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Vermeintlich etablierte Marktstrukturen befinden sich heute in einem radikalen
Umbruch. Der Aufbau und die erfolgreiche Erschließung plattformbasierter
Geschäftsmodelle und Ökosysteme werden in fast allen Branchen für viele etab-
lierte Unternehmen zur existenziellen Aufgabe. In diesem Beitrag beleuchten wir
die wesentlichen Fragestellungen und Erfolgsfaktoren, die in einem durchgän-
gigen Prozess – von der Strategie kommend bis zur erfolgreichen Skalierung im
Markt – aus Sicht des Innovationsmanagements und Controlling-Handwerks
bedeutend sind. Diese Veränderungen veranschaulichen wir am Beispiel eines
deutschen Finanzinstituts, das ein plattformbasiertes Ökosystem erfolgreich
aufgebaut und umgesetzt hat.

Sebastian Ley, Christian Huck, Stephan Flory und Saba Sonnleitner

1. Unser Blick auf die Entwicklung
plattformbasierter Geschäftsmodelle

Technologie als Triebfeder des Wandels
Technologien waren seit jeher immer wieder Trieb-
feder für Umbrüche sowie radikale Veränderungen,
die jedoch immer schneller und damit weniger vor-
hersehbar geworden sind. Drei grundlegende Para-
digmen kommen hier zum Tragen: Erstens, das Po-
tenzial von Technologien steigert sich schneller als
je zuvor. Technologien werden immer günstiger,
kleiner und leistungsfähiger. Zweitens, unsere phy-
sische Welt wird zunehmend von einem digitalen
„virtuellen“ Zwilling ergänzt bzw. in vielen Berei-
chen durch digitale Technologien substituiert. Drit-
tens, alles wird mit allem vernetzt sein. Unsere
Welt wird durchgängiger, nachvollziehbarer und
autonomer. Sehr häufig werden diese Phänomene
unter dem Begriff der „Digitalisierung“ oder in der
Konsequenz als „Disruption“ zusammengefasst.

Plattformbasierte Geschäftsmodelle erobern die Welt
Die neuen technologischen Möglichkeiten führen
dazu, dass über Jahrzehnte gewachsene Branchen-
grenzen aufgebrochen werden. Viele etablierte Un-
ternehmen müssen sich in neuen Marktfeldern
oder gegen rasant wachsende Konkurrenten be-
haupten, die ihr Geschäftsmodell angreifen. Die be-
währten, meist sehr kapitalintensiven Geschäfts-
modelle stehen zunehmend im Wettbewerb mit

plattformbasierten Ansätzen. Wie in Abb. 1 darge-
stellt, wird es für traditionelle, vertikal integrierte
und meist produktorientierte Unternehmen immer
schwieriger, sich diesem herausfordernden Markt-
umfeld und den gestiegenen Anforderungen der
Kunden zu stellen (vgl. Williamson/De Meyer,
2012, S. 24). „Digitalisierung führt in allen Bran-
chen zum Aufbrechen von linearen Wertschöp-
fungsketten und einer Umgestaltung hin zu kom-
plexen Wertschöpfungsnetzwerken. Wertschöp-
fung findet in Form von horizontal strukturierten
Plattformen und Ökosystemen statt, in denen sich
unterschiedliche Unternehmen ergänzen, aber
nicht mehr sequenziell die Stufen einer Leistungs-
erbringung darstellen“ (Rieger, 2019).

Unternehmen des digitalen Zeitalters, wie z. B.
Google, Facebook, Twitter oder Snap verzeichnen
seit einigen Jahren mehr oder minder großen finan-
ziellen Erfolg, immer jedoch auffällig hohe Börsen-
bewertungen. Zur selben Zeit konkurrieren digitale
Startups um Kapital für weiteres Wachstum (Reich-
weite oder Umsatz). Beiden gemeinsam ist die Platt-
form als Geschäftsmodell sowie eine (potenziell)
hohe Bewertung trotz kaum vorhandener Assets –
in manchen Fällen selbst angesichts hoher Verluste.
Die Börsenwerte von digitalen bzw. plattformbasier-
ten Unternehmen erreichen oft einen Buchwert-
Multiplikator größer fünf (vgl. Abb. 2), während
Unternehmen mit traditionellen Geschäftsmodellen
eher zwischen eins und zwei liegen.
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Produktunternehmen Make one, sell one

Dienstleistungsunternehmen Make one, sell one

Software-Unternehmen Make one, sell many

Plattform Make many, sell many

Der Plattform-Index umfasst die Werte: Alphabet, Alibaba, Microsoft, Facebook, Amazon, Tencent, PayPal, Dropbox, Etsy, Netflix, Weibo, 
Booking, Naspers, Baidu und Twilio, gewichtet mit Ihrer jeweiligen Marktkapitalisierung. 
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Saba Sonnleitner,
M.Sc., ist Managing Con-
sultant bei Horváth & Part-
ners im Bereich Innovation
München. Abb. 1: Von Produkt-fokussierten Märkten zu Plattformökonomie (in Anlehnung an Tyoschitz, 2018)

Abb. 2: Entwicklung des Plattform Index im Vergleich zu anderen bekannten Indices (in Anlehnung an
Schmidt, 2019)

Wertvolle Insights
aus Daten und
durch Digitalisie-
rung reduzierte
Transaktionskosten
sind essentiell für
das Überleben.

Alltagsrelevanz und Einfachheit von
Kundenerfahrungen
Auch Kundenanforderungen werden in dieser
komplexen und vom Wandel geprägten Umgebung
immer vielschichtiger. Physische Produkte werden
mehr und mehr durch Services ergänzt bzw. er-
setzt. Über einen Service verbinden sich vormals
technische Systeme mit menschlichen Erfahrun-
gen, Die Plattformökonomie führt zu neuen Do-it-
for-me-Services sowie Geschäftsmodellen.

Horizontale Wertschöpfungsprozesse für Pro-
dukte und Dienstleistungen haben in einer digita-
len Welt weitgehend ausgedient. Die Spielregeln
unserer Wirtschaft im Kontext der Plattformökono-
mie sind andere: Am Ende gewinnen in dieser ge-
steigerten Marktdynamik jene Organisationen, die
durch Digitalisierung die Transaktionskosten ver-
ringern und aus den generierten Daten wertvolle
Informationen gewinnen.

Zunächst erfolgt eine Typisierung von Plattfor-
men und Ökosystemen. Abschnitt 2 widmet sich
der Einordnung plattform-basierter Geschäftsmo-
delle in einen Lebenszyklus. Anhand eines anony-
misierten realen Projektbeispiels werden fünf Pha-
sen der Geschäftsmodellentwicklung aufgezeigt.
Der Beitrag schließt mit einem Fazit in Abschnitt 3.
Er beschreibt das gewählte Vorgehen sowie daraus
resultierende Empfehlungen und dient damit Un-
ternehmen mit ähnlichen Herausforderungen als
Ansatzpunkt.

2. Typisierung von Plattformen und
Ökosystemen

Begriffsklärung und Eigenschaften von Plattformen
und Ökosystemen
Geschäftsmodelle bilden ab, wie Unternehmen be-
absichtigen, Werte zu schaffen und diese zu verein-
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Zentrale Aussagen

� Digitalisierung führt in allen Branchen zum Aufbrechen linearer Wertschöpfungsketten und
einer Umgestaltung hin zu komplexen Wertschöpfungsnetzwerken rund um die Bedürfnisse
der Kunden.

� Generell verfolgen Plattformen ein übergeordnetes Ziel: Die Reduktion von Transaktionskos-
ten durch ein effizienteres Matchmaking zwischen zwei oder mehr Parteien.

� Um plattformbasierte Geschäftsmodelle und Ökosysteme nachhaltig zum Erfolg zu führen,
wird ein neuartiges Innovations- und Controlling-Handwerk erforderlich.

Abb. 3: Die zehn Lebensbereiche und Möglichkei-
ten zur Positionierung in plattformbasierten Märk-
ten (in Anlehnung an Krechting/Kawohl, 2018, S. 78)

nahmen (vgl. Zott et al., 2011). Eine gängige Eintei-
lung unterscheidet drei Hauptelemente von Ge-
schäftsmodellen: 1) Wertversprechen, 2) Wert-
schöpfungsarchitektur sowie 3) Ertragsmechanik
(vgl. Hamel, 2000). Plattformbasierte Geschäftsmo-
delle haben kein auf physischen Produkten basie-
rendes Wertversprechen. Generell verfolgen Platt-
formen übergeordnete Ziele: Die Reduktion von
Transaktionskosten sowie eine Zusammenführung
von Endkunden (B2C) und anderen Geschäftspart-
nern (B2B). Somit können Unternehmen über digi-
tale Plattformen effizient und kostengünstig ihre ei-
genen sowie Leistungen anderer Anbieter einem er-
weiterten Kundenkreis anbieten. Darüber hinaus
kümmern sich Plattformen um ein Gleichgewicht
zwischen Anbietern und Nachfragern, sie stellen
Funktionalitäten zur Verfügung (Suchfunktion, Fil-
ter, Tracking etc.) und schaffen Regeln, an die sich
alle Nutzer halten müssen (vgl. Muzellec et al.,
2015). Der Wechsel von linearen Lieferketten hin
zu Plattformen bedeutet zudem einen fundamenta-
len Wandel in der Geschäftsführung und -steue-
rung. Der Nutzen wird nicht immer vom Unterneh-
men gestiftet und an den Kunden verkauft – oft er-
zeugen Plattform-Nutzer selbst diesen Nutzen und
er wird gratis zur Verfügung gestellt (vgl. Van Alsty-
ne/Schrage, 2016). Drei grundlegende Erlösmodel-
le treffen wir bei Plattformen an:
1) Umsätze mit Nutzern: Mitgliedschafts- und

Abo-Gebühren
2) Umsätze mit Lieferanten: Provisionen für einen

Vermittler-Service
3) Werbegenerierte Umsätze: Werbemöglichkeiten

auf der Plattform werden an Kunden verkauft.
Die strategische Ausrichtung von Plattformen un-
terscheidet sich ebenfalls von der traditioneller Ge-
schäftsmodelle: Der Fokus verschiebt sich von der
Bereitstellung des besten Produkts bzw. der best-
möglichen Dienstleistung hin zur Realisierung der
bestmöglichen Interaktion und eines optimalen
Kundenerlebnisses (vgl. Van Alstyne/Paul, 2016).

Eine Ausprägung plattformbasierter Geschäfts-
modelle sind Ökosysteme. Ein Ökosystem ist ein
Netzwerk von Akteuren, das durch seinen Zusam-
menschluss die Marktleistung und Wertschöpfung
jedes Unternehmens im Sinne einer durchgängi-
gen, kundenorientierten Gesamtlösung bestmög-
lich ausnutzt. In einem Ökosystem wird durch die
Zusammenführung einzelner Fähigkeiten und An-
gebote der Akteure das Wertversprechen und somit
das Leistungsangebot für den Kunden erweitert.

Die Geschäftsmodellforschung widmet sich die-
sen Herausforderungen, dabei werden die Typolo-
gisierung, Systematisierung sowie definitorische
Abgrenzung fokussiert (vgl. Lehmann/Wilhelm,
2018, S. 255 ff.). Anders als in traditionellen, verti-
kal strukturierten Märkten strukturieren sich die
Unternehmen in Ökosystemen rund um die Be-
dürfnisse der Kunden (vgl. Benedict et al., 2019,
S. 858 ff.). Krechting und Kawohl unterteilen in ih-

Die Bedürfnisse des
Kunden rücken ins
Zentrum.

rem Ökosystem-Modell die Bedürfnisse der Kun-
den in zehn Lebensbereiche (vgl. Abb. 3): Wohnen,
Gesundheit, Mobilität, Arbeit, Erholung, Konsum,
Spiritualität, Sozialleben, Bildung und Entertain-
ment. In einem Ökosystem werden Leistungen für
Kunden erstellt, die aus vielen Einzelleistungen
der Akteure bestehen (vgl. Krechting/Kawohl,
2018, S. 76 f.). Für den Endkunden sind im Ideal-
fall die vielen Einzelleistungen nicht mehr als sol-
che erkennbar.

Die verschiedenen Akteure des Ökosystems kön-
nen je nach Ausprägung ihrer Fähigkeiten unter-
schiedliche Rollen im Ökosystem einnehmen und
drei grundlegende, aber auch miteinander kombi-
nierbare Strategien verfolgen:

So gibt es meist ein führendes Unternehmen des
Ökosystems, bei Krechting und Kawohl auch Or-
chestrator genannt. Dieses liefert die Infrastruktur
bzw. die Plattform, auf der das Ökosystem aufbaut
und agiert. Ist zum Beispiel eine Bank der Orche-
strator des Ökosystems, fungieren App und webba-
siertes Banking als Plattform, über die die Kunden
und Partner interagieren.

Die Partner, von Krechting und Kawohl auch
Realizer genannt, sind jene Akteure im Ökosystem,
die ihre Inhalte, Produkte und Services in das Öko-
system einbringen. Sie erweitern das Wertverspre-
chen des führenden Unternehmens auf sinnvolle
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Wie wollen wir uns in 
Zukunft positionieren und 
welche Fähigkeiten 
müssen wir entwickeln um 
dort hinzukommen?

Welche Ideen passen zu 
meinen (finanziellen) 
strategischen Zielen?

Was sind die 
Kundenbedürfnisse der 
Zukunft und mit welchen 
Wertversprechen können
wir diese beantworten?

Welche finanziellen 
Ressourcen benötige ich?

Welche Cashflows erwarte 
ich?

Wie ist das neue 
Geschäftsmodell unseres 
Ökosystems ausgestaltet? 
Welche Anforderungen 
ergeben sich daraus an 
das zukünftige Front- und 
Back-end?

Wie nutze ich das vor-
handene Budget auf dem 
Weg zum Markteintritt 
optimal? Wie sichere ich 
mein Überleben? Wie stelle 
ich die Finanzierung meiner 
Aktivitäten sicher?

Wie bekommen wir 
Reichweite und stellen eine 
hohe Alltagsrelevanz bei 
unseren Kunden sicher? 

In welchen Märkten wird das 
größte Wachstum generiert? 
Welche Ressourcen muss ich 
für welches Wachstum ein-
setzen? Wie setze ich meine 
Ressourcen am effektivsten
ein?

Wie schaffen wir es 
unseren Geschäftserfolg 
nachhaltig abzusichern 
und auszubauen? 

Welche Märkte bieten mir 
den höchsten 
Ergebnisbeitrag? Wie 
steuere ich meine 
Organisation? Wie erreiche 
ich den effizientesten
Einsatz der vorhandene 
Ressourcen?

STRATEGIZE ACCELERATE SEED GROW HARVEST

Abb. 4: Der Lebenszyklus eines plattform-basierten Geschäftsmodells: Kernfragen für den Aufbau eines Ökosystems

Erfolgreiche Platt-
formen nehmen
eine marktbeherr-
schende Stellung
ein.

Weise in unterschiedliche Lebensbereiche. So kann
es für eine Bank sinnvoll sein, sich im Lebensbe-
reich Konsum zu positionieren. Partner erweitern
dann die Kernaufgabe der Bank – die Geldtransak-
tion – um Konsumgüter, wie z. B. Sportartikel,
Kleidung oder Elektronikartikel, und die Absiche-
rung dieser Güter über Versicherungen.

Eine weitere Strategie, wie sich ein Unterneh-
men im Ökosystem positionieren kann, ist die des
Enabler. Dieser fungiert eher als „Lieferant“ im
Hintergrund, indem er die Plattform um technolo-
gische Komponenten erweitert. Im Falle einer Bank
kann dies beispielsweise ein Dienst sein, der es er-
möglicht, die anonymisierten Transaktionsdaten
der Kunden in Informationen umzuwandeln, um
den Kunden relevante, personalisierte Angebote
machen zu können.

Ob ein Unternehmen als Orchestrator oder als
Realizer bzw. Enabler im Ökosystem agiert, hängt
von dessen Fähigkeiten ab. Eine Bank mit einem
stark frequentierten App- und Web-Banking ist prä-
destiniert dafür, diesen häufigen Kundenkontakt
auch anderen Akteuren zugänglich zu machen. Die
Strategien schließen sich aber auch nicht gegensei-
tig aus. Für ein Unternehmen, das in einem Lebens-
bereich die Strategie des Orchestrators wählt, kann
es sinnvoll sein, sich in einem anderen Bereich als
Enabler oder Realizer zu positionieren.

Trends und Entwick-
lungen im Umfeld
des Unternehmens
werden genutzt,
um Bilder für die
Zukunft zu entwi-
ckeln.

Deutlich zu erkennen ist, dass erfolgreiche Platt-
formen eine marktbeherrschende Stellung einneh-
men – man spricht von „Winner-Takes-It-All“-
Märkten. Deshalb muss sich jeder CEO die Frage
nach der Plattformstrategie seines Unternehmens
stellen. Entweder baut ein Unternehmen selbst
eine offene Industrieplattform in der Rolle eines
Orchestrators auf. Oder es wartet, bis es ein anderer
tut und wird Teil davon, indem die eigenen Pro-
dukte und Dienstleistungen auf der Plattform ange-
boten werden. Der erste Fall ist bei Betrachtung der
bisherigen Forschungen der vielversprechendere.

Im Folgenden gehen wir deshalb vom Blickwinkel
eines Unternehmens aus, das sich als Orchestrator
positionieren will.

3. Der End-to-End Prozess für erfolgreiche
plattformbasierte Geschäftsmodelle

Die fünf Phasen der Geschäftsmodellentwicklung
In diesem Abschnitt erörtern wir anhand unseres
Lebenszyklusmodells für plattform-basierte Ge-
schäftsmodelle (vgl. Abb. 4) „from Strategy to Har-
vest“ die wesentlichen Fragestellungen und Er-
folgsfaktoren, die aus Sicht des Innovationsma-
nagements sowie der operativen Steuerung beim
Aufbau und Betrieb eines Ökosystems bedeutend
sind. Ähnlich wie andere Lebenszyklusmodelle
von Plattformen und digitalen Geschäftsmodellen
(vgl. Muzellec et al., 2015 und Meier et al., 2004)
beinhaltet unser Modell Phasen der strategischen
Vorbereitung und Planung (Strategize, Accelerate),
der Finanzierung und des Aufbaus (Seed, Grow)
sowie eine Phase der Etablierung und Ertragsgene-
rierung (Harvest) (vgl. Abb. 4).

An einem realen Projektbeispiel aus dem Ban-
kenumfeld wollen wir dies veranschaulichen. Wir
betrachten eine deutschlandweit agierende Retail-
bank mit rund 2,5 Millionen Kunden, die sich dazu
entschieden hat, ihre Kundenschnittstelle (App-
und Web-Banking) radikal zu erneuern und für
Partner zu öffnen.

STRATEGIZE
Ein Unternehmen, das als Orchestrator aktiv ein
plattformbasiertes Geschäftsmodell aufbauen will,
muss sich in der Strategize-Phase (vgl. Abb. 4) in-
tensiv mit der Zukunft auseinandersetzen. Hierzu
werden Trends und Entwicklungen im Umfeld des
Unternehmens, aber vor allem auch in der Gesell-
schaft genutzt, um mögliche Bilder der Zukunft zu
entwickeln. Dieses Vorausdenken macht die zu
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Angebot Partner

Welche Partner 
helfen uns, das 

Wertversprechen an 
unsere Kunden zu 

erfüllen?

ThemenZielgruppe

Wo erbringen wir unsere Mehrwerte? Wie erbringen wir unsere Mehrwerte?

Welche Zielgruppe 
wollen wir 

adressieren?

Durch welche 
Segmentierung 

erreichen wir eine hohe 
Relevanz bei 

der Zielgruppe?

Welche Produkte,
Dienstleistungen und 

Angebote sind 
attraktiv?

Abb. 5: Das Vorgehen für den Aufbau von plattformbasierten Geschäftsmodellen in der Accelerate Phase

Wo wird der
Mehrwert erbracht?

entwickelnden Fähigkeiten und wichtigsten strate-
gischen Stoßrichtungen für das Unternehmen
sichtbar. Die erste Phase erfordert keine operative
Steuerung, da es um die strategische Ausrichtung
und die langfristigen Ziele geht. Solche Ziele kön-
nen jedoch auch finanziell formuliert sein. Vor al-
lem im Falle etablierter Unternehmen, die sich in
Richtung plattformbasierter Geschäftserweiterung
entwickeln, ist dies der Fall.

Im Fall der Bank ist es daher wichtig zu verste-
hen, dass Megatrends (langfristige Entwicklungen,

die für alle Bereiche von Gesellschaft und Wirt-
schaft prägend sind) und Macrotrends (z. B. im Be-
reich „Seamless Commerce“ und „Data Era“) das
Geschäftsmodell der Zukunft beeinflussen werden
(vgl. TrendOne, 2019). Im unmittelbaren Umfeld
der Banken sind zudem weitere Entwicklungen zu
berücksichtigen: Hier sind die zunehmende Com-
moditisierung (ein Produkt ist weniger Wert, da es
sich nicht von denen der Wettbewerber unterschei-
det) von Bankprodukten, der Rückgang der Erträge
aufgrund von Zinspolitik und Regulatorik sowie
der Eintritt neuer Wettbewerber in Form von Fin-
Techs und Tech-Giganten wie Google, Amazon und
Apple von großer Bedeutung.

Die Ergebnisse der Strategize-Phase lauten in un-
serem Beispiel aus dem Banksektor zusammenge-
fasst wie folgt:
1) Die wichtigsten zukünftigen Fähigkeiten liegen

im Bereich des App- und Web-Banking, da hier
durch häufigen Kundenkontakt der Aufbau
einer für Partner offenen Plattform sinnvoll ist.

2) Transaktionsdaten bieten eine Basis für die Ex-
traktion wichtiger Informationen über das Kon-
sumverhalten der Kunden.

3) Die Generierung von Erträgen außerhalb des
Bankings gewinnt an Bedeutung.

ACCELERATE
Anhand der Zukunftsbilder wird in der Accelerate-
Phase (vgl. Abb. 5) definiert, welche Kunden mit
welchen zukünftigen Kundenbedürfnissen durch
das neue Geschäftsmodell angesprochen werden sol-
len. Nun spielen die anfangs erwähnten Lebensberei-
che von Krechting und Kawohl eine Rolle. Aufgrund

der heutigen und zukünftigen Fähigkeiten, der stra-
tegischen Stoßrichtungen und der Kundenbedürfnis-
se entscheidet das führende Unternehmen, in wel-
chen Lebensbereichen eine Positionierung sinnvoll
ist. Die Frage, die sich Unternehmen hier stellen
müssen, lautet: Wo erbringe ich einen Mehrwert?

Für die Bank wird es in diesem Schritt wichtig,
zu verstehen, wie die heutige Kundenstruktur aus-
sieht und in welchen Kundensegmenten das
Wachstum in Zukunft gefördert werden soll. Dann
werden, oft mittels explorativer Interviews, die im-
pliziten Bedürfnisse der Kunden evaluiert. Diese
Bedürfnisse geben Auskunft darüber, in welchen
Lebensbereichen das Unternehmen die höchste
Wirkung erzielen kann.

Wie wird der
Mehrwert erbracht?

Sind diese Faktoren definiert, verlagert sich der
Fokus auf die Frage: Wie erbringe ich den Mehr-
wert? Der Orchestrator erschafft die Plattform-In-
frastruktur und muss nun Klarheit darüber erlan-
gen, in welchen Bereichen die Leistungen selbst er-
bracht werden und wo Partner in Form von Enab-
lern oder Realizern das Kundenerlebnis erweitern
sollen. Ein schrittweiser Aufbau des Ökosystems
ist insofern sinnvoll, als dass erste Angebote mit
dem Kunden getestet und gegebenenfalls erweitert
oder geändert werden können. Für die Bank ist auf-
grund der Vorarbeit klar, dass App- und Web-Ban-
king als Plattform für das Ökosystem dienen. Aus
der Partnerstrategie geht hervor, dass die Bank wei-
terhin die Bezahl-, Spar- und Finanzierungsfunk-
tion übernehmen wird und in den anderen Berei-
chen das Wertversprechen über Partner abdeckt.

Die Accelerate-Phase ist durch Planung und
Konkretisierung der Innovation geprägt. Das Con-
trolling unterstützt in dieser Phase bestmöglich bei
der Planung des neuen Geschäftsmodells und bei
der monetären Bewertung von Chancen und Risi-
ken. Diese Bewertung resultiert in den beiden Di-
mensionen eines Business Case und liefert sowohl
den Finanzierungsbedarf, die Cash-Flow-relevan-
ten Elemente von prognostiziertem Kostenanfall
sowie erwartete Erlösströme. Dem Business Case
kommt eine hohe Bedeutung zu, da die Entschei-
dung über den Eintritt in die Seed-Phase auf dieser
Basis getroffen wird.
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Abb. 6: Kennzahlen zur Operativen Steuerung nach der Accelerate Phase

Die finanzielle
Steuerung in der
SEED-Phase fokus-
siert auf Einhaltung
des Budgets, um
das Ökosystem zur
Marktreife zu brin-
gen.

SEED
In der Seed-Phase (vgl. Abb. 4) wird das neue platt-
formbasierte Geschäftsmodell umgesetzt. Ziel ist
es, das „Minimum Viable Ökosystem“ schnellst-
möglich auf den Markt zu bringen, um es unter rea-
len Bedingungen zu erproben und weiterzuentwi-
ckeln. In dieser Phase werden die Partner in Form
von Realizern und Enablern technisch in die Platt-
form integriert.

Bei der Umsetzung eines Ökosystems arbeiten
Produktstrategen mit Kundenerfahrungs- und Be-
nutzeroberflächen (User Experience und User In-
terface) Designern, Softwareentwicklern und Mar-
ketingexperten sowie Vertretern der Partner zusam-
men. Gerade bei agilen Projekten, bei denen das
Produkt nicht von vornherein festgelegt ist, braucht
es eine übergreifende wegweisende Planung und
klare Verantwortlichkeiten. Prototypen werden
laufend mit dem Kunden getestet und überarbeitet.

Die Seed-Phase ist nicht nur von der Umsetzung
des Konzepts und der technischen Komponenten
geprägt, sondern auch von der Implementierung
der Go-to-Market-Strategie. Der Launch von digita-
len Geschäftsmodellen erfolgt meist stufenweise.
1. Private-Beta-Phase: Limitierte Anzahl von Kun-

den (Friends & Family) im näheren Umfeld des
Unternehmens

2. Public-Beta-Phase: Mit ausgewählten echten
Kunden

3. Go-Live: Die Leistungen des Geschäftsmodells
werden der breiten Öffentlichkeit zugänglich
gemacht

In der GROW-Phase
wird das Angebot
des Ökosystems
stetig verfeinert
und steigert dadurch
die Nutzung der
Plattform.

Dieses stufenweise Vorgehen dient dazu, sowohl
das Feedback erster Test-Kunden – sogenannter
„Early Adopters“ – einzuholen, als auch die techni-
schen Funktionalitäten der Plattform zu testen.

Für den Markteintritt wurde entschieden, eine
neue Marke neben der Marke der Bank für das Öko-
system zu etablieren. Das Heranführen der Kunden
an die neuen Plattformleistungen wird durch Mar-

ketingmaßnahmen unterstützt. Zudem werden die
Realizer-Partner – in diesem Fall ein Sportartikel-
hersteller – für die Co-Vermarktung des neuen Ge-
schäftsmodells genutzt.

Die Seed-Phase startet mit der Finanzierung und
legt den Fokus der Controlling-Betrachtung darauf,
mit gegebener Ressourcenausstattung das Ökosys-
tem bestmöglich zur Marktreife zu bringen (vgl.
Abb. 6). Die finanzielle Steuerung während der
Seed-Phase fokussiert somit auf Einhaltung und
Reichweite des Budgets. Hierzu werden Kennzah-
len wie die „Runway“ (Zeitraum, in dem bei aktu-
ellem Ressourcenverbrauch das Budget bzw. die Fi-
nanzierung aufgebraucht wird) oder die „Burnrate“
herangezogen (Anteil der monatlichen Fixkosten,
die auch ohne Kundengeschäft getragen werden
müssen). Bei den geschäftsmodellspezifischen
KPIs liegt der Fokus in dieser Phase auf der Kun-
deninteraktion. Je nach Ausgestaltung der Platt-
form sind geeignete Metriken für die aktive Beteili-
gung und das Vertrauen der Nutzer sowie die Inten-
sität der Interaktion mit der Plattform zu nutzen
(vgl. Parker et al., 2016).

GROW
In der Grow-Phase (vgl. Abb. 4) liegt der Fokus da-
rauf, die Nutzerbasis stetig auszubauen, bestehende
Nutzer zu halten und deren Interaktion mit der
Plattform sowie die Umsatz-Generierung laufend zu
erhöhen. Die Auswertung von Daten zu wertvollen
Informationen über die Kundeninteraktion ist hier
ausschlaggebend. Diese Informationen werden ge-
nutzt, um die Beliebtheit und Frequentierung von
Partnerangeboten zu bewerten und diese auf Basis
der Auswertungen stetig weiterzuentwickeln, zu op-
timieren oder anzupassen. Es ist essenziell, dass An-
gebote, die keinen Anklang beim Kunden finden,
schnell optimiert werden, da nur eine hohe Kun-
denzufriedenheit zur Weiterempfehlung der Platt-
form führt. Sind die Kunden zufrieden mit der Platt-

STRATEGY TO HARVEST

28 CONTROLLING – ZEITSCHRIFT FÜR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
https://doi.org/10.15358/0935-0381-2019-6-23

Generiert durch Verlag C.H.Beck, am 07.12.2022, 10:17:42.
Das Erstellen und Weitergeben von Kopien dieses PDFs ist nicht zulässig.

https://doi.org/10.15358/0935-0381-2019-6-23


Marktsicht

Ressourcensicht

Steuerung des MarkterfolgsSteuerung der Wertschöpfungskette

Effiziente Organisation Markt- und Kundenperspektive

Produkte

Produkt-
gruppen

Services

Geschäfts-
modelle

Plattformen

Projekte

Kunden

Kunden-
gruppen

Key Accounts

Geografisch

Regionen

Länder

Service

Kundenservice

Software-Updates

Nutzerhilfe

Operations

Technologie

Business Development

Content

Marketing

Sales

Marketing

Pricing

Service-
Funktionen

Strategische
Aktivitäten

Legal
Human

Resources
Accounting & 

Finance

Procure-
ment

Strategisches 
Management

Technologische 
Entwicklung

Abb. 7: Kombination von Steuerung der Wertschöpfungskette und Steuerung des Markterfolgs

In der GROW-Phase
richtet sich die finan-
zielle Steuerung
auf den Markt aus.

form und werden ein stetiges Kunden- und Interak-
tionswachstum sowie Käufe auf der Plattform reali-
siert, sind auch die Partner zufrieden. Ist dies der Fall,
wird der Mehrwert für alle Akteure der Plattform
sichtbar und der gewünschte Lock-in-Effekt der Kun-
den und Partner innerhalb des Ökosystems erreicht.

Nach erfolgreichem Markteintritt muss in der
Steuerung der Erfolg im Markt durch Wachstum ab-
gebildet werden (vgl. Abb. 6). Die Betrachtung fi-
nanzieller Größen, die Umsatz und Absatz sowie
die Nutzung des Service greifbar machen, rückt in
den Fokus. Hierzu werden in der Umsatzbetrach-
tung verschiedene Dimensionen analysiert. Um-
satzzuwächse bzw. -entwicklung gesamt, nach
Märkten, Kundengruppen etc. werden herangezo-
gen. Die Unterscheidung in Neugeschäft sowie wie-
derkehrende Umsätze aus Bestandsgeschäft ist es-
senziell, da die Kosten der Kundengewinnung bei
Bestandskunden signifikant geringer sind (vgl.
Kirchner, 2013, S. 666). Neben Annual Recurring
Revenues oder Neu-Umsätzen ist die zweite finan-
zielle Dimension in der Grow-Phase die Betrach-
tung der Kosten, die für die Etablierung einer Kun-
denbeziehung anfallen. Steigende Customer Acqui-
sition Costs bei steigenden Umsätzen zeigen an,
dass an der Kundenschnittstelle, im Erlösmodell
oder auch in den Eigenschaften des Produktes Op-
timierungspotential besteht.

Die Ursache der Umsatzentwicklung lässt sich
im Nutzerverhalten erkennen, die vorgelagerten
nicht-finanziellen Indikatoren zeigen dies auf.
Zum einen helfen hier klassische Kennzahlen, wie
die Anzahl der Nutzer aufgeteilt nach Bestands-
und Neunutzern, zum anderen aber Kennzahlen,
die die Bewegung der Kunden-/Nutzerbasis abbil-
den. Hierzu zählen z. B. die Neukundenrate („Ac-
quisition rate“), Kundenbindungsrate („Retention
rate“) oder die Abwanderungsrate („Churn rate“).

Das Ziel der Grow-Phase, stabil und nachhaltig das
Geschäft skalieren zu können, bildet die Grundlage
für den Übergang in die Harvest-Phase.

HARVEST
In der Harvest-Phase (vgl. Abb. 4) beschäftigt sich
der Orchestrator eines Ökosystems vor allem mit der
Erweiterung der Leistungen und Ertragsströme, Stan-
dardisierung sowie Kosteneffizienz. Damit einher
geht ein Schwenk der Steuerung in Richtung Effizi-
enz- und Ergebnisgrößen, die eigenen Aufbau- und
Ablauforganisationen rücken stärker in den Fokus.

Für die Ausweitung der Leistungen des digitalen
Ökosystems bilden die Kundenbedürfnisse die
Ausgangslage. Die Abdeckung der Kundenbedürf-
nisse alter und neuer Kunden dient dem Ausbau
der Ertragsströme und somit der Gewährleistung
des Wachstums für die Zukunft des Ökosystems.

Neue Positionen und Prozesse wurden geschaffen,
die sich z. B. mit der Akquise neuer Partner und dem
Clearing zwischen Partnern und Bank befassen.

In der HARVEST-
Phase fokussiert
die finanzielle
Steuerung zusätz-
lich die Effizienz
und Profitabilität
des Ökosystems.

Viele reife digitale Unternehmen behalten den
Umsatzfokus der vorhergehenden Phasen dauer-
haft bei. Sie vernachlässigen dabei die Steuerung
der operativen Performance. Der Betrachtungswin-
kel der Steuerung muss sich erneut wandeln und
somit auch die Informationsversorgung durch das
Controlling (vgl. Abb. 7). Der nachhaltige Ge-
schäftserfolg im Zuge der Skalierung zieht entspre-
chendes Wachstum der Organisation nach sich, zu-
vor outgesourcte Funktionen werden nach und
nach im Unternehmen etabliert. Die Steuerung des
Markterfolges entwickelt sich im Gegensatz zur
Grow-Phase dahingehend weiter, dass sich der
Blick nicht mehr ausschließlich auf Umsatzzahlen
richtet, sondern Ergebnisbeiträge in den Mittel-
punkt rücken. Der gesamten Betrachtung des Kun-
den über den kompletten Lebenszyklus der Kun-
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Implikationen für die Praxis

� Viele Marktführer von heute müssen das Innovator-Dilemma überwinden und lernen die
nächste Stufe der Innovation zu erklimmen.

� Sie müssen die Fähigkeiten aufbauen, die auf operative Exzellenz ausgerichteten vertikal in-
tegrierten und meist produktorientierten Geschäftsmodelle in die digitalisierte Plattform-Öko-
nomie zu überführen.

� Unternehmen benötigen ein neues Mindset und Handwerkszeug in der Innovationsarbeit und
im Controlling, um nachhaltig neue Geschäftsmodelle im Kontext der Plattformökonomie auf-
bauen zu können.

� Die Controlling-Strukturen zur Generierung der richtigen Steuerungsimpulse folgen dem je-
weiligen Reifegrad bzw. der Phase, in der sich die Entwicklung des digitalen Geschäftsmo-
dells befindet.

� Mit fortschreitendem Reifegrad ist eine Änderung der Perspektive notwendig, um nicht auf
einer einseitigen Betrachtung von Plattformreichweite und Umsatzwachstum zu verharren.

denbeziehung kommt hohe Bedeutung zu. Der Cus-
tomer Lifetime Value ist ebenso wie der Share of
Wallet (eigener Umsatzanteil bei einem bestimm-
ten Kunden im Verhältnis zum Wettbewerb) eine
weitverbreitete Kennzahl zur Steuerung, zudem er-
fordert er die Berücksichtigung der Retention Rate.

4. Stärkung der Unternehmensposition
durch Innovation und ihre effiziente
Umsetzung

Eine Innovation ist laut Definition erst erfolgreich,
wenn der Markt diese annimmt, und Unternehmen
damit ihre wirtschaftliche und strategische Posi-
tion ausbauen und sichern. Fast jede Branche und
fast jedes etablierte Unternehmen steht vor der He-
rausforderung, sich den neuen plattformbasierten
Marktlogiken zu stellen. Organisationen, die ein
Leistungsspektrum erzeugen, das eine durchgängi-
ge und einzigartige Kundenerfahrung schafft, wel-
che über das Produkt- und Servicegeschäft hinaus-
geht, werden auf der Gewinnerseite stehen. Unter-
nehmen müssen lernen, Erfahrungs- und Bezie-
hungsqualitäten zu gestalten, wobei Kundenbin-
dung durch Kundenbegeisterung erzeugt wird.

Neben den im Beitrag beschriebenen handwerk-
lichen „Skills“ benötigen erfolgsorientierte Unter-
nehmen neue strategische Kernkompetenzen. Die
Notwendigkeit schneller Entscheidungen und ho-
her Anpassungsfähigkeit in einem immer dynami-
scher werdenden Markt erfordert neue Organisa-
tionsformen und Steuerungskonzepte. Aufgabe des
Controllings ist es, diese auf das plattformbasierte
Geschäftsmodell zuzuschneiden und sicherzustel-
len, dass der Blick gleichermaßen auf Markterfolg
und eine effiziente Organisation gerichtet wird.
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Summary

Market structures that are believed to be secure are
undergoing radical change. The establishment and
successful development of platform-based business
models and ecosystems is becoming an existential
challenge for many established companies in al-
most all industries. In this article we highlight the
essential questions and success factors that are im-
portant in an end to end process – from strategy to
harvest – from the perspective of innovation man-
agement as well as operational performance man-
agement. We illustrate these changes using the ex-
ample of a German financial institution that has
successfully developed and launched a platform-
based business ecosystem.
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