir KMU fUr ein erfolgreiches Bestehen am Markt
nahezu unumganglich. Verschiedene Plattform-
markte haben Tendenzen zur Entwicklung monopolis-
tischer Strukturen. Wie beschrieben adressieren die
bestehenden und geplante Regulierungen diese, wer-
den aber, insbesondere auch wenn es um die Beden-
ken geht, als nicht ausreichend gewertet. Weiterer
Handlungsbedarf liegt in den folgenden Bereichen
vor:

e Erfordernis von Vereinbarungen und Vorgaben zu
Transparenz und Informationsfluss zwischen Platt-
form und Plattformnutzer,

e Entwicklung von Anreizen, die den Kundenkontakt
nicht auf den Plattformbetreiber beschranken (z.B.
Feedbackschleife als MaRnahme der Qualitatssi-
cherung).

® Entwicklung von Anreizen fur Plattformbetreiber,
um KMU Datenzugang zu gewahren.

89 In diesem Kontext werden Uber die Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren bereits Mittel bereitgestellt.



WI k K Chancen und Abhangigkeiten von KMU in der Plattform&konomie 29

Literaturverzeichnis

Altmann, E.J., Nagle, F., Tushman, M.L. (2014): Innovating without Information Constraints: Organizations, Communities, and Inno-
vation, When Information Costs Approach Zero: Harvard Business School, Working Paper 14-043. Online verfugbar unter
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2362855 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Armstrong, M. (2006), Competition in two-sided markets. The RAND Journal of Economics, 37: 668-691. https://doi.
org/10.1111/j.1756-2171.2006.tb00037.xArnold, R., Hildebrandt, C., & Tas, S. (2020): Europaische Datendkonomie: Zwischen
Wettbewerb und Regulierung, Studie, WIK-Consult, Bad Honnef, online verfligbar unter https://www.wik.org/fileadmin/Stud-
ien/2021/Europaeische-Datenoekonomie.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Balocco, R., Perego, A., Perotti, S. (2010): B2B eMarketplaces, in: Industrial Management and Data Systems, Vol. 110, Iss 8, pp.
1117-1137, online verfligbar unter http://dc.doi.org/10.1108/02635571011077799 [Letzter Abruf 27.10.2021].

BDI Bundesverband der Deutschen Industrie (2020): Deutsche digitale B2B Plattformen: Auf Deutschlands industrieller Starke auf-
bauen. Ein Okosystem flr B2B Plattformen fordern, Berlin, verfligbar unter https://bdi.eu/publikation/news/deutsche-digi-
tale-b2b-plattformen/ [Letzter Abruf 27.10.2021].

Bender, B., Habib, N., Gronau, N. (2020): Digitale Plattformen: Strategien fir KMU, online ver-figbar unter: https://link.springer.
com/content/pdf/10.1365/s35764-020-00292-w.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Bitkom (2020): Digitale Plattformen, Chartbericht, online verfigbar unter https://www.bitkom.org/sites/default/files/2020-02/bitkom__
digitaleplattformen_2020.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Brousseau, E., Pénard, T. (2007): The Economics of Digital Business Models: A Framework for Analyzing the Economics of Plat-
forms, in: Review of Network Economics, Vol. 6, Iss 2, pp. 81-114, online verfugbar unter http://ssrn.com/abstract=1086370,
[Letzter Abruf 27.10.2021].

Busch, C. (2019): Der Mittelstand in der Plattformdkonomie: Mehr Fairness fir KMU auf digitalen Mérkten, in Wiso Diskurs
08/2019, online verfligbar unter https://www.fes.de/themenportal-wirtschaft-finanzen-oekologie-soziales/artikelseite/default-
8266fe24fe, [Letzter Abruf 27.10.2021]

Bundeskartellamt (2015): Digitale Okonomie — Internetplattformen zwischen Wettbewerbsrecht, Privatsphare und Verbrauch-
erschutz, Hintergrundpapier Tagung des Arbeitskreises Kar-tellrecht am 1. Oktober 2015, online verfigbar unter https://www.
bundeskartellamt.de/SharedDocs/Publikation/DE/Diskussions_Hintergrundpapier/AK_Kartellrecht_2015_Digitale_Oekonomie.
pdf?__blob=publicationFile&v=2 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Bundeskartellamt (2016): Marktmacht von Plattformen und Netzwerken, Arbeitspapier, B6-113/15, Bonn, online verfligbar unter
https://www.bundeskartellamt.de/SharedDocs/Publikation/DE/Berichte/Think-Tank-Bericht.pdf?__blob=publicationFile&v=2
[Letzter Abruf 27.10.2021].

BMWi Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2019): Die volkswirtschaftliche Bedeutung von digitalen Plattformen im Ver-
arbeitenden Gewerbe, online verfugbar unter https://www.de.digital/DIGITAL/Redaktion/DE/Digital-Gipfel/Download/2019/digi-
tale-b2b-plattformen-im-verarbeitenden-gewerbe.pdf?__blob=publicationFile&v=3 [Letzter Abruf 27.10.2021].

BMWi Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie/Bundesministerium der Finanzen (0.J.): Blockchain-Strategie der Bundesre-
gierung: Wir stellen die Weichen fiir die Token-Okonomie, online verfiigbar unter https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publika-
tionen/Digitale-Welt/blockchain-strategie.pdf?___blob=publicationFile&v=8 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Caillaud, B., Jullien, B. (2003): Chicken & Egg: Competition among Intermediation Service Pro-viders, The RAND Journal of Eco-
nomics Vol. 34, No. 2 (Summer, 2003), pp. 309-328, online verfligbar unter https://doi.org/10.2307/1593720 [Letzter Abruf
27.10.2021].

Dewenter, R., Haucap, J. (2008): Wettbewerb als Aufgabe und Problem auf Medienmarkten: Fallstudien aus Sicht der Theorie
zweiseitiger Markte, Helmut-Schmidt-Universitat, Fa-chergruppe Volkswirtschaftslehre, Diskussionspapier Nr. 78, Hamburg.

Drewel, M. et al. (2019): Einstieg in die Plattformékonomie, online verfligbar unter https://www.researchgate.net/publica-
tion/338422692_Einstieg_in_die_Plattformokonomie [Letzter Abruf 27.10.2021].

Europaische Kommission (2020): Vorschlag fur eine Verordnung des Europaischen Parlaments und des Rates Uber bestreitbare
und faire Markte im digitalen Sektor (Gesetz lber digi-tale Markte), Online verfliigbar unter https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/DE/TXT/HTML/?uri=CELEX:52020PC0842&from=en [Letzter Abruf 27.10.2021].

European Commission (2020): Advanced Technologies for Industry — B2B-Platforms, Monitoring B2B Industrial Digital Platforms in
Europe, Report of the European Commission, online verfiigbar unter https://ati.ec.europa.eu/reports/eu-reports/monitor-
ing-b2b-industrial-digital-platforms-europe [Letzter Abruf 27.10.2021].

Evans, D., Schmalensee, R. (2018): Debunking the ,Network Effects* Bogeyman, in: Regulation, Vol. 40, No.4, Winter 2017-2018,
p. 36-39.

Evans, D., Schmalensee, R. (2017): Network Effects: March to the Evidence, Not to the Slogans, Antitrust Chronicle, September
2017, online verfugbar unter https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3027691 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Evans, D.E., Schmalensee, R. (2016): Matchmakers : The new economics of multisided plat-forms, Boston.



30 Kurzstudie WI k Kl

Fehrer, J.A., Woratschek, H., Brodie, R.J. (2018): A systemic logic for platform business models, Journal of Service Mangement,
online verfligbar unter https://doi.org/10.1108/JOSM-02-2017-0036 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Fockenbrock, D. (2020): Diese Griinder haben eine Plattform fiir Spezialmetalle aufgezogen., in Handelsblatt vom 08.03.2020,
online verflgbar unter https://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/familienunternehmer/metalshub-diese-gru-
ender-haben-eine-plattform-fuer-spezialmetalle-aufgezogen/25616968.html [Letzter Abruf 27.10.2021].

Fockenbrock, D. (2021): Metalshub ermdglicht Metallhandel ohne Handschlag, Fax und Telefon, in: Handelsblatt vom 07.05.2021,
online verfligbar unter https://www.handelsblatt.com/unternehmen/innovationweek/75-ideen/nischenmetalle-metalshub-er-
moeglicht-metallhandel-ohne-handschlag-fax-und-telefon-/27153730.html [Letzter Abruf 27.10.2021].

Franck, J.-U, Peitz, M. (2019): Market Definition and Market Power in the Platform Economy, in: Krdmer, J. (Hrsg./2020): Digital
Markets and Online Platforms: New Perspectives on Regulation and Competition Law, S. 31-38.

Gehrke, B., Weilage, I. (2020) ,Wachstumspotenziale durch datenbasierte Geschéaftsmodelle und Plattformékonomie in der Che-
mie- und Pharmaindustrie”. Berlin: Stiftung Arbeit und Umwelt der IG BCE, online verflgbar unter https://www.wipol.uni-hanno-
ver.de/fileadmin/wipol/publications/Gehrke__Weilage_2020._DigiGeschModelle_Chemie-Pharma.pdf, [Letzter Abruf
27.10.2021].

Hagiu, A., Wright, J. (2015): Multi-Sided Platforms, International Journal of Industrial Organiza-tion 43 (November 2015): 162-174.

Haucap, J., Kehder, C., Loebert. I. (2020): B2B-Plattformen in Nordrhein-Westfalen: Potenziale, Hemmnisse und Handlungsop-
tionen — Ein Gutachten im Auftrag des Ministeriums fur Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie des Landes Nor-
drhein-Westfalen, on-line verfligbar unter: https://www.wirtschaft.nrw/sites/default/files/asset/document/gutachten_b2b-plattfor-
men.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Haucap, J., Podzun, R. (2021): Bei Anruf Wettbewerb: DMA-Crunchtime mit Prof. Jirgen Kiihling (Monopolkommission), Podcast
vom 14.10.2021, online verfugbar unter https://open.spotify.com/episode/6g6 TUAMJIRRv4usm6KsAF87?si=xYWI7gUYRquX-
tyPwWyDO9A&dI_branch=1&nd=1 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Heinik, H. (2019): Branchenreport B2B E-Commerce des IFH Kdln, online verfugbar unter https://www.ifhkoeln.de/produkt/
branchenreport-b2b-e-commerce/ [Letzter Abruf 27.10.2021].

https://www.bmvi.de/SharedDocs/DE/Artikel/DG/mfund-projekte/carrypicker.html. [Letzter Abruf 27.10.2021].

https://help.business.booking.com/hc/de/articles/360051226252-Was-bedeutet-die-komplette-Reise-bei-Booking-com-for-Busi-
ness- [Letzter Abruf 27.10.2021].

https://www.chemanager-online.com/news/b2b-online-plattform-fuer-chemikalien [Letzter Abruf 27.10.2021].
https://www.home-of-steel.de/news/plattform-startup-metalshub-zieht-bilanz-fur-2020-973 [Letzter Abruf 27.10.2021].

https://www.stahl-und-technik.de/artikel/swiss-steel-group-setzt-auf-metalshub-als-beschaffungsplattform [Letzter Abruf
27.10.2021].

https://www.wirtschaft.nrw/sites/default/files/asset/document/gutachten_b2b-plattformen.pdf, [Letzter Abruf 27.10.2021].

Hoffmann, M., Schréder, C., Pasing, P. (2021): Digitale B2B-Plattformen - Status quo und Per-spektiven der Industrie in Deutsch-
land, online verfligbar unter: https:/library.fes.de/pdf-files/wiso/17339.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Holzki, L. (2019): Wie Carrypicker das Transportwesen effizienter machen will. In Handelsblatt vom 15.09.2019, online verfigbar
unter https://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/weconomy/weconomy-sieger-wie-carrypicker-das-transportwe-
sen-effizienter-machen-will/25013090.html [Letzter Abruf 27.10.2021].

IW Institut der Deutschen Wirtschaft Kéln (2019): Plattformen, Infrastruktur und Digitalisierung, Eine Studie des vbw / bayme vbm,
online verfligbar unter https://www.vbw-bayern.de/Redaktion/Frei-zugaengliche-Medien/Abteilungen-GS/Wirtschaftspoli-
tik/2019/Downloads/Plattformen-Infrastruktur-der-Digitalisierung_final_neu.pdf [Letzter Abruf 27.10.2021].

Kramer, J. (2021): The Digital Markets Act: Economic thoughts on regulatory objectives and behavioral remedies, Prasentation
beim Bundeskartellamt, online verfigbar unter https://itwcloud.uni-passau.de/index.php/s/jlC2ZrS8DjoLZW6 [Letzter Abruf
27.10.2021].

Kréamer, J., Schnurr, D. (2021): Big Data and Digital Markets Contestability: Theory of Harm and Data Access Remedies. Journal of
Law and Economics, forthcoming., online verfugbar unter: https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3789510
[Letzter Abruf 27.10.2021].

Kramer, J., Schnurr, D., Micova, S. B. (2020): For Digital Markets Contestability: Case Studies and Data Access Remedies, in:
Kramer, J. (Ed.): Digital Markets and Online Platforms: New perspectives on Regulation and Competition law online verfligbar
unter https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3733346 [[Letzter Abruf 27.10.2021].

Koenen, J., Falck, O. (2020): Industrielle Digitalwirtschaft — B2B Plattformen, Studie im Auftrag des Bundesverbands der
Deutschen Industrie e.V., online verfligbar unter https://www.ifo.de/publikationen/2020/monographie-autorenschaft/industri-
elle-digitalwirtschaft-b2b-plattformen [Letzter Abruf 27.10.2021].

Lundborg, M., Gull, I. (2019): Digitale Plattformen als Chance fur den Mittelstand: Relevanz, Anwendungen, Transfer. Eine Erhe-
bung der Mittelstand-Digital Begleitforschung, Bad Honnef, online verfligbar unter: https://www.mittelstand-digital.de/MD/
Redaktion/DE/Publikationen/digitale-plattformen-als-chance.html, [Letzter Abruf 27.10.2021].



WI k K Chancen und Abhangigkeiten von KMU in der Plattform&konomie 31

Monopolkommission (2021): Empfehlungen fiir einen effektiven und effizienten Digital Markets Act, Sondergutachten Nr. 82, online
verflgbar unter https://itwcloud.uni-passau.de/index.php/s/jIC2ZrS8DjoLZW6 [Letzter Abruf 27.10.2021].

North, D.C. (1988): Theorie des institutionellen Wandels: Eine Neu Sicht der Wirtschaftsge-schichte, Tubingen.
North, D.C. (1990): Institutions, Institutional Change and Economic Performance, New York.

Rauen et. al. (2018): Plattformdkonomie im Maschinenbau: Herausforderungen — Chancen — Handlungsoptionen, online verfligbar
unter https://sud.vdma.org/documents/15012668/26471342/RB_PUB_18_009_VDMA_Plattform%C3%B6kono-
mie-06_1530513808561.pdf/f4412be3-e5ba-e549-7251-43ee17ec29d3 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Rochet, J. Tirole, J. (2003): Two-Sided Markets: An Overview, Journal of the European Econom-ic Association, pp 990-1029.

Schroeter, U. (2020): DHL fur Sand und Kies: Ein Gesprach tber Schuttguter und ihren Weg vom Werk zur Baustelle, online ver-
fugbar unter https://www.baunetzwerk.biz/dhl-fuer-sand-und-kies [Letzter Abruf 27.10.2021].

Similar Web.

Tauscher, K., Laudien, S.M. (2018): Understanding platform business models: A mixed methods study of marketplaces, in: Euro-
pean Management Journal, 36(3, 319-329, http://doi.org/10.1016/j.em;j.2017.06.005 [Letzter Abruf 27.10.2021].

Ursel, S. (2019): Digitaler Pionier mischt die Metallbranche auf, in: Einkauf aktuell vom 29.01.2019, online verfligbar unter https:/
beschaffung-aktuell.industrie.de/einkauf/digitaler-pionier-mischt-die-metallbranche-auf/ [Letzter Abruf 27.10.2021].

van Dyck, M., Luttgens, D. (2019): Design Faktoren und Strategien fur digitale Plattformge-schaftsmodelle im B2B Kontext am
Beispiel der Agrarindustrie, in: Vorausschau und Technologieplanung, S. 215-232, online verfligbar unter https://d-nb.
info/1203710798/34#page=215, [Letzter Abruf 27.10.2021].

Williamson, O.E. (1985): The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting, New York.

Williamson, O.E. (1991): Comparative Economic Organization — The Analysis of Discrete Struc-tural Alternatives, in: Administrative
Science Quarterly, Bd. 36, S. 269-296.

Wortmann, F. et al. (2019): Typisierung und Strukturierung digitaler Plattformen im Kontext Business-to-Business, online verfligbar
unter https://www.researchgate.net/publication/337533777_Typisierung_und_Strukturierung_digitaler_Plattformen_im_Kon-
text_Business-to-Business [Letzter Abruf 27.10.2021].



Impressum

WIK Wissenschaftliches Institut flr

Infrastruktur und Kommunikationsdienste GmbH
Rhondorfer Str. 68

53604 Bad Honnef

Deutschland

Tel.: +49 2224 9225-0

Fax:  +49 2224 9225-63

E-Mail: info@wik.org

www.wik.org

Vertretungs- und zeichnungsberechtigte Personen

Geschaftsfiihrerin und Direktorin Dr. Cara Schwarz-Schilling
Direktor Alex Kalevi Dieke

Direktor

Abteilungsleiter Netze und Kosten Dr. Thomas Plickebaum
Direktor

Abteilungsleiter Regulierung und Wettbewerb  Dr. Bernd Sorries

Leiter der Verwaltung Karl-Hubert Striver
Vorsitzende des Aufsichtsrates Dr. Daniela Bronstrup
Handelsregister Amtsgericht Siegburg, HRB 7225
Steuer-Nr. 222/5751/0722
Umsatzsteueridentifikations-Nr. DE 123 383 795

November 2021



