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VORWORT

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz

Die Digitalisierung verandert unsere Arbeitswelt.

Es ist Zeit, Neues zu wagen und Raume zu schaffen, in denen

Unternehmensfihrungen und Beschaftigte gemeinsam

iInnovative Arbeitskonzepte ausprobieren konnen.

Vor diesem Hintergrund hat das Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales unter dem Dach der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA] die Forderrichtlinie Zukunfts-
fahige Unternehmen und Verwaltungen im digitalen Wan-
del initiiert. Die Forderung unterstitzt Unternehmen und
Verwaltungen dabei, sich aktiv mit den Herausforderun-
gen und Chancen einer sich wandelnden Arbeitswelt aus-
einanderzusetzen. Alle geforderten INQA-Experimentier-
raume verbindet die Ausrichtung, das Potenzial der Digi-
talisierung zu nutzen, den digitalen Wandel aktiv zu ge-
stalten und dabei den Menschen und seine Fahigkeiten in
den Mittelpunkt zu stellen.

Auch SmartGenolLab - Mit digitalen Unternehmen in ge-
nossenschaftlichen Strukturen Wirtschaftsdemokratie
gestalten - zahlt zu den geforderten INQA-Projekten.
Das Projekt will angesichts des digitalen Wandels neue
selbstorganisierte und beteiligungsorientierte Arbeits-
formen schaffen. Hierfir dient ein plattformbasiertes
Okosysten mit genossenschaftlich orientierten Struktu-
ren als betrieblicher Lern- und Experimentierraum. Als
Teil dieses Experimentierraums hat das ISF-Forscher:in-
nen-Team Uber knapp drei Jahre hinweg ein IT-Unter-
nehmensnetzwerk bei seiner Wandlung und den ersten
konkreten Schritten hin zu einem plattformbasierten und
partizipativ ausgerichteten Okosystem begleitet.

Wahrend der Durchfihrung des Projekts ist immer wie-
der eines deutlich geworden: dass die Themenbereiche
»Plattformx«, >>Okosystem<<, »Partizipation« und »Genos-
senschaftlichkeit« in der Literatur zwar isoliert viel be-
handelt, aber kaum aufeinander bezogen werden. Genau
dies ist aber notwendig, weil sich gerade aus dieser Kom-
bination die grof3e praktische Relevanz des Themas ergibt.

So flhrte die Reise im Experimentierraum immer wieder
von der ganz konkreten Forschungs- und Gestaltungstatig-
keit zu abstrakten und Ubergreifenden Fragen - und zurtck.

Das vorliegende Framework verfolgt das Ziel, die Le-
senden auf diese Reise mitzunehmen und in die thema-
tische Auseinandersetzung und die Ausgestaltung erster
Realisierungsschritte einzufihren. Damit antwortet das
Framework auf folgende im Experimentierraum aufge-
worfene Fragen: Welche Herausforderungen gehen mit
der Plattformdkonomie einher, besonders fur kleine und
mittelstandische Unternehmen? Welche Rolle spielen
hierbei die bislang wenig in die kritische Betrachtung ein-
bezogenen Cloud-Plattformen? Welche Zusammenhange
bestehen zwischen den Phanomenen Plattform, Netzwerk
und Okosystemn? Wie kann das Modell eines plattformba-
sierten Okosystems mit genossenschaftlich orientierten
Strukturen aussehen und welche besonderen Instanzen
mussen hierfur aufgebaut werden? Welche Ubergreifen-
den Kompetenzen erscheinen in diesem Kontext notwen-
dig? Was bedeutet der Transformationsprozess hin zu ei-
nem plattformbasierten Okosystem fiir Mitarbeiter:innen
in Plattformorganisationen? Schliefilich: Wie lassen sich
die zugrundeliegenden Anforderungen bewaltigen und
wie sehen geeignete Werkzeuge zur Unterstitzung aus?

Auf diese Fragen gehen wir insbesondere mit Blick auf
KMU in der IT-Industrie ein, fir die das Framework einen
Kompass bietet. Da diese Fragen inzwischen weit Uber die
IT hinaus eine Rolle spielen, gibt das Framework aber auch
fur weitere Branchen Hinweise zu den Grundvorausset-
zungen beim Aufbau oder der Beteiligung an Okosystemen.

Viel Freude beim Lesen und Anwenden wiinschen
Stephanie Porschen-Hueck und Kurt Rachlitz
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SUMMARY

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz

Die Arbeitswelt steht heute vor grof3en
Herausforderungen: Nicht nur techno-
logische Umbruche gilt es zu meistern;
auch Wertschopfung und Arbelit mussen
neu gedacht werden. Das vorliegende
Framework setzt an dieser Stelle an
und verfolgt drei Ziele. Erstens werden
empirische Forschungsergebnisse zu
einem In diesem Kontext viel disku-
tierten Thema geliefert: der Plattform-
okonomie. Zweltens bekommen Prak-
tiker:innen insbesondere in KMUs aus
der [T-Industrie einen Kompass an die
Hand, der Orientierung hinsichtlich
dieses schwierigen Themas bietet.
Drittens wird eine mogliche Alternative
zur zentralisierten Plattform skizziert.




Zur fokussierten Erarbeitung dieser Ziele ist eine Einschran-
kung des Themas notig. Diese ergibt sich aus dem For-
schungsprojekt, auf dem die hier vorgestellten Uberlegungen
fuBen. Das Thema »Plattformokonomie« wird daher nicht all-
gemein behandelt, sondern aus der Perspektive eines ganz
bestimmten, bisher noch zu wenig wahrgenommenen Platt-
formtyps: der Cloud-Plattform. Wahrend die Arbeits- und Or-
ganisationsformen anderer Plattformtypen — man denke Srni-
cek (2016) folgend an Uber als schlanke Plattform, an Twitter
als Werbeplattform, an Amazon Marketplace als Produktplatt-
form oder an Siemens Mindsphere als Industrieplattform -
schon verhaltnismafig viel behandelt werden, gibt es beziiglich
der Auswirkungen von Cloud-Plattformen wie Microsoft Azu-
re oder Salesforce Force.com auf Organisationen, Wirtschaft
und Gesellschaft im offentlichen Diskurs bisher noch ein ver-
gleichsweise geringes Problembewusstsein.

Praktiker:innen in KMU aus der [T-Industrie sind von diesen
Plattformen jedoch heute stark beeinflusst, wenn sie etwa auf
IT-Dienste wie externe Rechenleistung, virtuellen Speicher, on-
line verfligbare Textverarbeitungsprogramme oder auch Busi-
ness-Software aus den Bereichen Dokumentenmanagement
(DMS), Customer Relationship-Management (CRM) oder En-
terprise Resource Planning (ERP) zuriickgreifen. Daher ist es
umso wichtiger, dass aufgearbeitet wird, wie sie funktionieren
und welche Zusammenarbeitsformen sich zwischen der Pro-
viderorganisation auf der einen und den sog. Komplementoren
(z. B. App- oder Schnittstellen-Entwickler:innen) auf der ande-
ren Seite ergeben. Beziiglich dieser Zusammenarbeit wird der
Frage nachgegangen, was Uberhaupt zu beachten ist, wenn
man als KMU-Unternehmen entweder selbst eine Plattform
aufbaut oder sich einer Plattform anschlief3t. KMUs aus ande-
ren Bereichen konnen sich als Konsument:innen der Leistun-
gen solcher Cloudplattformen tber die Entwicklungen orientie-
ren und sie konnen sich fiir den Aufbau von plattformbasierten
Okosysternen in ganz anderen Bereichen inspirieren lassen.

Dabeiwird - auf Basis eines empirischen Falls mitinsgesamt 25
Interviews mit dem Plattformprovider sowie dem Orchestrator
und 13 Interviews mit Komplementoren, durchgefiihrt in inten-
siver Kooperation zwischen Wissenschaft und Experimentier-
raumunternehmen - ausgelotet, inwiefern Zusammenarbeit
auf Augenhdhe, Partizipation und vielleicht sogar das Modell
der Genossenschaft auch in einer von Plattformen gepragten
Wirtschaftswelt moglich sind. Die Beschreibung des »Pionier-
falls« bleibt dabei nicht theoretisch. Vielmehr bietet das Fra-
mework konkrete Modelle, Werkzeuge (Funktionen, Prozesse,
Tableaus, Checks) und Beschreibungen zu den entwickelten
IT-Unterstiitzungs-Tools (Kompetenzlandkarte, Vernetzungs-
und Entscheidungstool), die im Rahmen der Entwicklung des
Modells »genossenschaftlich orientiertes plattformbasiertes
Okosystem« entstanden sind.

Inhaltlich gliedert sich der Text wie folgt: Das erste Kapitel stellt
einleitend das Thema »Plattformokonomie« vor und beleuchtet
insbesondere dessen Auswirkungen auf KMU. Es wird begrin-
det, warum hier der Typ der Cloud-Plattform im Zentrum steht
und wie dieser funktioniert. Anschlieend werden im zweiten
Kapitel auf Basis der wissenschaftlichen Forschung die fir das

Framework zentralen Begriffe eingefiihrt und es wird die Fra-
ge gestellt: Was hat es mit Plattformmechanismen, Plattform-
organisationen und Okosystemen auf sich? Im dritten Kapitel
folgt die Darstellung des eigentlichen Kerns des Frameworks:
das SmartGenolab-Modell - kurz SGL-Modell. Dieses Mo-
dell zeigt, welche Komponenten zur partizipativen Orchestra-
tion einer Cloud-Plattform nétig sind. Wir beschreiben Werte
und Grundlagen, zentrale Funktionen, konkrete Aufgaben und
Kompetenzen der partizipativen Okosystem-Orchestration.
Das vierte Kapitel wirft einen Blick auf den Transformations-
prozess, der mit einer solchen neuen Arbeitsform verbunden
ist. Nach diesen beiden Modell-Kapiteln wird das Framework
im flnften und sechsten Kapitel noch einmal konkreter. Zum
einen prasentieren wir fachliche Tools: einen Check der Genos-
senschaftlichkeit, einen (Meta-)Prozess zur partizipativen Ge-
staltung von Prozessen sowie die fiir die Okosystemorchestra-
tion notwendigen konkreten Praktiken und Maglichkeiten des
Kompetenzaufbaus. Zum anderen stellen wir Demonstratoren
von Unternehmenssoftware vor, die die fachlichen Aufgaben-
stellungen bearbeiten: eine Anwendung, die als Partizipati-
ons- und Kommunikationsnetzwerk dient, eine Anwendung fir
das Entscheidungsmanagement und schlief3lich eine IT-unter-
stitzte Kompetenzlandkarte. Im abschlielenden Kapitel wer-
den die zentralen Punkte des Frameworks zusammengefasst.

Ganz praktisch gesehen heif3t das fir Sie, dass wir Sie einladen,
mit uns die Umstellung eines mittelstandischen KMU-IT-Netz-
werks von einem On-premise-Modell zu einem cloudbasierten
Geschaftsmodell zu begleiten. In den Kapiteln 3 bis 6 bekom-
men Sie fur eine solche Reise Konzepte und Tools als Kompass
an die Hand. Wollen Sie sich auf den Weg zu einem genos-
senschaftlich orientierten Okosystem machen und fragen Sie
sich, ob diese Organisationsform zu Ihnen passt? Orientieren
Sie sich mit unserem Geno-Check [Kap. 5.1). Méchten Sie Ihre
Organisation oder sogar Ihr Okosystem partizipativ gestalten?
Der Parti-Pro zeigt relevante Anhaltspunkte fur eine solche
Gestaltung auf [Kap. 5.2). Fragen Sie sich, wie Sie sich auf dem
Weg zum partizipativ gestalteten plattformbasierten Okosys-
tem verandern mussen und welche Anforderungen hieraus
erwachsen? Lassen Sie sich vom Transformationsprozess un-
seres Beispielunternehmens und seinem Weg vom Plattform-
initiator zum Plattformprovider und ausgegrindeten Orchest-
rator inspirieren (Kap. 4). Hatten Sie gerne eine Vorstellung von
den plattformbezogenen Aufgaben einer Okosystemorchest-
ration? Mdchten Sie sich ein Bild machen, welche Verantwort-
lichkeiten am Ziel der Expedition auf Sie warten? Lernen Sie
das Organisationsmodell zur Okosystemorchestration kennen
(Kap. 3.3). Fragen Sie sich, was Sie flr diese Wanderung kon-
nen mussen? Werfen Sie einen Blick auf unsere Befunde zu
Okosystemn-Kompetenzen (Kap. 3.4). Ist es Ihnen ein Rétsel, wie
Sie fur die Wanderung die richtigen Weggefahrten finden und
gemeinsam Entscheidungen dazu treffen konnen, wie es weiter
geht? Entdecken Sie Losungsmaoglichkeiten anhand von Kon-
zepten fur IT-Werkzeuge zum Netzwerk- und Entscheidungs-
management mit verknlpfter Kompetenzlandkarte (Kap. 6.

Eine gute Reise durch das Thema wiinschen lhnen die
Autor:innen und Weggefahrt:innen im Experimentierraum!
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REVIEW, KOMMENTARE UND DANK

Im Verlauf des Experimentierraums
durften wir auf konstruktive Ruckmel-
dungen von verschiedenen Expert:innen
bauen, die das Projekt positiv befruch-
tet haben. Gelegenheiten dazu gab es
bel den Expertenworkshops und
verschiedenen Veranstaltungen wie
auch bilateralen Gesprachen. In die
vorliegende Publikation sind daruber
hinaus wertvolle Kritik, Anregungen
sowle Kommentare eines fur die ver-
schiedenen Fachkapitel einbezogenen
Expertenkreises eingeflossen.



Maximilian Werling vom Ferdinand-Steinbeis-Institut,
tatig im Projekt Datengenossenschaften, sowie Prof. Dr.
Tobias Popovi¢ von der Hochschule fir Technik Stutt-
gart und Prof. Dr. Thomas Baumgartler von der Hoch-
schule Offenburg, als ausgewiesene Experten fir Genos-
senschaftswesen in aktuellen Kontexten, haben sich zum
Thema »Genossenschaftlichkeit« eingebracht.

Dimitri Petrik ist als Doktorand an der Universitat Stutt-
gart beschaftigt und hat durch seine wertvollen Hinweise
aus wirtschaftsinformatischer Perspektive unseren Blick
fir die betriebswirtschaftlichen und technischen Hinter-
grinde plattformbasierter Geschaftsmodelle bereichert.
Dr. Alexander Ziegler vom ISF Miinchen ist aus arbeits-
und industriesoziologischer Perspektive mit dem Wandel
von Unternehmen in der digitalen Transformation befasst
und im Zusammenhang mit der Expertise aus seiner Dis-
sertation »Der Aufstieg des Internet der Dinge: Wie sich
Industrieunternehmen zu Tech-Unternehmen entwickeln«
ein wertvoller Sparringspartner zum Thema Plattform-
dkonomie gewesen.

Matthias Worlen vom European Center for Sustainability
Research der Zeppelin Universitat hat im Rahmen ver-
schiedener Forschungs- und Gestaltungsprojekte die
Mdglichkeiten und Schwierigkeiten institutioneller Re-
flexivitat untersucht. Dr. Stefan Sauer von der FAU Erlan-
gen-Nirnberg beschaftigt sich seit seiner Dissertation
»Wertschatzend selbst organisieren? Arbeitsvermogens-
und anerkennungsbasierte Selbstorganisation am Bei-
spiel agiler wie transnationaler Projektarbeit« intensiv
mit dem Thema der Selbstorganisation und Partizipa-
tion. Die beiden Wissenschaftler haben die besonderen
Funktionen der Partizipation (Partizipator) und Reflexion
(Reflexator] im SGL-Modell hinterfragt. So hat Matthias
Woarlen die Reflexionsinstanz und Stefan Sauer die Parti-
zipationsinstanz in dem SGL-Modell kritisch gewdirdigt.

Dariber hinaus hat Dr. Agnes Dietzen als Leiterin des
Forschungsbereichs »Kompetenzentwicklung«  am
Bundesinstitut fur Berufsbildung in Bonn die Fragen
zu Kompetenzen im Okosystem mit wertvollen Hinwei-
sen und einem Kommentar bereichert. Dr. Mark Hefke
von der Atruvia AG hat aus der Sicht eines Wirtschafts-
ingenieurs und Praktikers konstruktives Feedback zum
Framework eingebracht. Spiros Alexakis hat das Manu-
skript aus der Perspektive der beteiligten Experimentier-
raumunternehmen einer kritischen Prifung unterzogen.
Wir mochten uns an dieser Stelle herzlich bei allen fur
das wertvolle Feedback bedanken!

Unser Dank gilt dariiber hinaus dem gesamten Projekt-
team, das sich durch intensive und konstruktive Zusam-
menarbeit auszeichnete, und ganz besonders den vielen
Interviewpartner:innen aus den beteiligten und assozi-
jerten Unternehmen sowie den Partnerunternehmen.
Zudem danken wir den Teilnehmer:innen unserer Work-
shops (insbesondere der Genossenschaftsworkshops)
wie allen weiteren Wegbegleiter:innen.

Von Seiten der CAS Software AG haben wir den Anlauf
des Projektes zusammen mit Dr. Mark Hefke,
Erika Thierbach und Philipp Sauder gestaltet. Insbe-
sondere mit Spiros Alexakis, Dr. Thomas Genfler und
Sneschana Sobol haben wir dann die weiteren Klippen in
dem anspruchsvollen Projekt erfolgreich gemeistert. Vie-
len Dank fir die kooperative Zusammenarbeit! Sneschana
Sobol sei an dieser Stelle nochmals ganz besonders fir
ihre umsichtige Koordination, Begleitung und engagierte
inhaltliche Auseinandersetzung gedankt! Lastbut not least
geht unser Dank auch an Ann-Christin Heim fir die kon-
struktive Auseinandersetzung mit den Fragen zum Kom-
petenzmanagement im Okosystem und an Daniel Fuhrer,
Geschaftsfihrer der SmartWeWorld SE, fir seine Offen-
heit und die Mdglichkeit, so intensiv beim Aufbauprozess
des plattformbasierten Okosystems mit dabei sein zu
dirfen. Tanja Rinke gilt unser Dank fur die administrative
Abwicklung.

Fur das Lektorat geht unser herzlicher Dank an Frank
Seif} und fur die grafische Aufbereitung sowie das Lay-
out des vorliegenden Frameworks an Torsten Royeére.
Auf dem Weg bis zu dieser Publikation haben uns zudem
studentische Kolleg:innen tatkraftig unterstitzt. Genannt
seien hier insbesondere Johannes Gollner, Ronja Friedl,
Sarah Zinsmeister und Carolyn Hettinger.

Besonderer Dank gilt dem Bundesministerium fur Arbeit
und Soziales [BMAS), das den Experimentierraum im
Rahmen der Initatitive Neue Qualitat der Arbeit (INQA)
ermoglicht hat, und speziell Eva Schubert fir ihre kon-
struktive Projektbegleitung. Des Weiteren gilt unser Dank
der Gesellschaft fir soziale Unternehmensberatung
mbH, Projekttrager des Forderprogramms »Zukunftsfa-
hige Unternehmen und Verwaltungen im digitalen Wan-
del« (EXPJ, und hier insbesondere Frau Petra Jeske-Neu-
mann fur ihre umsichtige administrative Begleitung.
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1 DAS PHANOMEN

»PLATTFORMOKONOMIE<

Kurt Rachlitz, Stephanie Porschen-Hueck, Sarah Zinsmeister

»Today, all >big tech< companies are digital platforms. They are

among the most valuable firms in the world. The combined mar-

|

|
ket capitalisation of just four companies Alphabet-Google, Amazon,
Apple, and Facebook exceeded US$5.7 trillion in December 2020. [...]
Amidst a global recession caused by the Covid-19 pandemic, these

companies have not only been resilient, but in fact, leading benefi-

ciaries of the widespread moves towards remote work, social distan-

cing, and online shopping« (Gawer & Srnicek, 2021, S. 1).

Haben KMU in der Software-Branche heute noch eine
Chance, sich in der fortgeschrittenen Phase der Digita-
lisierung angesichts der bekannten Tech-Unternehmen
auf dem plattformbestimmten Markt zu behaupten oder
diesen gar mitzugestalten? Warum stehen insbesondere
KMU aus der Softwareindustrie unter besonderem Druck,
sich mit plattformbasierten Organisationsmodellen aus-
einanderzusetzen, und vor welchen Herausforderungen
stehen sie hierbei? Was kann von Softwaregiganten mit

einem Plattformgeschaftsmodell gelernt werden und wie
kann eine Unterscheidung zu diesen aussehen? Die Ein-
fihrung wirft zur Beantwortung dieser Fragen einen Blick
auf die gesellschaftliche Diskussion rund um das Thema
»Plattformokonomie« (1.1), beleuchtet die besondere Rol-
le von KMU im Rahmen dieser neuen Entwicklungen (1.2)
und geht ndher auf die dem Forschungsprojekt zugrunde-
liegenden Cloud-Plattformen ein (1.3 und 1.4).

1.1 GESELLSCHAFTLICHE EINBETTUNG DES THEMAS

Plattformen sind zu einem festen Bestandteil von Wirt-
schaft und Gesellschaft geworden. Sie bieten Chancen fir
Innovationen und die Gestaltung von Wertschdpfung, ber-
gen gleichzeitig aber auch Risiken: vom Ausbremsen der
Innovationspotenziale (Trabucchi & Buganza, 2020) Uber
die Erosion von Rechten fir Arbeitnehmer:innen (Scholz,
2016) und Monopolisierungstendenzen auf bestimmten
Markten (Zhu & Liu, 2018) bis hin zum Missbrauch der Da-
ten, die z. B. auf loT-Plattformen anfallen oder als Spuren
auf Social-Media-Plattformen hinterlassen werden (van
Dijck et al., 2018). Potenziale und Herausforderungen lie-
gen eng beieinander (Gawer & Srnicek, 2021).

Erforderlich ist daher die Erarbeitung von Mdglichkeiten
zum Ubergang in eine nachhaltige Plattformdkonomie.
Diese entsteht nicht am Reif3brett, sondern in den sozia-
len Praktiken von Unternehmen, Verbanden, Politik und
Wissenschaft, die durch diejenigen Menschen gestaltet
werden, die Plattformen entwickeln und betreiben. Das
vorliegende Framework stellt den Versuch einer Be-
standsaufnahme dieser Erarbeitung dar. Es soll Ant-
worten auf die Frage geben, die den Experimentierraum
strukturiert hat: Welche Herausforderungen entstehen,
wenn man plattformbasierte Okosysteme partizipativ
ausrichten will?

12
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Im Mittelpunkt des Frameworks steht die Begleitung
eines mittelstandischen Unternehmens, das Unterneh-
menssoftware entwickelt und sich auf den Weg gemacht
hat, eine Antwort auf diese komplexen Herausforderun-
gen zu finden. Dieses Unternehmen ist angetreten, sich
dem prominent von Zuboff (2019) thematisierten »Uber-
wachungskapitalismus«, der einseitigen Ausnutzung von
Netzwerkeffekten (Parker & Van Alstyne, 2005) und den
anwachsenden Machtasymmetrien (Cutolo & Kenney,
2019) kritisch entgegenzustellen. Diesen Schritt geht es
nicht allein, sondern zusammen mit den anderen Orga-
nisationen, die als Komplementoren ebenfalls zur Wert-
schopfung auf der Plattform beitragen.

Furein derart stark interorganisational gepragtes Projekt
spielt ein gemeinsamer Wertekern eine wesentliche Rol-
le. Dariber hinaus geht es auch um die Frage der eigenen
Positionierung - sowohl in diesem Okosystem als auch am
Markt Uberhaupt. In diesem Framework wird der dabei
eingeschlagene Weg unter die Lupe genommen und die
Realisierung des dazu entwickelten genossenschaftlich
orientierten plattformbasierten Okosystems detailliert
betrachtet. Der vom Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales gefdrderte und im Rahmen der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA] durchgefihrte Experimentier-
raum bietet den Rahmen, diesen Prozess zu begleiten
und Unterstitzungsmethoden, Modelle und Ansatze fir
IT-Tools zu entwickeln. Sie werden der Offentlichkeit mit
diesem Framework als Anregung fir eigene Transforma-
tionsprojekte zur Verfligung gestellt.

v

Es geht im Folgenden insofern nicht zuletzt darum, Prak-
tiker:innen und Forscher:innen einen Einblick in die Viel-
schichtigkeit dessen zu geben, was sich unter der Ober-
flache des Labels »Plattform« verbirgt. Damit erganzt
das Framework diejenigen Ansatze, die von »Plattformka-
pitalismus« (Srnicek, 2016), »digitalem Kapitalismus«
(Staab, 2019) oder »Uberwachungskapitalismus« (Zuboff,
2019) sprechen, ebenso wie diejenigen, die, aus ande-
ren theoretischen Traditionen kommend, Thesen einer
»Plattformrevolution« (Parker et al., 2016}, einer »Platt-
formoékonomie« (Kenney & Zysman, 2016) oder einer
»Plattformgesellschaft« [van Dijck et al., 2018]) aufstellen.

Der Wert dieser Ansatze ist kaum zu Uberschatzen;
nichtsdestoweniger vereint diese Ansatze, dass es sich
dabei samtlich um grofe Erzdhlungen mit (scheinbar)
klar konturierten Schurken und Helden handelt. Diese
groflen Erzahlungen missen erganzt werden - einerseits
um Arbeiten, die die Erzahlungen selbst untersuchen (Gil-
lespie, 2010; Vallas & Schor, 2020, S. 277 ff.); andererseits
aber auch um solche Arbeiten, die die Vielschichtigkeiten
in Arbeit und Organisation in den Blick nehmen, die sich
unter den Erzdhlungen verbergen (Alaimo et al., 2020;
Boes et al., 2019; Pfeiffer, 2021, S. 222 ff.; Ziegler, 2020).
Das Framework versteht sich insbesondere im Geiste die-
ser tiefenbohrenden Arbeiten.

v
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1.2 AUSGANGSSITUATION FUR KMU

Wie in 1.1 schon angedeutet, sind es vor allem kleine
und mittelstandische Unternehmen (KMU), die durch
die Entwicklungen der Plattformdkonomie unter Druck
geraten. Wieso aber ist dies der Fall? Zunachst ist dies
schon aufgrund der Plattformlogik selbst nicht ganzlich
verwunderlich:

Plattformen dezentralisieren die Werterbringung [value
creation), zentralisieren aber fir gewdhnlich gleichzei-
tig die Wertabschopfung (value capturing) (Gawer, 2021).
Daraus ergeben sich zunachst funf zentrale Herausfor-
derungen fir KMU, die sich auf Kooperationen mit Platt-
formprovidern einlassen (Busch, 2019):

Datenmacht der Plattformprovider
Doppelrolle der Plattformprovider
Verlust der Kundenschnittstelle
Unfaire Geschaftspraktiken
Rechtsschutzdefizite

OO =

Nicht nur rechtliche Konsequenzen muissen sich - wie von
Busch, aber auch anderen gefordert (Gawer & Srnicek,
2021, S. 62 ff.; Jovanovic & Greiner, 2021) - aufgrund dieser
Herausforderungen ergeben. Auch eine arbeits- und or-
ganisationsbezogene Folgeabschatzung ist an dieser Stel-
le notig. Diese wird bereits vor allem mit Blick auf einen
besonderen Plattform-Typ diskutiert: die loT-Plattform
(Butollo & Schneidemesser, 2021: Petrik et al., 2018: Petrik
& Herzwurm, 2019; Werner & Petrik, 2019).

Dabei werden die Herausforderungen bisher zum Grofteil
aus Sicht derjenigen Organisationen beschrieben, die sich
einer Plattform anschlieBen (Komplementoren und End-
kunden). Die Sicht derjenigen Organisationen, die selbst
Plattformen aufbauen und orchestrieren (Plattformprovi-
der und Orchestratoren), bleibt dabei tendenziell auB3en vor.

‘ ‘ Mit dem Aufstieg des Internet der Dinge werden plattform-
basierte Geschaftsmodelle zunehmend auch in klassischen Industrien

adaptiert mit weitreichenden Implikationen fur die Wertschopfungs-

strukturen in diesen Branchen. Entsprechend kénnen sich die in diesem

Experimentierraum am Beispiel der IT-Industrie entwickelten Uber-

lequngen und Konzepte auch fur die Transformationsprozesse in der
Industrie als wertvoll erweisen. ’ ’

KOMMENTAR: Alexander Ziegler, ISF Miinchen

14
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HINTERGRUNDWISSEN

Einordnung von Plattformorganisationen

»Plattformorganisationen« nennen wir im Folgenden samtliche Organisationen, die an dem Wertver-
sprechen der Plattform beteiligt sind. Es handelt sich dabei also um einen spezifischen Typ von Organi-
sation, den man von anderen Typen (z. B. Organisationen, die in Supply-Chains kooperieren) abgrenzen
muss (Jacobides et al., 2018). Dies sind insbesondere:

» Orchestratoren: vermitteln und arrangieren die Zusammenarbeit der beteiligten
Plattformorganisationen

Plattformprovider: stellen die technische Plattform zur Verfigung, indem sie diese
entwickeln und betreuen

Komplementoren: nutzen die Plattform zur Erzeugung von Komplementen

(z. B. Applikationen, Funktionen, Schnittstellen]. Sie sind aus der Sicht des Plattformproviders
Kunden der Plattform, gleichzeitig gegentber Dritten aber auch Anbieter

Endkunden: nutzen die Plattform sowie die Komplemente

»

»

»

Organisationen

! b s

Supply-Chain- Plattform- Sonstige
Organisationen organisationen Organisationen
Plattformprovider*  Komplementoren*  Orchestratoren* Endkunden*

Abbildung 1: Einordnung von Plattformorganisationen

*Zur Klarung der Begriffe vgl. S. 20 »Blick in den Praxisfall«

Furdie Gruppe der Plattformprovider und Orchestratoren
muss die Liste der Herausforderungen erganzt werden.
So beschreibt Schossler (2018), dass Plattformen von
Organisationen dominiert werden, die die Funktion des
Providers und des QOrchestrators in sich vereinen. Diese

»lead firms« stellen die Infrastruktur fir die Komplemen-
toren und Endkunden zur Verfigung und minimieren so
die Transaktionskosten fir alle, die auf der Plattform ope-
rieren (Cusumano & Gawer, 2002).

SmartGenolab - Ein Framework | 1 Das Phdnomen »Plattformékonomie«
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HINTERGRUNDWISSEN

Zum Verhaltnis von Transaktionskosten und Plattformen

Ein alltagsweltlich weithin bekanntes Beispiel fir eine Plattform ist Airbnb. Hier geht es um die Vermitt-
lung zweier Gruppen: der Unterkunftssuchenden und der Unterkunftsanbietenden. In der konomischen
Literatur kann der Erfolg derartiger Plattformen mit Hilfe des Begriffs der Transaktionskosten erklart
werden: Plattformen wie Airbnb generieren dadurch Wert fir die beiden an ihr partizipierenden Gruppen
(ihre Kunden), dass sie deren Transaktionskosten reduzieren (Dahlman, 1979: Kramer & Schnurr, 2018).
Man muss beispielsweise weder stundenlang Hotels suchen und auf Verfligbarkeit prifen (»search and
information costs«) noch Konditionen und Implikationen des Vertrags aushandeln [»negotiation costs«],
noch muss man Zeit und Mihe dafir aufwenden, dafiir zu sorgen, dass auch bei »Versagen« eines der
Transaktionspartner nach der Transaktion - man storniert oder liefert nicht - der gewlnschte Wert
Ubertragen wird (»policing and enforcing costs«). Man bekommt die Kommunikationsangebote gesam-
melt angezeigt (meist: mogliche Zahlungen) und erhalt Unterstitzung bei der Durchfiihrung der Kom-
munikation [meist: der Zahlung) sowie der Erbringung der erwarteten Gegenkommunikation (meist: der
Ubergabe) (Belleflamme & Peitz, 2019b).

Die Plattformprovider werden durch diese Doppelrolle
(Plattformprovider und Orchestrator) zu Intermediaren
(Vermittlern). Sie Ubernehmen also die Rolle derjeni-
gen, die die »Spielregeln fiur den Leistungsaustausch«
bestimmen; sie schopfen Wert ab »durch eine Umsatz-
beteiligung an jedem einzelnen Leistungsaustausch«
(Schossler, 2018, S. 4). Aus dieser Doppelrolle Orchestra-
tor / Plattformprovider ergeben sich aber auch dezidierte
Herausforderungen fir mittelstandische Unternehmen.

. Der Aufbau der Plattform ist zunachst ein

Verlustgeschaft.

. Das Uberschreiten einer bestimmten Grofe

ist ein kritischer Faktor.

. Bestehende Strukturen missen grundlegend

transformiert werden.

. Der Aufbau der Plattform erfolgt neben der

Kerntatigkeit.

. Es fehlt an Wissen und Know-how.

Das gilt insbesondere dann, wenn sie als Plattformprovi-
der keine »digital natives« sind, aber dennoch den bisher
unbekannten Weg in die Plattformdkonomie beschreiten
wollen [vgl. auch Cusumano et al., 2019, S. 107 ff.; Boes
etal., 2019):

Zusammengefasst ergeben sich damit folgende Herausforderungen fiir die beiden im Folgenden im Zentrum stehenden Gruppen:

KOMPLEMENTOREN PLATTFORMPROVIDER

Verlust der Kundenschnittstelle

Aufbau der Plattform als Verlustgeschaft
Datenmacht der Plattformprovider Uberschreiten einer gewissen GroBe
Doppelrolle der Plattformprovider Transformation bestehender Strukturen
Unfaire Geschaftspraktiken Aufbau der Plattform neben der Kerntatigkeit

Rechtsschutzdefizite Fehlendes Wissen und Know-how

Tabelle 1: Herausforderungen fir KMUs (Komplementoren und Plattformprovider)
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Mit der Entwicklung der Plattformdkonomie gehen zwei-
felsfrei Chancen einher. Der grofite Vorteil der Plattform-
nutzung sowohl fir KMU als auch fur groBere Unter-
nehmen besteht - darin ist man sich besonders in der
okonomischen Literatur einig - in der Reduktion von
Transaktionskosten (Busch, 2019, S. &) (siehe Hinter-
grundwissen oben). Im Zuge der Umstellung auf Cloud-
Plattformen (vgl. 1.4) ergeben sich dariber hinaus fir
Kunden- bzw. Anwenderunternehmen weitere Chancen,
etwa geringere Einstiegskosten, Flexibilitatserhdhung,

bessere Zugangsarten, neue Innovationsmdglichkei-
ten, Skalierbarkeit und Internationalisierung (Goutas et
al., 2015, S. 90; lyer & Henderson, 2010; Marston et al.,
2011; Venters & Whitley, 2012; Terstriep, 2009). Besonders
fur kleine und schnell wachsende Unternehmen soll die
Technologie - so die viel zitierte Erwartung - den starks-
ten Hebel bieten (Berendes et al., 2013). Diese Tatsache
bewegt manch einen sogar zu der Annahme, ohne Cloud
sei »das Scheitern der KMU vorprogrammiert« (Weiss,
2016, S.52).

1.3 FOKUSSIERUNG AUF CLOUD-

Das Thema »Plattform« wird in der Praxis, der Offentlich-
keit und der Forschung viel diskutiert. Was aber genau
darunter verstanden wird, ist alles andere als eindeutig.
Sowohl die Politik als auch die Wissenschaft ringen um
Verstandnis - und damit auch um Begrifflichkeiten. Das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWi)
etwa spricht in seinem Weif3buch von »digitalen Plattfor-
men« als »internetbasierte[n] Foren fir digitale Interak-
tion und Transaktion« (BMWi, 2017, S. 21).

Die EU-Kommission definiert online platform in einem
Policy Paper von 2016 als »an undertaking operating in
two (or multi-Jsided markets, which uses the Internet
to enable interactions between two or more distinct but
interdependent groups of users so as to generate value
for at least one of the groups« (EU Kommission, 2016,
S. 5, zitiert in Denkfabrik (2020)). Beide Definitionen be-
tonen also, dass Plattformen Vermittler sind. Wir werden
sehen: Das ist nur ein Aspekt von Plattformen.

Wissenschaftliche
Perspektiven

¢ P
4

P
.

e

Politische
Perspektiven

)

PLATTFORMEN

Ein ahnliches Bild ergibt sich mit Blick auf die Wissen-
schaft. Auch hier werden mitunter ganzlich heterogene
Gegenstandsbereiche unter dem Wort »Plattform« ver-
handelt: von Softwarearchitekturen (Baldwin & Woodard,
2008) Uber digitale Marktplatze (Kirchner & SchiBler,
2019) bis hin zu Organisationsgebilden (Dolata, 2019) oder
gar neuen Formen sozialer Ordnung (Stark & Pais, 2020).

Die Vieldeutigkeit von Plattformen in der Wissenschaft
ergibt sich nicht nur durch die Differenz der forschen-
den Disziplinen, sondern auch durch die unterschiedliche
Ausrichtung der Forschung auf das Phanomen der Platt-
form selbst. Es existiert also auch hier keine einheitliche
Definition. Ganz ahnlich verhalt es sich im rechtlichen
(Jovanovic & Greiner, 2021) Diskurs': Das Thema wird auf
verschiedenste Weise und aus unterschiedlichsten Pers-
pektiven behandelt.

Rechtliche
Perspektiven

.

> 2 L
1

Wirtschaftliche
Perspektiven

Abbildung 2: Spannungsfeld des Plattformdiskurses

SmartGenolLab - Ein Framework | 1 Das Phanomen »Plattformékonomie«

17



Gerade angesichts dieser Heterogenitat ist es umso wich-
tiger zu explizieren, was im Folgenden mit dem Plattform-
begriff gemeint ist. Um vorab etwas Licht ins Dunkel zu
bringen, werden hier zunachst pragmatisch zwel der Platt-
form verwandte Begriffe vorgestellt, ndmlich »Okosystem«

und »Netzwerk«.

Die Verwirrung beziiglich dieser drei Begriffe ergibt sich
daraus, dass sie ganz ahnliche Phanomene bezeichnen,
die aber aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Dis-
kussionsstrangen stammen. Die drei Begriffe erleben ihre
Blite seit den 1990er Jahren, aber in unterschiedlichen
Kontexten.

Der Netzwerkbegriff entsteht im Kontext der Einsicht in
die Bedeutung und Eigenlogik interorganisationaler Ko-
operation fur Organisationen. Mit ihm geht vor allem die
These einher, dass es neben den Governance-Modi des
Marktes (Transaktion) und der formalen Organisation
(Hierarchie) in der Wirtschaft und in anderen Gesell-
schaftsbereichen noch einen weiteren Modus gibt, eben
das Netzwerk. Anders als der Markt, der durch Transak-
tionen gesteuert wird, und die formale Organisation, die
durch Hierarchie steuert (und dadurch Transaktionskosten
reduziert], zeichne sich das Netzwerk durch »reciprocal
patterns of communication and exchange« (Powell, 1990)
aus, die sich in drei sog. »kritischen Komponenten« ma-
nifestieren: Netzwerke ermdglichen Austausch von Know-
how, schnelle Anpassungsfahigkeit und gegenseitiges Ver-
trauen. Weitere Kennzeichen und Vorteile wie Arbeits- und
Kompetenzteilung werden seit Jahrzehnten ausfihrlich
beschrieben (Sydow et al., 2016; Jungmann, 2020).

Plattform-
basiertes
Okosystem

Abbildung 3: Zusammenhang von
Netzwerk, Okosystem und Plattform

Der Okosystem—Begriff entsteht zu einer &hnlichen Zeit,
aber in einem vollig anderen Kontext. James Moore - der
diesen Begriff aus der Biologie in die Organisationswis-
senschaft einfihrt - nennt sein wohl einflussreichstes
Buch »The Death of Competition. Leadership and Strategy
in the Age of Business Ecosystems« (1996). Seit diesem
Buch - und der Ausarbeitung der darin enthaltenen Kon-
zepte insbesondere durch Teece (2016) - ist die Literatur
ahnlich wie im Falle des Netzwerks geradezu explodiert
(Kapoor, 2018]). Wahrend es aber im Falle von Netzwerken
vor allem um die Frage geht, welche alternativen Koope-
rationsformen es zu Markten oder formalen Organisatio-
nen gibt, fragt die Okosystemdebatte, in welchen dkono-
mischen Konstellationen sich Wert am besten generieren
lasst.

Im Zentrum steht also das Wertversprechen [die sog.
value proposition] und nicht die Organisationsform (Ad-
ner, 2017; Jacobides et al., 2018). Dadurch stellen sich
auf Seiten des Okosystemdiskurses vornehmlich Fragen
zu Komplementaritaten (statt: Ressourcen) sowie in-
dustrietibergreifenden (statt: industriespezifischen) und
multilateralen (statt: bilateralen) Beziehungen (Shipilov
& Gawer, 2019).

18

SmartGenolLab - Ein Framework | 1 Das Phanomen »Plattformékonomie«



HINTERGRUNDWISSEN

Zur Bedeutung von Komplementaritit fiir Okosysteme

»Modularitdt« beschreibt zundchst nur, dass Unterschiedliches miteinander kombiniert werden kann.
Komplementar ist dieses Unterschiedliche dann, wenn es sich erganzt. Nun gibt es verschiedene Arten
dieser Ergdnzung und nur eine Teilmenge dieser Arten ist so beschaffen, dass mit ihr ein Okosystem
einhergeht. Man muss also Formen von Komplementaritt unterscheiden, um Okosysteme verstehen
zu konnen. Zunachst: generische vs. nichtgenerische Komplementaritat. Generische Komplementaritat
zeichnet sich dadurch aus, dass die Beschaffenheit von A derart standardisiert ist, dass B, C und D sich
ohne weiteres darauf einstellen kénnen. Strom, Benzin oder ein Telefonnetz sind in diesem Sinne generi-
sche Komplemente fur eine Vielzahl von Produkten und Dienstleistungen. Diese Art von Komplementen
ist nicht notig zur Entstehung von Okosystemstrukturen: »the generic nature of this complement means
that there is no need to coordinate in specific ways [i.e., no need to create a specific alignment structure)
among the economic actors« (Jacobides et al., 2018, S. 8). Nichtgenerische Komplemente erfordern hin-
gegen eine solche Koordination. Sie konnen »unique« sein: A funktioniert nicht ohne B. (z. B. funktioniert
eine App nicht ohne Betriebssystem). Oder sie sind »supermodular«: Mehr von A macht B wertvoller
(z. B. wird das Betriebssystem wertvoller, wenn es mehrere verschiedene Apps gibt). Diese beiden For-
men nichtgenerischer Komplementaritat schlieen sich im Ubrigen — wie das Beispiel zeigt - nicht aus.

Interessanterweise sind die beiden Strange »Netzwerk«
und »Okosystem« erst durch einen dritten Strang mitein-
ander in Berthrung gekommen: den der Plattformen. Auch
bei Plattformen ist die Forschung intensiv damit beschaf-
tigt zu untersuchen, um welche Art von Kooperation es sich
auf ihnen handelt. Dabei spielen zwar nicht nur, aber zu-
meist auch interorganisationale Beziehungen eine Rolle.

Zwel sehr gegenldufige Bestimmungen von Plattformen
lassen sich zunachst ausmachen. Einem in der Innova-
tionsforschung und Wirtschaftsinformatik primar auf die
Produzentenseite zugeschnittenen Plattformverstandnis
steht in der Okonomik ein stark auf die Konsumentenseite
zugeschnittenes Plattformverstandnis gegeniber. Platt-
formen werden dadurch einerseits als technologische
Architekturen und andererseits als Markte bestimmt. Die
einen sehen Plattformen als »coordinating device among
innovators«, die anderen als »coordinating device among
buyers« (Gawer, 2014, S. 1240). Beide aber treffen sich in
der Aussage, dass Plattformen eines tun: »[They] create
value through economies of scope in supply and/or in de-
mand« (Gawer, 2014, S. 1240).

Es muss also nicht alles, was auf der Plattform an Ser-
vices angeboten wird (Datenstrukturen, Schnittstellen.. ),
jedesmal neu entwickelt werden. Vielmehr konnen dieses
Services grundsatzlich unbegrenzt oft wiederverwendet
werden - und das fir auf den ersten Blick ganz heterogene
Anwendungen. Diese beiden Stréange zusammenfihrend
liefert Annabelle Gawer die wohl meist rezipierte Platt-
formdefinition:

»technological platforms can be usefully conceptualized
as evolving organizations or metaorganizations that: (1) fe-
derate and coordinate; (2] create value by generating and
harnessing economies of scope in supply or/and in de-
mand; and (3) entail a modular technological architecture
composed of a core and a periphery« (Gawer, 2014, S. 1240).

Es geht bei Plattformen also erstens um eine spezifische
Art der Koordination der Wertschopfung, die mit »federa-
tion«, d. h. mit Vergemeinschaftung, verbunden wird, zwei-
tens um Netzwerkeffekte (und zwar sowohl indirekt in der
Beziehung der Endkunden zu den Komplementoren als
auch direkt in der Beziehung der Endkunden untereinander
und der Komplementoren untereinander) und drittens um
eine spezifische Art der technologischen Infrastruktur.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Zur Klarung der Begriffe »Plattformprovider«, »Orchestrator«, »Komplementoren« und
»Endkunden« im Kontext des Experimentierraums

Der hier vorliegende Fall ist in folgender Weise zwischen Netzwerk, Okosystem und Plattform angesie-
delt: Im Zentrum der Untersuchung steht ein Netzwerk von Organisationen, die zusammen IT-Produkte
fur eine Plattform produzieren. Eine dieser Organisationen hat dabei eine Sonderstellung, weil sie den
Kern der Plattform zur Verfiigung stellt. Sie wird daher »Plattformprovider« genannt. Alle weiteren Orga-
nisationen, die diesen Plattformkern durch weitere Funktionen erweitern, werden als »Komplementoren«
oder »Plattformpartner« bezeichnet. Endkunden sind diejenigen Organisationen, die die zur Verfligung
gestellten Funktionalitaten (der Plattform und der Komplemente) nutzen. Eine wichtige Rolle spielt dabei
eine weitere Organisation, die primar die Orchestrierung der unterschiedlichen beteiligten Organisationen
dbernimmt. Wir nennen sie den »Orchestrator«. Die Beziehungen um diese Organisationen sowie weitere
involvierte Stakeholder (v.a. Endkunden) nennen wir das »Okosystem«. Der Begriff der Plattform bleibt be-
schrankt auf die technische Infrastruktur, die zugleich Produktfragment des Okosystems ist.

Zur Erarbeitung des Werts auf Plattformen ist mindestens dreierlei nétig: der Betrieb der Plattform, die
Orchestration der Zusammenarbeit auf der Plattform und die Entwicklung von Komplementen (Apps). Je
nachdem, wie die Arbeitsteilung dieser Tatigkeiten erfolgt, konnen drei Szenarien unterschieden werden:

1. Alle drei Tatigkeiten werden von einer Organisation Gbernommen. In diesem Fall macht es noch kei-
nen Sinn, von »Okosystem« zu sprechen. Dieses Vorgehen entspricht der »alten Welt« der IT- Indus-
trie, in der IT-Organisationen anderen Organisationen Software als Produkt (und nicht: als Service)
anbieten [Cusumano, 2008, vgl. Kap. 1.4).

2. Der Betrieb der Plattform und die Orchestration der Zusammenarbeit werden von einer einzelnen
Organisation Ubernommen, die Entwicklung einer Teilmenge der Komplemente aber von einer Viel-
zahl anderer Organisationen ([den Komplementoren]. Welchen Anteil diese Teilmenge an extern ent-
wickelten Komplementen an der Gesamtmenge aller Komplemente hat, ist eine der zentralen strate-
gischen Fragen, die Gawer & Cusumano mit dem Schlagwort Scope versehen (Gawer & Cusumano,
2008). Da Plattformprovider und Orchestrator in einer Organisation vereinigt sind, kommt dieser eine
erhebliche Macht zu. Dieses Szenario ist der »Normalfall« der heutigen Plattformwelt.

3. Die drei Tatigkeiten werden von je unterschiedlichen Organisationen ausgefihrt. Hier gibt es also
neben dem Plattformprovider und den Komplementoren eine dritte, eigens eingerichtete Organisa-
tion fur die Orchestration. Diesem Szenario entspricht der vorliegende Fall im Experimentierraum.

20
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Abbildung 4: Drei Szenarien fir das Verhaltnis von Plattformorganisationen und -funktionen
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Zur Eingrenzung unseres Phanomenbereichs greifen wir
auf zwei Typologien aus der Plattformliteratur zurick.
Keineswegs namlich konnen basierend auf den vorge-

formtypen gemacht werden. Der Scope des Frameworks
beschrankt sich gegenstandsbezogen auf Cloud- und
funktionsbezogen auf Innovationsplattformen.

nommenen Untersuchungen Aussagen Uber alle Platt-

HINTERGRUNDWISSEN

Zur Unterscheidung von Transaktionsplattformen und Innovationsplattformen

Cusumano et al. (2019, S. 18 ff.) unterscheiden zwei Arten von Plattformen anhand ihrer zugrundelie-
genden Funktion: Transaktionsplattformen und Innovationsplattformen?. Die Funktion von Innovations-
plattformen besteht darin, Innovation auf der Plattform zu ermdglichen (Gawer, 2021). Ihre Funktion ist
also nicht (oder zumindest: nicht nur) der Austausch von bestehenden Gitern und Dienstleistungen,
sondern die Ermdglichung der Schaffung von zuvor nichtexistierenden Gutern und Dienstleistungen.

Bei Transaktionsplattformen hingegen steht der Austausch (wie Kauf und Verkauf] von bereits existie-
renden Gitern und Dienstleistungen im Vordergrund. Wichtig ist auch, dass es Plattformprovider gibt,
die beide Arten von Plattformen anbieten. Diese besonders erfolgreiche Konstellation bezeichnen Cusu-
mano et al. (2019, S. 19 als hybrid.

TRANSAKTIONS-
PLATTFORMEN

1

|
HYBRIDE

= PLATTFORMEN

‘ Amazon Marketplace |

J.

INNOVATIONS-
PLATTFORMEN

Intel CPU

Apple i05 Amazon AWS

(oo |

J Apple

Abbildung 5: Unterscheidung Transaktionsplattformen und Innovationsplattformen nach (Cusumano et al., 2019, p. 19)
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HINTERGRUNDWISSEN

Die fiinf Plattformtypen nach Srnicek

Selbst wenn man Transaktions- und Innovationsplattformen unterscheidet, hat man es noch immer mit
einer sehr heterogenen Gemengelage von Plattformen zu tun. Es bietet sich daher an, auch auf die
gegenstandsbezogene Plattformtypologie von Srnicek (2016) - als eine neben vielen weiteren (Derave et
al., 2021) - zurtckzugreifen, um den Scope des Experimentierraums noch weiter einzugrenzen. Folgen-
de fiinf Formen macht Srnicek aus:

Produkt-
plattform

ﬁ] |
Transaktions-

a  plattformen
—_— " Schlanke

Plattform

Q

Plattform . Werbe-
plattformen

_Innovations- - Industrie-
plattformen plattformen

0 ClOUd'
plattformen

Abbildung 6: Einordnung des Experimentierraums

Der Fall des Experimentierraums

1. Produktplattformen (z. B. Ebay Kleinanzeigen, Amazon Marketplace) vermitteln zwischen
Verkaufern und Kaufern physischer oder digitaler Produkte.

2. Schlanke Plattformen (z. B. Uber, Airbnb) vermitteln zwischen Dienstleistern und Kunden.

Werbeplattformen (z. B. Google Search, Twitter) vermitteln zwischen Werbeanbietern und Usern.

4. Industrieplattformen (z. B. Siemens Mindsphere, Bosch loT Suite] werden in der Produktion
eingesetzt, um auf der Basis von Nutzungsdaten, die mittels Sensorik aus Produkten, Maschinen,
Prozessablaufen etc. gewonnen werden, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und Kostenreduzie-
rungen zu erzielen.

5. Cloud-Plattformen (z. B. Microsoft Azure, Amazon Web Services) stellen IT-Services wie Rechenleis-
tung, Speicherkapazitaten, virtuelle Netzwerke, Applikationen, isolierte Funktionalitaten,
User-Access-Management-Features, Auswertungsverfahren und Datenbanken zur Verfigung.

w

Das folgende Kapitel wird diesen Plattformtyp, der im Fokus des vorliegenden Frameworks steht,
unter die Lupe nehmen.
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‘ ‘ Aktuelle Trendentwicklungen wie die Plattformékonomie, die
Regionalisierung und die zunehmende Digitalisierung der Gesellschaft
wirken sich in besonders pragnanter Weise auch auf den Bankensektor
aus. Die Geschéaftsmodelle regionaler Banken sind dadurch besonders
betroffen. Die Coronapandemie hat diese Entwicklungen verstarkt.

Dies hat zur Folge, dass Banken zunehmend von grof3en Plattformen
angegriffen werden, die immer erfolgreicher nach der Schnittstelle zum
Kunden greifen. Bankdienstleistungen »verschwinden« in ganzheitlichen
Prozessen. Die Regionalitat ist wiederum seit jeher eine der Kernkompe-
tenzen unserer Banken. Digitale Plattformen mit regionalem Fokus er-
fordern jedoch nicht nur die Technologie-Kompetenz, sondern auch die
Bindelung regionaler Angebote, die heute noch oftmals sehr zersplittert
sind. Daher lautet die zentrale Frage unserer Banken heute: Wie kann
man Digitalisierung und Regionalisierung verbinden? Digitale Okosyste-
me mit regionaler Pragung bieten hier eine vielversprechende Méglich-
keit, die Wertschopfung weit Uber konventionelle Bankdienstleistungen
hinaus zu erweitern und gleichzeitig die Regionen in eine erfolgreiche

digitale Zukunft zu begleiten. ’ ’

KOMMENTAR: Dr. Mark Hefke, Atruvia AG

24 SmartGenolLab - Ein Framework | 1 Das Phanomen »Plattformékonomie«



1.4 DIE ZUSAMMENARBEIT AUF CLOUD-PLATTFORMEN

Wie bereits in Kapitel 1.3 deutlich wurde, steht im Falle
des Experimentierraums der Einsatz einer Cloud-Platt-
form im Vordergrund. Bevor nach dem Gelingen von
partizipativer und genossenschaftlicher Kooperation auf
Cloud-Plattformen gefragt werden kann, ist es unerlass-
lich zu verstehen, was hinter einer solchen Cloud-Platt-
form steckt?.

Spatestens seit der Ernennung von Andy Jassy als vor-
herigem Leiter der AWS-Sparte von Amazon zum CEOQ des
Megakonzerns ist das Thema »Cloud« in aller Munde (The
Economist, 2021). Zunehmend wird klar: Man kann an
diesem Phanomen nur noch schwer vorbeisehen. Immer
mehr IT verschiebt sich - auch in Deutschland - in die
Cloud [KPMG & Bitcom Research, 2020). Bisweilen mag
die Diskussion um das Thema Hype-Charakter annehmen
(Goutas et al., 2015, S. 91), doch hinter der Cloud steckt
eine einfache Idee: Privatanwender:innen und Unterneh-
men (Endkunden) beziehen IT-Dienste Uber das Internet.

Dadurch soll es - so die anbietervermittelte Erwartungs-
haltung - Startups, aber auch etablierten kleinen und
groflen Unternehmen maglich werden, sich ohne grofle
Vorabinvestitionen an einem »Buffet« von IT-Diensten
(sog. Services) zu bedienen:

Dieses reicht von Rechenleistung, Speicherkapazitaten
und virtuellen Netzwerken Uber Applikationen, isolierte
Funktionalitaten und User-Access-Management-Fea-
tures bis zu Auswertungsverfahren (KI!) und Datenbanken
(Laudon et al., 2016, S. 222 ff.).

HINTERGRUNDWISSEN

2016, S. 221; Mell & Grance, 2011).

Zur Unterscheidung von Cloud- und On-Premise-Betriebsmodellen

In Form von Cloud Computing werden »dem Unternehmen hard- und softwaregebundene Fahigkeiten
als Service Uber das Internet angeboten« (Laudon et al., 2016, S. 220). Anders als bei On-Premises
muss der Anwender Software in seiner lokalen IT-Umgebung also weder installieren noch betreiben.
Verbunden ist dieser Begriff mit dem des On-Demand Computing. Damit bezeichnet man »die Inan-
spruchnahme von [T-Leistungen von einem Dienstleister, wobeil nur die angefragten Dienstleistungen
(variabel] abgerechnet werden« (Laudon et al., 2016, S. 220). Solche Leistungen umfassen »Rechenleis-
tung, Speicher, Software und andere Dienstleistungen« (Laudon et al., 2016, S. 221). Die offizielle Cloud-
Definition liefert das NIST (National Institute of Standards and Technology) anhand der fiinf Merkmale
»0n-Demand Self-Service«, »Ubiquitarer Netzwerkzugriff«, »Standortunabhangiges Ressourcen-Poo-
ling«, »Elastische Kapazitaten (Elastizitat)« und »Messbarer Dienst (Measured Service)« (Laudon et al.,

Hinter den vielen beeindruckenden Innovationen im IT-
Bereich steht ein tiefgreifender und nicht hinreichend
beachteter Wandel, der sich bereits seit etwa zwanzig
Jahren vollzieht: der Wandel der IT von einem Produkt zu
einem Service (Cusumano, 2008). Es ist wohl keine Uber-
treibung, wenn man behauptet, dass dieser Wandel einen
entscheidenden Faktor im gegenwartigen Paradigmen-
wechsel der Arbeitswelt ausmacht (Boes et al., 2019). IT
spielt zwar schon langer eine grofle Rolle in Unterneh-
men - man denke nur an Informationssysteme fiir CRM,
die das Kundenmanagement informationstechnisch be-
gleiten, oder fur HR, die Personalarbeit in Form von Per-
sonal-, Zeit- und Gehaltsdaten administrieren, oder auch
fir ERP, die betriebliche Ressourcenplanungen und Lo-

gistikablaufe in den Betrieben digital unterstiitzen. Aber
erst dadurch, dass IT als Service von Providern Uber das
Internet zur Verfligung gestellt wird, scheint sie vollum-
fanglich ihre Wirkung entfalten zu kénnen. In Form von
cloudbasierten CRM-, HR- oder ERP-Systemen - um bei
diesen Beispielen zu bleiben - muss sie nicht mehr je
eigens mit hohem Aufwand auf den Keller-Servern der
Organisationen eingerichtet und betrieben werden; sie
wird per Mausklick (on demand) in Abhangigkeit von den
jeweils vorliegenden Anforderungen aus dem Internet
heruntergeladen.
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Die Software wird dadurch zunehmend fahig, sich der Dy-
namik der organisationalen Veranderungen anzupassen -
so zumindest die mit der Cloud verbundenen Hoffnungen.
Die Vision von der »agilen Organisation« ist nicht zuletzt
hiermit verknupft. Zu fragen bleibt an dieser Stelle dann
natirlich: Wie gelingt es Organisationen, insbesondere
[T-Providern, in Zeiten der Plattformdkonomie so zu ko-
operieren, dass sie die Komplexitat handhaben kénnen,
die mit dem Angebot von Digitalisierungsservices verbun-
den ist?

In diesem Framework geht es also nicht um Technik und
nicht um die Auswirkungen dieser grof3en Transformation
auf die Anwenderorganisationen und ihre Endkunden. Wir
fragen insbesondere nicht danach, wie sich grofle und
kleine Unternehmen verandern, wenn sie ihre IT-Services
zunehmend aus der Cloud beziehen.

Auch die Frage, ob das Thema Cloud empirisch so rund
lauft wie oben dargestellt, ist ebenso wenig Gegenstand
dieses Frameworks wie die Frage nach der Sicherstel-
lung der Passung zwischen Anbietern und Abnehmern.

Cloud

Das sind zweifelsfrei alles spannende und zum Teil durch-
aus beforschte Themen (lyer & Henderson, 2010; Marston
etal.,, 2011; Minzl et al., 2015; Venters & Whitley, 2012).

In diesem Framework geht es vielmehr darum, anhand
eines Organisationsmodells die notwendige Koordina-
tion und Kooperation nachzuzeichnen, damit auf Anbie-
terseite ein solch komplexes Geflecht an Services zur
Verfligung gestellt werden kann. Wir konzentrieren uns
damit ausschlieBlich auf die Anbieterseite der Digitali-
sierung.

Die folgende Abbildung gibt die Zusammenarbeit Uber
Cloud-Plattformen wieder.

Funktion x

Schnittstelle x

Applikationen C

Innovations-
plattform

Plattformkern bestehend
aus Standard- und
Individualkomponenten

TECHNISCHE
FUNKTIONEN

Applikation A
Applikation B

Modulare
Komponenten
(SaaS)

Transaktions-
plattform

B2B-App Store

Plattform-
provider

Plattformprovider

Komplementoren

Plattform-

orovider Endkunden

ORGANISATIONALE
FUNKTIONEN

Orchestrator

Abbildung 7: Technische und organisationale Funktionen auf Cloudplattformen nach Rachlitz (2021)
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Um die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Platt-
formorganisationen verstehen zu konnen, ist ein zumin-
dest grobes Hintergrundwissen der technischen Seite
notig. Daher zeigt Abbildung 7 generisch die wesentlichen
technischen Funktionen der Cloud-Plattform. Hier sieht
man sogleich, dass zwei Arten von Plattformen nétig
sind, um Unternehmenssoftware idber die Cloud anzu-
bieten. Einerseits ist man auf eine Transaktionsplattform
angewiesen, auf der die Apps gehandelt werden (rechts
in der Abbildung). Andererseits ist man auf eine Innovati-
onsplattform angewiesen, die aus einem Kern [(in der
Abbildung mit »Innovationsplattform« gekennzeichnet)
und einer Peripherie (in der Abbildung mit »Funktion x«,
»Schnittstelle« etc. gekennzeichnet] besteht. Dabei gilt
fir den Kern der Innovationsplattform, dass dieser Stan-
dard- und Individualkomponenten (z. B. bestimmte Daten-
banken] enthalt. In der Uberwiegenden Anzahl der Falle
ist der Umfang dieser Komponenten auf eine bestimmte
fachliche Domane begrenzt (z. B. CRM, ERP, CMS) - so
auch in unserem Experimentierraum, in dem CRM diese
fachliche Doméne bildet.

Gerade die kapitalstarksten Unternehmen (z. B. Ama-
zon AWS, Microsoft Azure) gehen aber noch einen Schritt
weiter und Ubertreffen selbst das ohnehin schon bei do-

manenspezifischer Software hohe Abstraktionsniveau.
Sie stellen maximal generische Innovationsplattformen
zur Verfigung, d. h. Plattformen ohne jede fachliche Do-
manen-Einschrankung. So konnen sie in jeder Doma-
ne spezifizierte Dienste anbieten. Diese Dienste werden
sodann um die modularen Komponenten, die z. B. von
Seiten der Komplementoren produziert werden, erwei-
tert und als SaaS dem Endkunden mithilfe der Transakti-
onsplattform zur Verfigung gestellt.

Um diese technischen Funktionen sicherstellen zu kon-
nen, werden die vier in 1.3 eingefihrten Plattformorga-
nisationen relevant. Hier wird sogleich auch die Bedeu-
tung des Orchestrators sichtbar, da dieser Ubergreifend
»koordiniert«. Innovations- und Transaktionsplattformen
werden von einem oder mehreren Plattformprovidern zur
Verfligung gestellt. Diese sind zum Teil auch fir modulare
Komponenten (Komplemente) zustandig, die zum Grofteil
aber (zumindest der Theorie nach) von Komplementoren
zur Verfligung gestellt werden. Die Endkunden greifen auf
die modularen Komponenten zu, haben mit der Innova-
tionsplattform aber nur am Rande zu tun.

HINTERGRUNDWISSEN

Zur Unterscheidung von Provider-Typen

(z. B. Add-on-App-Entwickler).

Ubergreifend muss neben der eben skizzierten Veranderung der Komponenten des Geschaftsmodells
festgehalten werden, dass es zwei Konfigurationen gibt, wie sich diese Veranderung vollzieht. Grundsatz-
lich lohnt es sich, zwei Provider-Typen zu unterscheiden. Es gibt »two distinct business model configurati-
ons - SaaS and SaaS+PaaS« (Boillat & Legner, 2013, S.40).

Konfiguration-1 (»enterprise SaaS«] bezeichnet den Wandel von einem Produktverkaufer (»product ven-
dor«) zu einem Dienstleister (»service provider«) (Boillat & Legner, 2013, S. 51). Im Falle von Konfigura-
tion-2 (»enterprise SaaS+PaaS«) kommt etwas hinzu: die Schaffung einer Unternehmenssoftware-Platt-
form, die durch das SaaS-Angebot erweitert wird (Boillat & Legner, 2013, S. 51). Die Plattform ist dabei
der zentrale Service, um den herum sich value proposition, Segmente (Entwickler und User), Kanéle und
Kundenbeziehungen arrangieren (Boillat & Legner, 2013, S. 49). Dariber hinaus verschieben sich die key
activities, key resources und key partners. Es geht in Konfiguration-2 zuallererst um »bundling and in-
tegration of the core product with thirdparty offerings« (Boillat & Legner, 2013, S. 51] sowie die zugeho-
rigen Ressourcen und interorganisationalen Relationen. Der Provider hat sodann zwei Hauptsegmente
von Usern zu bedienen und zu vermitteln (twosided market): die Endkunden und die Komplementoren

Der Provider beschrankt sich in Konfiguration-2 auf das Angebot des Kerns der Plattform sowie eini-
ger Standard-Applikationen und Uberlasst die Entwicklung weiterer Applikationen den Komplementoren.
Daflir muss er den Komplementoren »tools« (Boillat & Legner, 2013, S. 51) und andere Services zur Verfii-
gung stellen und verlangt daftr (fir gewshnlich) Provision. Kurzum: »[Vlendors are moving from packaged
software vendors towards becoming platform providers« (Boillat & Legner, 2013, S. 51). Der Experimen-
tierraum, der diesem Framework zugrundeliegt, zeigt ein Beispiel fur eine solche Konfiguration-2.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Der Weg zum plattformbasierten Okosystem:
Meilensteine des im Experimentierraum begleiteten Orchestrators/Plattformproviders

SCHRITTE JAHR

Vorlauferprojekt zur Cloud-Infrastruktur, das noch nicht unter dem Schlagwort »Cloud«, sondern unter dem

Schlagwort ASP (application service provision] lief 2001
Cloud als neuer strategischer Punkt auf der unternehmensinternen Technologie-Roadmap und erste For- 2005
schungsprojekte
Erste Cloud-Anwendung 2008
Start der Entwicklung der Plattformarchitektur 2009
Restrukturierung der Plattformorganisation (Service Center) 2010
Entwicklung weiterer Cloud-Anwendungen (Unternehmenssoftware fir

. . 2011
Versicherungen und Pflegestitzpunkte)
Zusammenfihrung der Ergebnisse zweier Forschungsprojekte als Grundlage

. . 2012

zur Weiterentwicklung der Plattform
Entwicklung von CRM als Cloud-Dienst auf der Plattform 2014
Vermieten des Kerndiensts 2016
Kommunikation der Vision an die Offentlichkeit 2016
Ausgriindung des Orchestrators als eigenstandige Organisation inkl. Beginn von dessen Strukturierung 2016
Beginn des Forschungsprojekts SmartGenolab (Experimentierraum) 2018
Go-Live des AppStores 2019
Ausgabe der ersten Aktien an die Mitarbeiter:innen der Plattformprovider- und Orchestrator-Organisation 2020
Ausgabe der ersten Aktien an die Komplementoren 2021

Tabelle 2: Meilensteine der Experimentierraumunternehmen auf dem Weg zum
genossenschaftlich orientierten plattformbasierten Okosystem
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Abbildung 8: Plattformbasiertes Okosystem fiir KMU/Mittelstand

und mittelstandischen Unternehmen
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2 PLATTFORMEN IN DER FORSCHUNG

Kurt Rachlitz

Zu Plattformen wird nicht nur in einer Wissenschaft geforscht. Vielmehr wird das Thema neben den platform studies
(Apperley & Parikka, 2018) in der Okonomik (Evans & Schmalensee, 2016), der (Wirtschafts-)Informatik (de Reuver et
al., 2018), der Rechtswissenschaft (Jovanovic & Greiner, 2021), den Management Studies (Mclntyre et al., 2020), den
Medienwissenschaften (van Dijck et al., 2018) und der Soziologie (Ametowobla, 2020; Dolata, 2019, p. 185 ff.; Poell et
al., 2019; Srnicek, 2016, p. 2 ff.) behandelt. Diese Multiperspektivitat kann hier nicht in ihrer ganzen Komplexitat wie-
dergegeben werden; es muss aber deutlich werden, dass drei Aspekte des Plattformphanomens zu unterscheiden
sind und dass diese jeweils unterschiedliche Forschungsschwerpunkte nach sich ziehen.

» Plattformmechanismen bestimmen die technologi-
sche Infrastruktur, die Plattformen gegeniber ande-
ren technologischen Artefakten abgrenzt. Die Aus-
fihrungen schlieffen an dieser Stelle an van Dijck et
al. (2018, S. 31 ff.) an, die Datafizierung, Kommodifi-
zierung und Selektion als drei Kernmechanismen von
Plattformen ausmachen.

» Plattformorganisationen sind Organisationen, die
vermittelt Uber die Plattform zusammenarbeiten und
in dieser Zusammenarbeit diese Uberhaupt erst gene-
rieren. Dabeiist an den Plattformprovider genauso wie
an Komplementoren und Endkunden zu denken. Eine
besondere Rolle nimmt dariber hinaus der Orches-
trator ein, der entweder in einer Organisation mit dem
Plattformprovider vereinigt ist oder (wie in dem die-
sem Framework zugrundeliegenden Experimentier-
raum] als vierter Organisationstyp ausdifferenziert ist.

Abbildung 9: Okosysteme, Plattform-
organisationen, Plattformmechanismen

» 6kosysteme bestimmen das soziale Geschehen, das
sich auf und durch Plattformen ergibt. Dieses lasst
sich nicht allein aus dem Zusammenspiel von Orga-
nisationen erklaren. Die Literatur spricht daher von
einer eigenen Ebene des Sozialen. Okosysteme zeich-
nen sich im Gegensatz zu anderen Uberorganisationa-
len Institutionen wie Markten, Netzwerken oder auch
Meta-Organisationen durch besondere Eigenschaften
aus.

ot
p 4 K

ORCHESTRATOR

PROVIDER

a

PLATTFORM-
MECHANISMEN

K = Komplementor

SmartGenolab - Ein Framework | 2 Plattformen in der Forschung

29



21 PLATTFORMMECHANISMEN

Bevor auf die sozialen Mechanismen rund um die Platt-
form fokussiert wird, blicken wir zunachst auf die Platt-
formtechnologie und fragen nach den Plattformmecha-
nismen, die dieser zugrunde liegen (van Dijck et al., 2018,
S. 31-48). Es lassen sich drei solche Mechanismen aus-
machen: Datafizierung [(datafication], Kommodifizierung
(commodification) und Selektion [selection] (van Dijck et
al., 2018, S. 4 f.).

Blicken wir auf die von den Autor:innen genannten Mecha-
nismen, so fallt sogleich der Begriff der Datafizierung ins
Auge. Damit ist zunachst nur gemeint, dass analog an-
fallende Informationen in Daten verwandelt werden. Dies
ist eine Praxis, die sich keineswegs auf Plattformen be-
schrankt, sondern in vielen sozialen Settings eine Rolle
spielt. Bei Plattformen geht es also um eine »intensifica-
tion« (van Dijck et al., 2018, S. 33) dieser Datafizierung.

Daten wirden einerseits auf Plattformen gesammelt und
sie wlrden andererseits dort auch zirkuliert. Beides zu-
sammen erzeuge geradezu »a new kind of conscious-
ness« (van Dijck et al., 2018, S. 36). Dies geschehe durch
Praktiken wie »friending, linking, sharing, rating, and re-
commending« (van Dijck et al., 2018, S. 33).

Plattformen basieren nicht nur auf der Messung von
»sentiments, thoughts, and performances« (van Dijck et
al., 2018, S. 34); sie erzeugen mit Hilfe dieser messenden
»user interfaces« (van Dijck et al., 2018, S. 33) vielmehr
auch diese Kommunikations- und Handlungsmuster.
Durch dieses Vorgehen bieten sie auflerdem die Moglich-
keit, die gesammelten Daten Uber Schnittstellen (APIs) an
Endkunden und Komplementoren zu verteilen. Zusam-
mengefasst besteht Datafizierung also aus »Capturing«
und »Circulating«.

BLICK IN DIE FORSCHUNG

Plattformen als Markte

Es ist die eben beschriebene Moglichkeit der Datafizierung, die es - zumindest einigen Autor:innen zu-
folge - notig macht, Plattformen von Markten abzugrenzen: »lt is this ownership of data generated by the
actions of participants [...] that distinguishes platforms from traditional market intermediaries« (Stark

& Pais, 2020, S. 50).

Da aber Plattformen nichtsdestoweniger vor allem in der economics-Literatur als Spezialfalle von
Markten bestimmt werden, lohnt es sich, die wichtigsten Begriffe, die diesem Literaturstrang zugrunde

liegen, zu skizzieren.

Rochet & Tirole (2006) fihren den Begriff des »two-sided market« in ihrem einflussreichen Aufsatz »Two-
Sided Markets: A Progress Report« ein. Dabei sind drei Aspekte zu beachten: Erstens gehdren zu einem
solchen Markt unterschiedliche User-Gruppen; Plattformen ermdglichen Interaktionen zwischen die-
sen Gruppen. Dabei werden diese Gruppen sogleich als »buyers and competing sellers« (Belleflamme &
Peitz, 2019a, S. 2] bestimmt. Plattformen ermdglichen also Interaktionen zwischen Kaufer:innen und Ver-
kaufer:innen. Sie treten - zumindest der Theorie nach! - anders als merchants (Hagiu, 2007) nicht selbst
als Kaufer:innen oder Verkaufer:innen auf. Sie nehmen eine andere Rolle ein, indem sie durch ihre Ver-
mittlung fur direkte und indirekte Netzwerkeffekte sorgen: Ihre Aufgabe besteht darin, eine Umgebung
zu schaffen, in der die User-Anzahl auf der einen Seite die User-Anzahl auf der anderen Seite erhoht et
vice versa. Diese Netzwerkeffekte sind ein zweites Charakteristikum von Plattformen. Genau genommen
muss man zwei Arten von Netzwerkeffekten unterscheiden: direkte und indirekte Netzwerkeffekte.
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Direkte Netzwerkeffekte stellen sich ein, wenn die Tatsache, dass andere User dasselbe Produkt benut-
zen, Vorteile firden User derselben Seite hat. Das klassische Beispiel hierfurist das Telefon. Ein Telefon-
netz macht erst dann Sinn, wenn es von moglichst vielen Leuten benutzt wird. Indirekte Netzwerkeffekte
hingegen stellen sich ein, wenn die Anzahl an Usern auf Seite A Auswirkungen auf die Anzahl an Usern
auf Seite B hat (et vice versa). Der Antrieb, auf einer Plattform mitzumachen, ist fir die User-Gruppe A
also grofer, wenn auf der anderen Seite und auf der eigenen Seite viele andere mitmachen. Dasselbe
gilt fir die Seite B.

Diese Netzwerkeffekte fihren schlief3lich zu einem dritten Punkt: Um diese Vermittlung zu leisten, ist es
notig, die Preisstruktur »seitensensibel« anzulegen. Erst diese Notwendigkeit ist es, die Plattformen als
besondere Markte auszeichnet. Nur auf diesen macht die Preisstruktur einen Unterschied - sie muss
vom Orchestrator so angelegt werden, dass beide Seiten »an Bord« kommen: Plattformen sind »mar-
kets in which the structure, and not only the level of prices charged by platforms matters« (Rochet &
Tirole, 2006, S. 1). Die Preisstruktur soll so ausgelegt sein, dass mdglichst viele User auf beiden Seiten
der Plattform partizipieren. Das kann so weit gehen, dass gerade dann, wenn angenommen wird, dass
eine der beiden Seiten zunachst wenig Anreiz sieht, an der Plattform zu partizipieren, diese Seite nega-
tiv bepreist wird, also gleichsam dafir Geld bekommt, dass sie partizipiert. Wenn es bei dieser Art von

Transaktion um mehr als zwei Seiten geht, spricht man von multisided markets.

Der zweite Mechanismus - »Kommodifizierung« genannt
- antwortet auf die Frage nach der Verwendung dieser
Daten.

Daten werden auf der Plattform nicht nur fur diejenigen
generiert, die selbst User (also: Endkunden bzw. Kom-
plementoren) der Plattform sind (z. B. in Form von Be-
wertungssystemen zur Identifizierung geeigneter Trans-
aktionspartner oder von Standortbestimmungen zur
Identifizierung von Verkehrsstaus); vielmehr werden
Daten auch fir Dritte generiert. Dies konnen einerseits
andere Plattformen sein. Das konnen aber auch ganzlich
andere Akteure sein: Werbetreibende etwa oder Unter-
nehmen, die aus unterschiedlichsten Grinden an den ag-
gregierten Daten der User interessiert sind. Um diesen
Mechanismus zu erfassen, missen interne und externe
Stakeholder der Plattformdaten unterschieden werden.
Interne Stakeholder sind Akteure, die sich als User (als
Komplementoren oder Endkunden) auf der Plattform be-
wegen; externe Stakeholder sind Akteure, die sich nicht
auf der Plattform bewegen, aber dennoch auf die Daten
der Plattform zurickgreifen.

Es gibt also einerseits Akteure in der Arena, die anfal-
lende Daten nutzen, und andererseits Akteure auflerhalb
dieser Arena, die diese Daten ebenfalls - aber eben: ganz
anders - nutzen.

Mit Hilfe dieser Unterscheidung kann man sehen, dass
Kommodifizierung in der Tat ein gangiger Mechanismus
auf Plattformen ist, dass van Dijck et al. (2018) diesen
aber einerseits zu konkret und andererseits zu absolut

bestimmen. Zu konkret ist die Bestimmung, da die Akteu-
re auflerhalb der Arena keineswegs zwangslaufig dko-
nomische Akteure sind. Auch politische Akteure - man
denke an Geheimdienste oder an politische Parteien -
nutzen diese Daten auflerhalb der Arena, in der sie an-
fallen. Dasselbe gilt fir massenmediale, medizinische
oder wissenschaftliche Akteure. Entscheidend ist also
viel simpler, dass es im Kontext von Plattformen stets
Dritte gibt, die weder auf der Biihne noch im Publikum,
sondern gewissermafien hinter der Bihne auf die anfal-
lenden Daten zugreifen. Dass dies dann empirisch dazu
flihren kann, dass die Daten politisch, ckonomisch oder
wie auch immer »missbraucht« werden, ist wichtig zu se-
hen, aber begrifflich sekundar. Statt also ausschliefllich
auf die Warenférmigkeit (»Kommodifizierung!«) der Daten
aufmerksam zu machen, ist zunachst ein Blick darauf,
dass etwas mit den Daten geschieht, wichtig - und zwar
nicht nur in Richtung derjenigen, die die Daten Uber sich
selbst und andere anfertigen, sondern auch in Richtung
auf Dritte »hinter der Bihne«, die zunachst gar nichts mit
den Kommunikationen, die auf der Plattform stattfinden,
zu tun haben.

Erst bei kritischer Betrachtung der Kommodifizierung
als konstitutiven bzw. zwangslaufigen Mechanismus von
Plattformen lasst sich das besondere Leistungsvermaogen
des Ansatzes, wie er im Experimentierraum beschrieben
wird, erkennen: So lasst sich empirisch ein Szenario be-
obachten, in dem die beteiligten Akteure das Potenzial der
Kommodifizierung der Daten nutzen, den Wert, der dabei
entsteht, aber nicht an Externe weitergeben, sondern im
Okosystem selbst verteilen.
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Die gerade beschriebene Weitergabe der Daten an Dritte,
die man von der internen Vermittlungsleistung (Orches-
tration) strikt trennen sollte, sind also - das zeigt der dem
Framework zugrundeliegende empirische Fall - keine
Notwendigkeit. Die im Experimentierraum untersuchten
Organisationen (Plattformprovider, Orchestrator, Kom-
plementoren, Endkunden] verstehen die Plattform ganz
explizit als einen geschlossenen Raum, der ohne externe
Vermittlungsleistung auskommt. Nur um Missverstand-
nisse zu vermeiden: Ausgeschlossen wird in diesem Fall
natirlich nicht, dass jemand in diesen geschlossenen
Raum hineinkommt. Ausgeschlossen wird lediglich, dass
die im Okosystem angefallenen Daten von externen Drit-
ten benutzt werden. Auch ein solches Modell ist also em-
pirisch maglich und sollte begrifflich nicht ausgeschlos-
sen werden.

Der dritte Mechanismus - »Selektion« genannt - regelt
den Umgang mit den Daten auf Seiten der internen Ak-
teure, also der Plattformbeteiligten selbst. Es lassen sich
drei Typen von Selektion unterscheiden: »personalization,
reputation and trends, and moderation« [van Dijck et al.,
2018, S. 41). Daten werden zundchst personalisiert er-
fasst, d. h. auf einzelne User appliziert. Ein solcher User
muss nicht unbedingt ein einzelner Mensch sein; es kann
sich auch um eine Organisation handeln, vielleicht auch
um eine Maschine (wenn man an loT-Plattformen denkt).
Wichtig ist, dass die Daten nicht erst zu Typen aggre-
giert und dann per Gie3kannenprinzip auf Gruppen appli-
ziert werden, sondern dass die Daten individuelle Profile
widerspiegeln: »Around each user, platforms construct a
completely personalized environment of services, infor-
mation, and people« (van Dijck et al., 2018, S. 42).

Mit Hilfe dieser Personalisierung wird es moglich, weite-
re Mechanismen wie »reputation metrics« und »platform
trends« einzusetzen (van Dijck et al., 2018, S. 42). In dem
Zusammenhang wird unter anderem behauptet, dass sich
»interpersonal trust« (van Dijck et al., 2018, S. 42) virtuali-
sieren lasst (Mandl, 2014). Dieses virtualisierte interper-
sonelle Vertrauen ist weder systemisch - so wie man der
Richter:in aufgrund ihrer institutionellen Einbettung ver-
traut, obwohl man nichts Uber sie weif3 - noch wirklich im
vollen Sinne interpersonell (Luhmann, 2000).

Es kommt also in einem letzten Schritt darauf an, dieses
fluide Verhaltnis von Personalisierung und virtualisiertem
interpersonellem Vertrauen zu steuern. Die Handhabung
dieses als »Moderation« bezeichneten Selektionsmecha-
nismus scheint besonders herausfordernd zu sein, da so-
wohl zu viel als auch zu wenig Offenheit schadlich sein
konnen. Zu viel Geschlossenheit fihre dazu, dass man
Innovationsfreudigkeit im Keim erstickt; zu viel Offenheit
hingegen flhre tendenziell zwar zu mehr, dafiir aber zu
qualitativ schlechterer Innovation (Boudreau, 2012).
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Auf Plattformen greifen
Mechanismen, die

die Tendenz zur Macht-
asymmetrie zwischen
“lattformprovider
und Komplementoren
verstandlich machen.
Gleichzeitig muss aber
auch beachtet werder
dass diese Macht-
asymmetrie keine
/wangslaufigkelt ist.




2.2 PLATTFORMORGANISATIONEN

Das Framework unterscheidet vier Typen von Plattformorganisa-
tionen (vgl. Kap 1.3): Plattformprovider, Orchestratoren, Komple-
mentoren und Endkunden. Was der Plattformprovider einer Cloud-
Plattform leistet, kann man sich klarer machen, wenn man auf eine
einflussreiche Unterscheidung zuruckgreift, die das Cloud Compu-
ting bzw. On-Demand Computing nach den angebotenen Leistun-
gen differenziert: Infrastructure-as-a-Service (laaS), Platform-as-

a-Service (PaaS) und Software-as-a-Service (SaaS) (Laudon et al,,
2016, S. 222).

HINTERGRUNDWISSEN

Zur Unterscheidung von Cloud Computing und On-Demand Computing

Unter laaS wird die Bereitstellung von Speicherkapazitat, Rechenleistung und virtuellen Netzen ver-
standen. Diese Dimension spielt mit Blick auf die im Experimentierraum im Fokus stehenden CRM-Pro-
vider nur indirekt eine Rolle und wird daher im Folgenden weitgehend ausgeblendet. Anders verhalt es
sich mit PaaS und Saa$, die beide — auch wenn dies fir PaaS zunachst verwundern mag - fir CRM-Pro-
vider zentral sind.

Bei PaaS geht es darum, dass Kunden »eigene Anwendungen mithilfe der Infrastruktur und Program-
miertools [entwickeln], die vom Anbieter der Cloud-Dienste unterstiitzt werden« (Laudon et al., 2016, S.
222). Der Provider stellt also eine Plattform - genauer: eine Innovationsplattform (vgl. 1.3) - zur Verfu-
gung, auf der Komplementoren Innovationen als zusatzliche Applikationen realisieren kdnnen.

Derartige Applikationen konnen dann als Saa$S Uber die Plattform angeboten werden. Im Falle von Saa$S
hostet der Anbieter »auf seiner (Cloud]-Infrastruktur Software, die er Uber ein Netzwerk den Nutzern
zur Verfigung stellt« (Laudon et al., 2016, S. 222). Der CRM-Provider nimmt dann - zumindest in einigen
Fallen — zwei Rollen ein: Er ist einerseits PaaS-Provider, der Services an Komplementoren liefert, Und er
ist andererseits flr spezielle Module [den sog. Kern) selbst SaaS-Provider. [vgl. Hintergrundwissen in 1.4
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Wenn man den Plattformprovider nur von dieser techni-
schen Rolle her begreift, so entgeht einem, dass Platt-
formprovider und Orchestrator empirisch fast durchweg
in eins fallen. In der Rolle des Orchestrators koordiniert
der Plattformprovider dann die Leistungen der Komple-
mentoren und sorgt gleichzeitig flr eine »federation of
complementors into a collective« (Gawer, 2014, S. 1245).

Wichtig ist dabei, dass es die Komplementoren selbst
sind, die sich dem Okosystem anschlielen - dieses Vor-
gehen lauft genau andersherum als bei Organisationen, in
denen zumindest der Idee nach keine Selbstidentifikation
des Mitglieds mit der konkreten Aufgabe vorliegt, sondern
bestehende Mitarbeiter:innen Linien, Projekten und Pro-
zessen zugeordnet werden. Eine derartige generalisiert
unterstellte Verstandigung Uber die Bereitschaft mitzuar-
beiten zeichnet Organisationen aus (Luhmann, 1999, fehlt
aber im Falle von Plattformen. Deshalb missen sie umso
mehr Aufwand leisten, diesen fehlenden Motivationskre-
dit zu kompensieren. Es muss aktiv etwas getan werden,
um diese »federation« zu erzeugen.

»Federation cannot be taken for granted, and, without fe-
deration and without contracts, there is no basis for coor-
dination. Hence, the importance of ecosystem governance
[...] for building and sustaining legitimacy of the platform
leader [...] as well as for fostering a collective identity for
ecosystem members« (Gawer, 2014, S. 1245).

Dieses Aktivieren der Komplementoren wird in der Lite-
ratur entweder »governance« oder aber spezifischer »Or-
chestration« genannt. So wichtig diese Themen sein mo-
gen, hier geht es uns vor allem um Folgendes: In diesem
Zitat wird eine Pramisse gesetzt, die wir im vorliegenden
Framework hinterfragen.

Der Plattformprovider ist eben nicht zwangslaufig auch
der »platform leader«. Genauer: Die Rede von einem
»platform leader« ist geradezu irrefiihrend, wenn damit
sogleich eine Identitat mit dem Plattformprovider impli-
ziert wird. Auch die Gesamtheit der Organisationen - in
Form einer genossenschaftlich orientierten Meta-Orga-
nisation- oder aber eine dritte, unabhangige Organisa-
tion konnen die Rolle des Orchestrators (der bei Gawer
»platform leader« heifit) annehmen. Es ist eine empiri-
sche Frage, ob Orchestrator (»platform leader«] und
Plattformprovider in einer Organisation zusammenfallen.
Der diesem Framework zugrundeliegende Experimen-
tierraum zeigt: Das ist keineswegs zwangslaufig der Fall.

Ein dritter Organisationstyp neben Plattformprovider und
Orchestrator ist der des Komplementors. Dabei handelt
es sich um diejenigen Organisationen, die an der Platt-
form mitarbeiten, ohne aber selbst den Plattformkern zu
bauen. Cutolo & Kenney (2019) nennen diese »platform-
dependent entrepreneurs«, weil sich Komplementoren
notwendigerweise in Abhangigkeit irgendeiner Plattform
begeben (Nambisan & Baron, 2013, S. 1073) - unabhangig
davon, ob es sich dabei um eine Plattform handelt (single-
homing) oder um mehrere (multihoming).

2.3 DAS OKOSYSTEM RUND UM DIE PLATTFORM

»PLATFORM ECOSYSTEMS ARE CHARACTERIZED BY A LARGE COLLECTION OF RELATIONSHIPS THAT
ARE NEITHER AS LIMITED AND SPECIFIC AS SPOT MARKET CONTRACTS, NOR AS ENDURING AND EXTENSIVE
AS THOSE WITHIN A HIERARCHICAL ORGANIZATION.« (Kretschmer et al., 2020, p. 3).

Die sozialen Konstellationen, die sich in der Zusammen-
arbeit Uber Plattformen ergeben, lassen sich weder als
Markte noch als Organisationen oder Netzwerke hinrei-
chend beschreiben. Als Alternative wird heute vor allem
der Okosystem-Begriff diskutiert. Einen guten Ausgangs-
punkt fir eine Auseinandersetzung mit der Literatur rund
um den Okosystembegriff bietet ein Aufsatz von Jacobi-
desetal.(2018,S. 2 ff.), in dem die Autor:innen einen »first
step towards a positive theory [...] of ecosystems« gehen
und »[e]cosystems as new structures of economic rela-
tionships« konzipieren.

Um diese These zu begriinden, fiihren die Autor:innen zu-
nachst in die unterschiedlichen Literaturstromungen zum
Thema ein. Diese unterscheiden sich dadurch, dass sie je-
weils andere Entititen als Bestandteile des Okosystems
ansehen und diese Bestandteile in einer jeweils anderen
Kern-Peripherie-Struktur anordnen (zu dieser Struktur
vgl. auch Ametowobla, 2020; Baldwin & Woodard, 2008).
Erstens gibt es Ansatze, die das Okosystem als etwas
konzipieren, in dessen Zentrum ein Produkt steht, das von
Komponenten (z. B. ein Regenschirmhalter in einem Auto-
mobil) und Komplementen (z. B. eine App) umgeben wird.
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Hier ist das Okosystem also eine Relationierung einer »fo-
cal innovation« und eines »set of components (upstream)
and complements (downstream) that support it« (Jacobi-
des et al., 2018, S. 3). Nicht die Plattformorganisation und
auch nicht die Plattformmechanismen sind hier von Re-
levanz, sondern das »System«, das entsteht, wenn in ei-
nem Okosystem zusammengearbeitet wird, um ein Wert-
versprechen zu erfiillen*. »Here the anchoring point is the
system of innovations that allows customers to use the
end product, rather than the firm« (Jacobides et al., 2018,
S. 3). Zweitens gibt es Ansétze, die das Okosystem als et-
was ansehen, was primar durch Technologien - die Platt-
formmechanismen - vermittelt wird. Hier liegt der Fokus
auf einer »specific class of technologies - platforms - and
the interdependence between platform sponsors and their
complementors« [Jacobides etal., 2018, S. 3). Die Komple-
mentoren konnten dabei nicht nur Teile fur die Plattform
bauen, sondern sie stinden auch direkt in Interaktion mit
den Kunden. Drittens gibt es Ansatze, die das Okosystem
als Entitat ansehen, in dessen Kern eine Organisation
steht, die mit anderen Organisationen Uber Industrie-
grenzen hinweg in sozialen Austauschbeziehungen steht.
Das Okosystem trage gemeinschaftliche Ziige und wird
deshalb als »economic community of interacting actorsx,
die sich allesamt wechselseitig beeinflussen, konzipiert
(Jacobides et al., 2018, S. 3).

Besonders hervorgehoben sei an dieser Stelle die wech-
selseitige Beeinflussung aller Akteure, denn anders als
im Falle von Supply Chains laufen nicht alle Faden bei ei-
ner einzigen Organisation zusammen. Es lassen sich also
nicht alle multilateralen Interaktionen in bilaterale Inter-
aktionen aufldsen. Im Anschluss an die drei skizzierten
Literaturstrémungen wird der Okosystembegriff folgen-
dermafien bestimmt:

»An ecosystem is a set of actors with varying degrees of
multilateral, nongeneric complementarities that are not
fully hierarchically controlled« (Jacobides et al., 2018, S.
10).

Wesentlich ist in einem Okosystem also, dass Entschei-
dungsprozesse ganz anders als in Organisationen erfol-
gen. Die sozialen Relationen in Okosystemen bilden kei-
nen Baum, sondern nur einen Graphen, der im Gegensatz
zu einem Baum Schleifen in den sozialen Beziehungen
zulésst (Jacobides et al., 2018, S. 12 f.). Daraus folgt, dass
nicht alle Entscheidungen zentral getroffen werden kon-
nen. Der Orchestrator hat keine hierarchische Kontrolle.
Es gibt - anders als in Supply Chains (Jacobides et al.,
2018, S. 13) - keine formal zentralisierte Macht. Niemand
bestimmt, was genau zu welchem Preis geliefert wird.
Auch wenn sich plattformbasierte Okosysteme im Grad
ihrer Dezentralisierung in erheblichem Mafle unterschei-
den (Chen et al., 2022), die Tendenz selbst ist ein sie kenn-
zeichnendes Merkmal.

In einem Vergleich zwischen Toyota und dem App Store
wird dieser mit Okosystemen einhergehende Kontrollver-
lust hervorragend deutlich:

»Thus, Toyota, which is at the center of a group of co-
dependent suppliers that occupy different parts of the va-
lue chain and cospecialize with it [...], unilaterally decides
what it will procure, from whom, and at what cost. Toyota
is not, by our definition, the keystone [= Orchestrator] of an
ecosystem. Apple, on the other hand, with its App Store, is
a keystone [= Orchestrator]. It manages participation cri-
teria, standards, and rules, which define to a great extent
the type of members that participate in the ecosystem and
how they interact, but does not decide what specifically
they contribute to the ecosystem (which app they should
produce], thus how many apps will be published or down-
loaded; nor does it set prices beyond setting an accepta-
ble range« (Jacobides et al., 2018, S. 13, Anm.).

Statt vertraglich gesetzter Weisungen geht es in Okosys-
temen um »indirect links« (Adner, 2017, S. 44). Dieses in-
direkte Vorgehen ist es, das der Orchestrator im Auge hat
und dessen »Q0rganisation« er verantwortet. Eine wich-
tige Teilaufgabe ist dabei die Setzung von Anreizen fur
Gemeinschaftsbildung: Ohne Gemeinschaftsbildung - so
zumindest die Literatur des strategischen Managements
- kein Okosystem: »In the absence of communities on
either side of the market, the characterization would de-
volve into a regular supply chain with the platform playing
the role of distributor« (Adner, 2017, S. 50).

Vor diesem theoretischen Hintergrund lassen sich aktu-
elle Diskussionen, alternative Konzepte und neue Ent-
wicklungen zur Steuerung eines plattformbasierten
Okosystems, wie in dem im Folgenden prasentierten
SmartGenolLab-Modell besser einordnen.
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3 DAS SmartGenoLab-MODELL

PLATTFORMBASIERTE OKOSYSTEME

PARTIZIPATIV GESTALTEN

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz, Sneschana Sobol, Sarah Zinsmeister

PROVIDER

BKOSYSTEM

WaLSASON

PLATTFORM-

MECHANISMEN

Abbildung 10: SGL-Modell im Kontext

Der Experimentierraum untersucht, inwiefern sich platt-
formbasierte Okosysteme partizipativ gestalten lassen. Es
gilt also, Plattform und Partizipation zusammenzubringen,
obwohl beide empirisch - nach aller anfanglichen Euphorie
(sharing economy] - doch wenig vereinbar scheinen. Zu-
mindest die groflen erfolgreichen Plattformen zeichnen
sich vor allem durch eines aus: starke Abhangigkeiten vie-
ler kleiner Akteure von einem zentralen grofien Akteur (Ga-
wer & Srnicek, 2021, S. 23 ff.).

Dieser Sachverhalt wird in manchen Literaturstrangen ge-
radezu verharmlost, indem ihm etwas voreilig das Label
»partnership« gegeben wird (Hein et al., 2019). Diese Ver-
harmlosung betonen insbesondere Cutolo & Kenney (2019,
S. 8), wenn sie feststellen, es gebe »little consideration of
the mechanisms through which platform owners wield po-
wer and the consequences of this power imbalancex«.

K = Komplementor

Das Framework schlief3t an dieses Forschungsprogramm
an und stellt sich der auf die Praxis gerichteten Frage nach
Alternativen. Im Zuge des Experimentierraums ist daher
ein alternatives Organisationsmodell fir den Orchestrator
entwickelt worden, das partizipative und reflexive Elemen-
te in plattformbasierten Okosystemen in den Vordergrund
riickt. »Reflexivitat« bezieht sich auf die Okosystement-
wicklung (im Sinne eines lernenden Okosystems); »Partizi-
pation« sichert Teilhabe und behalt die Machtasymmetrie
im Blick.

SmartGenolLab - Ein Framework | 3 Das SGL-Modell

37



EINE FRAGE LEITET DIE MODELLENTWICKLUNG:
WIE KONNEN PARTIZIPATION UND REFLEXION AUF DER PLATT-
FORM GESICHERT UND VEREINNAHMUNG UND TECHNOKRATIE

VERHINDERT WERDEN?

Im Folgenden wird skizziert, wie sich plattformbasierte Okosysteme partizipativ und reflexiv gestalten lassen. Nachdem
das SmartGenolLab-Modell, kurz SGL-Modell, beschrieben worden ist, folgen Einblicke in die Teilbereiche des Organi-
sationsmodells. Damit werden die zentralen Ergebnisse des Experimentierraums im Modell selbst dargestellt.

OKOSYSTEM

‘(\““den-Manageme”
¢

2. Schale ppp-Manageme,, 1. Schale

o‘.

§ Werte und 3
0 Grundlagen fiir 2
- . m

1 die Community =
5 Evolution 2

3. Schale Kern

OKOSYSTEM

Abbildung 11: SGL-Modell

Das Modell ist zwiebelférmig aufgebaut. Im Kern des
Modells und damit auch im Zentrum der Orchestrierung
stehen die Werte und Grundlagen des Okosystems. Die-
se geben - dhnlich wie eine Verfassung (Kapitel 3.1) - die
grundlegende Ausrichtung des Okosystems vor. Die Si-
cherstellung dieser Werte ist Aufgabe der Funktionen
»Reflexator« und »Partizipator« (erste Schale, Kapitel 3.2).

Um diese Funktionen herum ergeben sich (in der zweiten
Schale, Kapitel 3.3) die aus der wirtschaftsinformatischen
Literatur Ubernommenen und in der Diskussion mit
dem beteiligten Orchestrator angepassten Aufgaben:
Was muss alles gemanagt werden, damit so eine Platt-
form erfolgreich bestehen kann? Die dritte Schale bettet
die Funktionen im Okosystem in die Bereiche Partner-
Management und Kunden-Management ein.

Diese Unterscheidung bildet die Grundlage fir eine or-
ganisationale Anpassung, die sich aus dem neuen, dezi-
diert plattformbasierten Geschaftsmodell ergibt. Platt-
formen sind eben auch two-sided markets [vgl. 2.1). Sie
sind daher keine Verkaufer von Services an Partner, die
diese wiederum an Endkunden weiterverkaufen. Vielmehr
fungieren sie als Vermittler zwischen Partnern (die nun
Komplementoren und Endkunden werden).

Kurzum: Die Tatsache, dass die Beziehung zum End-
kunden nicht mehr (nur) vermittelt iiber die Partner, son-
dern direkt geschieht, muss sich im Organisationsmodell
widerspiegeln. AbschlieBend wird das Okosystem hin-
sichtlich der fir seine Orchestration ndtigen Kompeten-
zen untersucht (Kapitel 3.4).
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‘ ‘ In der Plattformokonomie standen KMU aus der IT-Industrie
bisher vor der Wahl, sich entweder auf die Bedingungen grofler Platt-
formunternehmen in ihrem Segment einzustellen oder Gefahr zu laufen
irrelevant zu werden. Sie mussten sich in ihrer Geschéaftsstrategie folg-
lich darauf beschranken, in den von diesen Unternehmen bestimmten
Okosystemen eine Teilkomponente der Wertschépfung zu erbringen.
Der genossenschaftliche Plattformansatz hingegen, der im Projekt
SmartGenolab fur die IT-Industrie erprobt wird, schafft fir KMU nun
nicht nur die Maglichkeit, ihre Wertschopfungsumfange auszuweiten,
sondern auch zusammen mit vielen weiteren Partnern neue Okosystem
aufzubauen und partizipativ zu gestalten. ’ ’

KOMMENTAR: Alexander Ziegler, ISF Miinchen

’

e
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3.1 WERTE UND GRUNDLAGEN FUR DIE COMMUNITY-EVOLUTION

Wenn man an Plattformen denkt, kommen einem wahr-
scheinlich zunachst die Plattformgiganten Uber, Airbnb,
Spotify und natirlich die GAFAM-Unternehmen in den
Sinn. Diese eint - bei allen Unterschieden - eine stark ri-
sikokapitalgetriebene Strategie. Es handelt sich fast aus-
schlief3lich um kapitalstarke Aktiengesellschaften, einige
von ihnen gehdren zu den wertvollsten Unternehmen der
Welt (Gawer & Srnicek, 2021, S. 10 ff.).

Diametral entgegengesetztistdieser Gruppe von Plattfor-
men eine andere Gruppe, die das gemeinschaftliche Po-
tenzial von Plattformen stark macht. Initiativen wie Plat-
form Coop greifen auf dezidiert nichtkapitalgetriebene
Organisationsformen zuriick.

’ Wikimedia Commons I

Vero I

Platform Cooperativism
Consortium

‘ Crow Cycle Courier Collective l

OKOSYSTEM

‘(s\mde“'Ma"age'ne/;
¢

Werte und
Grundlagen fiir
die Community
Evolution

OKOSYSTEM
W31SASONO

OKOSYSTEM

Sie setzen beispielsweise auf das Modell der Genossen-
schaft und vertreten die These, dass sich dieses Modell be-
sonders gut mit Plattformanséatzen verbinden &sst (Scholz
& Schneider, 2016: Gawer & Srnicek, 2021, S. 98 ff.).

Der Experimentierraum steht gleichsam zwischen diesen
Extremen, indem er versucht, das Beste aus beiden Wel-
ten miteinander zu verbinden.

Meta I

Salesforce

==

SAP

I
SmartGenol.ab
(] )]

Abbildung 12: SmartGenolLab im Spannungsfeld
zwischen kapitalgetriebenen und alternativen
Geschaftsmodellen
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Welche Stolpersteine eine solche »dritte Ldsung« mit sich
bringt, ist im Experimentierraum untersucht worden. Ei-
nige wesentliche Erkenntnisse daraus sollen im Folgen-
den dargestellt werden. Gefragt wird deshalb: Welche
Chancen und Herausforderungen ergeben sich fur platt-
formbasierte Okosysteme durch eine genossenschaftlich
orientierte Organisationsform?

Das Thema wird in vier Schritten entfaltet: Zunachst wer-
den Hintergrundinformationen zur Genossenschaftlichkeit
gegeben (3.1.1). Anschliefend wird die Genossenschaft-
lichkeit mit dem spezifischen Arbeitsgegenstand des Ex-
perimentierraums, der Cloud- bzw. Innovationsplattform,
in Zusammenhang gebracht (3.1.2).

Im dritten Schritt wird erlautert, welche Auspragungen
einer genossenschaftlichen Orientierung sich fir das
plattformbasierte Okosystem im Experimentierraum er-
geben (3.1.3).

SchlieBlich geht es darum, die konkrete Ausgestaltung
der genossenschaftlichen Orientierung des Experimen-
tierraums wiederzugeben, in dessen Zentrum Werte und
Grundlagen fur die Community-Evolution gestellt werden
(3.1.4).

BLICK IN DEN PRAXISFALL

Fragestellungen im Experimentierraum:

1. Wie gelingt es plattformbasierten Okosystemen, Governance und Operations gleichzeitig
partizipativ, effizient, fachlich hochwertig und strategisch nachhaltig zu gestalten?

2. Wie gelingt es den Mitarbeiter:innen der Unternehmen, im plattformbasierten Okosystem auf
Augenhdhe und im Sinne guter agiler Arbeit zusammenzuarbeiten?

3. Wie gelingt es den Unternehmen, auf der Plattform zusammenzuarbeiten, ohne dabei ihre je
eigenen Identitaten und Interessen zu gefahrden?

Diese drei Kernfragen des Experimentierraums wurden im Rahmen des Frameworks beantwortet. Zur
ersten Fragestellung liefert das Framework Forschungsergebnisse zum viel diskutierten Thema »Platt-
formokonomie«. In Bezug auf die zweite Fragestellung wird Praktiker:innen insbesondere in IT-KMUs
ein Kompass an die Hand gegeben, der ihnen Orientierung hinsichtlich dieses schwierigen Themas lie-
fert. Eine Antwort auf die dritte Fragestellung wird durch das Skizzieren einer mdglichen Alternative zu
zentralisierten Plattformen geliefert.

Ein genauer Blick zeigt dartber hinaus, dass diese drei Fragen allesamt im Kontext von Partizipation
stehen. Diese wiederum wird im Experimentierraum - der Projektname SmartGenolLab soll dies deutlich
machen - mit dem Thema Genossenschaftlichkeit gekoppelt. Es geht also um die praktische Perspektive
auf Potenziale und Grenzen genossenschaftlichen Wirtschaftens in Zeiten der Digitalisierung.

Das Thema Genossenschaftlichkeit wurde primar im Rahmen von mehreren Workshops und 13 Inter-
views mit bestehenden und potenziellen Komplementoren des begleiteten Orchestrators bearbeitet. Das
Verstandnis von Genossenschaften und genossenschaftlichen Strukturen stand zu Beginn des Experi-
mentierraums im Rahmen eines Workshops im Fokus. Im Rahmen der Interviews sind Vorstellungen zur
genossenschaftlichen Ausrichtung, aber auch Erwartungen an den Orchestrator sowie den Plattform-
provider erhoben worden. Zuletzt spielten zwei Genossenschafts-Workshops fiir den Blick der genossen-
schaftlichen Ausrichtung im Experimentierraum eine entscheidende Rolle.

Die Beteiligten des Experimentierraums sind hierzu zum einen mit Vertreter:innen der Wissenschaft und
zum anderen mit Vertreter:innen der Praxis zusammengekommen, um den Begriff der »genossenschaft-
lichen Orientierung« (3.1.3) zu diskutieren und die Verknipfung des Arbeitsgegenstands, der Cloud- bzw.
Innovationsplattform (1.3), mit dem Genossenschaftlichen (3.1.2) zu konkretisieren.
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3.1.1 Enger und breiter Begriff von Genossenschaft

Das Thema »Genossenschaft« ist historisch wie struk-
turell anspruchsvoll und es wirde den Rahmen dieses
Frameworks sprengen, dieses Thema umfassend zu er-
ortern. Es gilt somit, selektivvorzugehen und sich im Fol-
genden auf wesentliche Punkte zu beschranken (Zerche
etal., 20164).

Diese lauten: Erstens gibt nicht nur das Gesetz vor, was
»genossenschaftlich« heifit. Es muss die Rechtsform
(die Genossenschaft im rechtlichen Sinne) von der Wirt-
schaftsform (der Genossenschaft im wirtschaftlichen
Sinne) abgrenzt werden. Wahrend es mit Blick auf die
Rechtsform eine einheitliche Begriffsbasis gibt - man
kann ins Gesetz blicken -, verhalt es sich mit Blick auf
die Wirtschaftsform anders. Hier gibt es eine Vielzahl von
Vorstellungen, die mit dem Wort »Genossenschaft« asso-
ziiert werden. »Die Unterschiedlichkeit der an die Genos-
senschaft anknipfenden Begriffe ist mindestens so grof3
wie die Vielfalt der Genossenschaften und die Vielzahl der
Betrachtungsweisen dieser Gebilde« (Zerche et al., 2016,
S.121).

Zweitens kann man aus dem Zitat schon einen zweiten
Punkt herauslesen: Es gibt eine grof3e Vielfalt von Genos-
senschaften. Man muss mindestens zwei grundsatzlich
verschiedene Typen unterscheiden:

Einerseits gibt es Produktivgenossenschaften. Hier sind
die Mitglieder die Mitarbeiter:innen. So kann sich ein
IT-Unternehmen mit 30 Mitarbeiter:innen etwa als Ge-
nossenschaft aufstellen. Diese 30 Mitarbeiter:innen wa-
ren die Genoss:innen.

Andererseits gibt es aber auch Fordergenossenschaften.
Hier sind die Mitglieder nicht die Mitarbeiter:innen; viel-
mehr sind es Anspruchsgruppen wie Kunden, User oder
Lieferanten, die sich von dem Zusammenschluss zu einer
Genossenschaft einen gemeinsamen wirtschaftlichen
Nutzen versprechen.

In diesem letzteren Falle konnen also sowohl natirliche
Personen (z. B. Landwirt:innen, die sich zusammenschlie-
Ben) als auch juristische Personen (z. B. Supermérkte, die
sich zusammenschlieBen) Mitglieder der Genossenschaft
sein. Fir mehr Details vgl. den Kasten Hintergrundwis-
sen: Zur Unterscheidung von Produktiv- und Forderge-
nossenschaften.

Drittens missen mindestens vier Prinzipien des Genos-
senschaftlichen beachtet werden (Peemaller, 2005, S. 409 f.;
Zerche et al., 2016, S. 126 ff.):

m BEGRIFF ERKLARUNG

Die Mitglieder stehen im Vordergrund und das Kapital hat ihnen gegenuber eine

Die Mitglieder sind gleichzeitig Kapitalgeber und (je nach Genossenschaftstyp)

Es sind keine Stimmenanhaufungen (durch gréBere Anteile) moglich

Es herrscht solidarische Selbsthilfe, die nicht ausschlie3lich durch

1 Forderprinzip dienende Funktion

2 |dentitatsprinzip Kunden/Lieferanten/Beschaftigte
3 Demokratieprinzip (eine Person - eine Stimme)

4 Solidarprinzip

personliches Interesse, sondern gleichzeitig durch Ricksichtnahme auf

das Interesse der Anderen bestimmt ist

Tabelle 3: Vier relevante Prinzipien des Genossenschaftlichen
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HINTERGRUNDWISSEN

Zur Unterscheidung von Produktiv- und Fordergenossenschaften

»Produktivgenossenschaften fordern ihre Mitglieder, indem sie deren Arbeitskraft im ge-
meinschaftlichen Geschaftsbetrieb verwerten und den Mitgliedern Arbeitseinkommen verschaffen. Die
Mitglieder sind hier gleichzeitig Trager und Beschéftigte der Genossenschaften [...] Der Unterschied der
Produktivgenossenschaft zur Fordergenossenschaft besteht in der Art der Forderung, die bei der Pro-
duktivgenossenschaft in der Beschaftigung der Mitglieder besteht und zum anderen in der ldentitats-
beziehung, da bei Produktivgenossenschaften keine eigenen Mitgliederbetriebe erkennbar sind« (Pee-
méller, 2005, S. 412).

Fordergenossenschaften sind in sich wiederum keine homogene Gruppe. Man kann auch hier unter-
schiedliche Typen erkennen, die sich nach dem Wertschopfungsabschnitt, der genossenschaftlich
organisiert wird, unterscheiden.

1. »Beschaffungsgenossenschaften biindeln die Nachfragemengen ihrer Mitglieder und konnen
so GroBenvorteile im Einkauf erzielen« (Peemdller, 2005, S. 411). Beispiele sind Konsum-,
Einkaufs-, Kredit- oder Wohnungsgenossenschaften. Hier stehen zwei Leistungen im Fokus:
die verginstigte Beschaffung einerseits und mdgliche Dienstleistungen wie Bildungsangebote,
Buchfihrung, Lagerhaltung, Finanzierung andererseits.

2. »Produktionsgenossenschaften {bernehmen
tion fir ihre Mitglieder,
moller, 2005, S. 411).

kerei- oder Schlachthausgenossenschaft],

3. »Absatzgenossenschaften tbernehmen zentral die Vermarktung und den Vertrieb der von den Mit-
gliedern produzierten Glter, um so die Mengenvorteile im Verkauf zu realisieren« (Peemaoller, 2005,
S. 411). Beispiele sind Genossenschaften in der Landwirtschaft, im Transportwesen (Taxigenossen-

schaft) oder ebenfalls im Handwerk.

in deren Auftrag Waren be-
Beispiele sind Genossenschaften in der
im Handwerk oder
folgende zwei Leistungen im Fokus: die Gewahrleistung einer den Markterfordernissen entspre-
chenden Produktion und entsprechend notwendige Dienstleistungen (Vermarktung, Vertrieb).

oder Teile der Produk-
verarbeitet werden« [Pee-
Landwirtschaft (z. B. Mol-
im Weinbau. Hier stehen

die  Produktion
bzw.

3.1.2 Genossenschaftlichkeit und Innovationsplattform

Genossenschaftlichkeit als Organisationsprinzip lasst
sich - unabhangig davon, welchen der gerade skizzierten
Typen man wahlt - mit unterschiedlichen Arbeitsgegen-
standen verbinden. Man kann genossenschaftlich Regen-
schirme herstellen, Kleinbanken verwalten, Schlachthofe
betreiben, Forschungsprojekten nachgehen oder auch
IT-Produkte entwickeln.

Nichtsdestoweniger wird es Auswirkungen haben, welcher
Arbeitsgegenstand dem Genossenschaftlichen zugrunde
gelegt wird. Drei Fragen leiten deshalb das Zusammenden-
ken von Genossenschaftlichkeit und Cloud-Plattform:

Inwiefern eignet sich die genossenschaftliche Orientierung
zur Gestaltung von Innovationsplattformen? Geben sie
einen besonders vielversprechenden Fall von Genossen-
schaftlichkeit ab oder sperrt sich ihr Arbeitsgegenstand
gegen das Genossenschaftliche? Welche Zusammen-
hange bestehen zwischen der genossenschaftlichen
Ausrichtung und dem Arbeitsgegenstand der Cloud-
Plattform?
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Herausforderung 1: Bildung eines Vertrauensraums

Im Rahmen von Workshops hat sich wahrend des Experi-
mentierraums die Chance ergeben, mit anderen, ahnlich
gelagerten Projekten in Kontakt zu kommen. Eines dieser
Projekte beschaftigt sich mit loT-Plattformen. Gerade in
Auseinandersetzung mit diesem Projekt konnte der Expe-
rimentierraum lernen, welche Chancen Genossenschaf-
ten fir Innovationsplattformen bieten kénnen.

loT-Plattformen und Innovationsplattformen haben zu-
nachst eine Herausforderung gemein: den Umgang mit
geteilten Daten. Das Teilen von Daten impliziert namlich
dem Plattformprovider gegenlber einen erheblichen Ver-
trauensvorschuss. Die genossenschaftliche Ausrichtung
der loT-Plattform unterstitzt bei der Bildung eines Ver-
trauensraums in dreierlei Hinsicht:

Erstens rickt die Genossenschaft die Interessen der Mit-
glieder - das sind die Organisationen, in denen die Daten
anfallen [vgl. 2.1) - in den Mittelpunkt. So kann nicht allein
der Plattformprovider durch Auswertung der Daten im-
mer »schlauer« werden, sondern vielmehr ergibt sich ein
Vorteil fur alle Mitglieder der Genossenschaft (je nach-
dem: Orchestrator, Komplementoren, Endkunden und
Plattformprovider).

Zweitens scheint die |dee der Kooperation tber eine Ge-
nossenschaft vor allem fir KMU anschlussfahiger zu sein
als die stark technisch dominierte Diskussion um Platt-
formen und die damit verbundene Kooperation.

PROVIDER

ORCHESTRATOR

PLATTFORM-

— MECHANISMEN

K= Komplementor

Abbildung 13: Genossenschaftliche Rahmung der Plattform

Konkrete Argumente, welche Chancen sich im Doing
aus einer Genossenschaft fir die KMU ergeben, sind an-
schlussfahiger als abstrakte, die den Ubergang in die
Plattformdkonomie diagnostizieren. Dies ist wichtig, um
KMU von der Bedeutung solcher Plattformen zu Uber-
zeugen [und dies ist wichtig, wenn man dem politischen
Aufruf zur Meisterung der digitalen Transformation folgt).

Drittens bietet das Genossenschaftliche einen geeigneten
organisatorischen Rahmen als Ankerpunkt fir die Veror-
tung der Steuerung (governance) der Stakeholder auf der
Plattform.

Die Frage, wer die Steuerung der Plattform dbernimmt,
ist von erheblicher Bedeutung. Zumeist wird diese Steue-
rung wie selbstverstandlich vom Plattformprovider Uber-
nommen. Man kann an dieser Stelle aber fragen, ob es
nicht auch andere Mdglichkeiten gibt. Die Antwort aus
dem Experimentierraum heraus lautet: Die Genossen-
schaft ist eine solche Moglichkeit. Durch sie wird der Or-
chestrator als eine Sonderorganisation ausdifferenziert,
die sowohl dem Plattformprovider selbst als auch den
Komplementoren gegenlbersteht.

Da nun alle Plattformorganisationen (Plattformprovider,
Komplementoren, Endkunden) einer ubergeordneten Or-
ganisation angehoren, erhalten alle drei rechtliche Mdg-
lichkeiten der Partizipation. Zur Schaffung eines Vertrau-
ensraums ist dies eine essenzielle Grundvoraussetzung.

SmartGenolab Fall

PROVIDER

ORCHESTRATOR

PLATTFORM-
MECHANISMEN

‘

K= Komplementor

44

SmartGenolab - Ein Framework | 3 Das SGL-Modell



Alle an der Plattform Beteiligten unterwerfen sich damit
also einer gemeinsamen Organisation - und gemeinsam
vereinbarten Regelungen. Dabei ist im Experimentier-
raum durchaus auch deutlich geworden, dass es Hemm-
nisse gibt, die die Verwirklichung dieser Idee gefahrden.

Insbesondere Faktoren wie Vorleistung (eine Organisation
baut die Plattform auf und hat dadurch erheblich hoheren
Investitionsaufwand) oder auch technische Asymmetrie
(eine Organisation baut die Plattform auf und hat daher
einen Wissensvorsprung vor den anderen) sind von er-
heblicher Bedeutung.

Nichtsdestoweniger ist die Genossenschaftlichkeit an
dieser Stelle eine echte Chance, weil sie den Ausgangs-
punkt zu einem intern orientierten (plattformbezogenen)
gemeinsamen Wirtschaften auf Augenhohe bietet - zu-
mindest sind das die Erwartungen, wie sie von Kom-
plementoren zu vernehmen sind. Die Beantwortung der
Frage, inwiefern sich diese Erwartungen empirisch be-
wahren, bleibt weiterer Forschung Uberlassen.

‘ ‘ Erfahrungen des Ferdinand-Steinbeis-Instituts aus praktischen
Umsetzungsprojekten zur Gestaltung neuer, datengetriebener Vorhaben

Im Rechtskleid der Genossenschaften unterstreichen die Bedeutung

des »Vertrauensraums«. Nachdem lber viele Jahre die Bedeutung von

Daten im Wertschopfungsprozess betont wurde, firchten Unternehmen

den Verlust von Spezialwissen oder Einblicke in Geschaftsinterna und

neigen daher dazu, aufgebaute Datenbestande zu horten.

Die genossenschaftlichen Prinzipien unterstutzen die Entstehung des

Vertrauensraums, in dem Unternehmen bereit sind, gemeinsam

Potenziale datengetriebener Wertschopfung zu gestalten, ohne einen

Abfluss von Wertschopfung furchten zu mussen. Eine klare Zuordnung

von Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb des genossenschaftlichen

Konstrukts kann einen Beitrag dazu leisten, Asymmetrien im

Machtgefige zwischen Plattformprovider und -mitglied abzubauen

und damit datengetriebene Wertschopfung - auch fur kleine und mittel-
standische Unternehmen - attraktiv zu machen. ’ ’

KOMMENTAR: Maximilian Werling, Ferdinand-Steinbeis-Institut
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Die Relevanz der Genossenschaftlichkeit des Okosystems aus Sicht der Komplementoren

Im Experimentierraum wurde u. a. anhand von 13 Interviews mit bestehenden und potenziellen Kom-
plementoren erhoben, welche Relevanz diese der Genossenschaftlichkeit des Okosystems zusprechen.

Schafft Vertrauensbasis

Kann ein Katalysator fur
im gesamten Okosystem

[nnovationen sein
Genossenschaft =

Geschiitzter Rahmen

Bildet eine
Wertegemeinschaft

Bietet Schutz vor
Vereinnahmung

Ermdglicht Entwicklungen
Ermoglicht zwischen ,proprietar” und Attraktiv fir nachhaltigkeits-
.Digitale Souveranitat” .Open Source” orientierte Start-Ups
Verbesserte Marktpositionierung fur KMUs durch Themenvielfalt Reduzierte
innerhalb der Genossenschaft und Themenselektion tber den Markt Transaktionskosten
HERAUSFORDERUNGEN:

Vorstellung der Unterschiedliche Markte Kein Interesse

Genossenschaft und Bedarfe an Exklusivitat

Abbildung 14: Vorstellungen der Komplementoren lber die genossenschaftliche Ausrichtung

Das Thema »Genossenschaftlichkeit« wird seitens der Komplementoren in zweierlei Hinsicht aufge-
fasst. Zum einen zeigt sich, dass mit dem Verweis auf »Genossenschaft« eher abstrakte Gesichtspunkte
wie Werte und generelle Spielregeln verbunden werden. In dieser Hinsicht wird Genossenschaft als
etwas Positives gesehen. Zum anderen werden auch skeptischere Stimmen laut hinsichtlich der konkre-
ten Gestaltung sowie der Erfolgsaussichten einer nur sekundar am Markt orientierten Genossenschaft.

Insbesondere drei Herausforderungen wurden auf Basis der Interviews deutlich: 1.] die Sensibilitat fir
unterschiedliche Mérkte und Bedarfe der Komplementoren; 2.) der Anspruch an exklusive Entwicklung
von Funktionalitaten fur nur eine Plattform (Singlehoming); 3.) die unterschiedlichen Vorstellungen
beziiglich der konkreten Ausgestaltung des Genossenschaftlichen,
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Herausforderung 2: Innovations- und Geschaftsmodellentwicklung

Innovationsplattformen werden fir gewdhnlich stark mit
Innovations- und Geschaftsmodellentwicklung assoziiert.
Zu fragen ist daher: Inwiefern lasst sich das Genossen-
schaftliche mit Innovationsforderlichkeit integrieren?
Zwei Punkte spielen dabei eine Rolle: Erstens wird be-
tont, dass die Organisationsform der stark nach innen
gerichteten Genossenschaft durchaus mit Innovationsan-
satzen zusammengedacht werden kann. Voraussetzung
dafir sind Ansatze wie Open Innovation, Formate zur Sti-
mulation von Schwarmintelligenz und eine kreativitats-
forderliche Kultur.

Zweitens sorgen die mit der Genossenschaft einherge-
henden Prozess- und Kapitalbeteiligungen dafir, dass
sich die Beteiligten als Teile des Ganzen verstehen.

Diese Vorteile gehen sogleich mit einigen Fallstricken
einher. In Form von zwei Fragen formuliert, lassen sich
diese so zusammenfassen:

1.) Inwiefern lasst sich das Genossenschaftliche mit
Innovationsforderlichkeit vereinbaren?

2.) Inwiefern schafft das lésungsorientierte und auf
Langfristigkeit ausgerichtete Vorgehen diese innova-
tionsfordernden Rahmenbedingungen, insbesondere in
einer unbestdndigen Welt? Ein Beispiel, das Anregungen
zur positiven Beantwortung dieser Fragen liefert, findet
sich in einer Beschreibung von Innovationsckosystemen
bei Popovi¢ & Baumgartler (2019).

‘ ‘ Genossenschaftsbanken, aber auch andere Genossenschaften

verfligen uber eine umfassende Netzwerkkompetenz, insbesondere im

lokalen bzw. regionalen Kontext. Allerdings wird diese leider haufig

nicht in dem Umfang genutzt, wie es maéglich ware. Hier gilt es, sich

die Digitalisierung zunutze zu machen. Mittels digitaler Plattformen

konnten Genossenschaften ihre Netzwerkkompetenz viel effektiver als

bisher nutzen. Diese eignen sich, um regionale Anspruchsgruppen wie

Kunden, Mitglieder, [mittelstandische] Unternehmen, Handwerk,

Kommunen sowie wissenschaftliche Partner untereinander zu vernet-

zen. In einem solchen Innovationsokosystem kann beispielsweise die

Genossenschaftsbank als Netzwerkknotenpunkt oder »Hub« fungieren.

Sie koordiniert das Netzwerk und initiiert Formate wie Akzeleratoren,

Inkubatoren, Barcamps oder Hackathons, um somit Innovationsprozesse
anzustoflen und zielgerichtet zu gestalten. ’ ’

KOMMENTAR: Prof. Dr. Tobias Popovi¢, Hochschule fiir Technik Stuttgart,

Prof. Dr. Thomas Baumgartler, Hochschule Offenburg
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3.1.3 Genossenschaftliche Orientierung

Genossenschaftlich ist nicht gleich genossenschaftlich.
Wie in Kapitel 3.1.1 erlautert, lassen sich im Groben zwei
Falle unterscheiden. Entweder Organisationen setzen auf
eine institutionelle Verankerung in Form des Rechtskleids
eG - eingetragene Genossenschaft. Oder sie wahlen an-
dere Rechtsformen, gestalten diese aber genossenschaft-
lich aus. Als »genossenschaftliche Orientierung« wird
der zweite Fall bezeichnet, der den Experimentierraum
kennzeichnet. Dazu wird folgende Definition entwickelt:
Eine genossenschaftlich orientierte Kooperationsform ist
durch die drei Dimensionen 1) Partizipation, 2) Identitats-
prinzip und 3] Vertretung gemeinsamer Werte gekenn-
zeichnet. Diese Dimensionen werden zunachst kurz erlau-
tert, um anschlieBend anhand des Experimentierraums zu
zeigen, wie sie sich verwirklichen lassen.

Die Genossenschaft verankert Partizipation formell wie
keine andere Rechtsform. Auch in einer genossenschaft-
lich orientierten Organisation muss daher dieser Dimen-
sion eine wichtige Bedeutung zukommen. »Vor diesem
Hintergrund sind im Verbund partizipative Strukturen zu
schaffen, in denen sich moglichst viele Einheiten aktiv be-
teiligen und ihre Interessen zum Ausdruck bringen kon-
nen« (Blome-Drees, 2009, S. 364). Solche Strukturen sind
etwa die Satzung, Gremien, Rollen, Standards oder Ent-
scheidungsverfahren. Genossenschaftliche Orientierung
kann daher ein Mechanismus zur Sicherstellung von Par-
tizipation sein - auch im Falle grof3er Organisationen und
in Krisenzeiten.

BLICK IN DEN PRAXISFALL

Das Verhaltnis von Partizipation und Entscheidungseffizienz (Workshopdiskussionen)

Partizipative Entscheidungsfindung geht mit Herausforderungen einher. Das Dilemma von demokrati-
schen Entscheidungen innerhalb von Organisationen, namlich der Bedarf an einer Konsensentschei-
dung, die gleichzeitig auch eine gute und rechtzeitige Entscheidung ist, muss berlcksichtigt werden.
Diese Herausforderung wird durch die Umstande einer VUCA-Welt verstarkt, die einerseits erschwert,
mit Hilfe blrokratischer Regeln zu steuern, und andererseits eine ziigige Entscheidungsfindung von den
Unternehmen fordert. Eine wiederholt geduflerte Beflirchtung besteht darin, dass es basisdemokrati-
sche Organisationen wie die Genossenschaft nicht schaffen, »die PS auf die Strafle zu bringen«, weil
innovativen Entscheidungen langere Prozesse der Informationsbeschaffung sowie vor allem auch der
Diskussion, Erlauterung und Nachjustierung vorausgehen, um Interessengegensatze aufzudecken und
die Mitglieder »abzuholen«. Im unglnstigen Fall kann das heiflen, den Entwicklungen der Umwelt nicht
schnell und innovativ genug begegnen zu konnen. Auf die Frage, wie mogliche Losungen in der Praxis
aussehen konnten, wird als Antwort ein transparentes Vorgehen, also das Vorschlagen und Darlegen
verschiedener Entscheidungsoptionen, genannt. Eine kritische Stimme verweist darauf, dass in der Pra-
xis Partizipation auch bei genossenschaftlich orientierten Kooperationsformen keineswegs zwangslau-
fig garantiert ist. So kann es auch zur einseitigen Berlcksichtigung von Partikularinteressen kommen,
d. h.von solchen Interessen, die nur einer Partei Vorteile, allen anderen aber Nachteile einbringen.

Neben Partizipation ist das Identitatsprinzip eine zweite
Dimension, die eine genossenschaftliche Orientierung
kennzeichnet. Dieses bezieht sich auf die Mitglieder der
Genossenschaft, die nie nur Mitglieder, sondern immer
gleichzeitig auch Kapitalgeber sind. In Abhangigkeit vom
Typ der Genossenschaft (vgl. Kapitel 3.1.1) bedeutet dies
jeweils Unterschiedliches:

»Die Mitglieder kaufen entweder bei dem genossen-
schaftlichen Geschaftsbetrieb ein, setzen als Lieferanten

Uber den genossenschaftlichen Geschéftsbetrieb ab oder
arbeiten als Kapitalgeber und zugleich Beschaftigte im
genossenschaftlichen Geschaftsbetrieb. Man spricht in
diesen Fallen vom ldentitatsprinzip der Genossenschaft,
d. h.von der Identitat eines Mitglieds als Kapitalgeber und
Kunde, als Kapitalgeber und Lieferant oder als Kapitalge-
ber und Beschéftigter« (Zerche et al., 2016, S.122).

Mit Hilfe der oben bereits erlduterten Unterscheidungvon Pro-
duktivitats- und Fordergenossenschaft kann man also sagen:
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Eine genossenschaftliche Orientierung setzt voraus, dass
die Mitglieder gleichzeitig auch Kapitalgeber sind - im
Falle der Produktivitatsgenossenschaft gilt dies fur die
Mitarbeitenden; im Falle der Fordergenossenschaft gilt
dies fur diejenige Mitgliedsgruppe, der die Genossen-
schaft dient (also z. B. fir Kunden oder Zulieferer).

Die dritte Dimension stellt das Vertreten gemeinsamer
Werte dar. Gemeinsame Werte jedoch lassen sich nicht
einfach verordnen. Vielmehr miissen durch die eben be-
nannten Strukturen Raume geschaffen werden, in denen
sich diese Werte entwickeln konnen.

»Die bewusste Forderung partizipativer Strukturen stellt
eine Option flr Prozesse genossenschaftlicher Selbst-
steuerung dar. Solche Mafinahmen kdnnen ihre Wirkung
jedoch nur dann entfalten, wenn damit auch eine allmah-
liche Annaherung in den Werten und Normen, also in der
Kultur des Verbundes einhergeht und diese auch in den
Kopfen der beteiligten Akteure ihren Niederschlag findet«
(Blome-Drees, 2009, S. 364).

Solche Werte sind etwa Nachhaltigkeit oder Solidari-
tat. Diese konnen nur in einer Uber einzelne Macht- und
Unternehmensinteressen hinausgehenden Orientierung
verwirklicht werden. So soll der Experimentierraum KMU
im Plattformbereich befahigen und ihnen ermaoglichen,
an wertorientierten Geschaftsmodellen zu partizipieren.

MARKT-
ORIENTIERUNG

Ein derartiges gemeinsames sinnstiftendes Wertefun-
dament kann in einer VUCA-Welt dienlich sein, insofern
es blrokratische und strikte Regelungen in den Hinter-
grund rickt und dennoch Orientierung bietet. Das Wer-
tefundament leistet richtungsweisende Orientierung,
ohne dass eine klare Operationalisierung der Ziele nétig
ware. Das Genossenschaftliche geht damit notwendiger-
weise mit einer Werteorientierung einher, die die Partizi-
pation »unterfiittert«. Die konkrete Ausgestaltung dieser
Werteorientierung ist zwar variabel; trotzdem ist sie nicht
beliebig (Luhmann, 1984, S. 343 f.).

Die Streuung mdoglicher Werte liegt im Kontext von Ge-
nossenschaften wohl zwischen zwei Extremen: Auf der
einen Seite werden Genossenschaften als eine dem Pri-
mat des Marktes entgegenstehende Struktur aufgefasst
(das antikapitalistische Element]; auf der anderen Seite
lassen sie sich durchaus als etwas konzipieren, was mit
Marktansprichen kompatibel ist [das kapitalistische Ele-
ment) [Neumann, 1975). Der Experimentierraum hat sich
zur Aufgabe gemacht, diese beide Pole miteinander in Be-
ziehung zu setzen.

GEGENMODELL ZUM
PRIMAT DES MARKTS

SmartGenolab
o0ooe

|

Abbildung 15: Spannungsfeld Genossenschaft
zwischen zwei Extremen
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3.1.4 Ausgestaltung der genossenschaftlichen Orientierung im Experimentierraum

Um zu verstehen, wie sich die genossenschaftliche Orien-
tierung im Experimentierraum konkretisiert, werden im
Folgenden die vom beteiligten Orchestrator definierten

Merkmale mit den in Kapitel 3.1.3 ausgefihrten drei Prin-
zipien einer genossenschaftlichen Orientierung in Bezie-
hung gesetzt.

BLICK IN DEN PRAXISFALL

Konkretisierung der Prinzipien genossenschaftlicher Orientierung beim Orchestrator

Die drei Dimensionen genossenschaftlicher Orientierung (links) lassen sich folgendermafen mit den
selbstdefinierten Merkmalen des im Experimentierraum begleiteten Orchestrators verbinden:

GENOSSENSCHAFTLICHE MERKMALE DES ORCHESTRATORS

IM EXPERIMENTIERRAUM

ORIENTIERUNG

Partizipation Kooperativitat

Identitatsprinzip Unibernehmbarkeit

Gemeinsame Werte Innovation und Fairness

(Vorbedingung]) Adaptivitat

Tabelle 4: Genossenschaftliche Orientierung im Experimentierraum

Adaptivitat (Anpassungsfihigkeit) als erste Grundlage des Okosystems tragt als einziges Merkmal keinen
dezidiert genossenschaftlichen Stempel. Auch nichtgenossenschaftliche Gesellschaften konnen héchst
adaptiv sein. Adaptivitat ist also eher eine Vorbedingung genossenschaftlichen Arbeitens als selbst ein ge-
nossenschaftliches Prinzip.

In Bezug auf die Partizipation orientieren sich Arbeitsorganisation und Entscheidungspramissen des Oko-
systems an der Partizipation aller Beteiligten. Dies lasst sich anhand der Kooperativitat ausmachen. Sie
weist genossenschaftliche Zige insofern auf, als auch in der Genossenschaft der Zusammenschluss von
Organisationen zur Erreichung eines gemeinsamen wirtschaftlichen Zwecks im Mittelpunkt steht.

Partizipation wird dariber hinaus durch das Identitatsprinzip gestarkt. Das Merkmal der Unibernehm-
barkeit ist mit dieser genossenschaftlich orientierten Grundlage gut zu vereinen. Es besagt, dass es ein
Maximum an Anteilen der genossenschaftlich-orientierten Aktiengesellschaft gibt, die ein einzelner Akteur
erwerben darf. Insofern ist es nicht méglich, dass das Okosystem von einem Investor oder einem anderen
Plattformprovider tbernommen wird. Dasselbe gilt fir das Forderprinzip, das die Forderung der Mitglieder
in den Mittelpunkt rickt — und nicht die Forderung extern an der Unternehmung Interessierter wie bei-
spielsweise Investoren oder andere Unternehmen. Insofern ist es folgerichtig, dass selbst dann, wenn die
Gesellschaftsform nicht als Genossenschaft implementiert ist, die Aktien nicht an Akteure auf3erhalb des
Okosystems gegeben werden sollen. Dieses Merkmal wird durch die Beteiligung der Mitarbeitenden und
Komplementoren sowie des Plattformproviders am Orchestrator als eigenstandiger genossenschaftlich
orientierter Organisation verwirklicht.
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Flr den Erfolg des Identitatsprinzips sind gemeinsame Werte ausschlaggebend. Das Merkmal der Innovati-
on als zweite Grundlage des Okosystems ist nicht genuin genossenschaftlich, [&sst sich aber mit genossen-
schaftlichen Ansatzen dann gut verbinden, wenn die Frichte der Innovationen gerecht verteilt werden. Hier
kann man insbesondere an den Begriff der Fordergenossenschaft erinnern (3.1.1). Unternehmen schliefen
sich hier genossenschaftlich zusammen, um sich wechselseitig bei ihren Innovationstatigkeiten zu unter-
stutzen (vgl. Kooperativitat).

Dies geschieht mit Hilfe von gemeinschaftlichen Forschungsprojekten, der Bereitstellung eines gemeinsa-
men Innovations-Campus und dem Versprechen, dass Gewinne nur zu einem beschrankten Grad ausge-
schiittet werden, damit sie grof3enteils Innovationsaktivitaten zuflieBen konnen. Individuelle Kontributionen
und »Belohnungen« werden so fair verteilt. Diese Fairness wird durch ein Manifest, durch die Zusage der
Gewinnbeschrankung, durch das Organ des durch die beteiligten Stakeholder besetzten Verwaltungsrats
sowie durch eine gemeinsam erarbeitete Okosystemkultur sichergestellt.

Zusammengefasst konkretisieren sich die vier Merkmale in folgenden Mafinahmen:

MERKMALE DES GEPLANTE MASSNAHMEN ZUR

ORCHESTRATORS REALISIERUNG DER MERKMALE

Anders als bei bestehenden plattformbasierten Okosystemen soll der
Plattformprovider nicht auch gleichzeitig der Orchestrator sein. Dadurch
soll sichergestellt werden, dass die Regeln, die im Zusammenspiel der
Komplementoren gelten, nicht vom Plattformprovider (in seiner Rolle als
Orchestrator), sondern von einer eigenstandigen Organisation beschlos-
sen werden. Diese eigenstandige Organisation ist dann nur Orchestrator
und ihr sind als Meta-Organisation alle Plattformorganisationen (d. h.
sowohl der Plattformprovider als auch die Komplementoren) unterstellt.
Dieses partizipative Moment soll der Erfolgsfaktor des Okosystems wer-
den, von dem alle Stakeholder gleichermaf3en profitieren.

Kooperativitat

Anders als bei bestehenden plattformbasierten Okosystemen soll si-
chergestellt werden, dass das Okosystem nicht von einem externen Ak-
teur »Ubernommen« wird. Daher verbleiben stimmberechtigte Aktien
exklusiv bei den Okosystem-Mitgliedern.

Unlbernehmbarkeit

Anders als bei bestehenden Plattformen sollen Innovation und Fairness
zusammengedacht werden. Durch einen Innovations-Campus, eine in-
stitutionell verankerte Nahe zur Wissenschaft und den Rickfluss eines
definierten Anteils der Gewinne in Weiterentwicklungsmafinahmen wird
Innovation sichergestellt, die allen Plattformorganisationen zugute-
kommt. Dass dieses Versprechen auch tatsachlich eingehalten wird, soll
sowohl formell (Verwaltungsrat, Manifest, satzungsmaBig verankerte
Gewinnbeschrankung) als auch informell (Unternehmenskultur) sicher-
gestellt werden.

Innovation und
Fairness

Tabelle 5: Auspragung der genossenschaftlichen Orientierung beim Orchestrator
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3.2 PARTIZIPATIV-REFLEXIVE AUFGABEN DER
OKOSYSTEMORCHESTRATION

Kapitel 3.1 behandelte den inneren Kern des SGL-Modells: Werte & Grundlagen fiir die Community-Evolution.
Dieser Kern bildet die Grundlage fiir die nun folgende erste Schale, die sich mit den zwei essenziellen
Sonderfunktionen beschaftigt, die zur Implementierung der genossenschaftlichen Orientierung im plattform-
basierten Okosystem dienen: dem Partizipator, der die Beteiligungsmoglichkeiten im Okosystem sicherstellt,
und dem Reflexator, der die Okosystementwicklung selbst gewihrleistet.

3.2.1 Partizipator - Beteiligungsmoglichkeiten im Okosystem sicherstellen!

OKOSYSTEM

‘(\“nde“'Ma"age,,,e”
¢

Werte und
Grundlagen fiir
die Community
Evolution

W31sASONO

OKOSYSTEM

X
Manage‘“e“

OKOSYSTEM

Wie wird der Aufbau der Partizipation im Okosystem sichergestellt?

Die Funktion des Partizipators besteht darin, die fir den
Orchestrator relevanten Umwelten gleichermafien einzu-
binden. Der Partizipator ist dabei diejenige organisatio-
nale Instanz, die Partizipation im Okosystem sicherstellt.
Sein Einfluss muss einerseits als zentrale Funktion (z. B.
als Gremium) organisatorisch eindeutig verortet werden;
andererseits muss er durch dariber hinausgehende Maf3-
nahmen organisatorisch dezentral aufgestellt werden.
Der Partizipator bindelt also die Orchestration des Par-
tizipationsthemas, er steuert sie aber nicht allein. Ihm zur
Seite stehen beispielsweise Partizipationsbeauftragte in
den Plattformorganisationen, weitere Rate flr Spezial-
themen, entsprechende Agenda-Punkte in strategischen

1. Gestaltung der Partizipationsdimensionierung:
Wie ist Partizipation zu gestalten?

2. Etablierung der Partizipationsformalisierung:
Wie ist Partizipation institutionell zu verankern?

Meetings, entsprechende Klauseln in der Okosystem-Ver-
fassung usw.

Vier Aufgaben des Partizipators lassen sich ausmachen.
Diese Liste hat keineswegs Anspruch auf Vollstandigkeit.
Es handelt sich dabei um Aufgaben, die theoretisch gut ab-
gesichert sind und die eine Art Mindeststandard fir die Si-
cherstellung von Partizipation darstellen. Der Partizipator
muss als eine gestaltende, etablierende, Uberwachende
und ausgleichende Funktion angesehen werden. Es bleibt
Aufgabe der organisationalen Praxis, auf Basis dieses
Frameworks Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkei-
ten (AKVs) im Detail auszuarbeiten.

3. Uberwachung der Partizipationsformate:
Wie ist Partizipationspraxis abzusichern?

4. Ausgleich dysfunktionaler Nebenfolgen der Partizi-
pation: Wie sind Nebeneffekte abzumildern?
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‘ ‘ Die Forschungsarbeiten zu Selbstorganisation untermauern -
trotz aller neuen Methoden und Frameworks - nach wie vor das Credo
von der »fremdorganisierten Selbstorganisation« (Pongratz & Vof3, 1997).
Allzu oft findet Selbstorganisation im »kleinen Rahmen« statt - in der
eigenen Arbeit, in der des Arbeitsteams etc. - und endet genau da, wo
Veranderungen und Umstrukturierungen eigentlich am nétigsten wéren:
bei der team-, abteilungs- und betriebsiubergreifenden Organisation von
Arbeit. Damit einher geht haufig auch, dass insbesondere die Dimen-
sionen, bei denen es »zur Sache« (also beispielsweise um Ressourcen)
geht, von (fremdorganisierten] Selbstorganisationsprozessen ausge-
klammert werden. Der »Partizipator« kann an dieser Stelle durch sei-
nen holistischen Fokus auf verschiedene Aspekte der Partizipation und
deren Dimensionen wie ihre strukturelle Fixierung Abhilfe schaffen. Ein
Blick in die Empirie, insbesondere die Verlockungen der Selbstorgani-
sation - diese werden zumeist in weniger Kontrolle, Dokumentation und
mehr Fokus auf die »eigentliche« Arbeit, Spontanitat etc. gesehen - zeigt
jedoch auch, welche immense Herausforderung ein partizipativ gestal-
tetes Okosystem dieses Komplexititsgrades fir alle Beteiligten darstellt
und dass dessen Implementierung damit lediglich ein erster Schritt sein
kann - Forderungen nach Agilitat dirften somit auch die Ausgestaltung
des Okosystems immer herausfordern. ’ ’

KOMMENTAR: Dr. Stefan Sauer, FAU Erlangen-Niirnberg
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A. Gestaltung der Partizipationsdimensionierung: Wie ist Partizipation zu gestalten?

»Das ist leichter gesagt als getan.« Dieser Satz gilt fur or-
ganisationale Partizipation wie fur kaum ein anderes or-
ganisationales Thema. Ein besonderes Problem besteht
darin, dass Partizipation in ihrer Komplexitat oftmals
unterschatzt wird.

Um sich dem Phanomen zu nahern, muss der Partizipator
unterschiedliche Dimensionen der Partizipation unter-
scheiden. Vier solcher Dimensionen werden dem Partizi-
pator hier an die Hand gegeben (Weber, 1999; Wilkinson et
al., 2013; Zeuch, 2015). Freilich lassen sich je nach Orga-
nisationsproblem auch andere ausmachen. Sie sind we-
der in Stein gemeif3elt noch vollstandig.

Sie sollen als Orientierung dienen - analog einem Kom-
pass. So kann schnell ausgemacht werden, in Bezug auf
welche Entscheidung welche Art von Partizipation bisher
empirisch vorliegt und zukinftig vorliegen soll.

Es ist Aufgabe des Partizipators, diese Komplexitat
zu managen, um willkirliches Fakten-Schaffen durch
unbemerkte Hervorhebung bestimmter Partizipations-
dimensionen und Ausblendung anderer Partizipationsdi-
mensionen zu verhindern.

DIMENSION KURZERLAUTERUNG AUSPRAGUNGEN

Die soziale Dimension der Partizipation beschreibt den Grad der
Einflussnahme auf die getroffene Entscheidung - von Informa-

Degree

Information
Communication
Consultation

Level

Range

Form

tion (Einflussnahme komplett passiv) bis Kontrolle (Einflussnah-
me komplett aktiv). Sie ist am Entscheidungsprozess orientiert.

Die sachliche Dimension der Partizipation bezieht sich auf das
Bezugssystem der getroffenen Entscheidung - vom Individuum
mit seiner Aufgabe bis hin zum Okosystem mit seinem Wertver-
sprechen (value proposition).

Die zeitliche Dimension der Partizipation bezieht sich auf die
Verantwortlichkeitsspanne der getroffenen Entscheidung - von
kurzfristig (d. h. trivial) bis hin zu langfristig (d. h. strategisch/
komplex].

Diese rein qualitative Dimension der Partizipation bezieht sich auf
das Wie der Entscheidung. Hier kdnnen ganz unterschiedliche
Kategorien herangezogen werden wie etwa reprasentativ / direkt,
technisch vermittelt / face-to-face, finanziell/kommunikativ.

Co-Determination
Control

Individuum
Team
Abteilung
Organisation
Okosystem

E<1Tag

1 Tag < E < 3 Monate

3 Monate < E < 6 Monate
6 Monate < E < 1 Jahr

1 Jahr < E <5 Jahre

5 Jahre < E

reprasentativ/direkt
remote/face-to-face
finanziell/kommunikativ

Tabelle 6: Vier Partizipationsdimensionen

Die »Degree«-Dimension dient als Basis fur die Konzep-
tion eines der zentralen Gestaltungsergebnisse dieses
Frameworks, des Parti-Pro. Der Parti-Pro steht fur ei-
nen (Meta-]Prozess zur partizipativen Ausgestaltung von

Prozessen im Okosystem. Im Werkzeugkasten (Kap. 5.2)
befindet sich eine Beschreibung des Prozesses, die dem
Partizipator als Orientierung dienen soll.
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B. Etablierung der Partizipationsformalisierung: Wie ist Partizipation institutionell zu verankern?

Organisationale Partizipation muss in ihrer Unbequem-
lichkeit ernst genommen werden. Auch wenn »Forma-
lisierung« zunachst angestaubt klingen mag: Es ist ein
wichtiges Erfolgskriterium organisationaler Partizipa-
tion, dass diese explizit geregelt (d. h. formalisiert] wird.
So wird sichergestellt, dass auch bei unangenehmen oder
eiligen Entscheidungen das partizipative Prinzip Beach-
tung findet.

Der Partizipator sorgt niemals nur als abstrakte Funk-
tion, sondern immer gemeinsam mit anderen organisa-
tionalen Instanzen daflr, dass Partizipation nicht nur be-
hauptet, sondern auch kontinuierlich gelebt wird.

Wie oben bereits skizziert, denke man an dieser Stelle an
Partizipationsbeauftragte in den Plattformorganisatio-
nen, Rate fur Spezialthemen, Agenda-Punkte in Meetings
sowie Klauseln in der Okosystem-Verfassung.

Der Partizipator muss daher direkt und indirekt fur Par-
tizipation in den Prozessen sorgen: direkt beziglich der
Wahlen von Gremien; indirekt bezlglich der Sicherstel-
lung partizipativer Arbeitsprozesse. In Kap. 5.4 (Partizi-
pationstableau) sind Formate, die das im Experimentier-
raum begleitete Unternehmen zur Sicherstellung der
Partizipation etabliert hat, als Inspirationsquelle aufge-
listet.

C. Uberwachung der Partizipationsformate: Wie ist Partizipationspraxis abzusichern?

Organisationale Partizipation muss in ihrer Umstritten-
heit ernst genommen werden. Es ist keineswegs voraus-
zusetzen, dass die gerade angesprochenen Partizipa-
tionsformate auch eingehalten werden. Der Partizipator
hat daher auch eine Kontrollfunktion, die die prinzipiellen
Mdoglichkeiten zur Beteiligung an der Entwicklung des
Okosystems sicherstellen soll. Diese Funktion kiimmert
sich auflerdem darum, zu evaluieren, ob die angebotenen
Formate auch angenommen werden. Falls dies nicht der

Fall ist, missen entsprechende Grinde erhoben und ge-
gengesteuert werden. Flexibel konfigurierbare Partizipa-
tionsformate sollen eine schnelle Anpassung von Parti-
zipationsmoglichkeiten der Mitglieder sichern. Dazu ist
im Experimentierraum ein Tool entwickelt worden, das in
Kapitel 6.2 naher erldutert wird.

D. Ausgleich dysfunktionaler Nebenfolgen der Partizipation: Wie sind Nebeneffekte abzumildern?

Organisationale Partizipation muss hinsichtlich ihrer
Nebenfolgen ernst genommen werden. Wie jede Ent-
scheidung bringt auch die Entscheidung fur partizipative
Formate dysfunktionale Folgen mit sich. Die Forschung
zeigt eine Reihe von Paradoxien auf, die mit Partizipation
einhergehen kénnen (Stohl & Cheney, 2001; Wilkinson et
al., 2013; Sauer, 2020; Sauer & Nicklich, 2018; Kihl, 2018).

Der Partizipator sollte diese Paradoxien »auf dem Schirm
haben«, d. h. erstens empirisch beobachten (z. B. in Form
regelmé&Biger Umfragen), zweitens fur Verfahren sorgen,
die die negativen Auswirkungen dieser Paradoxien proak-
tiv minimieren, und drittens im Eskalationsfall beratend
zur Seite stehen, um Weiterentwicklungsmaoglichkeiten in
Richtung groferer Widerspruchsfreiheit anzustof3en.

Der Partizipator ist dariber hinaus Owner einer Reihe von
partizipationsrelevanten Prozessen. Herzstick dieser
Prozesse ist - wie schon angedeutet - der Parti-Pro (vgl.
Kapitel 5.2), ein (Meta-]Prozess zur Erstellung partizipa-
tiver Prozesse.

Er hilft einerseits bei der Klarung von Pramissen wie den
maglichen Rollenzuteilungen, der Art und Intensitat der
Partizipation oder der Identifizierung kritischer Prozesse;
er bietet andererseits eine Systematisierung der Prozes-
se der partizipativen Okosystem-Ausgestaltung, indem er
die Frage stellt, inwiefern welche Art von Partizipation fur
welche Art von Entscheidung sinnvoll ist.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Erwartungen der Komplementoren an die Okosystem-Partizipation

Im Experimentierraum wurde u. a. erhoben, welche Anforderungen es von Seiten der Komplementoren
an die Partizipation im Okosystem gibt. Anhand von 13 Interviews mit bestehenden und potenziellen
Komplementoren wurde gefragt: Welche Gesichtspunkte sind den Komplementoren beim Umgang mit
Partizipation wichtig? Die folgende Darstellung zeigt die zentralen Ergebnisse:

Einbezug aller bei strategischen

Entscheidungen (Produkt-, Technolo-
gie- und Partizipations-Roadmap)

Verhinderung zu starker Selbstbe-
zliglichkeit (z. B. durch Einbindung
von Okosystem-Externen)

Kategorisierung von Entscheidungs-
szenarien (z.B. Expertenkreis vs. alle
Okosystem-Mitglieder)

Unterscheidung der Beteiligten nach
Engagement/Kompetenzen

Bereitstellung von Initialvorschlagen
als Diskussionsgrundlage
und Partizipationserleichterung

Veto-Recht zur Verhinderung von Fehl-
entwicklungen und Geschéftsmodell-
gefahrdung durch Technologie-Wahlen

Sicherstellung der offenen und
freiwilligen Beteiligung aller

Gemeinsame Methodenentwicklung
zur Entscheidungsfindung (z.B. Defi-
nition von Entscheidungsparametern)

Bereitstellung einer gemeinsamen
Informationsbasis (z.B. durch ein
Portal)

IDEALVORSTELLUNGEN UND IDEEN

Einbindung aller bzgl.

> Plattform-Entwicklung, > Kompatibilitat der einzelnen Funktionen/Apps,

> Preismodell, > Partnerauswahl

Nutzung der Partizipation zur
Verbesserung der Produkt-Usability

Ubertragung bestehender Unter-
nehmensformate auf Okosystem
(z.B. Partner- und Kundenbeirat)

Nutzung der Partizipation zur
sozialen Kontrolle [Feedback zu und
Reflexion von Problemstellungen)

Bereitstellung von Kooperations-
Tools im Okosystem

Nutzung der Partizipation zur Herstellung wechselseitigen Verstandnisses der
Produkte der Plattformpartner

RegelmaBige Uberarbeitung der
Partner-Kategorisierungen

Abbildung 16: Erwartungen der Komplementoren an die Okosystem-Partizipation

Es sollten zwei Formen von Anforderungen unterschieden werden: diejenigen, die aus Komplementoren-
Perspektive fir essenziell gehalten werden (oben in blau), und diejenigen, die eher auf eine ideale Situation
abzielen (unten in rot). Auf der Seite der essenziellen Anforderungen seien drei hervorgehoben: das von
einigen Komplementoren gewlinschte Veto-Recht bei wichtigen Entscheidungen, die gemeinsame Informa-
tionsbasis und die Aufteilung der Entscheidungskompetenzen nach Fachkompetenzen.

Auf Seiten der »idealen« Anforderungen sind ldeen wie folgende besonders instruktiv: das Nutzen der
Schwarmintelligenz fir die gegenseitige Kontrolle der Okosystem-Mitglieder und die Bedeutung des wech-
selseitigen Verstandnisses der Komplementoren fir die Applikationsintegration.
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Mit dem Ziel, Entscheidungen im Okosystem partizipativ zu treffen, geht eine nicht zu unterschatzende
Herausforderung einher: Einerseits fordern die Okosystem-Mitglieder explizit ein Recht auf Partizipation;
andererseits sehen sie auch, dass das Okosystem eine konstante Orchestration bendtigt, die Vorschlage
erarbeitet, Entscheidungen vorbereitet und Abstimmungen initiiert. Die Komplementoren setzen in ihrer
Erwartung damit durchweg einen (Vor-)Entscheider voraus. Damit wird deutlich, wie wichtig es ist, dass die
Rolle des Plattformproviders organisatorisch losgeldst wird von der des Orchestrators. Dieses Ziel wird im
Experimentierraum zwar explizit angestrebt; gleichzeitig gibt es aufgrund der eingespielten Kopplung von
Orchestrator- und Plattformprovider-Rolle aber eine Assoziation beider Rollen in den Erwartungen der
Komplementoren.

Diese eingeschliffenen Erwartungen stellen im Rahmen des Transformationsprozesses eine Herausforde-
rung sowohl fir den initiierenden Plattformprovider als auch fir die Komplementoren dar. Es gilt also, die
Ausdifferenzierung der Orchestrator-Funktion in einer Spezialorganisation in den Erwartungen aller Be-

teiligten zu verankern und den Plattformprovider von dieser Funktion loszuldsen.

3.2.2 Reflexator - Okosystementwicklung sicherstellen!

OKOSYSTEM

‘(\“nde“'Ma"agemeh
¢

pop-Manageme,,

Werte und
Grundlagen fiir
die Community

Evolution

W31SASONO

=
b
g
b4
0

X
Manage‘“e“

OKOSYSTEM

Wie wird die nachhaltige Organisationsgestaltung sichergestellt?

Die Funktion des Reflexators besteht darin, Formalitat
und Informalitat zu integrieren. In Organisationen gibt es
namlich keineswegs - wie man zunachst meinen konnte -
nur entschiedene Strukturen. Es gibt diese entschiedenen
Strukturen ohne Zweifel z. B. in Form von Organigrammen
mit Uber- und Unterordnungen, von modellierten Arbeits-
prozessen mit Schrittfolgen und Zustandigkeiten, von Es-
kalationsinstanzen mit Uberstimmungsrechten oder auch
von Regularien, deren Nicht-Einhaltung nicht nur ungut,
sondern schlichtweg falsch und daher mitunter sogar
rechtlich belangbar ist. So wichtig diese entschiedenen
Strukturen sind, denn sie pragen das organisationale Le-

ben, selbst wenn sie nicht explizit »zitiert« werden: Sie
bilden nur die eine Seite der organisationalen Medaille.
Die andere Seite wird von den informalen, d. h. nicht-
entschiedenen Strukturen gebildet - von ungeschriebe-
nen Regeln, organisationskulturellen Gepflogenheiten,
sich problembezogen und situativ konstituierenden Prak-
tiker-Gemeinschaften etc. (Bdhle, 2015; Porschen, 2008,
2012: Ahrne & Brunsson, 2011; Luhmann, 1999).

Dabei ist keiner der beiden Seiten der Vorzug zu geben
- ohne Informalitat ware eine Organisation in komplexen
Umwelten schlicht nicht lebensfahig. Oder scharfer for-
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muliert: So schmerzlich aus einer Steuerungsperspekti-
ve informale Strukturen sein mdgen: Der sicherste Weg,
eine Organisation zu zerstoren, ist es, ihr diese Informa-
litat zu nehmen.

Insofern liegt es nahe, organisationale Instanzen einzu-
richten, die sich um dieses Verhaltnis von Informalitat
und Formalitat kimmern. Dieses »Kimmern« kann zwar
auch implizit erfolgen und somit dem Geschehen in der
Organisation vollstandig Uberlassen werden; gerade bei
komplexen und von Konflikten gepragten Organisationen
bietet es sich aber an, das Verhaltnis von Formalitat und
Informalitat formal zu rahmen. Der Reflexator bildet die-
se rahmende Funktion. Er bundelt diejenigen Aktivitaten,
die organisationale Reflexion ermaglichen. Fir die Refle-
xion zustandig ist also nicht nur der rahmende Reflexator,
sondern ganz unterschiedliche organisationale Instanzen
in unterschiedlichsten Bereichen, die reflexives Handeln,
reflexives Wissen und reflexives Lernen ermaglichen
(Moldaschl, 2006). Es ist somit wichtig, bei der Formulie-
rung »Reflexator« nicht sogleich an eine einzelne, zentra-
le Instanz oder gar eine Rolle zu denken; vielmehr mis-
sen immer auch dezentrale Institutionalisierungsformen
der Funktion mitgedacht werden, die als »Reflexator-In-
stanzen« bezeichnet werden konnen.

Management der Differenz Modell und Praxis:

In mindestens vier Dimensionen muss das Verhaltnis zwi-
schen organisationaler Formalitat und Informalitat be-
trachtet werden: erstens hinsichtlich der Differenz von
Modell und Praxis, zweitens hinsichtlich der Differenz
von Werten und Praxis, drittens hinsichtlich der Differenz
von Zukunft und Gegenwart und viertens hinsichtlich der
Differenz von Organisation und Netzwerk. Aus diesen Dif-
ferenzen ergeben sich vier Kernaufgaben der Reflexator-
Funktion.

Diese Aufgabenliste erhebt keinen Anspruch auf Vollstan-
digkeit. Es handelt sich dabei wie im Falle des im voran-
gegangenen Kapitel umrissenen Partizipators um Aufga-
ben, die theoretisch gut abgesichert sind und gleichzeitig
eine Art Mindeststandard fur die Sicherstellung von »in-
stitutioneller Reflexivitat« ausmachen. Der Reflexator
muss als eine Funktion angesehen werden, die Wider-
spriche zwischen Modell und Praxis, Werten und Praxis,
Zukunft und Gegenwart sowie Organisation und Netzwerk
ausgleicht. Es bleibt letztlich Sache der organisationalen
Praxis, ob sich auf Basis der je individuell gewahlten Im-
plementierungsformen des Reflexators tatsachlich eine
organisationale Reflexionshaltung ausbilden kann.

Bietet die Organisation der Praxis einen formalen Rahmen und informelle Freirdaume?

Organisationale Dynamik muss in ihrer Unplanbarkeit
ernst genommen werden. Es ist eine Binsenweisheit,
dass die Realitat keine Modellabbildung ist. Der Refle-
xator Ubernimmt die Funktion, diese Einsicht in organi-
sationale Handlungen zu Ubersetzen. Er beobachtet das
Organisationsleben hinsichtlich etwaiger Abweichun-
gen vom Organisationsmodell. Dabei ist nicht unbedingt
»Korrektur« gefordert, sondern vielmehr ein Abwagen
zwischen »Laufenlassen« und »Reformalisierung«.

Management der Differenz Werte und Praxis:

Es geht um einen rationalen Umgang mit dem Verhalt-
nis von Modell und Organisationsleben. Die Reflexator-In-
stanzen in der Organisation fragen beispielsweise: Mis-
sen neue Aufgaben in das Modell Gbernommen werden?
Werden Aufgaben aus dem Modell nicht erfillt? Wo mis-
sen Aufgaben getrennt oder zusammengezogen werden?

Auf welche Werte einigt man sich? Werden diese Werte eingehalten?

Organisationale Dynamik muss durch Leitplanken in ihrer
Variabilitat begrenzt werden. Gerade mit Blick auf die Zu-
sammenarbeit heterogener Organisationen bewahrt es
sich zunehmend, Werte zu setzen, die die Kooperation
pragen. Werte sind die abstraktesten Mechanismen zur
Generierung von Erwartungen.

Die Aufgabe der Reflexator-Instanzen muss es sein,
(gemeinsam mit dem Partizipator) Partizipation bei der
Erstellung des Wertekanons sicherzustellen, auf Ver-
schiebungen der Wertvorstellungen im Okosystem zu
achten, Konflikte zu moderieren und Verstofle gegen
Wert-Festlegungen transparent zu machen. Auflerdem

ist fir die Ubergangsphase im Besonderen zu beachten,
dass die zu modellierende Organisation (wenn sie nicht
gerade »auf der grinen Wiese« beginnt) mit bereits be-
stehenden Unternehmenskulturen konfrontiert ist.

Die Reflexator-Instanzen miuissen beachten, dass neue
Werte in die zu modellierende Organisation eingefihrt
werden, die keine Selbstlaufer sind, sondern vorgelebt
und in Strukturen tbersetzt werden mussen (vgl. Parti-
zipator).
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Management der Differenz Zukunft und Gegenwart:

Welche Veranderungen sind wann und in welchem Umfang notwendig?

Organisationale Dynamik muss hinsichtlich notwendiger
Veranderungen gemanagt werden. Auch wenn in dem
vorliegenden Ansatz eher das inkrementelle Vorgehen
im Mittelpunkt steht, darf nicht Ubersehen werden, dass
auch in einem »lebenden« System disruptive Verande-
rungen notwendig sein kénnen. Die Reflexator-Instanzen
missen diese Frage im Auge behalten und sie missen
abwagen, an welchen Stellen groflere Veranderungen im

Differenz Organisationen und Okosystem:

Okosystem nétig sind. Das betrifft z. B. technologische
Innovationen der Plattform, es betrifft aber auch grofle-
re Veranderungen des Geschaftsmodells, der Werte, der
Strukturen [des Organisationsmodells] sowie des Ver-
haltnisses von Organisation und Netzwerk.

Wie sind Relationen der Einzelorganisationen zum Okosystem beschaffen?

Organisationale Dynamik muss hinsichtlich ihrer Form
(Okosystem/Organisation) gemanagt werden. Auch wenn
sich das plattformbasierte Okosystem als Organisation mo-
dellieren lasst, muss beachtet werden, dass es sich streng-
genommen um keine »normale« Organisation handelt.

Im Fall des Experimentierraums wird eine aus verschie-
denen formalen Organisationen bestehende Metaorga-
nisation [mit eigener Verfassung) aufgebaut (Ahrne &
Brunsson, 2005, 2008). Das Besondere hier ist, dass ein
Grof3teil der an der Plattform beteiligten Akteure Mitglied
der Ubergeordneten Organisation - also der Metaorgani-
sation, reprasentiert Uber den Orchestrator - werden soll.
Das ist nicht selbstverstandlich. So wird der Begriff der
Metaorganisation in der Literatur fir plattformbasierte
Okosysteme aller Art verwendet (Gawer, 2014: Kretsch-
mer et al. 2020J], obwohl es sich im Normalfall nicht um
eine die beteiligten (Unternehmens)Organisationen inte-
grierende formale Metaorganisation handelt. Der Begriff
wird hier also anders verwendet - und zwar fur alle mog-
lichen organisationsibergreifenden Kooperationen, die
haufig auch als Netzwerke bezeichnet werden. Der Be-
griff der Metaorganisation tritt also doppeldeutig auf (zu
den Begriffen Plattform, Okosystem, Netzwerk vgl. ge-
nauer Kap. 1). Abgesehen davon ist auf die aufgrund der
organisationsibergreifenden Kooperation zusatzlich zu
bertcksichtigenden Aspekte hinzuweisen.

Betrachtet man unseren Experimentierraum nun aber in
seinen Eigenschaften als Netzwerk (und nicht: als Meta-
organisation), so bietet sich eine Orientierung an den von
Provan & Kenis (2008) herausgearbeiteten dysfunktiona-
len Dilemmata an. Beispielsweise ist das Legitimitatsdi-
lemma im Auge zu behalten: Erhoht sich die Legitimitat
des Netzwerks selbst (beispielsweise durch starke Mar-
kenbildung der Organisation, die das Netzwerk nach au-
Ben vertritt), so reduziert sich die Legitimitat der einzel-
nen Teilorganisationen. Steigt hingegen die Legitimitat
einzelner (meist weniger] Teilorganisationen, so reduziert
sich die Legitimitat des Netzwerks.

Ebenso wie dieses Dilemma miussen die Reflexator-In-
stanzen das Dilemma zwischen »efficiency« und »inclu-
siveness« sowie zwischen »flexibility« und »stability« im
Auge behalten (Provan & Kenis, 2008). Die Reflexator-In-
stanzen sind dafir zustandig, fir den Ausgleich dieser
dysfunktionalen Folgen zu sorgen.

In welcher Form die Funktion des Reflexators institutio-
nalisiert werden kann, ist - das hatten wir oben bereits
betont - Sache der Ausgestaltung des Okosystems. Wich-
tig erscheint eine zugleich zentrale und dezentrale Im-
plementierung der Funktion. Durch dieses Vorgehen des
Sowohl-als-auch blindelt man einerseits das Thema »Re-
flexion«, »Ubersteuert« andererseits aber nicht.

Den Kern des Reflexators kénnte etwa ein Uberorganisati-
onal gebildetes Gremium oder eine direkt dem Orchestra-
tor unterstellte Stabsstelle bilden, die sich eher als The-
mentreiber denn als Steuerer versteht und die bei Bedarf
durchaus auch auf externe Vertreter:innen von Wissen-
schaft oder Beratung zurlckgreifen kann; die Peripherie
des Reflexators wiirde durch einen bunten Straufl an wei-
teren Reflexator-Instanzen in den beteiligten Organisatio-
nen gebildet.
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‘ ‘ Mit dem Ansatz »institutionelle Reflexivitdt« [IR] hat Manfred Moldaschl
eine Konzeption erarbeitet, welche sich auf die in Organisationen etablierten

Arten von Wissen und Gewissheiten richtet, mit denen individuelle und

kollektive Akteure in gréBeren Handlungskontexten (wie Organisationen und

Netzwerken) operieren.

Der Fokus liegt dabei auf der Art und Weise, wie diese Denk-
gewohnheiten und Handlungsorientierungen gemal3 den all-
taglichen Erfahrungen der Handelnden modifiziert werden
[vu[go.- Lernen) - oder eben nicht, indem sie z. B. isoliert, im-
munisiert oder auf andere Weise verteidigt werden [Nichtler-
nen, Lernresistenz, »Resilienz«). Das IR-Konzept bietet damit
einen Analyserahmen fir die Regeln und Gelegenheitsstruk-
turen, die institutionelle Akteure einsetzen und kultivieren, um
Bereitschaft und Kompetenz zur kritischen Beobachtung und
Auseinandersetzung beteiligter Akteure einzuwerben und zu
kanalisieren. Die Grundlage kollektiver oder organisationaler
Innovationsfahigkeit wird im Rahmen der IR in den Uberindivi-
duellen Epistemen gesucht, derer sich communities of practi-
ce - oder auch scientific communities - »bedienen«.

Dieser Perspektive folgend fallt im SmartGenolLab-Frame-
work vor allem die Bindung der Anspriiche reflexiver Selbst-
entwicklung an die Funktion eines zentralen Reflexators auf.
Aus der Funktionslogik einer digitalen Plattform bietet es
sich an, einzelne Zugédnge mit jeweils spezifischen Rollen und
Pflichten auszustatten. Bei der Institutionalisierung von Re-
flexivitat stéfit man mit diesem Modus der Definition und Zu-
rechnung klarer Zustandigkeiten nichtsdestoweniger auf ge-
wisse Grenzen. Zumindest im Anschluss an die IR ist es streng
genommen ndmlich entscheidend zu beachten, dass man
eine entsprechende Funktion nicht im Sinne einer Zusténdig-
keit fur eine [nach welchen Kriterien auch immer] kritische
Beobachterposition fassen kann. Denn ganz offensichtlich
wlirde man den Anspriichen einer partizipativen Auseinander-
setzung zum Zwecke der kollektiven Selbstentwicklung damit
nicht gerecht werden.

Der Grund fiir diese Grenze der Institutionalisierbarkeit be-
stehtdarin, dass institutionelle Reflexivitat nicht nur auf forma-
le Institutionalisierung, sondern auch auf informelle Praktiken
der angemessenen Anwendung aufbaut. Hier gilt, was in vielen
anderen Kontexten auch gilt: Die Anwendung von Funktionen,
Verfahren und Regeln lsst Interpretationsspielrdume offen.

KOMMENTAR: Matthias Worlen, European Center for
Sustainability Research, Zeppelin Universitat

Soll ein reflexiver Zugang zum gemeinsamen Handeln ge-
fordert werden, so mussen diese Interpretationsspielrdume
entsprechend genutzt werden. Die gemeinsame Ein- und Aus-
Ubung einer kritischen Haltung zum kollektiven Wirken und
seinen epistemischen Grundlagen ist daher auf normative
Grundlagen angewiesen. Dazu gehért u. a. ein gemeinsames
Commitment zur Diskursivitdt und zur Erwinschtheit unter-
schiedlicher Perspektiven. Des Weiteren gehért ein geteiltes
Bewusstsein um die Begrenztheit des jeweils eigenen wie
auch des gemeinsamen Wissens dazu. Man kénnte sagen:
Eine reflexive Haltung basiert in kollektiven Handlungskontex-
ten auf einer Kultur des gemeinsamen Auseinandersetzens.

Das SmartGenolab-Framework nimmt diese Anspriiche auf,
indem es die Reflexator-Funktion nicht als Operator, sondern
als rahmende Instanz fiir die kritische Auseinandersetzung
fasst. Nur wenn ein Verstdndnis daftr vorhanden ist, dass der
Ursprung von Kritik und Alternativen in der Subjektivitit der
einzelnen beteiligten Personen liegt, kann man einen tiefer-
gehenden Diskurs um die kollektiven Entwicklungsbedarfe
erwarten. Der Reflexator soll meinem Verstdndnis nach als
Bewirtschafter eines derartigen Diskursraumes fungieren:
Er soll Impulse einwerben und Strénge fur die gemeinsame
Auseinandersetzung herausarbeiten. Er soll Angebote fiir Zie-
le, Mittel und Gelegenheiten fiir den Austausch unterschied-
licher Perspektiven unterbreiten. Und es fallt ebenso in sei-
ne Zustandigkeit, Regeln und Grenzen fir reflexive Praktiken
mit den Beteiligten abzustimmen. Es liegt aber nicht in seiner
Verantwortung, eine reflexive Haltung zum gemeinsamen Wir-
ken und Entwickeln zu bewirken; diese Verantwortung liegt

am Ende bei den Plattform-Teilnehmern selbst. ’ ’
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Chancen und Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit dem Plattformprovider aus Sicht
der Komplementoren

CHANCEN HERAUSFORDERUNGEN

Forderung von »gewagten« Entwicklungen Risiko, dass der Plattformprovider Komple-
(Spezialisierung, Abbau von Starthirden) mentoren-Entwicklungen selbst »nachbaut«
Arbeitsteilung (Fokus), Synergie, Scale&Scope, Abstimmungsaufwand mit Plattformprovider
Kostenminimierung, Know-how-Austausch (z. B. Change Request Acceptance)

Bedienen der Komplexitat von Kunden-

. Verbind der Di itat der Kunden-
Anforderungen und erweiterter Kundenstamm erbindung der Liversitat der aunden

anforderungen mit Plattform-Standards

Ermoglichung von Handlungsspielraum Einschrankung von Handlungsspielraum
(z. B. durch verbesserte Vertriebsbedingungen) (Abh&ngigkeit von Produkt und Technik]

Abbildung 17: Chancen und Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit dem Plattformprovider

Interorganisationale Zusammenarbeit ist eine herausfordernde Angelegenheit. Insbesondere lassen sich
gerade aufgrund (nicht: trotz!) spezifischer Chancen zahlreiche Herausforderungen nicht vermeiden:

Die Zusammenarbeit auf einer Plattform ermdoglicht es zwar erstens, dass man Entwicklungen wagt, deren
Ausfiihrung in Isolation zu aufwandig wére (es muss nicht jeder jedes Mal das Rad neu erfinden); gleichzei-
tig entsteht dabei aber immer auch das Risiko, dass der Plattformprovider vielversprechende Entwicklun-
gen der Komplementoren selbst »nachbaut«.

Eine ahnliche Ambivalenz zeigt sich zweitens mit Blick auf die Arbeitsteilung in der Erstellung der Produkte
auf der Plattform. So kdnnen sich Komplementoren starker spezialisieren und auf diese Weise verschie-
denste Vorteile erreichen; gleichzeitig steigt dadurch aber auch der Abstimmungsaufwand.

Drittens wird es durch die Zusammenarbeit auf Plattformen mdglich, komplexe Kundenanforderungen zu
bedienen. Diese Komplexitat fihrt auf Seiten des Plattformproviders aber auch dazu, dass er seine Struktu-
ren immer generischer anlegen muss. Die Heterogenitat der Anforderungen muss also mit der Standardi-
sierung der Plattform verbunden werden.

Eng damit zusammen hangt viertens die gleichzeitige Ermaoglichung und Beschrankung von Handlungs-
spielraumen durch die vermittelnde Plattform: Es kann nur noch das innoviert werden, was durch das
Nadelohr der Plattform passt, aber es kann eben alles das innoviert werden, was diese auch ermdglicht.
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3.3
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Nachdem nun der Kern und die innerste Schale des SGL-
Modells - Werte & Grundlagen fir die Community Evolu-
tion sowie die Sonderfunktionen Partizipator und Reflexa-
tor - beschrieben sind, kann in diesem Kapitel die zweite
Schale betrachtet werden.

Diese gibt Aufgaben wieder, die in jedem plattformba-
sierten Okosystem erfiillt werden missen - unabhangig
davon, ob dieses partizipativ ausgerichtet ist oder nicht.
Zweck dieser Schale soll es also sein, eine Ubersicht der
notwendigen Koordinationsaufgaben zu schaffen, die der
Orchestrator verantwortet.

Da es sachlich einerlei ist, ob diese Aufgaben partizipativ-
reflexiv ausgefihrt werden, mussten diese Aufgaben im
Experimentierraum nicht auf der grinen Wiese erarbei-
tet werden; stattdessen fand zunachst eine Auseinander-
setzung mit der schon vorhandenen Literatur zur Gover-
nance plattformbasierter Okosysteme statt (Schreieck et
al., 2016, 2018; Uludag et al., 2016), um so dann ein Modell

fur die Sortierung und Einordnung der Aufgaben als Basis
zu wahlen: das SEG-M? (software ecosystem governance
maturity model] (Jansen, 2020).

Das SEG-M?ist ein Reifegradmodell aus der Wirtschafts-
informatik, das zur Messung der Reife von plattformba-
sierten Okosystemen konzipiert worden ist. Fir den Ex-
perimentierraum wurde dieses adaptiert und zusammen
mit den im Experimentierraum beteiligten Unternehmen
und deren Vorstellungen von Okosystem-Orchestration
zu einem Modell umfunktioniert, das die Funktionsbe-
reiche des Orchestrators wiedergibt.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Die Entwicklungsschritte von SEG-M? zum SGL-Modell

Da die Orchestration von plattformbasierten Okosystemen weder wissenschaftlich noch praktisch eine hin-
reichend etablierte Funktion ist, hat sich der Experimentierraum hier besonders als Ort der Diskussion
bewahrt. Zusammen mit den Experimentierraum-Unternehmen wurde einerseits auf Basis bestehender
Modelle (vor allem des SEG-M?) und andererseits auf Basis bestehender Ideen aus der Orchestrator-Or-
ganisation diskutiert, welche Aufgaben fir die Orchestration eines plattformbasierten und gleichzeitig
partizipativ-reflexiven Okosystems nétig sind (vgl. fir eine Skizze der durchgefiihrten Schritte Kapitel 5.3).

BLICK IN DIE FORSCHUNG

Das SEG-M? (software ecosystem governance maturity model)
Um zu verstehen, welche konkreten Aufgaben sich hinter den zwei duferen Schalen des SGL-Modells

verbergen, ist es notwendig, auf eine zentrale Komponente desselben zu fokussieren: das SEG-M? mit
seinen Focus Areas und Capabilities von Jansen (2020).

Strategic perspective
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Abbildung 18: SEG-M?mit seinen Focus Areas und Capabilities nach Jansen (2020).
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0950584919302290

Jansen verfolgt das Ziel der Entwicklung eines Reifegradmodells fiir die Governance von plattform-
basierten Okosystemen. Es geht also darum, festzustellen, »wie weit« ein Okosystem entwickelt ist.
Er unterscheidet sieben Stufen der Okosystementwicklung. In Abh#ngigkeit davon, welche Praktiken in
einem Okosystem vorhanden sind, wird das jeweilige Okosystem einer dieser Stufen zugeordnet.
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Das SEG-M? wurde also, basierend auf Diskussionen im
Experimentierraum, adaptiert, als Organisationsmodell
interpretiert, SGL-Modell benannt und mit denjenigen
Spezifitaten angereichert, die fir die besonderen Anlie-
gen des Experimentierraums nétig sind. Eines der Anlie-
gen bestand darin, bereits vorhandene Aufgaben und Pro-
zesse des untersuchten Unternehmens hinsichtlich der

Das Ergebnis dieser Weiterentwicklung des Modells war
neben den bereits geschilderten Erweiterungen um den
Kern (siehe 3.1) sowie um die Funktionen des Reflexators
und Partizipators (siehe 3.2) die Uminterpretation und in-
haltliche Anpassung der sieben Focus Areas im SEG-M?
in sieben plattformspezifische Funktionsbereiche im SGL-
Modell (Details siehe 5.3).

Orchestration der Plattform zu integrieren.

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick liber die sieben plattformspezifischen Funktionsbereiche:

FUNKTIONSBEREICH

BESCHREIBUNG

Nicht nur die Abstimmung zwischen Orchestrator, Plattformprovider und Kom-
plementoren, sondern auch die Abstimmung zwischen Plattformprovider und
Komplementoren sowie zwischen den Komplementoren untereinander muss
sichergestellt werden. Dies geschieht u. a. durch Entwicklung eines Partner-
modells und Bereitstellung technischer Unterstitzungssysteme.

Insofern eine On-Demand-Losung anders als eine On-Premise-Ldsung
einen direkten Kontakt von Plattformm und Kunde vorsieht, missen auch die
Kommunikationsflisse zwischen Plattformprovider, Komplementoren und

FEine kaum zu Uberschitzende Rolle im plattformbasierten Okosystem spielt
die Entwicklung von Komplementen (vor allem Apps) sowohl durch den Platt-
formprovider als auch durch die Komplementoren. Insofern muss deren Soft-
wareentwickler:innen besondere Aufmerksamkeit zuteilwerden. Hier geht es
etwa um Regulierung, Monitoring, Unterstitzung, Befahigung und technische
Umsetzung via Automatisierung von Datentransfer und Prozessen.

Auch wenn die Plattformentwicklung zunachst beim Plattformprovider liegt:
Aufgrund der Bedeutung der Plattform als Kern, an den in der Peripherie
Komplemente angefligt werden, sollten insbesondere strategische Entschei-
dungen bezliglich der technischen Entwicklung der Plattform partizipativ von
allen Okosystemmitgliedern getroffen werden.

Insofern Veranderungen ebenso wie Nicht-Veranderungen der Geschaftsmo-
delle einzelner (insbesondere des Plattformproviders) tendenziell mehrere
Plattformorganisationen betreffen, missen Entscheidungen in dieser Dimen-
sion gut abgestimmt werden. Zusatzlich muss das Okosystem sicherstellen,
dass ein Markt fur die entwickelten und angebotenen Dienstleistungen und

Eine Cloud- bzw. Innovationsplattform lebt von den auf ihr erzeugten Innova-
tionen. Sie dient vor allem der Ermdglichung gemeinsamer Innovationen des
Plattformproviders und der Komplementoren. Daher ist die Steuerung von
Aufgaben wie Wissensmanagement innerhalb und jenseits der Grenzen des

Wie jede »normale« Organisation muss auch die Orchestrator-Organisation

F1 Partner-Management
F2 Kunden-Management
Endkunden koordiniert werden.
F3 App-Management
F4 Plattformentwicklung
F5 Geschaftsfeldentwicklung
Apps vorhanden ist..
Fé Innovations-Management
Okosystems essenziell.
F7 Finanzen & Personal

ihre eigenen Verwaltungsprozesse sicherstellen.

Tabelle 7: Beschreibung der plattformbezogenen Funktionsbereiche im SGL-Modell

64

SmartGenolLab - Ein Framework | 3 Das SGL-Modell



/usammengefasst ist an dieser Stelle festzuhalten: Es sind

Insgesamt sieben plattformbezogene Funktionsbereiche, die fur

die Orchestration notig sind. Diese beziehen sich einerseits auf

die beiden primaren Bezugsgruppen des Okosystems - die Part-
ner (Komplementoren) (F1) und Endkunden (F2) - und andererseits
auf die funf zentralen fachlichen Aufgaben (F3 bis F7), die nicht
nur eine Organisation im Okosystem etwas angehen, sondern alle

Plattformorganisationen, d. h. sowohl Plattformprovider als auch

Komplementoren und Endkunden. Diese finf Aufgaben ergeben sich
entlang der Wertschopfung auf der Plattform.

OKOSYSTEM

v\“nden-Manageme"
¢

ppp-M2"29emey,

=
&
a
X
0

Werte und
Grundlagen fiir
die Community

Evolution

W31SASON0

OKOSYSTEM

Nach dem Partner-Management und dem Kunden-Ma-
nagement steht an dritter Stelle also das App-Manage-
ment, das alle Organisationen des Okosystems inklusive
ihrer Mitarbeiter:innen in der Erstellung ihrer jeweiligen
Komplemente unterstiitzt und koordiniert.

Da die Komplemente nicht fur sich stehen konnen, son-
dern auf eine Plattform angewiesen sind, steht an vierter
Stelle die Plattformentwicklungsfunktion, die - obwohl
sie primar Aufgabe der Providerorganisation ist - von al-
len Okosystemmitgliedern hinsichtlich zentraler strategi-
scher Entscheidungen mitbetreut wird.

An funfter Stelle steht die Geschaftsfeldentwicklung,
die eng verzahnt mit dem Innovations-Management (an
sechster Stelle) zu begreifen ist.

Hier geht es um gemeinsame Entscheidungen bezlg-
lich der Geschaftsmodellausrichtungen und der richtigen
Mafnahmen fir Innovationsférderung durch Wissensma-
nagement etc.

An siebter Stelle schliefilich stehen die verwaltungsbe-
zogenen Aufgaben Finanzen & Personal, die der Orches-
trator hinsichtlich seiner eigenen Organisationen und
Mitarbeitenden genauso leisten muss wie jede andere
Organisation.

Erweitert wurden diese sieben plattformbezogenen
Funktionen um die beiden dezidiert partizipativ-reflexiven
Funktionen, die in Kap. 3.2 dargestellt worden sind.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Erwartungen der Komplementoren an die Funktion des Orchestrators

Unfaire Geschéftspraktiken und Ubervorteilung sind (bliche Vorwiirfe an Plattformprovider. Fiir den Ex-
perimentierraum ist es deshalb von grofler Bedeutung zu erfahren, welche Erwartungen die Komplemen-
toren an die Zusammenarbeit im Okosystem haben. Dabei konnten drei Dimensionen solcher Erwartun-

gen ausgemacht werden:

MINDSET DER

ZUSAMMENARBEIT

FORMATE DER
ZUSAMMENARBEIT

Lieferung von Minimal Viable Products*

Etablierung einer stabilen
Plattform-Community-ldentitat

Schaffung von Austausch- und
Vernetzungsmoglichkeiten**

Zentrale Steuerung des Okosystems

Integration von physischer und
virtueller Zusammenarbeit

Bereitstellung von Schulungsangeboten

Verteilung von Projekten unter Wahrung
der Mitgliederinteressen

Bildung eines Vertrauensraums

Etablierung gemeinsamer
Priorisierungstreffen

Vorgabe von PlanungsgréBen zur
Orientierung (z. B. User-Zahlen)

Sicherstellung der Gleichwertigkeit der Kom-
plementoren unabh&ngig von ihren Rollen

Angebot von Starter-Kits (technologisch
und betriebswirtschaftlich)

Etablierung eines phasensensiblen
Partner-Managements

Einhaltung der selbstauferlegten
Grundsatze (z.B. Digitale Souveranitat)

Schaffung von Transparenz durch institutio-
nalisierte Themenverantwortliche

Setzung von Standards
(z. B. fiir Schnittstellen)

Verzicht auf Projektschutzvertrage

Sicherstellung der Plattformoffenheit
(z. B. Schnittstellen)

Akzeptanz von Multi-Homing (Komplemen-
tor beliefert mehrere Plattformen)

Klare Abgrenzung von Kern (Provider) und *  Wertekanon”, Ertrags-/Preismodelle, Roadmaps, Partizipationsansatz
Peripherie (Komplementoren) ** 7. B. zu Best-Practices zu BWL- und technischen Themen; Applikationsverstandnis

Wie wertebasiert will man sein (zwischen
Community und Organisation)?

Inwieweit lassen sich Plattformprovider Wie vertraglich ist das Okosystem?

und Orchestrator trennen?

Abbildung 19: Erwartungen der Komplementoren an die Funktion des Orchestrators

1. Hinsichtlich der Steuerung der Zusammenarbeit hat sich an unterschiedlichen Stellen gezeigt,
dass trotz hohem Anspruch an partizipative Zusammenarbeit doch ein relativ hohes Maf3 an Zen-
tralitatserwartung vorhanden ist. Mit Blick auf das Setzen von Standards oder das Entschei-
den (ber die Offenheit des Okosystems wird zweierlei entscheidend sein: erstens Einigkeit dari-
ber zu erlangen, wie stark und in welcher Form die Steuerung erfolgt; zweitens Klarheit dariber
zu haben, inwiefern tatsachlich der Orchestrator und nicht doch der Plattformprovider steuert.

2. Hinsichtlich des Mindsets der Zusammenarbeit zeigt sich vor allem die Bedeutung von gemeinsamen
Werten, Vertrauen und ldentifikation mit dem Okosystem. Durchweg lasst sich der Wunsch verneh-
men, eine Uber rein dkonomische Gesichtspunkte hinausgehende Kooperation zu etablieren. Es ist
davon auszugehen, das Werte in der tatsichlichen Integration in das Okosystem eine unterschiedlich
grofle Rolle spielen werden.
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3. Hinsichtlich der Formate der Zusammenarbeit wird besonders deutlich, wie gut sich die Orchestra-
torfunktion mit einer fordergenossenschaftlichen Orientierung integrieren lasst. Den Komplemen-
toren geht es beispielsweise mit Blick auf ein Angebot von Starter-Kits oder die Etablierung von ge-
meinsamen Priorisierungsrunden darum, vom Orchestrator eine Art Grundausstattung zu erhalten,
die sie zur gelungenen Partizipation Uberhaupt erst befahigt.

3.4 OKOSYSTEM-KOMPETENZEN

Die Arbeit in partizipativ ausgerichteten plattformbasier- In einem partizipativen Okosystem miissen sich die ver-
ten Okosystemen stellt neue Anforderungen an Kompe-  schiedenen Beteiligten auf einen solchen Rahmen einigen
tenzen von Mitarbeiter:innen in Plattformorganisationen, und damit eine Basis fur formelle und informelle Lern-
auf die ein zeitgemalfles Kompetenzmanagement reagie-  settings schaffen.

ren muss. Kompetenzen fir die Zukunft missen ermit-
telt und Mitarbeiter:innen darauf vorbereitet werden, was ~ Mit den Begriffskldrungen zu Netzwerken und Okosys-
morgen kommt (Kauffeld, 2020). Ein dazu passendes  temen wurden Unterschiede und Zusammenhange er-

Kompetenzmanagement wird heute soziotechnisch ge- lGutert (vgl. Kap. 1.3). Hierzu erforderliche Kompetenzen
dacht, d. h. in gegenseitiger Anpassung der technischen,  weisen Ahnlichkeiten auf, weshalb sie hier nicht differen-
organisatorischen und der Mitarbeiterebene®. ziert fir Netzwerke und Okosysteme ausgefiihrt werden.

Die Grundlage eines betrieblichen Kompetenzmanage-
ments sind Kompetenzmodelle, d. h. ein verbindlicher
Rahmen, der festlegt, Uber welche Kompetenzen Mitar-
beiter:innen, Kolleg:innen, Mitarbeit:innen bzw. jegliche
Leistungsersteller:innen in den Unternehmen des Oko-
systems verflgen bzw. welche Kompetenzen sie entwi-
ckeln sollten.

HINTERGRUNDWISSEN

Zum Begriff der Organisationskompetenz

Kompetenzen werden haufig als personengebundene Fahigkeiten beschrieben, die dynamisch mit den
Arbeitsprozessen und dem Sammeln praktischer Erfahrung verbunden sind. Durch den permanen-
ten und aktualisierenden Praxisbezug gelten Kompetenzen als innovationsoffener als Qualifikationen
(Bolder, 2002). Von diesen personengebundenen Kompetenzen wird klassischerweise die Organisations-
kompetenz unterschieden: »Der Begriff Organisations-Kompetenz wird definiert als die Fahigkeit einer
Organisation zur Erreichung spezifischer Ziele. Kernkompetenzen, Personalmanagement und Kommu-
nikationsstruktur werden als relevante Aspekte, die Organisationskultur als organisationale Vorausset-
zungen fir die Organisationskompetenz angesehen« (Hauter-Heinke & Zenker, 2005, S. 486). Fur platt-
formbasierte Okosysteme ist der Blick entsprechend auf die Fahigkeiten des Okosystems zu erweitern.
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Partizipation und Reflexion, wie sie in den Feldern des SGL-Modells (Abb. 10) reprédsentiert sind, verlangen besondere
Kompetenzen, die sowohl als personliche als auch als »Metaorganisationskompetenzen« adressiert werden konnen.
Im Folgenden werden Ubergreifende personale Kompetenzen beschrieben, die fir die Ausgestaltung plattformbasierter
Okosysteme besonders relevant erscheinen. Neben Management- und Leadershipkompetenzen sind das vor allem Par-
tizipations-, Co-Creation- und Netzwerkkompetenzen. Sie sind in Ansatzen seit den 90er Jahren bekannt, bekommen
aber im Kontext der plattformbasierten Okosysteme ein neues Profil und einen neuen Geltungsbereich.

» Die beteiligungsorientierte Ausrichtung der plattform- ~ » Flankierend ist zudem in zunehmendem Mafle eine
basierten Okosysteme fiihrt zu der Frage nach Parti- Netzwerkkompetenz (Kapitel 3.4.3) in der laufenden
zipationskompetenzen (Kapitel 3.4.1) der verschiede- Arbeit erforderlich, fiir die Okosystembeteiligte ent-
nen Stakeholder (Mitarbeiter:innen, Komplementoren, sprechende Fahigkeiten bendtigen.

Kunden). Gerade mit Blick auf Mitarbeiter:innen geht
die Fahigkeit zur Partizipation auf unterschiedlichen  » Schliefllich bedarf es fir den Weg in die Zukunft weiter-

Leveln in den netzwerkformigen Strukturen bzw. Oko- gehender Management- und Leadershipkompetenzen
systemen deutlich Uber die bereits ohnehin permanent (Kapitel 3.4.4) fur die Steuerung und Begleitung digita-
gestellten Anforderungen zur Bewaltigung des Span- ler Okosysteme.

nungsfeldes von Fremd- und Selbststeuerung hinaus.

» Je mehr sich die Anbieter aufeinander beziehen, je
komplementarer die Produkte den Kunden der Platt-
form angeboten werden sollen, desto notwendiger
werden zudem Kompetenzen fir Innovationsarbeit/Co-
Creation - denn es geht mehr denn je um gemeinsame
Wertschaffung und Wertschopfung (Kapitel 3.4.2).

Die folgenden Ausfiihrungen geben einen Einblick in die im Rahmen von Okosystemen entstehenden Anforderungen und
Kompetenzbedarfe. Entsprechende Kompetenzprofile kdnnen innerhalb der jeweils beteiligten Organisationen oder in
einem gemeinsamen institutionellen Rahmen gefordert werden’. Im Experimentierraum stand zunachst der Problem-
aufriss »Neue Anforderungen an Kompetenzen im Okosystem« im Zentrum. Erste Impulse aus der Auseinandersetzung
mit den in der Literatur und aus einschldgigen Forschungsprojekten identifizierten Kompetenzanforderungen fiir Oko-
systeme werden im Anschluss beschrieben.

OKOSYSTEM

L EE——
v\““den-Manage,ne”
(

1_ Partizipation

Werte und
Grundlagen fiir
die Community
Evolution

2. Co-Creation

W315AS0M0

Management-/
m Leadership

3. Netzwerkarbeit

——

Abbildung 20: Kompetenzbedarfe im Rahmen des SGL-Modells
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3.4.1 Anforderung Partizipation

Unternehmen sind mit Blick auf eine »Demokratisierungs-
perspektive im Betrieb« unterschiedlich gut vorbereitet.
Demokratie in Unternehmen wird von »New Work« bis
hin zu »Guter Arbeit« mit unterschiedlichen Begriffen und
Konzepten diskutiert (Singe & Tietel, 2019). Beim Aufbau
und Betrieb eines partizipationsorientierten Okosystems
werden entsprechende Fahigkeiten - von der Arbeits-
und Organisationsgestaltung bis hin zur Produktstrategie
- nachgefragt. Gleichzeitig obliegt die Bestimmung des
Partizipationsgrades zunachst dem Initialunternehmen (in
unserem Fall dem Plattformprovider).

Bei der Geschaftsmodellinnovation hin zu einem platt-
formbasierten Okosystem ist zunachst zu betonen, dass
im Experimentierraum die Mitarbeiter:innen (wie die Kom-
plementoren und Kunden] im Rahmen des Transforma-
tionsprozesses des initiierenden Unternehmens »mitge-
nommen« werden. »Mitnehmen« bedeutet in diesem Fall,
den [potenziell] Beteiligten Artikulations-, Mitgestaltungs-
und Kritikmdoglichkeiten einzurdumen. Denn mit den
Partizipationschancen konnen sich fir Mitarbeiter:innen
auch neue Anforderungen, Arbeitsdruck und Stolpersteine
verbinden. So nehmen Mitarbeiter:innen Partizipation nicht
nur als Chance wahr, sondern auch als zu realisierende
Aufgabe, mit der neue Spannungsfelder und Uberforde-
rung einhergehen konnen. Mitarbeiter:innen wie Okosys-
tembeteiligte finden dabei ganz unterschiedliche Voraus-
setzungen zur Partizipation vor, die unterstitzend oder
verhindernd wirken kdnnen.

Eine schlussige Differenzierung von Partizipationskompe-
tenzen liefern bereits (Greifenstein et al. 1990, S. 23) in An-
lehnung an Furstenberg (1984) durch Ruckgriff auf die zwei
Dimensionen Zweckrationalitat und Mikropolitik. Wahrend
sich Partizipationskompetenz im ersten Fall auf Sacher-
fordernisse und die Mitwirkung an zweckrationalen Prob-
lemlosungen des Arbeitsvollzugs bezieht, adressiert sie im
zweiten Fall soziale Erfordernisse, die mikropolitische Ver-
handlungsfahigkeiten bei wertrationalen Problemlésungen
bedingen.

Die Rede ist hier auch von einer funktionalen und einer po-
litischen Kompetenz, die aktuell vor allem unter den Stich-
worten Fachkompetenz und neue sozialkommunikative
Kompetenzen verhandelt werden.

Die funktionale Kompetenz basiert auf Ausbildung, Berufs-
und Arbeitserfahrung und umfasst die Fahigkeit zur Ein-
ordnung des Arbeitshandelns in den Arbeitsablauf und die
Organisation, die Beherrschung technischer Prozesse und
ihre Beurteilung etc. (Furstenberg, 1984). Es handelt sich
hier um Fahigkeiten, wie sie in fortgeschrittenen Stadien
auch als Anforderungsprofil agilen Arbeitens und Organi-
sierens genannt werden. Zur politischen Kompetenz ge-
hort die Fahigkeit zur Kooperation und zu kommunikativem
Handeln, die Fahigkeit zur Teilnahme an Prozessen be-
trieblicher Kommunikation in der vertikalen Betriebsorga-
nisation und die Fahigkeit zur solidarischen Entwicklung,
Artikulation und Abstimmung arbeitsorientierter Interes-
sen [Furstenberg, 1984).

Dabei steht Partizipationskompetenz »auf dem Sockel in-
dividueller Partizipationsbereitschaft« (Greifenstein et al.,
1990, S. 41). Der Wille zur Teilnahme ist wesentlich - zu-
gleich flhrt die Anwendung der Fahigkeiten zu Partizi-
pationsbereitschaft und -motivation. Die Beteiligungs-
bereitschaft - als Handlungsbereitschaft zur Mitgestaltung
- ist von der Partizipationsfolgenabschatzung abhangig.
Fur die Akteure stehen hier Kosten-Nutzen-Abwagungen
im Raum. Partizipationsbereitschaft ist kein Selbstlaufer,
denn »Partizipationskompetenz [wird] nicht in einem sozia-
len Vakuum, sondern [...] [in einem Unternehmen, welches
sich] vorrangig durch Machtasymmetrie und Hierarchie
auszeichnet, praktisch umgesetzt« (Greifenstein et al.,
1990, S. 24).
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Die Fahigkeit zu partizipativem Handeln kann also auf Ar-
beitnehmerseite nicht einfach unterstellt werden. Sie kann
aber im Rahmen der betrieblichen Sozialorganisation er-
worben werden (Greifenstein et al., 1990, S. 24). Schnitzler
(2017) weist mit den Ergebnissen ihrer Studie zu politischen
Kompetenzen bei Auszubildenden explizit darauf hin, dass
politische Kompetenzen durch die Gestaltung einer anre-
genden Arbeitsumgebung gefordert werden konnen.

Nach den Grundvoraussetzungen fir die Bereitschaft
von Mitarbeiter:innen zu Partizipation fragt Steuernagel
(2015, S. 141). Ihm zufolge sind zwei Dimensionen daflr
wesentlich: Wie und was arbeite ich? Also erstens: Stim-
men die Rahmenbedingungen und Handlungsmaoglich-
keiten flr meine Arbeit bzw. kann ich diese mitgestalten?
Und zweitens: Sehe ich einen Sinn in dem, was ich tue?
In diesem Zusammenhang spielen neue Fihrungsmodel-
le und Selbstorganisationsansatze eine wichtige Rolle.
Flhrung wird immer mehr als Begleitung, Coaching oder
Orientierungsfunktion verstanden. Typische Beschreibun-
gen fur partizipativ angelegte Fihrungsansatze sind bei-
spielsweise: »Aus Fuhrungskraften wird Fihrungsarbeit«
(Oestereich, 2015), Fihrung wird dezentral bzw. verteilt
(Qestereich, 2015) oder Fihren ist »Community-Manage-
ment« (Kluge & Kluge, 2020, S. 35). Bei der Frage nach der
Sinnhaftigkeit der Arbeit (»Wozu und warum arbeite ich?«]
bringt Steuernagel des Weiteren die Frage der Eigentums-
kultur ins Spiel. Schimmele (2019) unterscheidet in diesem
Fall »Demokratie ohne Eigentum« und »Demokratisches
Eigentum«. Er konstatiert, dass Produktivgenossenschaf-
ten »die Reinform demokratischer Unternehmen« sind,
und geht so weit anzunehmen, dass ein demokratisches

Unternehmen nur eines sein kann, in dem die Mitarbei-
ter:innen (auch] Eigentimer:innen sind (Schimmele, 2019,
S. 8).

Ein partizipativ aufgestelltes (genossenschaftlich orien-
tiertes) Unternehmen ist eine Chance, aber wie oben be-
schrieben auch anspruchsvoll fir die Mitarbeitenden. Laut
Schimmele (2019, S. 260) ist deshalb eine Bewahrungszeit
fir neue Beschaftigte bzw. Mitglieder sinnvoll. In dieser
Zeit konnen sie auf die neue Rolle vorbereitet werden, an-
gefangen damit, dass sie in Fortbildungen Informationen
Uber die Organisationsstruktur und die Rechte und Pflich-
ten der Mitglieder erhalten.

Weit verbreitet sind vor allem Selbstorganisationsansatze
im Sinne agiler Settings, bei denen es mit Blick auf »gute
Arbeit« entscheidend ist, mit welchen Handlungsfreirau-
men, Ressourcenverfiugbarkeiten und Zielbestimmungs-
moglichkeiten sie ausgestattet sind. Methodenkenntnisse
werden beispielsweise fur agile Formate zur Unterstit-
zung von Innovationsarbeit mit hohen Anforderungen an
Selbsteinschatzung sowie Engagement immer wichtiger
(Neumer, 2020: Porschen-Hueck, 2020: Porschen-Hueck
& Sauer, 2021; Sauer, 2020).

Die im Experimentierraum angelegte Miteigentimerschaft
bietet eine profunde Basis fir Partizipation. Die bereits
jetzt nutzbaren Partizipationsmaoglichkeiten konnen als
forderliche Strukturen fur Partizipation auch in einem er-
weiterten Kontext bewertet werden (siehe Kasten: Blick in
den Praxisfall).

BLICK IN DEN PRAXISFALL

weiterfihrend erachtet:

gegebene Mafinahmen ausbauen?

Partizipationskompetenzen und deren Etablierung durch den Partizipator

Partizipationskompetenz als Organisationskompetenz spiegelt sich beim Partizipator wider (vgl. Kap.
3.2.1). Mit Blick auf das vorgestellte SGL-Modell hat der Partizipator u. a. die Aufgabe zu hinterfragen,
was organisational gegeben sein muss, damit sich Partizipation etablieren kann. Die Institutionalisie-
rung von Partizipation sorgt fir eine generalisierte Partizipationskompetenz, mit der ein anhaltendes
Bewusstsein tber die Dimensionierung, Formalisierung, das Monitoring und die dysfunktionalen Folgen
von Partizipation gegeben sein soll - einerseits durch fachliche Wissensvermittlung, andererseits durch
das Ermoglichen von Partizipationslernen. Im Experimentierraum wurden dazu folgende Fragen als

» Wie lassen sich die oben referierten Anforderungen an Fahigkeiten abholen und im Anschluss an

» Wie hangen Partizipation und Commitment zusammen?

» Welche Gestaltungsaspekte bei der Arbeit wirken sich positiv auf Partizipation aus?

» Wie sehen beispielsweise digitale und analoge Raume aus, die Partizipation fordern?

» Wie sehen Arbeitsbedingungen aus, die Partizipationskompetenz fordern, um dadurch das
Lernen von Partizipation in Unternehmen zu realisieren (Greifenstein et al., 1990, S. 28)?

» Wie weit soll/kann die Partizipationsreichweite im gegebenen Rahmen gehen?
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Die letzte Frage bedarf einer Standortbestimmung der beteiligten Stakeholder und einer Entscheidung
hinsichtlich des Partizipationsgrads im Okosystem. Auf Basis einer Analyse vorhandener Organisa-
tionsstrukturen und bisheriger Partizipationsangebote zeigt sich, auf welchem Fundament solche
Beteiligungsmdglichkeiten aufbauen kénnen. Eine Vielzahl bereits praktizierter Partizipationsformate,
wie beispielsweise Kaminabende mit Mitarbeiter:innen, systematische Mitarbeiter-Feedbackformate,
Mitarbeiterkonferenzen, ldeenmanagement, Lerncommunities, Communities of Practice, Zukunftsbild-
Entwicklung, Future Labs, Komplementoren- und Kundenveranstaltungen mit Feedbackkreisen, kann
einen guten Nahrboden fir den Ausbau weitergehender partizipativer Strukturen darstellen. Mithilfe
eines »Partizipationstableaus«, wie es im Experimentierraum erstellt wurde, lassen sich die bisherigen
Mdoglichkeiten und Ausbaustufen gut systematisieren und ein Gesamtbild zur Reichweite ermitteln. Im
Werkzeugkasten befindet sich eine Vorlage fir ein Partizipationstableau, das auf die eigene Organisation
angewandt werden kann (vgl. Kap. 5.4). Damit und mit den Unterstitzungswerkzeugen fir Partizipation
(vgl. Kap. 6] sind im Experimentierraum erste Antworten hinsichtlich einer organisationalen Partizipa-

tionskompetenz entstanden.

3.4.2 Anforderung Co-Creation/Innovationsarbeit

Im Mittelpunkt der weiteren Anforderungen an Kompetenzen

im plattformbasierten Okosystem stehen Kompetenzen fiir

Co-Creation/Innovationsarbeits.

Die Idee von plattformbasierten Okosystemen ist es, ein
Biindel spezifischer Kompetenzen zusammenzubringen,
um Kunden komplexe individualisierte Angebote machen
zu konnen. Betrachtet man das Okosystem und inshe-
sondere das Organisationsmodell unseres Beispielfalls,
gilt dies auch fir die Kollaboration der Fachbereiche: In-
terdisziplinare Zusammenarbeit, der Einbezug verschie-
dener Perspektiven, kundenorientiertes Entwickeln sind
unter anderem unter dem Label »Agiles Arbeiten und
agile Organisation« Usus. Ein Best Case sowohl mit Blick
auf ein Unternehmen als auch auf ein Okosystem ist ge-
geben, wenn zugunsten komplexer und individuell zuge-
schnittener Produkte, aber auch zur Weiterentwicklung
der Organisation (ganz im Sinne eines lernenden Unter-
nehmens) co-kreativ zusammengearbeitet wird.

Der Begriff der Co-Creation driickt, noch mehr als Inno-
vationsarbeit, das Potenzial der kooperativen Schaffung
neuer Produkte und Werte aus. Urspringlich genutzt
wurde der Begriff in den 70er Jahren des letzten Jahr-
hunderts im Marketing zur Beschreibung der Beteiligung
der Kunden im Wertschopfungsprozess, aber auch im Zu-
sammenhang mit »Social Design Processes« und kollek-
tiven Entscheidungsprozessen. Er tragt den Ansprichen
Rechnung, dass es nicht nur Produkte, sondern auch Zu-

kunftserfahrungen, Gemeinschaften und Kulturen partizi-
pativ (weiter) zu entwickeln gilt (Rock et al., 2018, S. 543 f.).

Zu Fahigkeiten fur Co-Creation bzw. Innovationsarbeit
liegen einschlégige Studien vor (Porschen-Hueck, 2017,
Porschen-Hueck et al., 2017, 2018; Porschen-Hueck &
Huchler, 2018). Innovationsarbeit wird hier durch die cha-
rakterisierenden Bestandteile Create-/Play-Kompetenz,
Care-Kompetenz und Framework-Kompetenz darge-
stellt. Diese Fahigkeiten lassen sich fir die Individual-,
die Team- und die Organisationsebene beschreiben (Por-
schen-Hueck et al, 2018, S. 112).

Die Create-/Play-Kompetenz ist die Fahigkeit, dem Ar-
beitsgegenstand offen und spielerisch zu begegnen.
Offenheit fir Unbekanntes, Lust am Erkunden neuer
Mdéglichkeiten, der produktive Umgang mit Krisen, Sto-
rungen, Unberechenbarem und Fehlern sind typische
Kennzeichen. Das geht haufig mit hohem Involvement,
ausgepragter Lernbereitschaft und den Fahigkeiten zu si-
tuativer Aneignung und zum wechselseitigen Einbeziehen
einher. Sie ist auch mit der Fahigkeit zu »schopferischer
Zerstorung«, etwa dem »loslassen« alter Muster und
ldeen, verbunden.
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Die Care-Kompetenz steht fir die Fahigkeit zur Acht-
samkeit nicht nur gegeniber den Kollaborationspartnern
(Kolleg:innen, Kund:innen), sondern auch gegentber den
Arbeitsgegenstanden (Werkzeugen, Materialien, Produk-
ten). Sie steht fur ein Sich-Einlassen auf die Situation, ei-
nen nachhaltigen Umgang, ein Gespdr fur die Bedarfe und
Bedurfnisse, die in den Prozess mit hineinspielen.

Die Care-Kompetenz weiter kennzeichnende Fahigkei-
ten sind z. B. Selbstfihrung (Resilienz und Achtsamkeit],
Antizipation gemeinsamer Interessen, konkurrierende In-
teressen ausbalancieren, Funktionsbereiche und Person-
lichkeitstypen »abholen« konnen - d. h. Ubersetzungs-
arbeit bei der Vermittlung von Inhalten und Interessen an
die verschiedenen Zielgruppen. Eine Verknipfung mit der
Partizipationskompetenz liegt nahe.

Co- CREATE/PLAY-

KOMPETENZ

CREATION

Arbeitsinhalt und

Arbeitsgegenstand Innovation:

Was?
Funkt|oAn Im Aktion
Innovationsprozess
Form des Handelns Agieren
Medium Kreativitat
Professionelle
Balance der Utopie Praktik
(Orientierungs-) Pole
Impuls VERANDERUNG

Mit der Framework-Kompetenz wird ein ausgewogenes
Verhaltnis von Planungsorientierung und Pragmatis-
mus bzw. strukturiertem und praktischem Arbeiten be-
schrieben. Sie ist verbunden mit Fahigkeiten der Analy-
se, Selektion und Abwagung und sorgt fur fachliche und
methodische Anschlussfahigkeit der Impulse aus der
Create-/Play-Kompetenz. Unterfiittert wird sie durch die
Care-Kompetenz.

In Tabelle 8 werden diese Fahigkeiten im Zusammenhang
mit verschiedenen Arbeitsgegenstanden, Funktionen
im Innovationsprozess, Handlungsformen und Orientie-
rungspolen beschrieben. In der untersten Tabellenzeile
werden den drei Co-Creation-Kompetenzen jeweils Im-
pulse fur den Arbeits- und Organisationsprozess zuge-
ordnet.

CARE- FRAMEWORK-

KOMPETENZ KOMPETENZ

Arbeitskooperation
und Kommunikation:
Mit wem?

Arbeitskooperation und
Kommunikation:
Mit wem?

Commitment Einbettung

Interagieren Koordinieren

Emotion Ordnung

Nahe Distanz Prozess Struktur

VERMITTLUNG

STRUKTURIERUNG

Tabelle 8: Auf was basiert Co-Creation? Angelehnt an . Kategorien der Kompetenzen
in und fur Offene Organisationen” in (Porschen-Hueck et al., 2018, p. 112).

BLICK IN DIE FORSCHUNG

Weitere Einblicke in die Herausforderungen der offenen Organisation und die Kompetenzen zu Create/
Play, Care und Framework sind online nachzulesen in (Porschen-Hueck & Huchler, 2018).

Ein Leitfaden zur Vertiefung der Create-/Play-Kompetenz, Care-Kompetenz und Framework-Kompe-
tenz findet sich bei Porschen-Hueck et al. (2017, S. 81 f.).
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Maglichkeiten zur Forderung von Co-Creation

Die bendtigten Fahigkeiten fir Co-Creation entfalten sich in einem lebendigen Prozess. Sie lassen sich
nicht verordnen, aber fordern! Im Experimentierraum wurden dazu folgende Anknipfungspunkte identi-
fiziert und in Teilen bereits etabliert:

Fur Co-Creation sind Begegnungs- und Erfahrungsraume essenziell. Ein Campus mit gemeinsamen
Arbeitsraumen fiir Okosystembeteiligte soll dies in Zukunft fiir das genossenschaftlich orientierte platt-
formbasierte Okosystem unterstiitzen.

Fir die Create-/Play-Kompetenz werden im Speziellen Gestaltungs- und Erfahrungsraume wie Hacka-
thons angeboten. Dariber hinaus zeigt die Erfahrung, dass fur den Kreativprozess ein Rahmen, der psy-
chologische Sicherheit vermittelt, forderlich ist.

Fur die Care-Kompetenz spielen die Sensibilisierung fir die Arbeitsgegenstande mit ihren Besonderheiten
sowie die Herausforderungen in der Arbeitskooperation und Partizipation entscheidende Rollen. Fir die
Care-Kompetenz ist ebenso wie fiir die Partizipationskompetenz auf die Mitwirkungsgelegenheiten durch
eine Vielfalt an Partizipationsangeboten hinzuweisen, die fiir das partizipative Okosystem zusammen mit
Partnern ausgebaut werden konnen. Als ein hilfreicher Ansatz zur Erfassung der Partizipationsangebote
erwies sich das Partizipationstableau im Experimentierraum. Es wird im Werkzeugkasten vorgestellt (vgl.
Kapitel 5.4). Eine weitreichende vertrauensbildende Mafinahme ist es, ein gemeinsames Zukunftsmodell
zu gestalten, wie es im Experimentierraum verfolgt wird.

3.4.3 Anforderung Netzwerkarbeit

Netzwerkarbeitist eine typische Tatigkeit im Arbeitsalltag
vieler, bekommt im Netzwerk-/Okosystemkontext jedoch
einen besonderen Stellenwert. Warum wird diese Fahig-
keit heute so hoch bewertet? Co-Creation in Netzwerken
erscheint als probate Antwort auf komplexe Probleme auf
gesellschaftlicher Ebene oder auch auf Probleme bran-
chenspezifischer Art wie in der (IT-)Industrie. Netzwerken
ermdoglicht die Generierung Ubergreifender Ideen und den
Austausch verschiedener Perspektiven, die inhaltliche
Weiterentwicklung von Themenfeldern etc.

Mit koordiniertem (gemeinsamem) Vorgehen kénnen die
eigenen Wirkmaglichkeiten vergroflert werden und es
erwachsen neue Chancen beispielsweise fir innovative
[Dienstleistungs—]Produkte. Die Kehrseite ist, dass in der
netzwerkformig organisierten Arbeit bzw. bei kooperativer
Vernetzung in Okosystemen auch der Aufwand fir admi-
nistrative Arbeit, Abstimmung und Dokumentation steigt.
Zudem werden Fahigkeiten zur Netzwerkarbeit bendtigt,
zu denen »Ensembleleistungen« gehoren.

Mit Netzwerkarbeit wird die Fahigkeit eingefordert, situ-
ativ oder auf Dauer gestellt die richtigen Akteure zusam-
menzubringen, die in ihrer Unterschiedlichkeit gemein-
sam besondere Potenziale hervorbringen. Dazu gehort
die Formulierung gemeinsamer Ziele und die Kooperation
der Teilnehmer:innen des Netzwerks bzw. Okosystems
Uber Organisationsgrenzen hinweg. Auch zukinftig inte-
ressante Dritte missen bericksichtigt werden, um An-
schluss- und Wachstumsmaglichkeiten zu gewahrleisten.

Daruber hinaus gilt es konkret die Anschlussfahigkeit
der Tatigkeiten der verschiedenen Netzwerkpartner bzw.
Okosystembeteiligten herzustellen und diese in einem
laufenden Prozess zueinander in Bezug zu bringen. Dabei
werden Ressourcen der eigenen Organisation, von Part-
nern und Dritten aktiviert und einbezogen. Gleichzeitig ist
Netzwerkarbeit eine Vermittlungsleistung zwischen Ko-
operation und Konkurrenz [Coopetition).
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Konflikte erwachsen auch leicht daraus, dass die Mitglie-
der in ihren jeweiligen »Heimatorganisationen« sowohl
den Interessen »ihrer« Organisation als auch denen des
ubergreifenden Netzwerks verpflichtet sind. Damit be-
kommt auch Konfliktfahigkeit einen hohen Stellenwert.

Zudem ist die Einbindung in immer weitere Kontexte we-
der zwanglaufig jedermanns Sache noch ist davon auszu-
gehen, dass dazu jede/r selbstverstandlich das benétigte
Handlungsrepertoire mitbringt. Damit ist Netzwerkarbeit
auch aufwandig. Man muss Ressourcen einbringen, kann
nicht arbeiten wie gewohnt (»Systemgrenzen«) und daru-
ber hinaus wird Netzwerkarbeit kaum als Arbeitstatigkeit
wahrgenommen und anerkannt. Doch Netzwerkarbeit
stellt erwiesenermaflen einen eigenen Arbeitstypus und
eine eigene Leistung dar (Huchler et al., 2019, vgl. dazu
auch Wunderer, 2000). Vor diesem Hintergrund sind Aus-
handlung, Gegenseitigkeit, das Bewegen in den verschie-
denen Konstellationen, derinteraktive Einbezug von Part-
nern fur die Entstehung von Vertrauensverhaltnissen und
ein personliches Grenzziehungsmanagement der Indivi-
duen Kompetenzfacetten der Netzwerkarbeit bzw. Arbeit
im Okosystem (Porschen-Hueck et al., 2018). Mitgedacht
werden muss dabel, dass Netzwerkarbeit als besonderer
Arbeitstypus kein einzelnes, isolierbares Ereignis ist. Es
ist vielmehr nach der Reichweite von Netzwerkarbeit in
einzelnen Tatigkeiten zu fragen. Das bedeutet auch, dass
die Fahigkeiten fir Netzwerkarbeit je nach Tatigkeit in
unterschiedlichem Ausmaf} eingefordert werden.

Fahigkeiten zur Netzwerkarbeit im plattformbasierten
Okosystem lassen sich unter Riickgriff auf das Konzept
der interaktiven Koordination (Huchler et al., 2016) an-
hand der Handlungsnotwendigkeiten Initiieren, Realisie-
ren und nachhaltig Agieren beschreiben.

Verkntpfungen initiieren heifit, Verbindungen zu (potenzi-
ellen) Netzwerkpartnern aktiv zu kniipfen, diese gemein-
sam zu nutzen (Co-Creation] und die unterschiedlichen
Beitrage zur Wertschopfung sichtbar zu machen (Béhle
& Weihrich, 2020).

Die Realisierung der Netzwerke geht einher mit einer
Ermittlung und Validierung der Bedarfe an notwendigen
erganzenden Kompetenzen im Netzwerk (bzw. im Oko-
system), mit einer gemeinsamen Zielsetzung und Zielab-
stimmung, aber auch mit dem Offenhalten von Spielrau-
men. Netzwerkarbeit heifit, Dinge nicht nur anzustofen,
sondern am Laufen zu halten: Begegnungsmaoglichkeiten
zu schaffen, Treffen zu organisieren [(inklusive jeweili-
ge Vor- und Nachbereitung des Austauschs/Treffens)
und fir das eingebrachte Engagement Zurechenbarkeit
herzustellen. Im Netzwerk bedarf es sowohl der Rick-
zugsmoglichkeiten in die eigenen Handlungsraume der
jeweiligen Partner:innen als auch der gemeinsamen In-
formationsverarbeitung.

Erforderlich ist eine auf das Netzwerk bezogene ad-
ministrative Arbeit/Verwaltungsarbeit ebenso wie ein
gemeinsames Wissens- und Kompetenzmanagement
sowie insgesamt eine gemeinsame Infrastruktur (Pro-
zessstrukturen, um redundante Parallelstrukturen zu
vermeiden).

Nachhaltiges Agieren heif3t, dass die Netzwerkarbeit nur
dann auf Dauer gestellt werden kann, wenn die Befahigung
der Okosystempartner:innen gegenseitig gestarkt wird,
Aufmerksamkeit fir den Wert der Co-Creation generiert
und dafir »Offentlichkeitsarbeit« betrieben wird. Letztlich
heifit nachhaltiges Agieren auch, dass ein Mehrwert fir
alle aus der gemeinsamen Wertschopfung resultiert.

Wie oben bereits angedeutet, sollte die Leistung Netz-
werkarbeit nicht Ubersehen oder ignoriert werden: Wenn
Netzwerkarbeit nicht als Teil der Aufgabe einer bestimm-
ten Stelle gesehen wird, aber dennoch »mitlauft« und ge-
leistet werden muss, kann sie schnell als eine Belastung
spurbar werden. Das gilt erst recht, wenn sie in Konflikt
zur »Kernarbeit« tritt. So ist Netzwerkarbeit ahnlich wie
sozialkommunikative Kompetenzen eine Ressource, die
oftals selbstverstandlich vorausgesetzt bzw. eingefordert
wird, ohne aber zwangslaufig entsprechend anerkannt zu
werden. Sie ist auch nicht einfach formalisierbar, genau-
so wenig wie die anderen (bergreifenden Okosystem-
Kompetenzen, die in diesem Kapitel angesprochen wer-
den. Dem neuen Arbeitstypus sollte dementsprechend
Rechnung getragen und die wenig honorierte Leistung
anerkannt werden (das ist bislang haufig nur beim Ma-
nagement der Fall, dessen Kerntatigkeit in Netzwerkar-
beit besteht). Anerkennung duBert sich beispielsweise in
entsprechend zur Verfligung gestellten Ressourcen, Qua-
lifikations- und Kompetenzentwicklungsangeboten oder
der Gestaltung neuer Karrierewege/-konzepte (Huchler
etal., 2016).
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BLICK IN DIE FORSCHUNG

Facetten einer Kompetenz »Gute Netzwerkarbeit«
»Gute Netzwerkarbeit« hat zu tun mit Mdglichkeiten und Fahigkeiten, ...

» die eigenen Winsche, Chancen und Grenzen zu thematisieren;

» authentisches, glaubhaftes Handeln unter Netzwerkpartnern zu praktizieren;

» den hohen Kommunikationsaufwand zu bewéltigen (zu kanalisieren oder zu begrenzen);

» die eigene Position im Okosystem zu verorten;

» den integrativen Blick zu schulen und »im Kleinen das Grof3e zu sehen«;

» »Feldbezlge« herzustellen und sich flexibel auf das Feld einzustellen;

» eine Balance zwischen Verantwortungsibernahme und Grenzen der Zustandigkeit auszutarieren;

» eigene Interessen zu vertreten, sich aber auch zuriicknehmen zu konnen;

» Wertschatzung gegentber Partnern (aus unterschiedlichen Branchen, Organisationsgréfen,
»Codes« wie Profit, Non-Profit, 6ffentlicher Auftrag ..J zu praktizieren, auch in Form gemeinsamer
Prinzipien wie beispielsweise der Subsidiaritat.

Aus unserer Sicht wird dieses Kompetenzprofil »Gute Netzwerkarbeit« in Zukunft zunehmend gefragt
sein. Es ist hier in ersten Zligen umrissen und muss in zukinftigen Projekten weiterentwickelt werden.

BLICK IN DEN PRAXISFALL

Kompetenzen aus der Perspektive des Okosystems denken - unterstiitzende IT-Werkzeuge

Die Forderung von Ubergreifenden Kompetenzen wird bislang vor allem aus der Perspektive der einzelnen
Unternehmen im Okosystem gedacht. Kiinftig sind sie aus der Perspektive des Okosystems und fiir das
Okosystem als Ganzes weiterzuentwickeln.

Im Experimentierraum wurden dazu IT-Werkzeuge (im Stadium von Demonstratoren) zum Auffinden bend-
tigter und geeigneter Netzwerkpartner:innen ([Kompetenzlandkarte-Demonstrator), zum Management der
Netzwerkaktivitaten (Netzwerk-Demonstrator) und zur Unterstiitzung der Entscheidungsprozesse in Oko-
systemen (Entscheidungsmanagement-Demonstrator) entwickelt (vgl. Kap. 6).
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3.4.4 Management- und Leadership-Kompetenzen

An das Management stellt sich nicht nur die Anforderung,
agiler denn je zu agieren und sich mit den entstehenden
Widerspriichen auseinanderzusetzen (Porschen-Hueck,
2020: Porschen-Hueck & Sauer, 2021).

Es muss neben der eigenen Profilscharfung den Blick
auch immer mehr auf Kooperationsmaglichkeiten und die
Verortung in Okosystemen richten. Semolic (2012, S. 14)
beschreibt neben den industriespezifischen Kompetenzen
sechs grundlegende, immer wichtiger werdende Kom-
petenzen fur das Management in »globalisierten sowie
technikgewandten Business Environments« (»Corporate
Organizations«) (Semolic, 2012, S. 14), die auch fir die ak-
tuelle Okosystemdiskussion gute Anhaltspunkte bieten.
Dazu gehdren:

» das Verstehen von Technologien sowie das Erfassen
von zukUnftigen Trends - nicht nur Technologietrends,
sondern auch Markttrends, soziale Trends und Fragen
der Nachhaltigkeit sind hier relevant;

» das Verstehen des Portfolios an Technologien, die fur
die Leistung der Wertschopfungsketten in der Organi-
sation bendtigt werden, und die Sorge fir ihre nach-
haltige Entwicklung;

» das Verstehen von neuen Geschéftsmodellen und Oko-
systemen;

» in der Lage zu sein, fur die eigene Organisation die
Wettbewerbsposition zu finden und zu entwickeln;

» die Gewahrleistung eines standigen Zuflusses von
neuem Wissen, neuen Technologien und ldeen;

» die Fahigkeit zur Schaffung eines positiven und ener-
getischen Geschéaftsumfelds fir Arbeitskrafte (intern
und extern) sowie fur Hochleistungsteams und die Or-
ganisation als Ganzes.

Zu Letzterem lasst sich auch an die Perspektive von Jans-
sen et al. (2014, S. 19) ankniipfen. Janssen et al. betonen,
dass es wichtig ist, dass Unternehmen gegeniber der
Umwelt eine hohe Sensitivitat aufweisen. Nur so ist es
maglich, dass sie zum richtigen Zeitpunkt die richtigen
Innovationen entwickeln, gestalten und im Unternehmen
verbreiten.

Dabei unterscheiden Jansen et al. (a. a. 0.] vier Dimensio-
nen, die beachtet werden mussen, damit dieser Prozess
gelingen kann. Jede dieser Dimensionen verweist auf not-
wendige (individuelle wie auch organisationale) Kompeten-
zen. Neben den konkreten materialisierten Kompetenzen
in Form von IT-Systemen, den formalisierten Kompetenzen
in Form von Management-Systemen und den informellen
Kompetenzen [»skills and knowledge - social networking,
combining expertise, technical expertise« (Janssen et al.,
2014, S. 19), vgl. 3.4.3) wird dabei insbesondere auf drei
Werte und damit verbundene Kompetenzen verwiesen:
Collaboration, openness, appreciation of diversity.

Offenheit, der Blick tUber die Unternehmensgrenzen hi-
naus, sektorubergreifende Sichtweisen, Wertschatzung
fur Vielfalt und Zusammenarbeit erscheinen heute unhin-
tergehbarer denn je. Janssen et al. (a.a.0.) benennen des
Weiteren Kompetenzen fir »multilevel governance and
involvement« und »effective involvement of the customer«
sowie »sharing and learning« und »active involvement.
Aufgabe hierbei bleibt der »focus on impact.

Entsprechend wurden im Experimentierraum Fragen zu
Entscheidungs- und Beteiligungsstrukturen im Mehr-
ebenensystem, zum wirksamen Einbezug von Kunden,
Wissensaustausch und Lernen sowie zu aktiver Beteili-
gung ebenso aufgeworfen wie die Frage danach, wie neue
Karrieremuster in sich 6ffnenden Organisationen ausse-
hen kdnnen. Wie kdnnen beispielsweise Fihrungsrollen
und -aufgaben in partizipationsorientierten (soziokrati-
schen, holokratischen ...) Organisationen weiterentwickelt
werden? Wie ist es um den Stellenwert der Know-how-
Karriere gegeniber der hierarchischen Karriere zukinftig
bestellt (Hauter-Heinke & Zenker, 2005, S. 484)? Fur die
Beantwortung dieser Fragen ist eine Uber den Experimen-
tierraum hinausgehende umfassende Auseinandersetzung
notwendig.

Wird das Okosystem weiter partizipativ ausgestaltet, ge-
hért es auch zu den Kompetenzen einer Managerin/eines
Managers, »partnerschaftliche Promotionsansatze«
im Rahmen der Co-Promotion zu entwickeln (Farhadi,
2019, S. 89]). Farhadi hat damit verknipfte Aufgaben fol-
gendermafien umrissen:

» kollektive Fihrungsqualitaten entwickeln, d. h. Koope-
rationspartnerschaften treffen im Duett wechselsei-
tige Entscheidungen, die von beiden Partnern akzep-
tiert und getragen werden;

» Fokus auf komplementare Synergien;

» zeitliche Implementierung der Partnerschaft definie-
ren;

» Organisationen gemeinschaftlich synchronisieren und
befahigen;

» ein Krisenmanagement etablieren.
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BLICK IN DEN PRAXISFALL

Kompetenzmodell fiir ein mehrstufiges Leadership-Konzept in plattformbasierten Okosystemen

Im Experimentierraum wurden die vorgestellten Kompetenzen gemeinsam mit der unternehmensinternen
Akademie diskutiert. Im Unternehmen wurden die bisherigen Kompetenzprofile mit den neuen Anforde-
rungen abgeglichen. Es bestehen bereits diverse Bildungsangebote, Karrierewege und Maf3nahmen der
Personalentwicklung, die diese unterstitzen kdnnen. Im folgenden Kompetenzmodell werden Fahigkeiten
fur einen mehrstufigen Leadershipansatz systematisiert dargestellt:

Selbstreflexion und Selbstorganisation

Belastbarkeit
Leading Yourself Adaptionsfahigkeit
(Leader Basis) ) -
Ldsungsorientierung
Vorbild sein
Neugier
2 Kommunikationsstérke
—0 Beziehungsgestaltung
o Leading People :
Fuhrung 30 ———— (leader) | Potendiale erkennen und entfalten
—— —2 Coaching und Mentoring
—0o Jusammenarbeit gestalten
—= Unternehmerisches Denken und Handeln
Leadina th —0 Kollaboration und Networking
eading the
Organization/ o
Ecosystem —0 Innovationsfahigkeit
_ . . (Leader 2)
ﬁ:::jl:rusnh%p2_1kmi2;itiiﬁges 0 Veranderung gestalten
plattformbasierten Okosystemen
L0 Sinn stiften

Der Fuhrungsansatz 3.0 spiegelt Facetten der Partizipations-, Co-Creation- und Netzwerkkompetenz
auf den verschiedenen »Leveln« wider. Durch den Experimentierraum wurde der Ausbau von Forder-
moglichkeiten dieser Fahigkeiten hoher priorisiert. Im fortgeschrittenen Auf- und Ausbauprozess des
Okosystems steht die Offnung von Angeboten der Unternehmensakademie des Providerunternehmens fiir
Okosystempartner zur Disposition.
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‘ ‘ Okosystemkompetenzen als graduelle Steigerung von

Reflexivitat und Problemlésekompetenzen - Schliusselkompetenzen

Im neuen Kontext der Plattformokonomie

Die Herausarbeitung der Kompetenzdimensionen zur Co-Crea-
tion/Innovationsarbeit (Innovationskompetenz), Netzwerkarbeit
[Netzwerkkompetenz),  Partizipationsarbeit  [Partizipations-
kompetenz] und Fiihrungsarbeit (Fihrungskompetenz] in netz-
formig strukturierter Arbeit stellt eine wichtige Erweiterung
von vorliegenden Analysen der Berufsbildungsforschung zu
den Verédnderungen von Kompetenzanforderungen in digitali-
sierten Arbeitsformen dar. Die Bezugnahme auf einen Arbeits-
typus der Netzwerkarbeit in Okosystemen ist in der beruflichen
Kompetenzdiskussion eine Pionierarbeit. Gleichwohl sind viele
einzelne Aspekte der hier genannten Kompetenzfacetten nicht
unbekannt. Analysen von Kompetenzanforderungen in digita-
lisierten Arbeitsprozessen nennen Fahigkeitsbiindel, die der
Prozessoptimierung dienen und Kompetenzen im Sinne neuen
technikbasierten Wissens, IT-Kompetenzen, erweiterte analy-
tische Fahigkeiten fiur Problemlosung sowie Kompetenzen fir
die Zusammenarbeit mit Fachkraften unterschiedlicher fach-
licher Zugénge umfassen [vgl. Zinke, 2019; Conein & Schad-
Dankwart, 2019). In Erweiterung dazu scheinen die unter dem
Begriff der Netzwerkkompetenzen gefassten Fahigkeiten ne-
ben den fachlichen Kompetenzen im Wesentlichen erweiterte
Kooperations- und Kommunikationskompetenzen und perso-
nale Selbstorganisationsféhigkeiten zu beinhalten sowie ver-
stérkt auf personlichen Einstellungen [Bereitschaften] und re-
flexiven Fahigkeiten aufzubauen. Als besonders wichtig werden
die Handlungsbereitschaft zur Mitgestaltung und die politische
Kompetenz gesehen, letztere basiert auf Aushandlungsféhig-
keit und der Fahigkeit, eigene Interessen mit den Anforderun-
gen der Organisationen auszutarieren, befriedigende Losungen
zu finden und auszubalancieren. In der beruflichen Qualifika-
tionsforschung werden Kompetenzen zur Problemlésung, zur
Kooperation und Kommunikation seit den 1980er und 1990er
Jahren im Kontext der Einfiihrung neuer computergestiitzter
Produktionstechnologien und der Veranderungen der Unter-
nehmens- und Arbeitsorganisationsformen unter dem Begriff
der Schlisselkompetenzen diskutiert. Entsprechend den seit-
dem kontinuierlich laufenden Verédnderungen der Arbeits- und
Unternehmensorganisationsformen verdndern sich Kooperati-
ons- und Kommunikationskontexte. Die erforderlichen Fahig-
keitsfacetten und Wissensgrundlagen scheinen aber verstérkt
auf die Herausbildung generalisierter Partizipations- und Pro-
blemldsekompetenzen zu zielen und sich durch eine gesteiger-
te Reflexivitat auszuzeichnen.

Die Verkniipfung von formalen und informellen Lernformen
ist erforderlich

Mit dem stark reflexiv geprédgten Profil von Kompetenzen fur
das Arbeiten in Okosystemen stellen sich verschiedene Fra-
gen fir die Berufsbildung bzw. die Kompetenzentwicklung. Die
Autor:innen lenken zu Recht den Blick auf eine Kompetenzent-

wicklung in der Arbeit und verweisen auf die hohe Bedeutung
lernférderlicher Strukturen, die eine systematische Einiibung
eines selbststdndigen problemlésenden Handelns erméglichen
und hinreichende Partizipationsrdume offenhalten. Fiir die be-
rufliche Bildung verbinden sich damit erweiterte Ansprtiche an
ein erfahrungsbasiertes organisationales berufliches Lernen,
da Ubergreifende Kompetenzen nicht allein durch eine vom All-
tag des Arbeitshandelns bestimmte Praxis aufgebaut werden
konnen. Vielmehr bedarf ihre Ausbildung einer Rahmung. Ler-
nende mussen die Begrenzung ihrer eigenen Handlungspraxis
reflektieren lernen, sodass sie ein theoretisches und reflexives
Verstandnis ihres Tuns entwickeln konnen, das es ihnen er-
méglicht, eigene Ldsungen fir neuartige Anforderungen zu
suchen und zu entwickeln.

Pionierarbeiten fiir die Entwicklung von Modellen fiir Okosys-
temkompetenzen - SGL-Modell

Kompetenzen sind personengebundene Fahigkeiten und
Fertigkeiten. Netzwerkkompetenzen werfen die Frage auf,
inwieweijt diese Kompetenzen ein Ubergreifendes Ganzes
aufrechterhalten und weiterentwickeln, also eine Organisa-
tionskompetenz fundieren. Es bedarf daher einer besonderen
Orchestrierung und spezifischer Rahmenbedingungen zur
Ausbalancierung formeller und informeller Handlungsrdume,
was als eine gesteigerte Komplexitat gesehen werden muss.
Die Ausfiihrungen beschreiben die Komplexitdt der Doméne
von Okosystemkompetenzen. Doménenmodelle beschrei-
ben Arbeitsanforderungen, Rahmenbedingungen der Arbeit,
Akteure und besondere Herausforderungen. Aus Sicht der
beruflichen Kompetenzforschung sind Domdnenmodelle die
Grundlage fir die Ableitung von Kompetenzen in ihren doma-
nenbezogenen Facetten, sog. Kompetenzmodellen. Die Ergeb-
nisse enthalten bereits wichtige Eckpunkte zur Entwicklung von
Kompetenzmodellen. Die Ausfiihrungen zur Innovationskom-
petenz (Co-Creation] beschreiben dazu gehérige verschiedene
Dimensionen wie Create-/Play-, Care- und Framework-Kom-
petenz. Ebenso werden Dimensionen von Netzwerkkompetenz
deutlich, die auf einem Bundel verschiedener sozialer und
kommunikativer Kompetenzen [insbesondere Konfliktfahigkeit,
Kommunikationsféhigkeit] sowie damit verbundener personel-
ler Einstellungen und Werte beruht. Gleichermalien werden
Kompetenzen beschrieben, die unter dem Begriff der Fiih-
rungskompetenz gefasst werden. Diese Doméanenbeschrei-
bungen und die Eckpunkte zur Ableitung von Kompetenzen
flir Kompetenzmodelle sind anschlussféhig an Arbeiten der
beruflichen Kompetenzforschung und auch an die Ordnungs-
arbeit, wenn es um Modernisierung von Berufs- und Kom-
petenzprofilen in der Plattformdkonomie geht. In beiden
Zusammenhéangen sind Okosystemkompetenzen noch weit-

gehend unberiicksichtigt geblieben. ’ ’
KOMMENTAR: Dr. Agnes Dietzen, Bundesinstitut fir Berufsbildung (BIBB)
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4 DER TRANSFORMATIONSPROZESS

Kurt Rachlitz, Stephanie Porschen-Hueck

Das diesem Framework zugrundeliegende SGL-Modell
(vgl. Kapitel 3) stellt groBe Wandlungsanspriche an die
Plattformorganisationen, nicht zuletzt freilich an den
Plattformprovider. Eines der funf generischen Probleme
der Organisationsgestaltung bezieht sich auf die Frage,
wie ein solcher organisationaler Wandel bewaltigt und
Wandlungsfahigkeit sichergestellt werden kann (Schrey-
0gg, 2003, S. 495 ff.). Diesem Thema wird daher ein eige-
nes Kapitel gewidmet.

Ausgangspunkt des Wandels - das sei an dieser Stelle
noch einmal explizit gemacht - ist im vorliegenden Fall
die Organisation, die die Plattform initiiert hat. Sie hat vor,
sich in einen »bloBen« Plattformprovider zu wandeln, der
die Plattform zwar betreibt und zugleich auch einer von
mehreren Komplementoren ist (vgl. Kapitel 2.2, aber zu-
gunsten des Okosystems auf die Orchestration der Platt-
form verzichtet. Um diese Spaltung zu erreichen, griindet
die initiierende Organisation eine weitere Organisation
aus, die die Orchestration Ubernimmt.

Mit dem Reflexator beinhaltet das SGL-Modell bereits eine
Funktion, die fir organisatorischen Wandel sensibilisiert
(vgl. 3.2.2). Zu berlcksichtigen ist jedoch, dass mit der
Konzeption der Reflexatorfunktion noch keine tatsachli-
che Umsetzung vollzogen ist.

Ein erster Schritt lasst sich zwar im SGL-Modell (vgl.
Kapitel 3) erkennen; das tatsdchliche Leben in der Orga-
nisation kann dadurch aber nicht programmiert werden.
Dieses bleibt ein emergenter Prozess. Aus diesem Grund
halt diese Ubersetzungsleistung auch zahlreiche Fallstri-
cke bereit (Schreyogg, 2003, S. 498).

In diesem Kapitel werden daher aus zwei Perspektiven
Hinweise bezuglich dieser Problematik gegeben. Erstens
startet die hier modellierte Organisation nicht auf der
grinen Wiese; stattdessen findet eine Transformation
eines schon bestehenden Unternehmens und eines schon
bestehenden Netzwerks statt (Kapitel 4.1). Zweitens muss
bedacht werden, in welcher Form der Ubergang von we-
niger partizipativer zu starker partizipativer Organisation
gelingen kann (Kapitel 4.2). SchlieBlich wird dezidiert auf
die Anforderungen an die Veranderungen aus Sicht der
Mitarbeiter:innen eingegangen (Kapitel 4.3).
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BLICK IN DIE FORSCHUNG

Herausforderungen bei der Umstellung auf Cloud-Geschiftsmodelle (Provider-Perspektive)

Von der Feststellung ausgehend, dass sich die Untersuchungen zu den Auswirkungen des Cloud Com-
puting auf Software-Anbieter noch in den Kinderschuhen befinden, stellen Kaltenecker et al. (2015, S.
235) die Frage, wie Softwareunternehmen den Transformationsprozess von einem On-Premises-Anbie-
ter zu einem Unternehmen, das sich auf SaaS konzentriert, erfolgreich bewaltigen kénnen. Die Autor:in-
nen machen im Anschluss an Christensen (1997) eine Reihe von Strategien aus, die Unternehmen bei der
Umstellung verfolgen.

Erstens kann es durch die Umstellung zu Abspaltungen (ganzer Organisationen oder auch nur von Teams]
kommen. Zweitens impliziert die Umstellung fur gewohnlich einen starkeren Rickgriff auf R&D und exter-
ne Experten-Meinungen. Drittens werden verstarkt trial and error strategies gefahren - man experimen-
tiert mit der Umstellung an einer Stelle, beobachtet, was dabei herauskommt, und Ubertragt das Gelernte
auf andere Bereiche. Weitere Auswirkungen sind viertens das Recruiting neuen Personals und finftens
der verstarkte Rickgriff auf direct sales. Interessante weitere Auswirkungen sind sechstens ein zuneh-
mender Rickgriff auf eine Step-by-Step-Vorgehensweise, in der zunachst On-Premises und On-Demand
jeweils flr sich ausgebaut, aber Synergien zwischen beiden genutzt werden, siebtens eine groflere Ab-
hangigkeit von den Komplementoren, da die Innovationen des Providers von den Innovationen anderer ab-
hangig sind (Adner, 2012), und achtens ein visionares Topmanagement (Kaltenecker et al., 2015, S. 246 ff.).

4.1

VOM PLATTFORMINITIATOR ZUM PLATTFORMPROVIDER
UND ORCHESTRATOR

Betrachtet man das SEG-M? nach Jansen (2020) (vgl. Kap.
3.3), so wird ersichtlich, dass zahlreiche der dort vorge-
schlagenen Capabilities bereits im urspriinglichen Um-
feld der begleiteten Organisationen umgesetzt werden -
die meisten davon vom initiierenden Unternehmen selbst,
dem Plattformprovider.

Mindestens zwei Herausforderungen lassen sich daraus
ableiten. Eine erste Herausforderung besteht darin, dass
die strategischen Aufgaben bisher vor allem von der Ge-
schaftsfihrung dieses Unternehmens ausgefiihrt werden.
Furden Erfolg der Transformation wird entscheidend sein,
wie der Wandel hin zu einem Orchestrator gestaltet wird,
der nicht allein vom Plattformprovider bestimmt wird.

Eine zweite Herausforderung ergibt sich hinsichtlich der-
jenigen Aufgaben, die vom Plattformprovider ausgefihrt
werden, aber nur auf das interne Unternehmen bezogen
sind. So steuert beispielsweise bis dato die Software De-
velopment Governance vorrangig interne Abteilungen des
Plattformproviders, muss aber zuklnftig diese Aufgabe
gerade auch mit Blick auf Externe wahrnehmen.
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BLICK IN DIE FORSCHUNG

Vielschichtigkeit des Transformationsprozesses aus Sicht des Plattformproviders

Hedman & Xiao (2016) diagnostizieren hinsichtlich der Umstellung von On-Premises zu Cloud einen Man-
gel an Literatur zur »vendor perspective«. Sie fokussieren daher auf Basis des Okosystem-Konzepts in
einer Single Case Study zu einem ERP-Anbieter, der auch Customer-Relationship-Management-Softwa-
re vertreibt, auf den Veranderungsprozess, der sich dadurch fir den Provider ergibt. Drei ihrer Schluss-
folgerungen sind besonders aufschlussreich: Erstens solle man die Transition hin zur Cloud keinesfalls
nur als technologischen Wandel, sondern auch als »change of the whole business model and business
network« (Hedman & Xiao, 2016) ansehen. Insbesondere komme es zu neuen Beziehungstypen zwi-
schen den an der Wertschopfung partizipierenden Akteuren, die zu »coopetition« und einer veranderten
»visibility of some partners« fihrten (Hedman & Xiao, 2016). Zweitens zeige der Fall, dass ein »hybrid
model« (Hedman & Xiao, 2016) - hier nicht verstanden als hybride Cloud, sondern als Zugleich von On-
Premises- und Cloud-Angeboten - nicht nur fur die Kunden-, sondern auch fir die Provider-Seite eine
gangbare Losung sei. Drittens misse die Transition organisationsibergreifend begleitet werden: »The
management needs to map out all the change areas and make adjustments accordingly« (Hedman &
Xiao, 2016). SchlieBlich heben sie hervor, dass das plattformbasierte Okosystem als etwas sich Entwi-

ckelndes und nicht als etwas Statisches angesehen werden misse.

4.2 GESTALTUNG DES UBERGANGS HIN ZU MEHR PARTIZIPATION

Der Plattformprovider des Experimentierraums fiihrt heute noch einige der Aufgaben aus, die in einem zukiinfti-
gen partizipativ ausgerichteten Okosystem vom Orchestrator {ibernommen werden sollen (vgl. 4.1). Dariiber hinaus
nimmt der Plattformprovider aber auch eine zweite Sonderrolle ein - er initiiert den Transformationsprozess. Daher
stellt sich unvermeidlich eine entscheidende Frage: Wie gestaltet man den Ubergangsprozess, der das Okosystem
von hierarchischer zu partizipativer Steuerung fiihrt? Grundsatzlich gibt es dafiir mehrere Mdglichkeiten, von denen
im Folgenden auf zwei fokussiert wird: das geplante und das evolutionar-hybride Vorgehen.

Zunachst liegt es nahe, bei einer solchen Transformation
auf Planung zu setzen. Die Erstellung eines Einbindungs-
plans fur die Komplementoren und Endkunden sowie des-
sen Kommunikation mit Hilfe einer Roadmap sind hier vor-
aussichtlich von entscheidender Bedeutung®. Es sollten
Partizipations-Meilensteine gesetzt (und vielleicht sogar:
vertraglich festgeschrieben) werden, die dem Plattform-
provider und den Komplementoren Erwartungssicherheit
geben hinsichtlich der Frage, zu welchem Zeitpunkt wel-
cher Grad an Partizipation erreicht wird. Wenn man der-
artige Zusagen macht, entfallt dadurch die Notwendigkeit,
von Beginn an alle Prozesse des Okosystems partizipativ
zu gestalten - ein Vorhaben, das auf dem jetzigen Stand
des Okosystems ohnehin nur schwer durchfiihrbar ware.

Eine alternative, weniger auf Planung abzielende Mdg-
lichkeit fiir die Gestaltung des Ubergangsprozesses stellt
das Vorgehen der hybriden Steuerung dar. Reypens et al.,
(2019) weisen auf die Vorteile dieses Verfahrens hin, das

zwischen einer hierarchischen (dominating) und einer
partizipativen (consensusbased] Orchestrierung hin und
her wechselt. Die These der Autor:innen lautet, dass die
partizipative und die hierarchische Steuerung je nach
Herausforderung im Okosystem je eigene Lésungen an-
bieten kénnen und daher eine Entscheidung fir die eine
oder die andere Form nicht zielfiihrend ist.

Wahrend die zentrale Steuerung dazu befahigt, gemein-
same Ziele im Okosystem verbindlich zu machen sowie
bestimmte Akteure im Okosystem zusammenzubringen,
ermoglicht die partizipative Steuerung Produktivitat,
Flexibilitat und selbst gewahlte Kooperationen zwischen
Akteuren im Okosystem (Reypens et al., 2019, S. 15 ff).
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Beide Varianten - der geplante und der evolutionér-hybride Ubergang

~ haben ihre Vor- und Nachteile. Der geplante Ubergang setzt insbe-

sondere weitgehende Festlegungen des zukunftigen Zustands voraus

und behindert dadurch die Reaktionsfahigkeit; der evolutionare Uber-

gang ist flexibler, bietet den Akteuren aber kaum Erwartungssicherheit.
Es wird entscheidend sein, sich im Okosystem gemeinschaftlich auf

einen der beiden Wege, eine Mischung oder ein alternatives Vorgehen

ZU einigen.

Anders formuliert: Man sollte diesen Ubergangsprozess
nicht sich selbst Uberlassen, ihn aber auch nicht durch
Beobachtung und Beeinflussung, sondern durch Aus-
handlung steuern (Schimank, 2007).

Partizipator und Reflexator sind an dieser Stelle aus drei
Grinden besonders gefordert. Sie missen erstens den
skizzierten Prozess der Aushandlung beziiglich der Typik
des Transformationsprozesses treiben; sie missen zwei-
tens die partizipative Prozessgestaltung (vgl. 5.2) auf die
Transformationsstufen des Okosystems abstimmen; sie
mussen drittens im Roadmapping-Prozess mit den Kom-
plementoren den partizipativen Anspruch sicherstellen.

Es ist darUber hinaus darauf hinzuweisen, dass hier von
einer partizipativen Steuerung ausgegangen wird und
nicht von einer dezentralen. Eine dezentrale Steuerung
eines Netzwerkes ist nur schwer realisierbar. Einzig eine
digitale Losung, etwa mittels Decentralized Autonomous
Organizations (DAOs), die auf der Blockchaintechnolo-
gie basieren, konnte in Zukunft eine solche Organisation
eines Okosystems ohne orchestrierende Organisation
denkbar machen.

Jedoch stehen diese Entwicklungen noch am Anfang und
wurden daher in dem hier vorliegenden Framework nicht
weiter berlcksichtigt (Hsieh et al., 2018; Voshmgir, 2016).
Hinzuzufigen ist, dass die gewahlte Strategie des Experi-
mentierraums keine technische, sondern eine organisa-
tionale ist. Dieser Losung zufolge ist eine zentrale Steue-
rung beim Aufsetzen des Okosystems durchaus gewollt.

Die zuklnftig notige »Dezentralisierung« durch Einfih-
rung partizipativer Elemente - ein keineswegs einfacher,
aber madglicher Prozess - erfolgt dann aber weiterhin or-
ganisational und eben nicht technisch (Provan & Kenis,
2008; Reypens et al., 2019).
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4.3 PERSPEKTIVE DER MITARBEITER:INNEN

Die Veranderungen, die durch das neue Geschaftsmodell auf das ﬁkosystem zukommen, betreffen nicht nur das
Okosystem selbst (vgl. 4.2), sondern auch die einzelnen Organisationen und ihre Mitarbeiter:innen. Fiir Plattform-
provider und Orchestrator sind im Experimentierraum daher Erhebungen durchgefiihrt worden, die die Perspektive

der Mitarbeiter:innen auf diesen Transformationsprozess wiedergeben.

BLICK IN DEN PRAXISFALL

Bedarfe, die aus Sicht der Mitarbeiter:innen durch den Transformationsprozess entstehen

In insgesamt 25 leitfadengestitzten, qualitativen Interviews mit Mitarbeiter:innen des Plattformproviders
sowie des Orchestrators ist gefragt worden: Welche Bedarfe ergeben sich durch den Transformations-

prozess hinsichtlich ...?

... INFORMATION

» Transparenz der Vision und Konkretisierung des Zielbilds der Transformation

» Ableitung von bereichsspezifischen Zielen und Kompetenzveranderungen

» Kommunikation des Zielbilds der Transformation an die Mitarbeiter:innen

» Integration der unterschiedlichen Zukunftsbilder zur Geschaftsmodellumstellung
» Klarung der Differenzen zwischen neuen und alten Geschaftsmodellen/Produkten

...PARTIZIPATION

Alle Akteure:

» Modellierung entscheidungseffizienter Mitgestaltung im Okosystem fiir alle Akteure
» Integration unterschiedlicher Interessenebenen (Okosystem, Komplementoren, Beschaftigte)
» Qrientierung bezlglich etwaiger Mitarbeiter:innen-Beteiligung

» Austauschforen fur beteiligte Akteure

Komplementoren & Kunden:

» Einholen der Bedenken und Anregungen von Komplementoren und Kunden

» Sicherstellung der Mitbestimmungsrechte der Komplementoren und Kunden
Mitarbeiter:innen:

» Neuausrichtung der Fihrung aufgrund verstarkter Partizipation der Mitarbeitenden
» Aufzeigen der Gestaltungsmaglichkeiten der Transformation fur Mitarbeiter:innen

...ORGANISATION

Okosystem-Ebene:

» Klarung der Okosystem-Regeln und des Prozesses zur Festlegung der Regeln
» Klarung der neuartigen Funktion des Orchestrators

» Schaffung einer Vertrauensbasis im Okosystem (geistiges Eigentum)

» Organisationaler Umgang mit Internationalisierung

» Ausarbeitung des Alleinstellungsmerkmals

Komplementoren-Ebene:

» Dokumentation zur Integration der Komplementoren (z. B. APIs)

» Anpassung des Komplementorenmodells und der Komplementoren-Selektion
» Klarheit Uber Kopplungsgrad zwischen Plattformprovider und Komplementoren
» Regelung der Datenvernetzung zwischen den Komplementoren

» Dynamisierung bei der Einbindung neuer Funktionalitaten der Komplementoren
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5 WERKZEUGKASTEN

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz, Sneschana Sobol, Sarah Zinsmeister

In diesem Kapitel geht es um Werkzeuge. Diese untergliedern sich
einerseits in Bestandtelle der Gestaltung des Experimentierraums
und andererseits in solche Werkzeuge, die konkret dabel helfen, die
Konzepte umzusetzen.
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5.1 GENOSSENSCHAFTLICHE ORIENTIERUNG: GENO-CHECK

Die Auseinandersetzung mit der genossenschaftlichen Orientierung stellt einen zentralen Bestandteil des Experimen-
tierraums dar. Dieser Bestandteil wurde vor allem im Rahmen von Workshops und von Interviews mit Komplemento-
ren bearbeitet. Ein Workshop thematisierte zum Beginn des Experimentierraums das Verstandnis von Genossenschaft
bzw. genossenschaftlichen Strukturen. Zum Ende des Experimentierraums hin setzte sich ein weiterer Workshop or-
ganisationsiibergreifend mit der genossenschaftlichen Orientierung auseinander. Das Vorgehen innerhalb dieser bei-
den Workshops wird hier zur Anregung fiir die Auseinandersetzung mit der genossenschaftlichen Orientierung be-
schrieben. Ein wichtiger Bestandteil in der Gestaltung des Transformationsprozesses ist der Geno-Check, der bei der
Ausgestaltung der genossenschaftlichen Orientierung helfen soll und insofern als im Experimentierraum validiertes
Reflexionsinstrument verstanden werden kann.

Organisationsintern: Einigung Uber das Verstandnis
von »genossenschaftlicher Orientierung«

Rahmenbedingungen/Setting:

Der Geno-Check ist ein Werkzeug, das einer Organisation
dabei helfen soll, sich selbst hinsichtlich ihrer genossen-
schaftlichen Ausrichtung einzuschatzen. Er wurde im Rah-
men zweier Workshops durchgefihrt. An diesen wirkten
neben den Forscher:innen sechs Personen aus den im Ex-
perimentierraum beteiligten Unternehmen mit.

Der erste Workshop diente als eine Art Schulung zur Er-
zeugung einer gemeinsamen Wissensbasis zum Thema

In einem zweiten Workshop fand der Hauptteil des Geno-
Checks statt. Jeder der teilnehmenden Personen wurden
funf Karten mit je einer der Nummern 1, 2, 3, 4 und 5 ge-
geben. Die Teilnehmer:innen konnten so jede gestellte
Frage mit den Nummern 1 bis 5 beantworten (1= trifft gar
nicht zu; 5 = trifft voll zu). So ergaben sich aus der Sum-
me der gezeigten Karten fir jede Frage Werte zwischen 6
und 30. Dadurch wurde deutlich, hinsichtlich welcher der
Dimensionen sich das jeweilige Unternehmen als »stark«

»Genossenschaftlichkeit«. Im Zentrum standen dabei die
in 3.1.1 beschriebenen Typologien sowie weitere Grund-
begriffe des Genossenschaftswesens.

oder »schwach« genossenschaftlich einschatzte.

AGENDA:
Zeit Inhalt
50 Min Grundbegriffe und Genossenschaftstypen
30 Min Einordnung der Organisation (Geno-Check]
10 Min Diskussion und Ausblick
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Im ersten Schritt setzten sich die Teilnehmenden mit den
Genossenschaftstypen auseinander. Wie in Kap. 3.1.1 dar-
gestellt, gibt es zwei grundsatzlich verschiedene Typen,
die man auf jeden Fall voneinander trennen sollte: Pro-
duktiv- und Fordergenossenschaft. Unter letztere fallen
wiederum Beschaffungs-, Produktions- und Absatzge-
nossenschaften.

Im Geno-Check wird zusammen mit dem im Zentrum der
Betrachtung stehenden Unternehmen ausgelotet, wie
stark man sich in dem jeweiligen Typus verortet. Dies ge-
schieht durch Diskussion und eine abschlielende Abstim-
mung.

Geno-Typ Mitgliedsrolle Leistung Bewertung @*

Produktiv- Mitarbeiter-innen 1. Beschaftigung der Mitarbeiter:innen 1-5x

genossenschaft ' 2. ldentitatsbeziehung Teilnehmende
Konsument, Handler

Beschaffungs- Produzent 1. Preisvorteil Beschaffung 1=5 %

genossenschaft Kreditnehmer 2. Unterstitzende Prozesse Teilnehmende

Bewohner:innen etc.

Produktions- Dienstleister 1. Qualitatsvorteil Produktion 1-5x
genossenschaft Produzent 2. Primarprozesse Teilnehmende
Absatz- Dienstleister 1. Preisvorteil Verkauf 1-5x
genossenschaft Produzent 2. Priméarprozesse Teilnehmende

Genossenschaft ist keineswegs ein Buzzword, vielmehr
lassen sich konkrete Konzepte benennen, die im Kontext
von Genossenschaftlichkeit zumindest diskutiert werden
mussen. Diese konnen gemeinsam durchgegangen wer-
den, um sowohl den Ist-Stand als auch den Soll-Stand des

* Beispielhaft ausfillen

Grades an Genossenschaftlichkeit zu erheben. Auch hier
folgt eine abschlieBende Abstimmung.
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Charakteristika

Bewertung [_;jp*

Mindestens drei

1-5 x Teilnehmende

Auswechselbarkeit (keine Personengesellschaft)

1-5 x Teilnehmende

Mitglieder
Festsetzung von Kriterien zur Aufnahme 1-5 x Teilnehmende
Personenbezogene Struktur 1-5 x Teilnehmende
Forderung der Mitglieder stellt Zweck dar 1-5 x Teilnehmende
i Den Mitgliedern werden nichtmonetdre Leistungen
zur Verfiigung gestellt, die mit dem Geschaftsbetrieb in 1-5 x Teilnehmende
Forderzweck : Zusammenhang stehen
i Forderwirtschaftliche Zielsetzung ist
¢ wichtiger als erwerbswirtschaftliche und 1-5 x Teilnehmende
gemeinwirtschaftliche Zielsetzung
W|rts§haftserfqlg erwachst aus Grgppenleben 125 x Teilnehmende
und wirtschaftlichem Zusammenwirken
Doppelnatur
Integrationsleistung der Doppelnatur durch Vorstand 1-5x Teilnehmende
Selbsthilfe 1-5 x Teilnehmende
3S Selbstverwaltung 1-5 x Teilnehmende
Selbstverantwortung 1-5 x Teilnehmende
Forderprinzip 1-5 x Teilnehmende
ldentitatsprinzip 1-5 x Teilnehmende
Prinzipien
Demokratieprinzip 1-5 x Teilnehmende
Solidarprinzip 1-5 x Teilnehmende
Kleinheit 1-5 x Teilnehmende
Nachhaltigkeit 1-5 x Teilnehmende
Sonstiges

Eigenkapital wird Gber Genossen aufgebracht

1-5 x Teilnehmende

Hohe des Kapitalanteils steht in Satzung

1-5 x Teilnehmende

* Beispielhaft ausfiillen
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Zudem ist es hilfreich, sich mit den Typen der Genos- kann beispielsweise gleichzeitig eine Absatz- und eine

senschaft auch dahingehend vertraut zu machen (3.1.1), Produktivgenossenschaft sein). In vier Dimensionen gilt
dass man abschatzen kann, welchen Anwendungsfall von  es also zu fragen, ob das eigene Vorhaben im eigentlichen
Genossenschaftlichkeit man zu realisieren sucht. Keines- ~ Sinne genossenschaftlich, genossenschaftsahnlich oder

wegs schliefien sich diese Anwendungsfélle aus [man  genossenschaftsunahnlich ist:

Genossenschaft Genossenschafts- Genossenschafts-
: . dhnlich . unahnlich

Produktiv-
genossenschaft

Absatz-
genossenschaft

Beschaffungs-
genossenschaft

Produktions-
genossenschaft

UBERORGANISATIONAL: AUSTAUSCH MIT ANDEREN OKOSYSTEMEN
Rahmenbedingungen/Setting:

» Teilnehmende: drei Unternehmen mit jeweils ein bis drei Vertreter:innen, Experimentierraumunternehmen, Forscher:innen
» Virtueller Workshop (inklusive Kollaborationstools)

AGENDA:
Wann? Was?
15 Min. BegriiBung und Vorstellungsrunde
15 Min. Genossenschaftlich orientierte Innovationsplattformen — Beispiel SmartGenolLab
30 Min. Perspektive Gastgeber (Orchestrator)
30 Min. Perspektive des teilnehmenden Unternehmens 1
15 Min. Pause
30 Min. Perspektive des teilnehmenden Unternehmens 2
30 Min. Perspektive des teilnehmenden Unternehmens 3
30 Min. Diskussion
15 Min. Zusammenfassung der Diskussion und Ausblick

Ende
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Zur Strukturierung und Dokumentation der Diskussion kann ein Whiteboard und die folgenden vier Fragen behilflich sein:

Genossenschaftliche Ansatze fur

»digitalisierende Organisationen« — ein gutes Matching?

Was zeichnet in Ihrem In welcher Weise ist das Genos-
Unternehmen/0Okosystem das senschaftliche in Ihrem Unter-
Genossenschaftliche aus? nehmen/Okosystem verankert?

Aus welchen Griinden setzen
Sie (trotzdem) auf die Genossen-
schaftlichkeit?

Welche Herausforderungen
ergeben sich dadurch bei Ihnen?

Abbildung 22: Vier Fragen zum Ansatz der Genossenschaften
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5.2 PARTIZIPATOR: PARTI-PRO

Mit den plattformbezogenen Aufgaben des SGL-Modells
(vgl. 3.3] gehen zahlreiche Prozesse und Entscheidun-
gen einher. Vorbereitung, Durchfihrung und Nachberei-
tung derartiger Prozesse und Entscheidungen sind das,
was Organisationen ausmacht. Dabei gibt es mehr oder
weniger einflussreiche Entscheidungen. Einflussreiche
Entscheidungen sind solche, die eine Vielzahl weiterer
Entscheidungen beeinflussen - man denke nur an den
Prozess der Aufnahme eines Komplementors in das Oko-
system, an die NeuerschlieBung eines Kunden oder an die
technologische Ausrichtung der Plattform.

Derart einflussreiche Entscheidungen werden in Platt-
form-Okosystemen empirisch in den meisten Fallen von
einer () Zentralorganisation - dem Plattformprovider
- getroffen. Wenn man dieser Tendenz zur Monopolisie-
rung der Entscheidungsgewalt entgegenwirken will, lohnt
es sich, Uber die partizipative Ausgestaltung dieser Ent-
scheidungsprozesse nachzudenken.

Fur die partizipative Gestaltung des plattformbasierten
Okosystems wird im Folgenden also auf Prozesse und da-
mit verbundene Entscheidungen geblickt.

Im Rahmen des Experimentierraums wurden hierfir zu-
nachst zwei Prozesse selektiert: der Prozess der Kom-
plementoren-Auswahl (es muss entschieden werden,
wie man im Okosystem aufgenommen wird) sowie der
Prozess der »Open Technology Roadmap« [es muss ent-
schieden werden, auf welche Technologien man strate-
gisch setzt]. Die Relevanz dieser beiden Prozesse ergab
sich einerseits aus Workshops und andererseits aus In-
terviews mit den Komplementoren, die im Rahmen des
Experimentierraums durchgefihrt wurden.

Das Durchspielen zweier konkreter Prozesse (Open Technology

Roadmap und Komplementoren-Auswahl) - gerade auch in ihrer

Verschiedenheit — veranlasste das Forscher:innen-Team dazu, von

den konkreten Prozessen zu abstrahieren und auf die Ausarbeitung

eines generischen Prozesses zu setzen, der auf die Frage antwortet:

Wie sieht der (Meta-)Prozess aus, mit dessen Hilfe sich Prozesse im

Okosystem partizipativ gestalten lassen? Diesem (Meta-]Prozess

wurde der Name »Parti-Pro« gegeben.

HINTERGRUNDWISSEN

Zu den Aufgaben des Partizipators (Kapitel 2.3)

Ao -

Gestaltung der Partizipationsdimensionierung: Wie ist Partizipation zu gestalten?

Etablierung der Partizipationsformalisierung: Wie ist Partizipation institutionell zu verankern?
Uberwachung der Partizipationsformate: Wie ist Partizipationspraxis abzusichern?

Ausgleich dysfunktionaler Nebenfolgen der Partizipation: Wie sind Nebenfolgen abzumildern?
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Anknlpfend an die Aufgaben des Partizipators (Kapitel
2.3, siehe Kasten) wird an dieser Stelle die Frage gestellt,
wie Prozesse im Plattform-Okosystem partizipativ ge-
staltet werden kénnen. Der Parti-Pro als (Meta-]Prozess
zur Erstellung partizipativer Prozesse ist eine madgliche
Antwort auf diese Frage. Er kann in der Praxis - feder-
fihrend vom Partizipator - als Modell verwendet werden.
Dieses befahigt die Organisation, ihre Prozesse selbst
partizipativ auszugestalten.

Das Kapitel stellt zunachst den Parti-Pro dar und fihrt
den (Meta-]Prozess anschlieBend anhand eines fiktiven
Prozesses beispielhaft vor.

In einem nachsten Kapitel werden Kombinations-
moglichkeiten mit den im Experimentierraum entwickel-
ten Demonstratoren aufgezeigt (Kap. 6). Noch eine An-
merkung vorab: Wir gehen im Folgenden davon aus, dass
die plattformbezogenen Aufgaben im Okosystem (vgl. 3.3)
von »Expert:innen-Kreisen« Ubernommen werden. Die-
se Kreise sind demnach fir die der Aufgabe zugehdorigen
Prozesse im Okosystem zustandig.
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META-PROZESS ZUR ERSTELLUNG PARTIZIPATIVER PROZESSE: UBERBLICK

Die folgende Abbildung zeigt den (Meta-]Prozess zur  systeme dazu befahigen soll, kritische Prozesse partizi-
Erstellung partizipativer Prozesse (Parti-Pro), der Oko-  pativ auszugestalten:

Prﬁmissen-Kléirung

Rollen im Okosystem

Art der Partizipation & Zusammenarbeit
Identifizierung kritischer Prozesse
Zusammensetzung der »Kreise«

LN

. START |— [l

Zu klarender Prozess

der Betrachtung
des Einzelprozesses

Schritte der partizipativen Gestaltung des Einzelprozesses

Prozessiibersicht Notwendigen Transparenz-

h 4

erstellen grad bestimmen
Komplexitdtsgrad Partizipationsszenario
einschatzen bestimmen

]

!

Prozess in Phasen Partizipationsmethoden
einteilen bestimmen
Entscheidungspunkte Zuordnung von zusdtz-

identifizieren lichen Methoden & Tools

OUTPUT

e Prozesse sind
partizipativ gestaltet

e Geeignete Methoden und

Tools sind ausgewahlt
e Einbindung von

Partizipator und

Reflexator ist geklart

Abbildung 23: Parti-Pro - Uberblick

— ENDE

Zwei Phasen sind fiir den Prozess essenziell. Die erste  Ausgestaltung der einzelnen Prozesse geklart werden
Phase, welche sich vor dem eigentlichen Prozess-Start sollen. Die zweite Phase stellt den Kern des Meta-Pro-
befindet, thematisiert notwendige Pramissen, die vor der zesses dar und fokussiert auf die Prozess-Gestaltung.
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PARTI-PRO TEIL 1: PRAMISSEN-KLARUNG

Vor Start der partizipativen Ausgestaltung einzelner Pro-
zesse sollten zentrale Pramissen geklart werden. Dafir

bedarf es einer fortgeschrittenen Reife des Okosystems, besondere vier Pramissen, die es zu klaren gilt:

o~ -

Pramissen-Klarung

Rollen im Okosystem

Art der Partizipation & Zusammenarbeit
|dentifizierung kritischer Prozesse
Zusammensetzung der »Kreise«

l

START |—— [t

der Betrachiuag |
des Einneprapesiey

Sehritse der partinipatives Cestatluag fes Emzelprodeses

J Progessiersichl Hotwendigen Trarspaas
# erstelien * gt bestmmen
Kampletatagad Parlinpabonssmenend
efackilen bestirmiEn
Predid in Phden Failugtos el bodes
anleden bestimmen
Enticheidengipunkle wortoung vom 2esilr-
ealififem [ | lichen Methoden & Raols

OUTPUT

Abbildung 24: Parti-Pro Teil 1: Pramissen-Klarung

— ENDE |

die man sich am besten etwa durch Rickgriff auf Jansen
(2020) bewusst macht [vgl. 3.3, 5.3). In Teil 1 sind es ins-
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1. Rollen im Okosystem

Um zu entscheiden, auf welche Arten Mitglieder des
Okosystems partizipativ agieren konnen, sind Einteilungen
der Mitglieder nach Kategorien wie beispielsweise Moti-
vation (aktiv/passiv), Funktion (Endkunde/Komplementor/

/U FRAGEN IST ALSO:

Mitarbeiter:innen) oder Kompetenzen (Expert:innen/Nicht-
Expert:innen] sinnvoll. Diese Unterscheidungen sind trans-
parent auszuhandeln, um den unterschiedlichen Einbezug
in Partizipationsprozesse nachvollziehbar zu machen.

Worin unterscheiden sich die Mitglieder im Okosystem?

Worin liegen die Gemeinsamkeiten? Welche Gruppen gibt es?

2. Art der Partizipation & Zusammenarbeit

Aus Diskussionen im Experimentierraum geht die Er-
kenntnis hervor, dass beziiglich der Ausrichtung der Zu-
sammenarbeit im Okosystem im Voraus eine klare Eini-
gung Uber die Partizipationsstrategie getroffen werden
sollte. Nur wenn man vorab eine Strategie festlegt, kann
man vermeiden, in der Ausgestaltung der Prozesse wie-
derholt auf dieselben Grundsatzfragen zu stoflen und
durch wenig zielfihrende Grundsatzdiskussionen unno-
tig Zeit zu verlieren. Unterschiedliche Auspragungen der
Zusammenarbeit kdnnen beispielsweise in Anlehnung an

/U FRAGEN IST ALSO:

Camarihna-Matos & Afsarmanesh (2008, S. 312) unter-
schieden werden: Abstufungen von »Networking« Uber
»Coordinated Networking« und »Cooperation « bis hin zu
»Collaboration« sind denkbar. Diese Uberlegungen sind
fur die partizipative Gestaltung wichtig, denn je nach Star-
ke der Auspragung bzw. des Anspruchs an die Zusam-
menarbeit ergeben sich andere Anforderungen an den
Grad der Partizipation im Rahmen der Einzelprozessge-
staltung.

Wie soll die Zusammenarbeit und damit verbunden auch

die Partizipation im Okosystem aussehen?

3. Identifizierung kritischer Prozesse

In diesem Schritt geht es darum, welche Prozesse par-
tizipativ auszugestalten sind. Nicht jeder Prozess ist hier
gleichermafien zu beachten. Eine Einteilung nach dem
Schema »essenziell / wichtig/ nicht wichtig« bietet sich an,

/U FRAGEN IST ALSO:

sollte so frih als mdglich erfolgen, gleichzeitig aber - hier
kommt der Reflexator (3.2.2) ins Spiel - iterativ angepasst
werden.

Welche Prozesse mussen hinsichtlich ihrer partizipativen

Gestaltung betrachtet werden?
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4. Zusammensetzung der »Kreise«

Wir gehen davon aus, dass Expert:innen-Kreise die Fih-
rung bei der Prozessausgestaltung (Teil 1, Pramissen-
Klérung] Ubernehmen. Somit ist es wesentlich, sich Uber
die Zusammensetzung dieser Kreise je nach Prozess zu
einigen. Dabei ist u. a. zu fragen, ob der Kreis hier nur
verwaltende oder auch entscheidende Funktion hat, ob

/U FRAGEN IST ALSO:

man eher auf das Wissen der Expert:innen oder des ge-
samten Okosystems setzt, welche Rolle der Plattform-
provider einnimmt und inwiefern man Kreise alternierend
besetzt. Dies alles sollte nicht einfach der Informalitat
Uberlassen, sondern formal entschieden werden.

Wie setzen sich die Kreise zusammen?
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PARTI-PRO TEIL 2: SCHRITTE DER PARTIZIPATIVEN GESTALTUNG DES EINZELPROZESSES

Nachdem mindestens die bis hierher diskutierten Pra-
missen geklart sind, erfolgt die Ausgestaltung der Ein-
zelprozesse anhand von acht Schritten. Die folgenden
Schritte beziehen sich auf die Ausgestaltung der Parti-

zipationsmaoglichkeiten jeweils eines Einzelprozesses.
Nehmen wir an, wir hatten in Teil 1 (Pramissen-Klarung)
20 partizipationskritische Prozesse selegiert, so missten
wir die nun folgenden Schritte also 20-mal durchlaufen.

Lol =8 o

Rallen im Okasystem
Art der Partizipation & Fusammenarbeit
Identilizierung kritischer Propesss

Primisten-Klirmg |

der Belrachteag
des Einzelpronesses
—

Schritte der partizipativen Gestaltung des Einzelprozesses

fusammenselzung dér skremes '

—— START |——

Prozessibersicht
erstellen

Notwendigen Transparenz-
grad bestimmen

:

:

Komplexitétsgrad
einschatzen

Partizipationsszenario
bestimmen

!

!

Prozess in Phasen
einteilen

Partizipationsmethoden
bestimmen

!

]

Entscheidungspunkte
identifizieren

Zuordnung von zusétz-
lichen Methoden & Tools

OUTPUT

— EH—[D'

Abbildung 25: Parti-Pro Teil 2: Schritte der partizipativen Gestaltung der Einzelprozesse
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Start und Input: Zu klarender Prozess

Um an dieser Stelle nicht allzu abstrakt zu bleiben, durch-
laufen wir den Parti-Pro nicht generisch, sondern bei-
spielhaft anhand des Prozesses »Open Technology Road-
map«. Dabei ist zu beachten, dass dieses Vorgehen vor
allem zur Veranschaulichung dient:

Der Parti-Pro dient der partizipativen Ausgestaltung einer
beliebigen Menge von Einzelprozessen, ist also weder auf
bestimmte Prozesse beschrankt noch ist die Qualitat des
hier ausgewahlten Einzelprozesses von Bedeutung.

Prozessiibersicht erstellen, Komplexitdatsgrad einschatzen und Prozess in Phasen einteilen

Zunachst ist es notig, den zu betrachtenden Einzelprozess
darzustellen. Die folgende Grafik gibt beispielhaft einen
Uberblick Uber einen méglichen Prozess (man hatte auch
einen ganz anderen wahlen konnen): »Open Technology
Roadmap« (Garcia & Bray, 1997). Fur den Zweck dieses

Frameworks verzichten wir auf eine Modellierung des
Prozesses nach Ereignisgesteuerter Prozesskette (EPK]
(Gadatsch, 2010, S. 188 ff.) oder Business Process Model
and Notation (BPMN] (Allweyer, 2015) und stellen ihn so
alltagsnah wie maglich dar:

PHASE 1

PRELIMINARY
ACTIVITY

» Satisfy essential
conditions

» Provide leadership/
sponsorship

» Define the scope and
boundaries for the
technology roadmap

Beispielprozess
aus der Literatur!

e s

[

PHASE 2

DEVELOPMENT OF THE
TECHNOLOGY ROADMAP

» Identify the »Product«
that will be the focus
of the roadmap

» |dentify the critical
system requirements
and their targets

» Specify the major
technology areas

» Specify the techno-
logy drivers and their
targets

» Identify technology
alternatives and their
time lines

» Recommend the-
technology alterna-
tives that should be
pursued

» Create the technology
roadmap report

Abbildung 26: Prozessibersicht Open Technology Roadmap nach Garcia & Bray (1997)

PHASE 3

FOLLOW-UP
ACTIVITY

» Critique and validate
the roadmap

» Develop an imple-
mentation plan

» Review and update
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Sobald der Prozess modelliert ist, ist es mdglich, seinen
Komplexitatsgrad einzuschatzen.

Wir haben fur unser Beispiel den vergleichsweise kom-
plizierten Prozess der »Open Technology Roadmap« aus-
gewahlt. Der Prozess zieht sich Uber eine Vielzahl von
Schritten, die ganz unterschiedlich partizipativ gestaltet
werden kénnen.

Ebenso tragen die Reichweite der Entscheidungen und
der hohe Kollaborationsbedarf zur Komplexitat des Pro-
zesses bei. Falls der modellierte Prozess - so wie hier -
einen hohen Komplexitatsgrad aufweist, bietet es sich an,
diesen in Phasen einzuteilen.

Entscheidungspunkte identifizieren und notwendige Transparenz bestimmen

Fir jeden Prozess (oder wenn aufgeteilt: fir jede Phase
des Prozesses) gilt es, Entscheidungspunkte zu identi-
fizieren, um den jeweils notigen Transparenzgrad zu
bestimmen. Am Beispiel des Prozesses »0Open Techno-
logy Roadmap« zeigt sich deutlich, dass gut durchdacht
werden muss, an welchen Entscheidungspunkten der
Prozess transparent gestaltet wird, also dem gesamten
Okosystem geoffnet wird, und wo er nur Teilen des Oko-
systems geoffnet wird.

Es kann sinnvoll sein, den Prozess in Teilen zu schlieflen
(also Expert:innen zu Uberlassen), da zu grofe Transpa-
renz kontraproduktiv wirken kann (Ringel, 2018). Krite-
rien fir den Grad der Offnung sind Betroffenheit von der
Entscheidung, Verantwortlichkeit fir die Entscheidung,
Reichweite der Entscheidung, Komplexitat der Entschei-
dung oder Risiko der Entscheidung.

( Nicht-Transparenz W

Erarbeitung

Partizipation anhand
der vier Entscheidungs-
zenarien bestimmen

Erarbeitung

Innerhalb des Kreises

~

Erarbeitung

(\’(\e\dung\s‘

30

E”’s

Partizipation anhand

/ der vier Entscheidungs-
zenarien bestimmen

Abbildung 27: Parti-Pro - Einschatzung des Offnungsgrads

FUr bestimmte Entscheidungspunkte des Prozesses ist Partizipation

wichtiger als fur andere. Welche Punkte dies sind, hangt nicht nur

von den Kriterien Betroffenheit, Verantwortlichkeit, Reichweite,

Komplexitat oder Risiko ab, sondern auch davon, auf welchen Grad

an Partizipation man sich in Teil 1 des Parti-Pro geeinigt hat.
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Partizipationsszenario und Partizipationsmethoden bestimmen

Furdie transparenten Entscheidungspunkte muss festge-
legt werden, wie die Entscheidung getroffen wird. Hierzu
kann eines von vier Partizipationsszenarien ausgewahlt
werden. Die Partizipationsszenarien basieren auf den finf
Auspragungen der Partizipationsdimension »Degree«
(siehe Kasten, Kapitel 3.2.1): Information, Communication,

Consultation, Co-Determination und Control. »Informa-
tion« und »Communication« werden zusammengezogen.
Folgende vier Partizipationsszenarien konnen also fur je-
den identifizierten Entscheidungspunkt ausgewahlt wer-
den.

ENTSCHEIDUNGSPUNKT

1 Information &
Communication

KREIS trifft
Entscheidung

Information
der MITGLIEDER

2 Consultation

KREIS prasentiert
Vorschlag, 6ffnet sich
dem Okosystem

und bittet um Feedback

Austausch und Dis-
kussion wird ermaglicht

KREIS trifft
Entscheidung

Information
der MITGLIEDER

3 Co-Determination

KREIS prasentiert
Vorschlag, 6ffnet sich
dem Okosystem

und bittet um Feedback

Austausch und Dis-
kussion wird ermaglicht

KREIS und
MITGLIEDER treffen
Entscheidung

Information
der MITGLIEDER

KREIS prasentiert
Vorschlag, 6ffnet sich
dem Okosystem

und bittet um Feedback

Austausch und Dis-
kussion wird ermoglicht

MITGLIEDER treffen
Entscheidung

Information
der MITGLIEDER

- GRAD DER PARTIZIPATION +

Abbildung 28: Partizipationsszenarien
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HINTERGRUNDWISSEN

Insgesamt vier Partizipationsdimensionen dienen dem Partizipator zur Ausgestaltung der Partizipation
(Kapitel 3.2.1). Eine dieser vier Dimensionen ist »Degree«:

DIMENSION KURZERLAUTERUNG AUSPRAGUNGEN

Degree Die soziale Dimension der Par- Information
tizipation beschreibt den Grad Communication
der Einflussnahme auf die Consultation
getroffene Entscheidung - von Co-Determination
Information (Einflussnahme Control

komplett passiv) bis Kontrolle
(Einflussnahme komplett
aktiv). Sie ist am Entschei-
dungsprozess selbst orientiert.

Tabelle 9: Dimension »Degree«

Grundlegend fir jedes Szenario ist die Unterscheidung  An welchem Anteil der Entscheidungen man die Ge-
zweier Gruppen. Bei jedem Entscheidungspunkt wird da-  samtgruppe beteiligt, wird wesentlich davon abhangen,
von ausgegangen, dass es einen Expert:innen-Kreis gibt, ~ was die beteiligten Plattformorganisationen in Teil 1 des
der sich abhebt von der Gesamtgruppe, die alle Mitglieder ~ Parti-Pro (Pramissen-Klarung) vereinbart haben.

im Okosystem umfasst.

EXPERT*INNEN-KREIS ALLE MITGLIEDER
Technology Road Map im Okosystem

YL/ -
NA N

Abbildung 29: Unterscheidung der Entscheider-Gruppen
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Nimmt man beispielhaft an, dass man sich fiir das Partizipationsszenario Co-Determination entscheidet, so zieht dies eine
Reihe von moglichen Partizipationsmethoden nach sich, die unterschiedlich miteinander kombiniert werden konnen:

3 Co-Determination

KREIS prasentiert Vorschlag,
offnet sich dem Okosystem
und bittet um Feedback: 3a

Feedback wird eingeholt &

ZUSAMMENSETZUNG DER ENTSCHEIDUNG*

3b 3c

Austausch wird ermaoglicht

50% Expert:innenkreis
+50% Mitglieder

Veto-Recht
der Mitglieder?

: Entscheidung im KREIS Entscheidung der MITGLIEDER
KREIS trifft
Entscheidung e Konsens e Konsent
MITGLIEDEARtreffen e Konsent e Veto-Recht
Entscheidung « Mehrheit e Mehrheit
e (Konsens)
Information

der MITGLIEDER

*nicht vollstandig

Abbildung 30: Ausgestaltung des Partizipationsszenarios - Wahl von Methoden

Diese Abbildung soll nur andeuten, welchen Reichtum
an Kombinationsmoglichkeiten von Methoden es an
dieser Stelle gibt. Man kann zunachst fragen, ob Kreis
und Mitglieder die Entscheidung gemeinsam oder ge-
trennt voneinander treffen und wie - wenn letzteres - die

Zuordnung von unterstiitzenden Methoden und Tools

Ist das Szenario gewahlt und sind entsprechende Me-
thoden zur Entscheidungsfindung bestimmt, sollen zur
Unterstitzung weitere Methoden und auch Tools heran-
gezogen werden. Sie werden notwendig sein, um Partizi-
pation auch wirklich leben zu konnen. Nehmen wir etwa
an, wir legen fest, dass der Kreis im Konsens entscheidet
und den Mitgliedern ein Veto-Recht eingerdumt wird, so
mussen wir an dieser Stelle fragen:

jeweiligen Entscheidungen zusammengefihrt werden,
um dann weiter zu fragen, wie jeder Kreis zu seiner Ent-
scheidung kammt (Konsens, Konsent, Mehrheit).

Welche Methoden zur Konsensfindung gibt es (z.B. Sys-
temisches Konsensieren)? Wie kénnen digitale Tools den
Prozess unterstitzen?
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Output und Ende

Nachdem beide Teile des Parti-Pro durchschritten sind, sind wir am Ende der partizipativen Gestaltung des Einzelprozes-
ses angekommen. Im Anschluss sind die folgenden Fragen zu klaren, um die vorgenommene Ausgestaltung zu validieren:

PROZESSSCHRITT BEDEUTUNG

Ziel des Prozesses Parti-Pro ist es, das Okosystem mit sinnvollen partizipativen
Prozessen zu versorgen. Dazu missen zunachst wichtige Pramissen geklart werden,

Prozess ist partizipativ
gestaltet

damit die partizipative Gestaltung der Einzelprozesse nachvollziehbar erfolgt. Diese
Pramissen-Klarung umfasst vor allem die Einigung auf das allgemeine Partizipa-
tionsniveau, die Auswahl der partizipationsrelevanten Einzelprozesse sowie darauf

basierend die Gestaltung dieser Einzelprozesse und die Zuordnung von Partizipa-

tionsszenarien.

Die Implementierung der partizipativ gestalteten Einzelprozesse erfolgt wie bei

Geeignete Methoden und
Tools sind ausgewahlt

Jedem Prozess Uber Methoden und Tools. Dabei ist insbesondere das Repertoire an
Methoden zur Ausgestaltung partizipativer Prozesse duferst reichhaltig. An dieser
Stelle muss die Praxis entscheiden, welche der vielen in der Literatur vorhandenen

Methoden und Tools sich als geeignet erweisen.

Einbindung von
Partizipator und Reflexator
ist geklart

Der Partizipator ist der Product Owner des Parti-Pro. Es ist dariber hinaus aber
entscheidend zu vereinbaren, an welchen Stellen und mit welchen Kompetenzen der
Partizipator in die Einzelprozesse eingebunden wird. Dasselbe gilt fir den Reflexator,
der hinsichtlich der Folgen der partizipativen Ausrichtung einzubeziehen ist.

Tabelle 10: Drei zentrale Outputs des Parti-Pro

5.3 AUFGABEN IM OKOSYSTEM: VON SEG-M2ZUM SGL-MODELL

Im Experimentierraum spielte die Frage nach den Aufga-
ben des Orchestrators eine grof3e Rolle. Neben der Frage,
ob man diese Orchestration partizipativ bzw. reflexiv ge-
staltet oder nicht, muss eine weitere grundlegende Frage
gestellt werden: Welche Aufgaben kommen einem Or-
chestrator Uberhaupt zu?

Diese Frage wurde in mehreren Schritten beantwortet, die
hier skizziert werden, damit Praktiker:innen, die auf der
Suche nach ihrem eigenen Weg in die Plattformdkonomie
sind, nicht bei null beginnen missen, sondern von den im
Experimentierraum gesammelten Erfahrungen profitie-
ren konnen.

Vorab ist festzuhalten, dass es von Beginn an nicht das
Ziel war, ein fertiges Organisationsmodell zu designen.
Vielmehr ging es darum, einen Rahmen anzubieten, der
es der Organisation erleichtert, die Modellierung selbst
vorzunehmen. Das Modell ist als etwas angelegt, was
sich (weiter-Jentwickelt. Im Grofen und Ganzen wurde
dabei in vier Schritten vorgegangen:
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1. Bestimmung der generischen Komponenten der Orchestration

Erstens wurden die generischen Komponenten der Or-
chestration bestimmt. Im Experimentierraum: platt-
formbezogene Funktionsbereiche auf der einen und
partizipativ-reflexive Funktionsbereiche auf der anderen
Seite. Dazu wurde auf vorhandene Literatur zurlickgegrif-
fen, die Anhaltspunkte fir solche Funktionsbereiche gibt
(z. B. das SEG-M?] [vgl. 3.3). Ein erster Schritt besteht also
darin, unterschiedliche generische Komponenten aufein-
ander zu beziehen.

Die partizipativ-reflexiven Komponenten sind bereits in
Kap. 3.1 und Kap. 3.2 beschrieben worden: Genossen-
schaftliche Orientierung, Reflexator und Partizipator sind
zunachst fir plattformbasierte Okosysteme per se kei-
neswegs relevante Funktionen; es sind vielmehr solche,
die partizipative Organisationsgestaltung kennzeichnen.

PLATTFORMBEZOGENE
FUNKTIONSBEREICHE
(GENERISCH)

SEG-M?

OKOSYSTEM

OKOSYSTEN

Werte und
Grundlagen fiir
die Community
Evolution

Die Focus Areas, die Jansen beschreibt und auf die in
Kap. 3.3 eingegangen wurde, sind hingegen keineswegs
fiir partizipative Okosysteme per se relevante Funktionen,
sondern nur fir solche, die auf einer Plattform basieren.

Kurzum: Der Plattformorchestrator des Experimentier-
raums in seiner Spezifitat ist ein Orchestrator, der sowohl
partizipativ-reflexive als auch plattformbezogene Kom-
ponenten enthalt. Folgende Abbildung soll diesen Zusam-
menhang veranschaulichen:

PARTIZIPATIV-REFLEXIVE
FUNKTIONSBEREICHE
(GENERISCH]

REFLEXATOR

PARTIZIPATOR

WILSASONO
o~

A. x
a""ef-Manaﬂe‘“e“

OKoSYSTEM

SmartGenolab

Abbildung 31: Komponenten des partizipativ-reflexiven SGL-Modells

Das Modell ergibt sich also aus verschiedenen ge-
nerischen Komponenten, die im Experimentierraum
aufeinander bezogen worden sind. In der konkreten

Organisationsmodellierung kdnnen dies freilich auch an-
dere generische Komponenten sein - das kommt auf die
Anforderung an.
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2. Spezifikation der generischen Komponenten: Ein Prototyp

Greift man auf derart generische Komponenten zurtick,
missen diese in einem zweiten Schritt dem spezifischen
Fall angepasst werden. Dies geschieht nicht qua Code-An-
passung, sondern qua Aushandlung. In mehreren Work-
shops wurden die generischen Komponenten mit den

Vorstellungen der Unternehmen im Experimentierraum
abgeglichen und so ein spezifisches Modell entwickelt.

Associate Models

Partner promotion and
grooming

Partnership management

Monitoring and Evangelism

Sales partner support

Training

Connect customers and
partners

Software Develop-

ment Governance

Open Platform

App Testing, Application
Quality, Development
Process Automation,
Development Support,
Requirements Sharing,
Developer Monitoring

Platform Hardening,
Platform Extensibility,
Software Operation
Knowledge, Platform
Documentation, Security

Road Mapping, Developer

Platform Evolution

Open Markets

Business Model Innovation

Community Engagement

App Marketing

App Curation

App Certification,
App Approval Process

App Delivery Model

App Store, Component
Market

Relationships

Open
Innovation

Standards
Participation

Intellectual Ecosystem
Property Health

Licensing Partner health
assessment

Digital Asset

Management Market and
customer analysis

Patent

Management Competitor analysis

Partnering with
academia

Open Technology
Road Maps

Die Funktionsbereiche wurden also gemeinsam mit dem
im Experimentierraum begleiteten Unternehmen und
dessen schon bestehenden
diskutiert. So entstand ein Prototyp des SGL-Modells (v1],
der folgendermafien aussah:

Ideen zur Orchestration

Partizipator

Gestaltung der Partizipa-
tionsdimensionierung

Etablierung der Partizipa-
tionsformalisierung

Uberwachung der Partizipa-
tionsformate

Ausgleich dysfunktionaler
Folgen

Reflexator

Management der Differenz
von Struktur und Praxis

Management der Differenz
von Werten und Praxis

Management der Differenz
von Zukunft und Gegenwart
(Change Management]

Management der Differenz
von Organisation und Netz-
werk

Abbildung 32: Prototyp und erste Version des SGL-Modells auf Basis von Jansen (2020)
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3. Validierung des Prototyps

Dieser Prototyp wurde drittens in mehreren Diskussionen  Auch diese grafische Optimierung war keineswegs nur

Uber den Experimentierraum hinaus in der Orchestrator- Kosmetik; vielmehr betont die Kreis-Darstellung einer-
Organisation weiterentwickelt. Dabei wurden inhaltliche  seits die Interaktion und Verbundenheit der einzelnen Be-
Veranderungen und Schwerpunktverschiebungen vorge-  reiche und bringt andererseits die Gewichtung der inne-
nommen, Bezeichnungen an das untersuchte Unterneh-  ren Bereiche starker zur Geltung. Insgesamt entstanden
men angepasst und die grafische Darstellung optimiert. dabei drei Zwischenversionen.

Version 4

V . 3 of Values &
ersion e
Plorssing W Anabrvin NS Belwak. _
[ Ui Desgn 1 " Flartorm Frtereatury I
gl e Bolreare Cpeumon Krowiedge Ttk e Fanogaion
Terng | Pt e ey il
] Recumty e ) (P sy
pp Dot & Mporona e I 1
[bowims | coramin e |
W | el s
Farnenib.p hugunitor
P | Y g
Whowinrmeg gred Exprnpebrs
L & . . [
Connect Curioman & Parinen Sumomet Maragemre
Farrar lieakh At Toatnireg i Sanport
[ —— Hrsranit
App Marbstesy Latn & Rzt Frovictyporsg
AR Doy Ieboeiel o Lrester & Epernny
[agm sanew vt [ —
Aot 4 oo At Technaiogy Rosdmap
LCompyuior dagins |

Abbildung 33: Entwicklungsschritte des SGL-Modells
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4. Finalisierung des SGL-Modells und Ubergabe an die Organisation

Viertens wurde das Modell schlieBilich »abgenommen«. Die finale Version (v5) bildet nun das Modell, das in der Folge -
getrieben durch den Reflexator - stets neuen Gegebenheiten angepasst werden muss.

OKOSYSTEN

Werte und
Grundlagen fir
die Community

Evolution

&
&
3
4
0

W31SASONO

OKOSYSTEM

Abbildung 34: Ubersicht der Aufgaben
im SGL-Modell in Anlehnung an Jansen 2020
(v5 = finale Version)

Optimalerweise wird also nun diese finale, in Ko-Produktion von
Wissenschaft und Praxis entstandene Version implementiert und
qua Reflexator standig neu angepasst. Der Experimentierraum

endet hier, das Organisationsmodell wird dem Reflexator Ubergeben,
der es in die organisationale Praxis uberfuhrt.
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5.4 OKOSYSTEM-KOMPETENZEN: EIN PARTIZIPATIONSTABLEAU

Schon in 3.4.1 hatten wir erkannt: Partizipation ist kein
Selbstlaufer und die Fahigkeit zu partizipativem Handeln
auf Arbeitnehmerseite kann nicht einfach unterstellt, wohl
aber im Rahmen der betrieblichen Sozialorganisation er-
worben werden (Greifenstein et al., 1990, S. 24).

Das im Folgenden dargestellte Partizipationstableau dien-
te im Experimentierraum als Ausgangsbasis fir Mitgestal-
tungsmdglichkeiten, die bereits in das bestehende Netz-
werk hineinreichen und im Okosystem ausgebaut werden

Diese Basis dient dem weitergehenden erfahrungsbasier-
ten, beteiligungsorientierten Transformationsprozess.

Das Blanko-Tableau bietet die Mdglichkeit, sich mit den
internen Partizipationsformaten systematisch auseinan-
derzusetzen und sich zu fragen, wo die Organisation in der
Frage der partizipativen Ausgestaltung ihrer Prozesse ak-
tuell steht. Das Tableau ist deshalb erst einmal unabhangig
davon nutzbar, ob man sich dem Aufbau eines plattform-
basierten Okosystems widmen madchte.

konnen. Die einzelnen Formate wurden erlautert, disku-
tiert und Anmerkungen zu Potenzialen und offenen Punk-
ten - besonders mit Blick auf die Ubertragbarkeit auf das
Okosystem - festgehalten.

1 5 8
VERANT- - OKOSYSTEM-
rormar f woric SR (Soca) [ tremporats [l (vedtum) [ UBERTRAG-
KEIT e BARKEIT
Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft: Beispielhaft:
Mitarbeiter- Personal- Mitarbeitende 4 x jahrlich Organisation Communication 1Jahr<E<5 Reprasentativ/  ja
konferenz vorstand Jahre Vermittelt

Wer ist fir die Durchfihrung des Formats verantwortlich?

Welche Stakeholder miissen eingebunden werden?

In welchen zeitlichen Abstanden findet das Format statt?

Welches Bezugssystem liegt der Entscheidung zugrunde?
Individuum | Team | Abteilung | Organisation | Netzwerk/Konzern

Welche Maglichkeiten der Einflussnahme auf die Entscheidungen bestehen?
Information | Communication | Consultation | Co-Determination | Control

In welcher zeitlichen Verantwortlichkeitsspanne befinden sich die Entscheidungen?
E <1Tag | 1Tag < E <3 Monate | 3Monate < E <6 Monate | 6 Monate < E < 1Jahr | 1 Jahr < E <5Jahre | 5 Jahre < E

Wie werden die Entscheidungen getroffen?
reprasentativ | direkt vermittelt | face-to-face | finanziell | kommunikativ

Ist es moglich, das Format zu skalieren oder zu adaptieren?
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6 SGL-DEMONSTRATOREN

Sneschana Sobol, Spiros Alexakis, Thomas Genfler

WIE KONNEN DIE AM OKOSYSTEM BETEILIGTEN STAKEHOLDER MIT DIGITALEN APPLIKATIONEN IN IHRER
KOMMUNIKATION UND PARTIZIPATION UNTERSTUTZT WERDEN?

Im Experimentierraum wurden drei Anwendungen als
Demonstratoren realisiert. Dabei wurden bereits vorhan-
dene Losungen des technischen Partners als Basis ge-
nutzt und an die Spezifika des Experimentierraums ange-
passt. Diese Demonstratoren bericksichtigen nicht nur
die zuvor beschriebenen Modelle und Konzepte, wie zum
Beispiel den Parti-Pro, sondern haben auch die Aufgabe,
die einzelnen Stakeholder eines Okosystems bestmdglich
in ihren taglichen partizipativen Gestaltungsprozessen zu
begleiten und zu unterstitzen.

Alle drei Demonstratoren sind zwar eigenstandige Appli-
kationen, jedoch miteinander verbunden. Aus Sicht des
Users ist der zentrale technische Demonstrator der Netz-
werk-Demonstrator, da hier die wichtigsten Informatio-
nen aus allen drei Demonstratoren zusammenlaufen und
konsolidiert dargestellt werden.

Der Netzwerk-Demonstrator, der Kompetenzlandkar-
te-Demonstrator und der Entscheidungsmanagement-
Demonstrator adressieren die Okosystemkompetenzen
(Kap. 3.4) und unterstitzen gemeinsam das Kompe-
tenzmanagement fiir Okosysteme (siehe Abbildung 34).
Uber den Netzwerk-Demonstrator mit den »Visiten-
karten« der Stakeholder als Zugang ins Kompetenz-
managementsystem kann sowohl auf die Kompetenz-
landkarte [(Kompetenzen erfassen, identifizieren und
einsetzen) als auch auf den Entscheidungsmanagement-
Demonstrator zurlickgegriffen werden, der flexible par-
tizipative Entscheidungsprozesse unterstitzt. Fir die
Zusammensetzung der Entscheidungskreise greift dieser
wiederum auf den Kompetenzlandkarte-Demonstrator
zuriick. Damit unterstltzt der Netzwerk-Demonstrator
die Zusammenarbeit der fir die Aufgaben passenden
Kompetenztrager und schafft Transparenz im Okosystem.

KOMPETENZMANAGEMENT OKOSYSTEM

KOMPETENZEN
IDENTIFIZIEREN & EINSETZEN

PARTIZIPIEREN &
ENTSCHEIDEN

Entscheidungsmanagement-

............ Demonstrator
""iéikos\/stemkompeie,;"u N | 4
K - 3 @0
ompetenzlandkarte GKOSYSTEN
Demonstrator
N | 4 Parti-Pro
2 Co-Creation Werte und
- Grundlagen fir
die Community
I Evolution
Management-/
ZUSAMMENARBE'T s Leadership
GESTALTEN & :
TRANSPARENZ SCHAFFEN ™. 3. newneriaren
.. 0 e .
'-».,/_(Osystemkompe‘e(.\_l_.-
Netzwerk-
Demonstrator
N | 4

Abbildung 35: Technische Demonstratoren zur Unterstiitzung der Partizipation und Kollaboration -

Beitrage zu einem ganzheitlichen Kompetenzmanagementsystem
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6.1 NETZWERK-DEMONSTRATOR

Ausgehend von den in der Anforderungsanalyse erhobe-
nen Bedarfen an eine effiziente Zusammenarbeit der am
plattformbasierten Okosystem teilnehmenden Akteure
wurde ein digitaler Entwurf erarbeitet und auf Basis einer
bereits existierenden technischen Losung umgesetzt.

Ziel des Demonstrators war es, Methoden und Konzepte
technisch umzusetzen und auszuprobieren, die die Be-
teiligung von Mitarbeiter:innen, Komplementoren und
Endkunden in einem plattformbasierten und genos-
senschaftlich orientierten Okosystem férdern und die
Kommunikation zwischen allen Okosystembeteiligten
unterstitzen.

Abbildung 36:
Benutzeroberflache
des Netzwerk-
Demonstrators

Die Applikation greift auf Funktionalitaten zurick, die
User bereits von etablierten sozialen Netzwerken (z. B.
Facebook) kennen:

» News-Feed, das die neuesten Beitrage auflistet

» Kommentarfeld, das den Usern die Mdglichkeit gibt,
einen Beitrag zu kommentieren

» Like-Button, mit dem die User einen Beitrag bewerten
konnen

» Verwaltung von unterschiedlichen Profilen und Rollen
pro User

In Gruppen oder Communities konnen weitere Untergrup-
pen und Gremien angelegt, Informationen geteilt, Projekt-
raume geodffnet oder Dokumente kollaborativ bearbeitet
werden.

Der Netzwerk-Demonstrator (fur das Partizipations- und
Kollaborationsnetzwerk]) bildet den digitalen Rahmen und
das Frontend der Vernetzung innerhalb des plattformba-
sierten Okosystems.

In diesen Rahmen ist der Entscheidungsmanagement-
Demonstrator eingebunden.
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6.2 ENTSCHEIDUNGSMANAGEMENT-DEMONSTRATOR

Der Entscheidungsmanagement-Demonstrator gliedert
sich in den Netzwerk-Demonstrator ein und begleitet
Entscheidungsprozesse innerhalb des plattformbasier-
ten Okosystems. Er baut auf den Ergebnissen des Par-
ti-Pro auf und unterstitzt die zur Entscheidungsfindung
eingeladenen Stakeholder sowohl bei ihrer Meinungsbil-
dung (z. B. durch bereitgestellte Dokumente, die Méglich-
keit zur Diskussion und das Vorschlagen von Alternativen)
wie auch bei der ortsunabhangigen Abstimmung.

Der Entscheidungsmanagement-Demonstrator besteht
aus zwei Ansichten: der Verwaltungssicht und der Konsu-
mentensicht. In der Verwaltungssicht wird der Entschei-
dungsprozess vorbereitet, begleitet, ausgewertet und ab-
geschlossen. Hier werden alle wichtigen Informationen
rund um die jeweilige Entscheidung zusammengefihrt:

Titel und Kurzbeschreibung der Entscheidung, Stand im
Entscheidungsprozess, Stand der Abstimmung, Anzahl
abstimmungsberechtigter Personen, Anzahl abgegebe-
ner Stimmen, Wahlbeteiligung in Prozent, eine grafische
Ubersicht der Statistiken sowie Diskussionen rund um die
Entscheidung und Alternativvorschlage, die von Usern
generiert wurden.

Die Konsumentensicht ist das eigentliche Herzstlck des
Demonstrators. Sie zielt auf die zur Abstimmung berech-
tigten User ab und stellt die fir den Entscheidungs- bzw.
Abstimmungsprozess notwendigen Informationen im Par-
tizipations- und Kollaborationsnetzwerk zur Verfligung.

Beide Ansichten kommen in unterschiedlichen

Prozessschritten zum Einsatz:

1. Entscheidungsvorschlag: Ein zu entscheidender Sach-
verhalt wird zusammengefasst und mit einem Titel ver-
sehen als Entscheidungsvorschlag in der Verwaltungs-
sicht des Demonstrators angelegt. In dieser Phase
erfolgen auch alle vorbereitenden Aktivitaten fir die
Veroffentlichung der Entscheidungsvorlage (siehe
Punkt 2). So wird unter anderem festgelegt, nach wel-
chem Verfahren die Entscheidung erfolgen soll, wel-
che Personen abstimmungsberechtigt sind, wann alle
notwendigen Hintergrundinformationen rund um die
Entscheidung verdffentlicht werden sollen, wann der
Abstimmungsprozess starten und wann er enden soll.

2. Entscheidungsvorlage: In diesem Abschnitt des Ent-
scheidungsprozesses wird die Entscheidung in der
Konsumentensicht des Demonstrators verdffent-
licht und erscheint - fir alle zur Entscheidung ein-
geladenen Stakeholder - im Netzwerkdemonstrator.
Alle Beteiligten konnen die Vorlage kommentie-
ren, diskutieren und Alternativen vorschlagen.

3. Abstimmung: Die Abstimmung erfolgt anonym und
ortsunabhangig in der Konsumentensicht bis zu dem in
Schritt 1 festgelegten Stichtag.

4. Auswertung: In der Verwaltungssicht lauft in Echtzeit
und damit parallel zu Schritt 2 und 3 die Auswertung
der Diskussion, der Alternativvorschlage und natirlich
auch der eigentlichen Abstimmung in Schritt 3. Dazu
gehoren u. a. die Anzahl der abstimmungsberechtigten
Personen, die Anzahl abgegebener Stimmen und die
Wahlbeteiligung in Prozent.
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Abbildung 37:
Benutzeroberflache
der Verwaltungssicht
des Entscheidungs-
management-
Demonstrators
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6.3 KOMPETENZLANDKARTE-DEMONSTRATOR

Der dritte technische Demonstrator zielt primar auf die
geografische Verortung von Kompetenzen ab und ist so-
wohl mit dem Netzwerk-Demonstrator als auch mit dem
Entscheidungsmanagement-Demonstrator verbunden.

Der digital souverane User hat hier die Mdglichkeit, sei-
ne Kompetenzen nicht nur selbst anzulegen, sondern sie
auch gleich entsprechend seinem beruflichen, privaten
und ehrenamtlichen Profil zu sortieren. Diese Angaben
konnen von anderen Teilnehmer:innen des Netzwerks,
wie z. B. von Trainer:innen und Kolleg:innen, bestatigt
werden und ausschlaggebend dafir sein, ob man zu einer
Experten-Entscheidungs-Runde, die mit dem Entschei-
dungsmanagement-Demonstrator unterstitzt wird, ein-
geladen wird.

Walanlen Abona

Abbildung 38:
Ausschnitt der Benutzer-
oberflache des
Kompetenzlandkarte-
Demonstrators

Innerhalb der Kompetenzlandkarte kénnen die Kompe-
tenzen geografisch visualisiert und sortiert werden. Mit-
glieder eines Okosystems erhalten so die Moglichkeit,
nach Unternehmen, Partnern und Mitarbeiter:innen mit
bestimmten Kompetenzen zu suchen und sich deren loka-
le Verortung visuell anzeigen zu lassen.

[FEFEES T
warsiduian|

Praph 1 Brpatls
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USE CASE

Robert Glaser ist mit seinem okologischen Bauernhof Teil der BioGenossenschaft eG und im ckosystemeigenen
sozialen Netzwerk aktiv. Die BioGenossenschaft eG nutzt dieses soziale Netzwerk fir den direkten Austausch
mit Genoss:innen, Mitarbeitenden, Kunden und Partnern. Im Newsfeed veroffentlicht sie Neuigkeiten, die von
ihren Followern kommentiert werden kénnen, oder ladt zur Diskussion und Abstimmung von Entscheidungen
ein. Dabei kann die eG auf verschiedene Kanale aus Communities und Gruppen zugreifen und so interessenan-
gepasste Inhalte fur Mitarbeitenden-, Partner- und Kundengruppen zur Verfigung stellen.

Als Landwirt und Mitglied der BioGenossenschaft eG ist Robert Glaser in verschiedenen Communities und
Gruppen aktiv. Er hat die Mdoglichkeit, souveran zu entscheiden, ob er mit einem geschaftlichen, privaten oder
ehrenamtlichen Profil auftritt. So kann er sich mit seinem Geschaftsprofil tber die neuesten Entwicklungen in
der BioGenossenschaft eG informieren oder in der Gruppe »Natirliche Schadlingsbekampfung« mit anderen
Landwirten austauschen. In seinem privaten Profil kann er mit anderen Teilnehmer:innen des sozialen Netz-
werks Bilder aus seinem letzten Familienurlaub teilen. Und als Mitglied der Freiwilligen Feuerwehr und Leiter
der ortlichen Jugendgruppe kann erin einer gesonderten Community mit anderen ehrenamtlichen Mitarbeitenden
Ideen austauschen.

In jedem dieser drei Profile hat Robert Glaser die Mdglichkeit, seine Kompetenzen zu hinterlegen und diese auch
durch andere Teilnehmer:innen des sozialen Netzwerkes bestatigen zu lassen. Aufgrund dieser Angaben kann
er Uber die Kompetenzlandkarte gefunden und als Experte u. a. zur Teilnahme an Entscheidungsgremien ein-
geladen werden.

Als Mitglied der BioGenossenschaft eG wird Robert Glaser eingeladen, darlber abzustimmen, ob die Produk-
te der eG in Zukunft auch im Lebensmittel-Discounter Cent-Mark angeboten werden sollen. Die Abstimmung
verlauft Uber die Entscheidungs-Management-App. In der Verwaltungsansicht wird der Entscheidungsprozess
vorbereitet, begleitet, ausgewertet und abgeschlossen, wahrend die eigentliche Diskussion und Abstimmung im
sozialen Netzwerk erfolgt.

Im Verwaltungsbereich wird zunachst festgelegt, nach welchen Prinzipien (Konsens, Konsent, Expertenbefra-
gung etc.] die Entscheidung erfolgen soll. AuBerdem wird eine Entscheidungsvorlage erstellt, alle notwendigen
Informationen und Dokumente werden hinterlegt und im sozialen Netzwerk fur alle zur Abstimmung einge-
ladenen Expert:innen veréffentlicht. In der eigens fir die Entscheidung angelegten Gruppe diskutiert Robert
Glaser aktiv Uber die Pros und Contras der Aufnahme von Cent-Mark als Verkaufspartner mit, bildet sich seine
Meinung und stimmt zum angegebenen Stichtag fir oder gegen die Aufnahme des Discounters in das Partner-
netzwerk der BioGenossenschaft eG ab.
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7 RUCK- UND AUSBLICK: WIE WEITER

MIT DER PLATTFORMOKONOMIE?

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz

Mit diesem Framework sollten drei Ziele erreicht werden:

Erstens ging es darum, Licht in das viel diskutierte Thema »Platt-

formokonomie« zu bringen. Zweitens sollte speziell Praktiker:innen

in IT-KMU ein Kompass an die Hand gegeben werden, der Orien-

tierungspunkte fur Entscheidungen bezuglich dieses schwierigen

Themas liefert. Drittens sollte auf Basis eines empirischen Fall-

beispiels eine mogliche Alternative zu stark vom Plattformprovider

dominierten Okosystemen skizziert werden.

Da Ubergreifende Entwicklungen und Modellentwicklun-
gen, aber auch empirische Ergebnisse zur Bedeutung
einer solchen Transformation fir Unternehmen, Partner-
unternehmen und die Beschaftigten aufgezeigt wurden,
ist das Framework prinzipiell fir eine breite Zielgruppe
angelegt.

In der Ausarbeitung des Frameworks wurde insbesonde-
re darauf Wert gelegt, die Vielschichtigkeit und Heteroge-
nitat des Plattform-Phanomens nicht vorschnell kleinzu-
arbeiten. Nicht um eine beste Losung sollte es hier gehen,
sondern darum, anhand eines Spezialfalls, der etwas aus
der Reihe gangiger Narrative tanzt, Aktionsmaglichkeiten
in der Plattformdkonomie auszuloten. Oder um es anders
zu sagen: Die Plattformdkonomie ist ein Komplex, der
durchaus heterogene Konstellationen in sich enthalt und
mit etwas Phantasie auch noch deutlich heterogenere
Konstellationen unter sich enthalten kann.

Da dies unseren Recherchen nach weder im 6ffentlichen
noch im wissenschaftlichen Diskurs bisher hinreichend
gesehenwird, ging es darum, eine gréf3ere Sensibilitat fur
die Vielfalt, die Verschiebungen, Briiche und Ausnahmen
zu erzeugen, die mit der Plattformdkonomie einhergehen.
So wurde das Vorhaben anhand der Untersuchung eines
Falls durchgefihrt, der sich gegen die gangigen Be-
grifflichkeiten sperrt, der »zwischen den Fronten« steht
- weder reiner Uberwachungskapitalismus noch reiner
»Antikapitalismus«, weder reine Sharing Economy noch
Profitmaximierung um jeden Preis.

Mit dem Framework liegt eine Orientierungshilfe fur den
Aufbruch insbesondere von IT-Unternehmen in die Platt-
formdkonomie vor. Sie richtet sich an verschiedene Ziel-
gruppen, die sich hinsichtlich des Themas »Innovations-
plattformen« und »Cloud-Plattformen« informieren wollen.

Fir Fihrungskrafte bietet das Framework einen Einblick
in Geschaftsmodellinnovationen und ihre Folgen, fir HR-
Abteilungen zeichnet es Trends mit Blick auf Mitarbeiter-
bedarfe auf, fir Unternehmensakademien sowie Fort- und
Weiterbildungstrager liefert es Anregungen zu neuen An-
forderungen, fir Beschaftigte und fir die in verschiedenen
Formen reprasentierten Interessenvertretungen gibt es
Hinweise zu partizipativ gestaltbaren Zukunftsentwick-
lungen.

Fur wissenschaftlich interessierte Leser:innen schlief3-
lich halt das vorliegende Framework Ergebnisse partizi-
pativer Forschung zum »doing digitalization« bereit, die
auf der Ko-Produktion von IT-Unternehmen als Praxis-
partner und sozialwissenschaftlicher Forschung und Be-
gleitung beruhen.
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Dazu hat das Forscher:innen-Team ein IT-Unternehmensnetzwerk

bei seiner Wandlung hin zu einem plattformbasierten Okosystem

Uber fast drel Jahre begleitet. Aufgrund des aufgezeigten

Forschungsdesigns sollten einige Limitierungen beachtet werden,

die in allen Leitthemen des Frameworks zu verzeichnen sind:

1.

In Kapitel 1.2 wurde herausgearbeitet, dass gerade
IT-KMU stark von den Entwicklungen der Plattform-
okonomie betroffen sind. Auch der im Framework
geschilderte Fall ist ein Fall aus dem KMU-Bereich.
Nichtsdestoweniger muss man hier betonen, dass es
sichebenumeinenFallhandelt. Andere KMU stehenan-
deren Kontexten gegeniber und sind insofern tenden-
ziell mit anderen Herausforderungen konfrontiert.

In Kapitel 1.3 wurde versucht, den untersuchten Pha-
nomenbereich zu spezifizieren. In diesem Framework
geht es um Cloud- bzw. Innovationsplattformen und
nur um Cloud- bzw. Innovationsplattformen. Im An-
schluss waren weitere Studien erforderlich, die an-
dere Plattformtypen in den Fokus ricken. Insbeson-
dere eine starkere Abstimmung mit den Arbeiten zu
loT-Plattformen, aber auch Transaktionsplattformen
ware Uberaus lohnend. An dieser Stelle sollte starker
als bisher ublich nach systematischen Unterschieden
gesucht werden: Inwiefern gilt, dass sich andere Platt-
formtypen, seien dies Cusumano et al. (2019) folgend
Transaktionsplattformen oder Srnicek (2016) folgend
Produkt-, Lean-, Advertising- oder loT-Plattformen,
einfacher »antikapitalistisch« organisieren lassen? In-
wiefern lasst sich vielleicht sogar behaupten, dass ge-
rade Cloud- bzw. Innovationsplattformen nur schwer
um ein stark kapitalgetriebenes Modell herumkom-
men? Was konnen marktorientierte Plattformen bes-
ser als dezidiert antikapitalistische et vice versa?

. Ein das gesamte Framework durchziehendes The-

ma war das der Partizipation. Sowohl beim SGL-Mo-
dell mit seinen partizipativen Werten und Grundlagen
im Kern (3.1) und der hervorgehobenen Funktion des
Partizipators (3.2.1) als auch bei der ausfihrlichen Be-
schreibung des Parti-Pro (5.2) und der partizipations-
unterstitzenden IT-Tools (6): An zahlreichen Stellen
ging es - bisweilen vergleichsweise abstrakt, biswei-
len sehr konkret — um Partizipation und ihre Gestal-
tungsdimensionen. Nichtsdestoweniger kann das
Framework nicht hinreichend Aussagen dazu machen,
wie Partizipation sowohl im untersuchten Fall als auch
in Zukunft im Kontext von Plattformkooperationen tat-
sachlich gelebt wird. Hierzu fehlen Untersuchungen,
fur die sich dieses Framework im besten Fall als Vor-
arbeit versteht.

4. Eng mit dem Partizipationsthema im Zusammenhang

steht das Thema der Genossenschaft. Die genossen-
schaftliche Orientierung diente im Framework als ein
Kompromiss. Wir haben dargelegt, inwiefern fiir unse-
ren Fall genossenschaftliche Prinzipien greifen. Dies
hangt mit der These zusammen, dass sich »reine«
Genossenschaftlichkeit dem Arbeitsgegenstand der
Cloud- bzw. Innovationsplattform zu sperren scheint.
Das Feld sollte aber auch nicht unreflektiert einer
»reinen« Kapitalorientierung Uberlassen werden. Es
ware Uberaus spannend, an dieser Stelle weitere Fal-
le zu untersuchen, die andere Konstellationen dieses
Verhaltnisses aufweisen. So kdnnte man beispiels-
weise tatsachlich als eG ausgegriindete Plattformen,
die es im Bereich von Transaktionsplattformen durch-
aus gibt (Schreyer & Schrape, 2021), mit genossen-
schaftlich orientierten Plattformen aus dem Bereich
der Innovationsplattformen vergleichen. Im Laufe des
Experimentierraums hat sich gezeigt, dass es wei-
tere Falle von Cloud- bzw. Innovationsplattformen
in der Industrie gibt, die etwas Ahnliches versuchen,
und beispielsweise Uber Distributed-Ledger-Tech-
nologie diskutieren, die Entwicklungen werden der
Offentlichkeit aber noch nicht zugdnglich gemacht.

. Ein weiteres Leitthema des Experimentierraums war

der Transformationsprozess, den die beteiligten Orga-
nisationen durchschreiten. Gerade weil dieser Prozess
noch in vollem Gange war, kann in diesem Framework
kein fertiges Ergebnis im Zentrum stehen; vielmehr
musste immer wieder reflektiert werden, welche Um-
stellungen sich im Zuge der Transformation ergeben.
Es ware ein lohnendes Unterfangen, diese Art der
Transformation mit anderen zu vergleichen und so
Spezifika derselben herauszuarbeiten.
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KEY-TAKEAWAYS

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz, Sarah Zinsmeister

1. Sorgen Sie fur ein klares Bild des vielschichtigen
Plattformphanomens.

Ganz gleich, ob Sie selbst eine Plattform initiieren, sich einer anschlieBen oder als
Berater:innen in ihrem Umfeld mit Plattformen in Beruhrung kommen: Es ist not-
wendig, sich mit den verschiedenen Arten von Plattformen auseinanderzusetzen.
Handelt es sich um eine Plattform, auf der Produkte getauscht werden? Steht der
Austausch von Meinungen und das Erzeugen eines Gruppengefuhls im Vordergrund?
Oder geht es um die gemeinsame Nutzung von Unternehmenssoftware? Damit die
Erwartungen also nicht von Anfang an allzu weit auseinandergehen, sollte bei allen
Beteiligten im Okosystem - von den Mitarbeiter:innen tiber die Partnerunternehmen
bis hin zu den Interessenvertretungen - ein gemeinsames Bild des Plattformphano-
mens geschaffen werden (Kapitel 1, Kapitel 2).

>

Stellen Sie sich darauf ein, dass fjkosysteme
anders funktionieren als Organisationen.

Okosysteme sind vielen von uns vielleicht eher aus dem Biologieunterricht als
aus dem Arbeitsleben bekannt. Tatsachlich spricht aber einiges dafir, dass
man viel gewinnt, wenn man plattformbasierte Unternehmenskooperatio-
nen wie Okosysteme begreift. Das Entscheidende an dieser Metapher ist wahr-
scheinlich der Fokus auf die Nicht-Planbarkeit des Geschehens. Das heif3t
konkret fur die Praktiker:innen: Es werden ungeplante Dinge passieren, man
wird seine Nische und seine Rolle finden missen und man wird gut daran tun,
wenn man zwar plant, sich aber gleichzeitig von dem Gedanken entfernt, das
Gesamtgeschehen kontrollieren zu konnen. Eine starker interaktive Koordina-
tion und die Gestaltung von Netzwerkarbeit werden zu zentralen Erfolgsfaktoren
(Kapitel 2.3, Kapitel, 3.4, Kapitel 5.3).
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3. Betrachten Sie lhr Vorhaben als
komplexen Zusammenhang.

Man kann nicht alles steuern, vor allem nicht auf Plattformen. Jede Handlung impli-
ziert nicht beabsichtigte Nebenfolgen. Diese sollten nicht geleugnet, sondern ernst
genommen, genutzt und bearbeitet werden. Umgang mit Komplexitat bedeutet
also immer auch Umgang mit dem Unplanbaren, wozu situatives Handeln und er-
fahrungsgeleitetes Handeln erforderlich ist. Hierzu sind - ebenso wie fir die er-
forderlichen Veranderungsprozesse und die Gestaltung von Zukunftsfahigkeit - ein
hohes Maf}3 an Sensibilisierung, Adaptionsfahigkeit und formelle wie informelle Er-
fahrungsraume fir den gemeinsamen Umgang mit den Herausforderungen gefragt.
Okosysteme miissen sich zudem genauso wie lernende Organisationen kontinuier-
lich selbst hinterfragen, ob und wie sie fur die Umweltanforderungen gewappnet
sind und welchen Bedarf an Weiterentwicklung des Okosystems es gibt.Dazu miis-
sen sich Okosysteme genauso wie lernende Organisationen kontinuierlich selbst
hinterfragen. Mit Hilfe institutioneller Verankerungen ist eine entsprechende Refle-
xivitat méglich (Kapitel 3.2.2).

-2

Machen Sie sich Ziele und Orientierung
Ihrer genossenschaftlichen Ausrichtung klar.

Eine Unternehmung genossenschaftlich aufzuziehen bringt viele Vorteile mit sich.
Die konkrete Ausgestaltung sollte aber fir den eigenen Zweck genau angepasst
werden. Es ist daher wichtig, sich zuerst mit den Kernprinzipien der Genossen-
schaft auseinanderzusetzen und sich zu fragen, was es fiir das eigene Vorhaben
konkret bedeutet, wenn man den genossenschaftlichen Weg geht. Man muss sich
bewusst machen, welche Intention die Wahl der genossenschaftlichen Orientie-
rung bestimmt und inwieweit die Genossenschaftlichkeit tatsachlich institutionell
verankert werden soll (Kapitel 3.1, Kapitel 5.1).
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9. Schaffen Sie organisationale Rahmenbedingungen
zur Ermoglichung gelebter Partizipation.

Es ist von grof3er Bedeutung, die Partizipationsbereitschaft von Partnerunterneh-
men und Mitarbeiter:innen richtig zu bewerten, also weder zu unter- noch zu tber-
schatzen. Dabei darf nicht libersehen werden, dass Partizipation kein Selbstlaufer
ist. Partizipation muss ermoglicht und geférdert werden, damit sie »lebbar« ist.
Hierfur sind formale Rahmenbedingungen und informelle Gelegenheitsstrukturen
fur die Erprobung in der Praxis nétig.

6. Scheuen Sie sich nicht davor, friih moglichst
heterogene Perspektiven einzubeziehen.

Auch wenn es mittlerweile eine Binsenweisheit ist: Das Einbeziehen von mdglichst
vielen Perspektiven in Transformationsprozessen ist ein kaum zu Uberschatzender
Erfolgsfaktor. Das gilt besonders bei derart komplexen Projekten wie dem Uber-
gang eines Unternehmensnetzwerks in die Plattformokonomie. Wenngleich ein
solches Vorgehen gerade zu Beginn mit Mehraufwand verbunden ist, lohnt es sich:
Je starker man frih auf ein organisationsiubergreifendes, mitarbeitereinbeziehen-
des und Gestaltungsspielraume offnendes Vorgehen achtet, desto weniger werden
ungesehene Konflikte spater zum Problem (Kapitel 4, Kapitel 3.2).
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7. Kimmern Sie sich um die
Kompetenzen der Zukunft.

Die Zusammenarbeit in plattformbasierten Okosystemen ist ein ernstzunehmendes
Zukunftsmodell mit neuen Anforderungen an tbergreifende Kompetenzen wie Co-
Creation, Partizipation, Netzwerkarbeit und Fiihrung in Okosystemen. Die Kompe-
tenzentwicklung der verschiedenen Okosystembeteiligten ist ein wichtiger Beitrag
fur »Gute Arbeit« in neuen Kontexten. Unterstiitzend konnen Kompetenzmanage-
ment-Werkzeuge eingesetzt werden (Kapitel 3.4, Kapitel 5.4).

8. Nutzen Sie die Moglichkeiten digitaler
Unterstutzungswerkzeuge.

Partizipativ orientierte ﬁkosysteme verlangen den Umgang mit hoher Komplexitat.
Nutzen Sie neue Werkzeuge, um d blick Uber Beteiligte zu behalten, netzwerk-
formige Arbeit zu unterstitzen ipative Entscheidungsprozesse bei
verteilter Arbeit zu ermdoglichen. s Festhalten an friher erlern-
ten Tools kann unter Umstande 1 en fihren, da nicht
ausreichend auf verdnderte nn (Kapitel 6).




LINKSAMMLUNG FUR PRAKTIKER UND

WEITERGEHEND INTERESSIERTE:

Stephanie Porschen-Hueck, Kurt Rachlitz, Sarah Zinsmeister

DIGITALE PLATTFORMEN: STRATEGIEN FUR KMU
https://link.springer.com/article/10.1365%2Fs35764-020-00292-w

»0bwohl digitale Plattformen vornehmlich von Grounternehmen betrieben werden, bieten sie klein- und mittelstandischen Unternehmen
(KMU) Potenziale zur Verbreitung innovativer Technologien und fir den Ausbau ihres Geschaftsmodells. Fir die Umsetzung digitaler Plattfor-
men stehen Unternehmen mehrere Strategien zur Verfligung. Der Beitrag vergleicht und bewertet grundlegende Strategien am Beispiel eines
Maschinenbauunternehmens. Die Ergebnisse dienen als Grundlage fiir die Entscheidungsfindung von KMU.«

ERGEBNISSE EINER BITKOM-UMFRAGE ZUR BEKANNTHEIT VON PLATTFORMEN IN UNTERNEHMEN
https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Mehrheit-hat-noch-nie-etwas-von-digitalen-Plattformen-
gehoert.html

»Grundlage der Angaben ist eine Umfrage, die Bitkom Research im Auftrag des Bitkom durchgefihrt hat. Dabei wurden 505 Unternehmen mit
20 und mehr Beschaftigten befragt. Die Umfrage ist reprasentativ fir die Gesamtwirtschaft. Die Fragestellungen lauteten: »Haben Sie schon
einmal von den Begriffen digitale Plattform-Okonomie, Plattform-Markte oder kurz digitale Plattformen gehért?« und »Inwiefern ist die digitale
Plattform bzw. sind digitale Plattformen fir Ihr Unternehmen relevant?««

BITKOM-POSITIONSPAPIER »SMARTE REGULIERUNG VON DIGITALEN PLATTFORMEN«
https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/Mehrheit-wuenscht-sich-digitale-Plattformen-aus-Deutschland

»Grundlage der Angaben ist eine Umfrage, die Bitkom Research im Auftrag des Bitkom durchgefiihrt hat. Dabei wurden 1.003 Bundesbiirger ab
16 Jahren telefonisch befragt. Die Fragestellungen lauteten: .Nun lese ich [hnen noch einige allgemeine Aussagen zum Thema digitale Platt-
formen vor. Bitte sagen Sie mir inwieweit die folgenden Aussagen auf Sie zutreffen oder nicht zutreffen.«

ARTIKEL ZUR ENTWICKLUNG VON OKOSYSTEMSTRATEGIEN
https://t3n.de/news/entwickelst-erfolgreiche-1203168

»Unternehmen kénnen durch Kooperationen in Okosystemen ihr Angebot erweitern und auf noch unerschlossenen Markten platzieren. Zur
Strukturierung helfen vier grundlegende Strategie-Optionen.«

BEISPIEL FUR SOLIDARISCHES WIRTSCHAFTEN: GENOSSENSCHAFTEN FUR DEZENTRALE ENERGIEWIRTSCHAFT
https://www.energiegenossenschaften-gruenden.de/start0.html

GRUNDUNG VON GENOSSENSCHAFTEN
https://www.energiegenossenschaften-gruenden.de/fileadmin/user_upload/downloads/Gruendungsbroschuere_
Energiegenossenschaften_A4_WEB.pdf

»Birgerinnen und Birger nehmen den Klimaschutz in die Hand. Sie investieren dezentral in erneuerbare Energien und setzen eine umwelt-
gerechte Energiewirtschaft um. Sie fordern Innovationen und Beschaftigung in der Region. Das ist die Idee von Energiegenossenschaften.«

»Sie mochten eine Genossenschaft griinden, um gemeinsam mit anderen ein gemeinsames Ziel partnerschaftlich und solidarisch zu verfolgen.
Sie brauchen als Initiator oder Griindungsteam einen Uberblick, in welchen Schritten die Griindung einer Genossenschaft vorbereitet wird,
welche Anforderungen an die Satzung und einen Businessplan gestellt werden, wie Sie die Griindungsversammlung planen und wie lhre Mit-
glieder das Wirtschaften der Genossenschaft mitgestalten konnen. Das alles lernen Sie kompakt und in Ihrem Tempo bequem von zuhause im
E-Learning-Kurs »Genossenschaften griinden«
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BEISPIEL GENOSSENSCHAFT UND DIGITALES OKOSYSTEM
https://www.datev.de/web/de/ueber-datev/die-datev-cloud-welt-im-digitalen-oekosystem/das-digitale-
oekosystem-der-datev/

»Digitalisierung braucht Vernetzung und ibergreifende Datenstrome, um die Geschaftsmodelle unserer Mitglieder und Kunden zu entwickeln.
Ein notwendiger Schritt im digitalen Wandel ist der Aufbau eines digitalen Okosystems.«

»Im Okosystem liegt der Fokus auf dem Portfoliowandel von On-Premises-Lésungen hin zu Lésungen in der Cloud, um Kundenbedarfe tiber di-
gitale, integrierte Prozesse und Datenflisse zu erfiillen. Partnerlosungen lassen sich bedarfsweise in die neue DATEV-Cloud-Welt integrieren.
Und das auf einer gemeinsamen genossenschaftlichen Plattform.«

PROJEKT PLATFORM COOPERATIVISM CONSORTIUM (PCC])
https://platform.coop

»In the face of widespread dissatisfaction with capitalism, it is time to ask, »What kind of new economy do we want to create?« Instead of optimi-
zing the online economy for growth and short-term profits for the few, we need to optimize the digital economy for all people.

Platform co-ops offer a near-future, alternative to platform capitalism based on cooperative principles such as democratic ownership and
governance.«

FAQS »GAIA-X FUR KMUS«
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Downloads/G/gaia-x-fag-kmu.pdf?__blob=publicationFile&v=4

»Gaia-X ermdglicht den Austausch von Daten innerhalb und zwischen Branchen und auch die Verbindung von Daten und Diensten tber Anbie-
ter - und Kundengrenzen hinweg. Insbesondere vereinfacht es die Zusammenarbeit zwischen Edge- und Cloud-Instanzen. Gemeinsame Stan-
dards helfen dabei, branchenspezifische Datensilos aufzubrechen, die aufgrund fehlender Datenschnittstellen nicht verkniipft und ausgewertet
werden kénnen. Gerade KMUs profitieren von der Markttransparenz, dem breiten Zugang zu alternativen Service-Angeboten und den daraus
resultierenden Chancen.«

PROJEKT DATENGENOSSENSCHAFT
https://www.datengenossenschaft.com

»Wir helfen dem Mittelstand, durch die kooperative Bereitstellung digitaler Abbilder und deren Analyse mit Analytics und KI neue Wertschop-
fung zu gestalten. Dies fordert ihre Unabhangigkeit in einem Umfeld, das zunehmend von der Digitalisierung und einem verscharften globalen
Wettbewerb gepragt ist.«

PROJEKT DATA SPACES
https://www.dataspaces.fraunhofer.de/de/InternationalDataSpaces.html

»Bei der Bereitstellung von Daten sehen sich sowohl Erzeuger als auch Besitzer der Daten oftmals der Gefahr ausgesetzt die Kontrolle und
damit den strategischen Wert ihrer Datenressourcen aus der Hand zu geben. Diesen brancheniibergreifenden Zielkonflikt adressieren die Inter-
national Data Spaces, indem sie Datengebern das Teilen von Daten unter Wahrung der Datensouveranitat ermdglichen.«

SEBASTIAN VON ENGELHARDT, STEFAN PETZOLT:
DAS GESCHAFTSMODELL TOOLBOOK FUR DIGITALE OKOSYSTEME
https://www.campus.de/pdf/eb_9783593442136.pdf

»Die zunehmende Bedeutung von digitalen Plattformen und Okosystemen in allen Bereichen der Wirtschaft ist eine Herausforderung fiir die
Unternehmen, bietet jedoch zugleich hervorragende Chancen, um neue Geschéftsfelder zu eréffnen und sich fir die Zukunft zu positionieren.
Viele Unternehmen, insbesondere mittelstandische, haben verstanden, dass sie neue plattformbasierte Angebote und Innovativen schaffen
missen, um weiter wettbewerbsfahig zu bleiben. [...] Das vorliegende Buch stellt Ihnen daher zentrale Methoden und Ansatze zur Entwicklung
von plattformbasierten digitalen Geschaftsmodellen vor. Die Besonderheiten digitaler mehrseitiger Markte beziehungsweise Okosysteme
werden durch die verschiedenen Werkzeuge dieses »Toolbooks« umfangreich abgebildet. Damit bietet es einen Instrumentenkasten fir alle
Unternehmerinnen und Unternehmer, die aus der digitalen Transformation eine Erfolgsgeschichte fir ihr Unternehmen machen wollen, und
stellt damit eine wertvolle Ergénzung zu existierenden und etablierten Handreichungen und Methoden der Geschaftsmodellentwicklung dar.
Durch seine starke Praxisorientierung erleichtert es den Einstieg in die Entwicklung eigener Geschaftsmodelle fiir digitalisierte Okosysteme
und bietet die Moglichkeit, verschiedene Tools ganz praktisch am eigenen Projekt zu erproben.«
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GLOSSAR

Cloud-Plattformen stellen IT-Services wie Rechenleistung, Speicherkapazitaten, virtuelle
Cloud-Plattform Netzwerke, Applikationen, isolierte Funktionalitaten, User-Access-Management-Features,
Auswertungsverfahren und Datenbanken Uber das Internet zur Verfligung.

Neben Kommodifizierung und Selektion einer der drei Mechanismen, der Plattformen als
Technik pragt. Dies ist eine Praxis, die sich keineswegs auf Plattformen beschrankt, son-
dern in vielen sozialen Settings eine Rolle spielt. Bei Plattformen wird Datafizierung - also
die Transformation von analog anfallenden Informationen in Daten - als Ressource genutzt.

Datafizierung

Eine Gesellschaft von nicht geschlossener Mitgliederzahl mit dem Zweck, den Erwerb oder
die Wirtschaft ihrer Mitglieder oder deren soziale oder kulturelle Belange mittels gemein-
schaftlichen Geschaftsbetriebes zu fordern. Die Genossenschaft ist damit seit Einfiihrung

Genossenschaft der Europaischen Genossenschaft nicht mehr nur auf wirtschaftliche Aktivitaten beschrankt.
Als Rechtsgrundlage ist das Genossenschaftsgesetz (GenG) mafigebend. Bei einer Genos-
senschaft mussen mindestens vier Prinzipien beachtet werden: Forderprinzip, Identitats-
prinzip, Demokratieprinzip, Solidarprinzip.

Industrieplattformen werden in der Produktion eingesetzt, um auf der Basis von Nutzungs-
daten, die vor allem mittels Sensorik aus Produkten, Maschinen, Prozessablaufen etc.
gewonnen werden, Qualitdtsverbesserungen zu erzielen und neue Geschaftsmodelle
zu entwickeln.

Industrieplattform

Innovationsplattformen werden durch ihre Funktion von Transaktionsplattformen abge-
grenzt. Ihre Funktion besteht darin, Innovation auf der Plattform zu ermdglichen. Es geht auf

Innovationsplattform Innovationsplattformen also nicht (oder zumindest: keineswegs nur] um den Austausch be-
stehender Guter und Dienstleistungen, sondern vielmehr um die Ermdglichung der Schaf-
fung von zuvor nichtexistierenden Gitern und Dienstleistungen.

Einer der drei Plattformmechanismen. Daten werden auf der Plattform nicht nur fir dieje-
nigen generiert, die selbst User (Endkunden bzw. Komplementoren) der Plattform sind. Sie

Kommodifizierung werden auch fur Dritte generiert. Das kénnen andere Plattformen, aber auch Akteure wie
Werbetreibende oder (auch wenn das Uber den wirtschaftlich gepragten Begriff der Kom-
modifizierung hinausgeht] politische Parteien sein.

Komplementoren erganzen die Plattform als Produktfragment, indem sie Komplemente

Komplementor (Applikationen, Funktionen, Schnittstellen, etc.) fur die Plattform erstellen.

Neben den Governance-Modi des Marktes (Transaktion] und der formalen Organisation
Netzwerk (Hierarchie) gibt es noch einen weiteren Modus: das Netzwerk. Netzwerke ermdglichen
Austausch von Know-how, schnelle Anpassungsfahigkeit und basieren auf Vertrauen.

Der Orchestrator vermittelt und arrangiert die Zusammenarbeit der beteiligten Plattform-
organisationen im Okosystem. Er stellt neben dem Plattformprovider, den Komplementoren
und den Endkunden eine vierte Funktion in plattformbasierten Okosystemen dar. Zentra-
le Aufgaben reichen von Geschaftsfeldentwicklung tber Partner-Management bis hin zur
Planung von technologischen Entwicklungen. Ihm sind im SGL-Modell die Funktionen des
Reflexators und Partizipators zugeordnet.

Orchestrator
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Okosystem

Der Okosystembegriff verweist auf eine bestimmte Art von Wertentwicklung, die Gber
einzelne Organisationen, aber auch Industrien hinausgeht. Im Zentrum jedes Okosys-
tems steht also ein Wertversprechen (die sog. value proposition], das von einer defi-
nierten Menge von Akteuren erfiullt wird - ohne dass dabei eine hierarchische oder
marktbezogene Koordination erfolgt.

Partizipator

Der Partizipator stellt als Teilfunktion des Orchestrators die Beteiligungsmaglichkeit
im Okosystem sicher. Er biindelt Partizipations-Aufgaben, steuert sie aber keineswegs
allein. Zu seinen Aufgaben gehdren: Gestaltung der Partizipationsdimensionierung,
Etablierung der Partizipationsformalisierung, Uberwachung der Partizipationsforma-
te und Ausgleich dysfunktionaler Nebenfolgen der Partizipation.

Plattform-
organisation

Hierunter werden samtliche Organisationen verstanden, die an dem Wertversprechen
des plattformbasierten Okosystems beteiligt sind. Es handelt sich dabei also um einen
spezifischen Typ von Organisation, den man von anderen Typen (z.B. Organisationen,
die in Supply-Chains kooperieren) abgrenzen muss. Es lohnt sich, mindestens vier
Typen von Plattformorganisationen zu unterscheiden: Plattformprovider, Orchestra-
toren, Komplementoren und Endkunden.

Plattformprovider

Der Plattformprovider stellt die technische Plattform zur Verfigung. Er entwickelt und
betreut die Plattform - vor allem hinsichtlich ihrer technischen Spezifikationen.

Produktplattform

Produktplattformen vermitteln zwischen Verkaufern und Kaufern physischer oder
digitaler Produkte.

Reflexator

Der Reflexator gewahrleistet als Teilfunktion des Orchestrators die Okosystement-
wicklung, indem er insbesondere Formalitat und Informalitat integriert. Er wird als
diejenige Teilfunktion des Orchestrators angesehen, die Widerspriiche zwischen Mo-
dell und Praxis, Werten und Praxis, Zukunft und Gegenwart sowie Organisation und
Netzwerk ausgleicht.

Selektion

Selektion als einer von drei Plattformmechanismen regelt den Umgang mit den Daten
auf Seiten der Plattformbeteiligten. Dabei geht es um die personalisierte Zuordnung
von Daten zu Profilen, die es mdglich macht, Reputationsprofile und Trends zu identi-
fizieren.

Schlanke Plattform

Schlanke Plattformen vermitteln zwischen Dienstleistern und Kunden. Sie zeichnen
sich dadurch aus, dass sie Ressourcen, die in friheren Geschaftsmodellen im Eigen-
tum eines Unternehmens waren, auslagern und Komplementoren »iberlassen«.

Werbeplattform

Werbeplattformen vermitteln zwischen Werbeanbietern und Usern.
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ANHANG: DER EXPERIMENTIERRAUM

SmartGenolLab

Das vorliegende Framework ist das Ergebnis der Zusammenarbeit

von Unternehmensvertreter:innen und Forscher:innen im Kontext

eines von von der Initiative Neue Qualitat der Arbeit geforderten

Experimentierraums. Die vom BMAS ins Leben gerufenen

Experimentierraume haben zum Ziel, gemeinsam und iterativ an

nachhaltigen und reflexiven Losungen zu arbeiten. Dieses

Kapitel widmet sich der sachlichen und zeitlichen Ausgestaltung

des Experimentierraums im Kontext des Projekts SmartGenolab.

Herzstlick des Frameworks ist das SGL-Modell. Dieses
hatte zum Ziel, ein bestehendes Netzwerk (die beglei-
teten Unternehmen) zu irritieren. Es ging also nicht um
die selbstzweckhafte Konstruktion des SGL-Modells als
Artefakt. Es ging vielmehr um die Irritation und Verande-
rung von organisationalen Routinen mit Hilfe eines solchen
Artefakts (Frank, 2009; Glaser, 2017). Zu diesem Zweck
wurde der Experimentierraum eingerichtet, in dem Raum
fir Feedback und Reflexion mit den Projektpartnerunter-
nehmen zur Verfliigung stand. Die dabei gewonnenen Er-
kenntnisse flieBen in die Inititative Neue Qualitat der Arbeit
ein, um organisationale Praktiker:innen anderer Unterneh-
men in ihren immer starker in die Plattformdkonomie fih-
renden Transformationsprozessen zu unterstitzen.

Der Experimentierraum war in seiner Vorgehensweise von
folgenden vier Maximen gepragt: Erstens wurde grofler
Wert auf iteratives Vorgehen gelegt. Die Ergebnisse zu je-
dem Meilenstein wurden also nicht von den Forscher:innen
im stillen Kdmmerlein, sondern in einem standigen »Pra-
xis-Theorie-Ping-Pong« erarbeitet. Die dabei entwickelten
Modelle/Ergebnisse wurden nach Erstellung durch die
Forscher:innen im Kernteam und in abteilungsibergrei-
fenden Workshops regelmafig abgestimmt, diskutiert und
validiert.

Zweitens und eng damit zusammenhangend stand das ge-
meinsame Entwickeln und Erproben innovativer Arbeits-
modelle im Fokus. Genauer ging es darum, partizipativ
vorzugehen und mdoglichst heterogene Perspektiven ein-
zubeziehen. So wurden neben dem Projektteam Mitar-
beiter:innen unterschiedlicher Unternehmensbereiche,
Hierarchieebenen und Unternehmen beteiligt.

Da im Experimentierraum eine grofle Vielfalt von Themen
abgedeckt werden sollte, wurden zusatzlich Expert:innen
aus Wissenschaft und okosystemexternen Unternehmen
einbezogen.

Neben der gemeinsamen und iterativen Ausrichtung wur-
de der Transformationsprozess drittens erfahrungs- und
beteiligungsorientiert gestaltet. Ein solcher Ansatz zeich-
net sich durch enge Kooperation im Projektteam und den
Rickgriff auf vorhandenes Know-how der Organisation
aus. Auch hier wurde auf eine Validierung der Konzepte und
Modelle im Experimentierraum sowie im Okosystem unter
Einbezug moglichst heterogener Perspektiven geachtet -
so etwa die des Mitarbeiter:innen-Rats des Providerunter-
nehmens, der dort als Interessenvertretung fungiert.

Viertens schliefllich ging es um reflexiv-partizipative Orga-
nisationsgestaltung, die sich durch dreierlei auszeichnet:
nachhaltige Organisationsgestaltung durch Befahigung
der Organisation zur Modellierung; Orientierung an Orga-
nisationsmodellen aus der Forschung (aufbauend auf Mo-
dellen aus der Wirtschaftsinformatik, aber auch auf Basis
der soziologischen Perspektive); Anreicherung bestehen-
der Modelle durch Fokus auf Partizipation und Reflexion.

Auf Basis dieser Maximen wurde folgende Zeitleiste ver-
folgt:
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MEILENSTEINE DES PROJEKTS SmartGenoLab
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ENDNOTEN

Wie sehr um den Plattformbegriff gestritten wird, zeigen Arbeiten, die sich dezidiert mit der Frage beschafti-
gen, welche Plattformnarrative die Diskussionen in Wissenschaft, Politik, Recht und Offentlichkeit dominieren.
Neben der Idee, die Plattform als »regime of permissive power« (Vallas & Schor, 2020, S. 282) zu konzipieren,
machen Vallas & Schor vier weitere Bilder von Plattformarbeit aus: »incubators of entrepreneurialism«, »the
digital cage«, »accelerants of precarity« und »institutional chameleons« (Vallas & Schor, 2020, S. 277-281). Fur
Literaturiberblicke vgl. (Dolata, 2019, p. 185 ff.; Poell et al., 2019; Srnicek, 2016, p. 2 ff..

Eine ahnliche Unterscheidung treffen van Dijck et al. unter Verwendung der Begriffe »infrastructural platforms« und
»sectoralplatforms«(van Dijcketal.,2018,5.12f.). Untererstere zahlen sie nurdie Big Five (GAFAM], die das »core«[van
Dijck etal., 2018, S. 15), also den Kern des gesellschaftlichen Plattform—@kosystems bilden; unter letztere zahlen sie
diejenigen Plattformen, die in bestimmten Sektoren Services liefern - Uber beispielsweise im Verkehrssektor, Spoti-
fy im Musiksektor usw. Insgesamt machen sie vier solcher Sektoren aus (News, Transport, Healthcare, Education).

Teile des Kapitels sind in leicht abgeanderter Form einer fritheren Veroffentlichung entnommen (Rachlitz, 2021).

Diese generalisierte Erwartung an die Teilnehmer des Okosystems ist es im Ubrigen auch, die das Okosystem
begrifflich vom Netzwerk abtrennt (Adner, 2017, S. 50 f.)

Anpassungsprozesse werden in einer Verbindung von formellen und informellen Lernsettings unterstutzt, z. B.
durch externen Lerninput, Organisationsanderungsprozesse und arbeitsintegriertes Lernen, digitale Unterstitzung
des Wissenstransfers unter Kolleg:innen etc. Zeitgemaf} ist insbesondere auch die Kombination verschiedener Lern-
moglichkeiten und die Kreierung eigener Lernwege durch die Mitarbeiter:innen.

Kompetenzcenter fiir Okosysteme in der IT-/Plattformokonomie fokussieren stark auf technische Entwicklungs-
und Schulungsbedarfe, fir die natirlich entsprechende »Lernrdume/-gelegenheiten« eingerichtet werden missen
(Sztangret, 2016). Demgegeniiber konzentriert sich das vorliegende Framework auf die ebenfalls notwendigen Uber-
blicks-, Transformations-, Partizipations- und Kollaborationsfahigkeiten.

Die Kompetenzforschung spricht in diesem Zusammenhang von einem Domanenmodell. Es enthalt Beschreibungen
von Anforderungen, also die fur einen Bereich oder eine institutionelle Struktur erforderlichen Arbeits- und Kom-
petenzanforderungen, sowie Rahmenbedingungen der Leistungserstellung, Regeln und Ubergreifende Handlungs-
orientierungen.

Eine obligatorische Grundlage fir innovative Arbeit und Organisation sind Fachkompetenzen. Mit dem »Area Matu-
rity Model for Software Ecosystem Governance« (SEG-M?) nach (Jansen, 2020) und den darin beschriebenen »Capa-
bilities« in plattformbasierten Okosystemen liegen gute Orientierungspunkte fiir Fachkompetenzen unseres Gegen-
standsbereichs vor [vgl. Kap. 3.3 und Kap. 5.3].

Diese Erkenntnis entstammt zwei Austauschrunden, die das Projekt-Kernteam mit einem anderen Unternehmen
durchgefiihrt hat, das sich ebenfalls auf dem Weg zu einem plattformbasierten Okosystem mit antihierarchischer
Ausrichtung befindet.
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