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Zusammenfassung Digitale Plattformen finden zunehmende Verbreitung in unter-
schiedlichen Industriezweigen. Immer mehr Unternehmen sind an der ErschlieBung
verbundener Potenziale fiir ihr Geschift interessiert. Im Maschinen- und Anlagen-
bau wird die Vernetzung von Maschinen zunehmend ein Wettbewerbsfaktor fiir
Hersteller. Der Einsatz digitaler Plattformen im Maschinen- und Anlagenbau bie-
tet Herstellern Moglichkeiten zur gezielten Erweiterung des Geschiftsmodells. Fiir
die Bereitstellung digitaler Plattformen konnen Unternehmen auf unterschiedliche
Strategien zuriickgreifen. Hierbei sollten Unternehmen die fiir ihre Konstellation ge-
eignete Variante systematisch identifizieren, um die angestrebten Ziele zu erreichen.
Die geeignete Strategie ist von einer Vielzahl an Faktoren abhingig. Als Grundla-
ge fiir die Identifikation der geeigneten Strategie bietet dieser Beitrag eine syste-
matische Untersuchung der moglichen Bereitstellungsstrategien fiir Unternehmen.
Neben der theoretischen Systematisierung werden gegenwirtig genutzte Strategien
am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus in Deutschland vorgestellt. Zudem
werden spezifische Merkmale, welche die Nutzung einer Strategie beeinflussen, als
Ansatzpunkt fiir einen Strategieformulierungsprozess identifiziert. Im Maschinen-
und Anlagenbau ist die Bereitstellung einer eigenen Plattform, insbesondere bei
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GrofBunternehmen vorherrschend. Die Strategien von KMU unterschieden sich von
GrofBunternehmen.

Schliisselworter Digitale Plattformen - KMU - Maschinen- und Anlagenbau -
Industrie 4.0 - Plattform-Bereitstellungsstrategien

Platform Delivery Strategies in Mechanical and Plant Engineering:
Strategies of German Companies in the Industry 4.0 Context

Abstract Digital platforms are becoming increasingly widespread across different
industries. More and more companies are interested in developing related potential
for their business. In mechanical and plant engineering, the networking of machines
becomes increasingly important and a strategic advantage for manufacturers. The
use of digital platforms in mechanical and plant engineering offers manufacturers
opportunities for targeted expansion of their business model. For the provision of
digital platforms, companies can use different strategical approaches. Companies
should systematically identify the variant suitable for their constellation in order
to achieve the desired objectives. The appropriate strategy depends on a variety of
factors. As a basis for the identification of the appropriate strategy, this article offers
a systematic overview of the possible deployment strategies for companies. In addi-
tion to the theoretical systematization, currently used strategies are presented using
the example of the mechanical and plant engineering industry in Germany. In addi-
tion, specific features that influence the use of a strategy are identified as a starting
point for a strategy formulation process. In mechanical and plant engineering, the
provision of an own platform is predominant, especially in large companies. The
strategies of SMEs differ from those of large companies.

Keywords Digital platforms - SME - Machinery and plant engineering -
Industry 4.0 - Platform delivery strategies

1 Einleitung

Digitale Plattformen finden zunehmende Verbreitung in zahlreichen Industriezwei-
gen. Die wachsende Bedeutung digitaler Plattformen zeichnet sich im Endkunden-
bereich ebenso wie im professionellen Bereich ab. Immer mehr Unternehmen und
ganze Industrien sind interessiert, mogliche Potenziale zu erschlieen. Die zuneh-
mende Digitalisierung von Produkten und deren Vernetzung stellen notwendige Vor-
aussetzungen fiir die ErschlieBung dieser Potenziale dar.

Auch der Maschinen- und Anlagenbau profitiert von der Vernetzung der Ma-
schinen und Anlagen (VDMA 2018). Im Kontext von Industrie 4.0 kommt der
Vernetzung von Maschinen und den damit verbundenen Moglichkeiten zur direkten
Kommunikation und Interaktion (M2M) eine gesteigerte Bedeutung zu (Gronau et al.
2016). Die Vernetzung der Maschinen wird zunehmend ein Wettbewerbsfaktor fiir
Hersteller, welcher wiederum die Grundlage fiir die ErschlieBung von Potenzialen
bei den Anwendern darstellt (Weinert et al. 2017). Die Vernetzung der Komponen-
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ten kann dabei auf unterschiedlichen Ebenen erfolgen. Neben der Vernetzung direkt
physisch benachbarter Maschinen (z.B. innerhalb eines Werkes), konnen Maschi-
nen standortiibergreifend innerhalb eines logischen Kontexts (z.B. innerhalb eines
Firmennetzes) bis zur direkten Anbindung an das Internet (z.B. zur Einbindung
in die gesamte Supply-Chain) erfolgen. Wihrend die Verbindung von Maschinen
zur direkten Steuerung zumeist mittels Automatisierungsansitzen lokal realisiert ist,
verfolgen erste Ansitze bereits standortiibergreifende Konzepte zur Koordination
(Bender et al. 2019). Der Einsatz von digitalen Plattformen zur Anbindung von
Maschinen, welcher zumeist mit der Nutzung von Cloud-Infrastrukturen einhergeht,
bietet durch die globale Erreichbarkeit der Maschinen und der Plattform neuartige
Potenziale (Dremel und Herterich 2016).

Die Potenziale digitaler Plattformen fiir den Maschinen- und Anlagenbau sind
vielfiltig. Beispielsweise konnen durch den Einsatz digitaler Plattformen erweiterte
Funktionen und zusitzliche Services angeboten werden. Konzepte wie die zustands-
basierte Wartung profitieren von der Anbindung der Maschinen. Die Bereitstellung
von aktuellen Zustandsinformationen und detaillierten Fehlerdiagnosen ermdoglicht
einerseits die situationsgerechte Behebung sowie andererseits die Chance, mogli-
chen Betriebsausfillen vorzubeugen (Predictive Maintainance) (Mobley 2002). Die
gezielte Erweiterung des Geschiftsmodells ist im Maschinen- und Anlagenbau ein
Interesse vieler Anbieter (Demont und Paulus-Rohmer 2017; Kampker et al. 2017;
Pflaum und Schulz 2018).

Wenngleich der Einsatz digitaler Plattformen umfangreiche Potenziale bietet, ist
ihre Bereitstellung fiir Unternehmen mit zahlreichen Herausforderungen verbunden
(VDMA 2018). Dies gilt fiir KMU im Besonderen (Bender et al. 2020; Bollhofer
et al. 2016). Unter anderem sind spezialisiertes Know-how sowie entsprechende En-
gineering- und Entwicklungskapazititen erforderlich. Aufgrund der Vielzahl an ver-
fiigbaren Plattformen ist von einer langfristigen Konsolidierung auszugehen (VDMA
2018). Aufgrund des Wettbewerbsdrucks sind Anbieter von Maschinen und Anla-
gen gefordert, Plattformen mit ausreichender Differenzierung anzubieten, um ent-
sprechende Wettbewerbsvorteile realisieren zu konnen. Fiir die Bereitstellung einer
digitalen Plattform existieren unterschiedliche Méglichkeiten. Unternehmen sollten
die fiir ihre individuelle Konstellation geeignete Variante systematisch identifizie-
ren, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Die ideale Form der Bereitstellung einer
digitalen Plattform ist von einer Vielzahl an Faktoren abhéngig. Als Grundlage fiir
die Identifikation der geeigneten Strategie bietet dieser Beitrag eine systematische
Untersuchung der moglichen Bereitstellungsstrategien fiir Unternehmen. Neben der
theoretischen Systematisierung sollen die gegenwirtig genutzten Strategien syste-
matisch am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus erhoben werden. Es wird
dementsprechend untersucht:

FF1: Welche Strategien nutzen Unternehmen (des Maschinen- und Anlagenbaus)
zur Bereitstellung digitaler Plattformen fiir IThre Kunden?

Die Ermittlung von Einflussfaktoren auf die Auswahl der unterschiedlichen Be-
reitstellungsstrategien wird als Grundlage fiir den Strategieformulierungsprozess un-
tersucht. Am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus wird daher untersucht:
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FF2: Welche Faktoren differenzieren die Nutzung der gewihlten Bereitstellungs-
strategien fiir digitale Plattformen?

Der Fokus des Beitrags liegt dabei auf der Bereitstellung einer digitalen Plattform
fiir Kunden des Unternehmens. Davon zu differenzieren ist die Nutzung einer digita-
len Plattform durch Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus (z.B. zur Uber-
wachung der eigenen Fertigungsprozesse). Wihrend sich die Nutzung vorwiegend
auf interne Prozesse des Unternehmens fokussiert, so bezieht sich die Bereitstellung
einer Plattform auf das Angebot des Unternehmens an Kunden.

2 Strategien zur Bereitstellung digitaler Plattformen

Wihrend das Angebot und die Potenziale digitaler Plattformen bereits Beriicksich-
tigung in unterschiedlichen Untersuchungen gefunden haben (Dremel und Herte-
rich 2016; Oberldnder et al. 2019; Pflaum und Schulz 2018), so bleiben die stra-
tegischen Moglichkeiten fiir die Bereitstellung einer Plattform durch Unternehmen
weitestgehend unberiicksichtigt. Insbesondere fiir Unternehmen ergeben sich weit-
reichende Unterschiede je nach Strategie der Bereitstellung. Wihrend Unternehmen
beispielsweise bei einer eigenen Plattform vollstindige Freiheit in der Gestaltung
und Realisierung haben, so sind diese bei der Anbindung und Nutzung von externen
Plattformen weitestgehend an die gegebenen Funktionen gebunden (Bender et al.
2020). Insbesondere fiir die Engineering-fokussierten Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus stellt die vollstindige Eigenentwicklung einer digitalen Plattform
als komplexes IT-Projekt eine groe Herausforderung dar.

Die Systematisierung unterschiedlicher Bereitstellungsstrategien ermoglicht die
Bewertung der Alternativen fiir Unternehmen und der sich daraus ergebenden Im-
plikationen. Die Systematisierung stellt somit eine wesentliche Grundlage fiir die
gezielte Festlegung der geeigneten Strategie und die Erreichung der damit ange-
strebten Ziele dar.

Dieser Beitrag adressiert die bisherige Forschungsliicke im Hinblick auf die feh-
lende Systematisierung, indem mogliche Bereitstellungsstrategien aufgezeigt wer-
den. Die Erarbeitung der Systematisierung basiert auf der Analyse einer Vielzahl von
Referenzfillen sowie der zur Realisierung verfiigbaren technischen Moglichkeiten
fiir eine Plattform. Der folgende Abschnitt differenziert mogliche Bereitstellungs-
strategien und ergédnzt diese durch Realbeispiele. Die Systematisierung bildet damit
das erste Ergebnis des Beitrags sowie die Grundlage fiir die Analyse im Hinblick
auf die erste Forschungsfrage.

Abb. 1 bietet eine Systematisierung moglicher Bereitstellungstrategien fiir di-
gitale Plattformen durch Unternehmen. Wesentliches Differenzierungskriterium ist
der Grad an Eigenstdndigkeit und den damit verbundenen Gestaltungsmdoglichkei-
ten des anbietenden Unternehmens, welches die Grundlage fiir die Gestaltung von
Angeboten fiir die Kunden beeinflusst. Unternehmen haben die Moglichkeit eine
Plattform selbst bereitzustellen (Strategien 1, 2, 3), diese zusammen mit weiteren
Unternehmen anzubieten (Strategie 4) oder vollstidndig durch Dritte bereitstellen zu
lassen (Strategie 5). Das Angebot einer eigenen Plattform kann auf unterschiedliche
Weisen erfolgen.
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Abb. 1 Ubersicht Strategien zur Bereitstellung einer Digitalen Plattform

Strategie 1: bezeichnet die volistindige Eigenentwicklung einer digitalen Platt-
form durch das anbietende Unternehmen. Siamtliche Softwarekomponenten werden
hierbei vollstindig durch das Unternehmen selbst entwickelt. Ein Beispiel hierfiir
stellt ein Spezialhersteller von Oberflichenbearbeitungsanlagen und Fordertechnik
dar. Das mittelstdndische Unternehmen bietet eine vollstdndig selbst entwickelte
Plattform an. Die Plattform stellt Kunden ein Dashboard zur Verfiigung, das mithil-
fe von cloudbasierten Datenbanken die Auswertung von Betriebsdaten entlang des
kompletten Produktionsablaufs auf verschiedenen Endgeriten ermoglicht.

Strategie 2: Nutzung Technologiebausteine beschreibt die Bereitstellung einer ei-
genen Plattform unter Nutzung von existierenden Technologiebausteinen. Die Platt-
form wird dabei im Wesentlichen selbst realisiert, hierfiir werden etablierte Kompo-
nenten eingesetzt. Die Abgrenzung zwischen Strategie 1 und 2 bedarf der genauen
Spezifikation. Insbesondere die Festlegung ab wann ein eingesetztes Fragment ein
Technologiebaustein darstellt. Als Beispiel fiir Strategie 2 kann ein Hersteller von
Werkzeugmaschinen angefiihrt werden, der eine individuelle Plattform anbietet, wel-
che die Maschinendaten der Kunden iiber die Microsoft Azure Cloud kommuniziert
und bereitstellt. Dabei kann die Cloud als externer Technologiebaustein betrachtet
werden, insbesondere wenn diese neben der technischen Cloudinfrastruktur (IaaS)
bereits Plattformsoftware in Form von Modulen (z.B. Datenverwaltung, Schnittstel-
len oder Funktionen) bereitstellt. Die Maschinen dieses Grounternehmens sind mit
einer speziellen Software ausgestattet, um die Anbindung an die Plattform zu ge-
wihrleisten. Die Plattform bietet Funktionen fiir die Datenanalyse zur Minimierung
der Ausschussrate, die vorausschauende Wartung von Maschinen und beinhaltet
zudem einen integrierten Shop fiir Ersatzteile.
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Strategie 3: Nutzung einer Whitelabel-Plattform beschreibt das Angebot einer ei-
genen digitalen Plattform unter Verwendung externer Plattformtechnologien, welche
zu einem gewissen Grad angepasst werden konnen. Zumeist kann das Frontend der
Plattform an die Corporate Identity des anbietenden Unternehmens angepasst wer-
den. In Abhiéngigkeit von der Ausgestaltung des Angebots konnen z. B. spezialisierte
Funktionen angeboten werden. Die digitale Plattform eines GroBunternehmens aus
der Werkzeugmaschinenbranche stellt ein Beispiel fiir diese Strategie dar. Dabei
nutzt das Unternehmen das Produkt SAP Leonardo als Whitelabel-Plattform, wobei
Funktionen und Auftreten der Plattform angepasst wurden. Mithilfe dieser digitalen
Plattform kénnen die Maschinen und Anlagen der Kunden des Maschinenherstellers
tiber eine Cloud vernetzt werden und so die Realisierung eines Smart Warehouse
unterstiitzen.

Strategie 4: Kooperative Bereitstellung bezeichnet einen hybriden Ansatz zur Be-
reitstellung einer digitalen Plattform, wobei weitere Unternehmen z.B. in einem
Verbund an der gemeinsamen Bereitstellung einer Plattform beteiligt sind. Eine
Plattform kann durch mehrere Unternehmen entwickelt und gemeinsam angeboten
werden. Als Beispiel fiir eine kooperative Bereitstellung kann eine Plattform aus
dem Bereich der Landwirtschaft herangezogen werden. Der herstelleriibergreifen-
de Plattformverbund ermdglicht die Anbindung unterschiedlicher Agrarmaschinen.
Mit der offenen Plattform, welche gemeinsam mit iiber 40 Partnern aus der Land-
wirtschaft entwickelt wurde, konnen unterschiedliche Anlagen und Applikationen
gekoppelt werden. Spezialisierte Funktionen unterstiitzen Landwirte gezielt bei ihrer
Arbeit.

Die Bereitstellung einer Plattform bzw. der zugehorigen Funktionen kann auch
mittels einer vollstindig externen Plattform erfolgen.

Strategie 5: Anbindung an etablierte Plattform bezeichnet die Anbindung der an-
gebotenen Komponenten an eine unabhéngige Plattform, welche durch Dritte bereit-
gestellt wird. Bei dieser Strategie hat das Unternehmen geringen bis keinen Einfluss
auf die Plattform. Ein mittelstindisches Unternehmen aus dem Bereich der Druck-
lufttechnik stellt ein Beispiel fiir die Anbindung an eine etablierte Plattform dar.
Der Maschinenhersteller nutzt die Cloud der Dinge der Telekom und bietet seinen
Kunden diese unabhiingige Losung als Produkt zur Uberwachung der Druckluft-
anlagen, vorausschauenden Wartung und einer erhohten Ausfallsicherheit an. Im
Rahmen dieser Strategie konnen Hersteller auch die Anbindung an unterschiedliche
Plattformen ermoglichen.

3 Methodik

Dieser Abschnitt stellt die fiir die Beantwortung der Forschungsfragen und dem da-
mit verbundenen Erkenntnisinteresse angewendeten Methodik dar. Zur Ermittlung
der eingesetzten Strategien (Forschungsfrage 1) sowie entsprechenden Differenzie-
rungsmerkmalen (Forschungsfrage 2) ist eine systematische Erhebung notwendig.
Im Rahmen der Recherche konnten keine Forschungsarbeiten identifiziert werden,
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die die Formen der Bereitstellungsstrategien systematisch erhoben haben. Dieser
Beitrag strebt an, diese Forschungsliicke durch eine reprisentative Erhebung zu
schlieen. Die Systematisierung von Bereitstellungsstrategien kann als Framework
fiir die Analyse sowie Bewertung des gegenwirtigen Standes im Hinblick auf die
genutzten Bereitstellungsstrategien genutzt werden.

3.1 Fokus: Maschinen- und Anlagenbau

Um ausreichend spezifische Erkenntnisse generieren zu konnen, wird ein konkretes
Betrachtungsszenario festgelegt. Das gewihlte Szenario entstammt dem Maschinen-
und Anlagenbau. Ein etablierter Anbieter von Industriemaschinen mochte seinen
Kunden eine digitale Plattform anbieten. Die angebotenen Maschinen sind bereits
internetfihig. Die Plattform soll zur Anbindung der Maschinen und darauf basierend
fiir das Angebot von Zusatz- und Mehrwertdiensten genutzt werden. Der Anbieter
steht vor der Frage, welche Bereitstellungsstrategien zur Verfiigung stehen und wel-
che fiir seine Situation geeignet ist. Gerade in Deutschland ist eine Vielzahl von
kleinen, mittleren ebenso wie grofien Unternehmen in diesem Sektor mit innovati-
ven Technologien aktiv. Wenngleich die Voraussetzungen und Moglichkeiten nach
Unternehmensgrof3e variieren, so sind die theoretischen Optionen fiir die Unterneh-
men gleich.

3.2 Referenzdatenbank

Zur Beantwortung der Forschungsfragen ist eine systematische Erhebung der rele-
vanten Parameter im Markt erforderlich. Die Ergebnisse der Marktrecherche werden
im Rahmen einer Referenzprojektdatenbank zusammengefasst. Die Datenbank stellt
die Grundlage fiir die weitere Analyse der Ergebnisse dar. Die Marktrecherche
ist vor dem Hintergrund der Reproduzierbarkeit und Vergleichbarkeit zu standar-
disieren. Dafiir wurden Vorgaben fiir die Recherche und Qualifizierung der Fille
erarbeitet. Abb. 2 stellt das Vorgehen iiberblicksartig dar.

3.2.1 Marktrecherche

Die Identifikation der Referenzfille erfolgte durch Onlinerecherche. Fiir die Identifi-
kation potenzieller Plattformen wurde das Branchenverzeichnis fiir den Maschinen-
und Anlagenbau des VDMA als Grundlage genutzt. Ergidnzend wurden branchenspe-
zifische Statistiken zur Ermittlung infrage kommender Anbieter genutzt. Weiterhin
wurden Fachmedien wie Zeitschriften und Messeverzeichnisse (z.B. der Hannover
Messe Industrie) neben der stichwortbasierten Onlinerecherche genutzt. Im Rahmen
der Recherche wurden insgesamt 181 potenzielle Fille ermittelt.

Potenzieller Fall 1 .
Aufnahme in
Marktrecherche Potenzieller Fall 2 Fallqualifizierung Referenz-DB &
- Analyse
Potenzieller Fall n

Abb. 2 Uberblick Vorgehen Referenzdatenbank
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Tab. 1 Kiriterien fiir die Qualifizierung von Referenzprojekten

Kriterium Spezifikation/Anforderung Hintergrund

Hersteller Der Anbieter der Plattform ist ein Hersteller Mittels dieses Kriteriums
bzw. Anbieter von Komponenten (Maschi- soll sichergestellt werden,
nen/Anlagen). Wihrend die Herstellung eben- dass der Anbieter auch
falls durch externe Partner erfolgen kann, ist konzeptionellen Einfluss auf
entscheidend, dass der betrachtete Hersteller/ die Gestaltung der Maschine
Anbieter die Maschine konzeptioniert und ent- und Plattform hat
wickelt hat

Konnektivitit Die angebotene Komponente kann direkt per Der Aspekt der direkten
Internet mit der Plattform verbunden werden. Konnektivitit dient der Ab-
Fiir die Anbindung sind keine zusitzlichen grenzung von mehrstufigen
Komponenten wie Gateways o. 4. zwingend Anbindungs- und Steue-
notwendig rungskonzepten

Eigenstindigkeit Die angebotene Komponente (Maschine/ Die Anbindung sollte ohne
Anlage) funktioniert in Kombination mit der Zusatzkomponenten moglich
Plattform eigenstiandig. Es sind keine zusitz- sein, um dem Aspekt der
lichen Steuerungskomponenten auf Soft- und direkten Anbindung von
Hardwareebene fiir die Nutzung der Plattform- Maschinen Rechnung zu
funktionen erforderlich tragen

Funktionalitit, Die Plattform stellt eine eigenstindige, zen- Die Anforderung stellt si-

Zentralitit trale Komponente dar, welche in funktionaler cher, dass durch die Platt-
Hinsicht Mehrwerte (Funktionen, die iiber die form funktionale Mehrwerte
Funktionen der einzelnen Maschinen hinausge- fiir den Anwender bereitge-
hen, z. B. zentrale Auswertungsfunktionen tiber stellt werden
den Maschinenpark) zur Verfiigung stellt. Fiir
den Betrieb der Plattform sind keine zusitzli-
chen Elemente auf Soft- und Hardwareebene
notwendig

Multi-Device Die Plattform ermdglicht die simultane An- Der Aspekt grenzt die Lo-

Fahigkeit bindung mehrerer Komponenten und Geréte sungen von reinen Anwen-

(Maschinen und Anlagen) gleichzeitig

dungen zur Statusabfrage
bzw. Steuerung einzelner
Maschinen ab und trégt da-
mit dem Plattformgedanken
Rechnung

3.2.2 Qualifizierung

Um dem spezifischen Erkenntnisinteresse gerecht zu werden, miissen die in die Re-
ferenzdatenbank aufgenommenen Fille entsprechend qualifiziert werden. Einerseits
miissen die Referenzprojekte dem Szenario eines Maschinen- und Analgenbauers
entsprechen. Andererseits miissen die Kriterien fiir die Qualifizierung der Referenz-
fille im Hinblick auf die Plattform spezifiziert werden. Insbesondere die Mindestan-
forderungen an ein Projekt und die zugehorige Plattform miissen festgelegt werden.
Im Rahmen der Vorarbeiten wurden Qualifizierungskriterien erarbeitet, welche in
Tab. 1 zusammengefasst sind.

Nach der Identifikation der in Frage kommenden Referenzfille miissen diese im
Hinblick auf die festgelegten Anforderungen hin qualifiziert werden. AnschlieBend
werden in Vorbereitung auf die Analyse und Auswertung die relevanten Merkmale
und Parameter fiir die Referenzfille und zugehorigen Plattformen ermittelt. Insge-
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Tab. 2 Qualifizierung der Referenzprojekte

Kriterium Hersteller Konnekti- Eigenstdn-  Funktionalitit, Multi-Device Alle
vitit digkeit Zentralitit Fiahigkeit Kriterien

Anzahl 153 163 170 159 156 116

erfiillt

Anzahl 28 18 11 22 25 65

nicht erfiillt

samt konnten 181 Fille ermittelt werden. Diese wurden gemifl den festgelegten
Kriterien qualifiziert. Tab. 2 gibt einen Uberblick iiber die Qualifizierung der Refe-
renzfille. Insgesamt zeigt sich, dass alle Kriterien fiir die Qualifizierung von Bedeu-
tung sind. Die 116 Fille, welche alle Kriterien erfiillen, bilden die Grundgesamtheit
fiir die Auswertung und Analyse im weiteren Verlauf.

4 Analyseergebnisse

Die Analyse stellt die Auswertung der Informationen aus der Referenzdatenbank dar.
Zur Einschitzung der Ergebnisse erfolgt vorab eine deskriptive Charakterisierung
der Referenzfille. Die beriicksichtigten Fille reprisentieren iiberwiegend Fille von
GroBunternehmen (79 %). Obwohl im Rahmen der Recherche die Gruppe der KMU
gezielt fokussiert wurde, bilden diese mit 21 % einen vergleichsweisen geringen
Anteil. Im Hinblick auf die Domine innerhalb des Maschinen- und Anlagenbaus
stellt die Abb. 3 die Verteilung der Referenzfille dar.

4.1 Bereitstellungsstrategien

Im Hinblick auf die Forschungsfrage 1 sind insbesondere die genutzten Bereitstel-
lungsstrategien der Unternehmen von Relevanz. Die Bereitstellung einer eigenen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Werkzeugmaschinen Bergbau-, Bau- und Baustoffmaschinen
m Mischkonzern m Landmaschinen
B Antriebstechnik M Sonstige

Abb. 3 Charakterisierung der Referenzfille nach Spezialisierung

rattormsotese |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Eigene Plattform (1,2,3) = Verbund (4) Externe Plattform (5)

Abb. 4 Verteilung der genutzten Bereitstellungsstrategien
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Plattform (unabhéngig vom Anteil der Eigenentwicklung, d.h. Strategien 1, 2, 3)
nutzen 83,6 % der Unternehmen. 9,4 % der Unternehmen binden die bereitgestellten
Komponenten an eine externe Plattform an (Strategie 5). Die Bereitstellung einer
Plattform im Verbund (Strategie 4) nutzen 7 % der Unternehmen. Abb. 4 visualisiert
die Verteilung der genutzten Strategien. Es zeigt sich damit eine klare Dominanz
hinsichtlich der Bereitstellung einer eigenen Plattform.

4.2 Einflussfaktoren Bereitstellungsstrategie

Im Hinblick auf die zweite Forschungsfrage sind insbesondere die Faktoren, welche
die Nutzung einer bestimmten Bereitstellungsstrategie begiinstigen, von Interesse.
Hierfiir wurde eine Vielzahl von Faktoren fiir die Analyse berticksichtigt, welche im
Hinblick auf Zusammenhinge untersucht werden.

4.2.1 Unternehmensgriofie

Eine wesentliche Einflussgrofle sind Eigenschaften der Unternehmen, welche die
Plattform bereitstellen. Ein Vergleich nach Unternehmensgrof3e ist insbesondere vor
dem Hintergrund der verfiigbaren Ressourcen und Know-how von Interesse (sieche
Tab. 3). Hierbei zeigt sich, dass die Bereitstellungsstrategien in Abhingigkeit der
Unternehmensgrofle variieren. Insbesondere im Hinblick auf die Nutzung externer
Plattformen wird deutlich, dass lediglich 8 % der GroBunternehmen diese Strategie
nutzen, dem gegeniiber stehen fast ein Fiinftel (17 %) der KMU.

4.2.2 Branchenspezialisierung

Auch das Produktangebot kann einen Einfluss auf die gewéhlte Strategie haben, da
die Verfiigbarkeit von Losungen und deren Spezifik stark variiert. Wéahrend hochspe-
zialisierte Anforderungen dedizierte Losungen erfordern, so bietet sich in Bereichen
mit weitreichenden Gemeinsamkeiten die Nutzung von iibergreifenden Losungen
an, um Effizienzvorteile zu realisieren. Beispielsweise werden im spezialisierten
Segment der Bergbau-, Bau- und Baustoffmaschinen ausschlielich eigene Platt-
formen (13) angeboten. Ein hoher Eigenanteil an bereitgestellten Produkten zeigt
sich auch im Umfeld der Werkzeugmaschinenanbieter. Hier stellen 91 % eine eigene
Plattform zur Verfiigung, 6 % nutzen eine externe Plattform und 3 % die Verbundstra-
tegie. Auch bei Werkzeugmaschinen konnen Spezialanwendungen fiir die Nutzung
der herstellerspezifischen Funktionalitét erforderlich sein. Weniger spezifische Lo-
sungen sind z.B. im Bereich der Mischkonzerne gefordert. Mischkonzerne bieten
lediglich zu 54 % eine eigene Plattform an. 31 % der Mischkonzerne nutzen externe

Tab. 3 Plattformstrategien nach Firmengrofie

Kriterium Eigene Plattform Externe Plattform Verbund
GU 78 (84 %) 7 (8%) 7 (8 %)
KMU 19 (79 %) 4 (17 %) 1 (4%)
Ubergreifend 97 (84 %) 11 (9%) 8(7%)
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0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bergbau-, Bau- und Baustoffmaschinen [ e
Werkzeugmaschinen | E——
sonstige | ——
Antriebstechnik | EEE———
Landmaschinen | —
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M Eigene Plattform  m Verbund Externe Plattform

Abb. 5 Plattformstrategie nach Branchenspezialisierung

Plattformen, der Rest (15 %) nutzt die Verbundstrategie. Abb. 5 stellt die genutzte
Strategie fiir die grofiten Branchenspezialisierungen dar.

4.2.3 IT-Kompetenzen

Die IT-Kompetenz in Unternehmen stellt eine zentrale Voraussetzung fiir das erfolg-
reiche Angebot und die gezielte Weiterentwicklung einer digitalen Plattform dar. Es
wird untersucht, inwieweit die Verfiigbarkeit von IT-Kompetenz im Unternehmen,
welches durch die Verfiigbarkeit einer dedizierten IT-Abteilung operationalisiert
wird, einen Einfluss auf die gewihlte Bereitstellungstrategie hat. Verfiigt ein Unter-
nehmen tiiber eigene IT-Kompetenz, so wird in 85 % der Fille eine eigene Plattform
angeboten. Verfiigen Unternehmen {iiber keine eigene IT-Kompetenz wird seltener
eine eigene Plattform angeboten. Lediglich etwas mehr als drei Viertel (78 %) bie-
ten dann eine eigene Plattform an, 11 % nutzen eine externe Plattform, 11 % die
Verbundstrategie. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass der Anteil an Eigenent-
wicklung an einer Plattform, insofern eigene IT-Kompetenz vorhanden ist, hoher
ist.

Die Ergebnisse sind dhnlich fiir die Gesamtgruppe der Fille und die KMU im
Spezifischen. Besitzt ein KMU eigene IT-Kompetenz so bieten diese in 85 % der
Fille eine eigene Plattform an. Hingegen wenn keine IT-Kompetenz zur Verfiigung
steht, bieten ca. drei Viertel (73 %) der Unternehmen eine eigene Plattform an. Die
iibrigen KMU nutzen dann eine externe Plattform (18 %), wihrend die restlichen
9% die Verbundstrategie nutzen.

4.2.4 Offenheit gegeniiber anderen Herstellern
Ein weiterer Untersuchungsaspekt stellt die Offenheit der Plattform gegeniiber Ma-
schinen anderer Hersteller dar. Aspekte der Plattformoffenheit und -integration sind

bereits Bestandteil bisheriger Forschung (Bender 2020; Boudreau 2010; Gawer und
Cusumano 2014). Die Bedeutung der Offenheit ist vor dem Hintergrund des zu-
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meist heterogenen Maschinenparks von Anwendern sowie der kapitalintensiven In-
vestitionsgiiter im Maschinen- und Anlagenbau von grofler Bedeutung. Insgesamt
ist ein Drittel der angebotenen Plattformen fiir die Anbindung von Maschinen an-
derer Hersteller offen. Die Ergebnisse unterscheiden sich dabei nicht wesentlich
zwischen KMU und GrofBunternehmen. Unterschiede finden sich in Abhédngigkeit
der Branchenspezialisierung der Anbieter. So findet sich im Bereich der Prozess-
industrie, in der verbundene Prozesse hohe Anforderungen an die Durchgingigkeit
der Losungen stellen, eine hohere Offenheit gegeniiber anderen Herstellern (z.B.
Nahrungsmittelmaschinen, Kilte- und Lufttechnik). Im Unterschied dazu zeichnen
sich einige Bereiche durch die ausschliefliche Mdoglichkeit zur Anbindung eigener
Maschinen z.B. Verpackungsmaschinen, Papiergewerbe aus.

Im Hinblick auf die zweite Forschungsfrage konnte identifiziert werden, dass die
gewdhlte Bereitstellungsstrategie in Abhingigkeit unterschiedlicher Faktoren vari-
iert. So bieten insbesondere grofle Unternehmen eigene Plattformen an. Weiterhin
bieten insbesondere Unternehmen mit entsprechender IT-Kompetenz eigene Losun-
gen an. Weiterhin variiert die Bereitstellungsstrategie in Abhingigkeit der Spezifik
des Portfolios. Insgesamt konnten wesentliche Unterschiede in Abhédngigkeit der
Branchenspezialisierung identifiziert werden.

5 Diskussion

Die Analyse der Referenzfille gibt unterschiedliche Ansatzpunkte fiir Theorie und
Praxis. Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass sich die Mehrzahl (84 %) der Unter-
nehmen fiir die Strategie der eigenen Plattform entscheidet. 9 % der Unternehmen
nutzen eine fremde Plattform, wohingegen der Rest die Verbundstrategie nutzt, um
Kunden eine Plattform anzubieten. Der insgesamt hohe Anteil an eigenen Plattfor-
men im Maschinen- und Anlagenbau ist bemerkenswert. Gegebenenfalls sind hier
die hohe Spezialisierung der Produkte im Vergleich zu anderen Branchen sowie die
damit verbundenen individuelle Funktionen ausschlaggebend. Hierzu tréigt beispiels-
weise auch die diffizile Segmentierung des Maschinen- und Anlagenbaus bei. Diese
These stiitzt auch die Beriicksichtigung des angebotenen Produktspektrums. Wih-
rend hochspezifische Branchen (z.B. Bergbau und Baumaschinen) vollstindig auf
eigene Plattformen setzen, so nutzen insbesondere Mischkonzerne auch verstirkt
externe Plattformen und Verbiinde. Insgesamt scheint das Produktportfolio einen
Einfluss auf die gewihlte Strategie zu haben. Ein Vergleich mit anderen Branchen,
die sich z.B. durch weniger individuelle Produkte (z.B. Smart Home) auszeichnen,
konnte iiber den Einfluss der Branche Aufschluss geben. Zusammenfassend kann
im Hinblick auf die Forschungsfrage 1 die Strategie der eigenen Plattform als vor-
herrschende, gefolgt von der Anbindung an externe Plattformen und abschlieSend
die Verbundstrategie identifiziert werden.

Die detaillierte Betrachtung der Referenzfille gibt Aufschluss iiber Merkma-
le, die die genutzten Strategien differenzieren. Beim Vergleich nach GréBen zeigt
sich, dass kleine Unternehmen haufiger externe Plattformen nutzen als grofie Un-
ternehmen. Aus Ressourcen- und Know-How-Perspektive erscheint dies nachvoll-
ziehbar. Wihrend GroBunternehmen zumeist tiber umfangreichere Kapazititen als
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KMU verfiigen, konnen diese Plattformen, welche selbst umfangreiche Aufwinde
in Entwicklung, Betrieb und Pflege erfordern, eher bereitstellen als KMU. Dies zeigt
sich insbesondere in Kombination mit der Beriicksichtigung der vorhanden IT-Kom-
petenz in den Unternehmen. Unternehmen mit IT-Kompetenz bieten deutlich eher
eigene Plattformen an als Unternehmen ohne. Umgekehrt kann das Vorhandensein
von IT-Kompetenz als wesentliche Voraussetzung fiir das Angebot einer Plattform
gesehen werden, dies gilt insbesondere fiir die Strategien 1 (vollstindige Eigenent-
wicklung) und 2 (Nutzung Technologiebausteine), in denen die Unternehmen aktiv
an der Konzeption und Entwicklung beteiligt sind. Hierbei bietet die spezifischere
Analyse der Bereitstellungsstrategien die Moglichkeit, zusétzliche Zusammenhénge
zu identifizieren. In Bezug auf die Forschungsfrage 2 konnte gezeigt werden, dass
die gewihlte Strategie sich nach unterschiedlichen Merkmalen unterscheidet (u.a.
GroBe, Produktspektrum, Kompetenzen). Dies bietet einen Ansatzpunkt fiir zukiinf-
tige Forschung. Hierbei sollte evaluiert werden, inwiefern es sich dabei um bewusste
Entscheidungen der Unternehmen handelt.

5.1 Limitationen

Die Untersuchung unterliegt einigen Einschrinkungen. Wihrend die Systematisie-
rung von Bereitstellung generischen Charakter aufweist, so sind die Erkenntnisse
der Marktrecherche spezifisch fiir den Sektor des Maschinen- und Anlagenbaus.
Dies schrinkt die Generalisierbarkeit der Ergebnisse im Hinblick auf die genutzten
Bereitstellungsstrategien ein. Vor Ubertragung der Erkenntnisse auf andere Bereiche
miissen die strukturellen Ahnlichkeiten der Bereiche beriicksichtigt werden.

Die Identifikation moglicher Referenzfille basiert auf unterschiedlichen Quellen.
Wenngleich sich insbesondere im Bereich der KMU-Referenzfille eine Séttigung
ergab (mehrfach gleiche Projekte identifiziert, trotz gezielter Suche keine weiteren
ermittelbar), so ist insbesondere im Bereich der GroSunternehmen nicht von einer
vollstindigen Abdeckung des Marktes auszugehen.

5.2 Zukiinftige Forschung

Weitere Forschungsbemiihungen konnten die Detailanalyse von Aspekten sowie die
Identifikation von weiteren Einflussfaktoren auf die Wahl der Bereitstellungsstra-
tegien fokussieren. Weiterhin bietet eine verfeinerte Klassifizierung der gewéhlten
Strategie einer eigenen Plattform (aktuell Zusammenfassung von Strategie 1, 2, 3)
weitere Ansétze fiir Untersuchungen. Auf Basis offentlich verfiigbarer Informatio-
nen lassen sich diese nicht angemessen differenzieren.

Wihrend die Referenzdatenbank lediglich die Analyse der Ist-Situation iiber die
Referenzprojekte hinweg ermdglicht, konnten in weiteren Vorhaben die Griinde fiir
die Wahl einer bestimmten Strategie im Dialog mit den Unternehmen untersucht wer-
den. Dieser Einblick in die Strategiefestlegung bietet Ansatzpunkte fiir die Ableitung
von Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen. Fiir Unternehmen stellt sich bei der
Einfiihrung einer Plattform neben den unterschiedlichen Bereitstellungsmoglichkei-
ten insbesondere die Frage, welche der Strategien sich fiir den gegebenen Kontext
bestmoglich zur Erreichung der Ziele eignet. Dies setzt die Bewertung der unter-
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Selbstandiger Aufbau
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Abb. 6 Entscheidungsmodell zum strategischen Umgang mit digitalen Plattformen

schiedlichen Strategien und damit verbundenen Moglichkeiten und Anforderungen
voraus, welche im Dialog mit Unternehmen erarbeitet werden konnen. Langfristig
konnten die Ergebnisse im Rahmen eines Entscheidungsunterstiitzungstools zusam-
mengefiihrt werden und so die Erkenntnisse fiir Unternehmen zugénglich gemacht
werden.

Insbesondere im Hinblick auf das Geschiftsmodell ergeben sich weiterreichende
Verdnderungen fiir Unternehmen, die eine digitale Plattform bereitstellen. Gerade im
produktzentrierten Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus bildet die Bereitstel-
lung einer hochverfiigbaren IT-Plattform mit Mehrwertdiensten eine Herausforde-
rung. Aufgrund der strategischen Bedeutung sollten mogliche Alternativen sorgfiltig
bewertet werden. Abb. 6 stellt ein Vorgehensmodell zur Entscheidungsfindung dar.
Zu Beginn des Prozesses sollten Unternehmen bewerten, inwiefern digitale Plattfor-
men fiir die Erreichung der Geschiftsziele dienlich sind. Im Falle einer positiven
Bewertung sollten mogliche Bereitstellungsoptionen betrachtet werden. Hierbei ist
insbesondere die Anbindung an eine etablierte Plattform (Strategie 5) von der Mog-
lichkeit zum Aufbau einer eigenen Plattform zu unterscheiden (Strategie 1, 2, 3).
Weiterhin besteht die Moglichkeit der Plattformbereitstellung im Verbund (Strate-
gie 4). Zukiinftige Forschung konnte die Entscheidungsfindung gemél des skizzier-
ten Prozesses mittels Tools zur Bewertung der Bereitstellungsalternativen unterstiit-
zen. Insbesondere die Gruppe der KMU, welche im Vergleich zu Groflunternehmen
besonderen Ressourcen- und Know-How-Beschriankungen unterliegt, konnten davon
profitieren.

Als weiterer Schritt im Rahmen der Generalisierung bietet sich die Analyse weite-
rer Dominen an. Somit konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede in Abhdngigkeit
der Branche identifiziert werden.

6 Zusammenfassung

Digitale Plattformen finden zunehmende Verbreitung in zahlreichen Industriezwei-
gen. Immer mehr Unternehmen sind interessiert, mogliche Potenziale fiir ihr Ge-
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schift zu erschliefen. Fiir die Bereitstellung digitaler Plattformen konnen Unterneh-
men auf unterschiedliche Strategien zuriickgreifen. Hierbei sollten Unternehmen die
fiir ihre Konstellation geeignete Variante systematisch identifizieren, um die ange-
strebten Ziele zu erreichen. Die geeignete Strategie ist von einer Vielzahl an Faktoren
abhiingig. Als Grundlage fiir die Identifikation der geeigneten Strategie bietet dieser
Beitrag eine systematische Untersuchung der moglichen Bereitstellungsstrategien
fiir Unternehmen. Neben der theoretischen Systematisierung werden gegenwirtig
genutzte Strategien am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus vorgestellt. Zu-
dem werden spezifische Merkmale, welche die Nutzung einer Strategie beeinflussen,
als Ansatzpunkt fiir einen Strategieformulierungsprozess identifiziert. Im Maschi-
nen- und Anlagenbau ist die Bereitstellung einer eigenen Plattform, insbesondere
bei GroBunternehmen vorherrschend. Die Strategien von KMU unterschieden sich
von GroBunternehmen.
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