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Zusammenfassung

Vernetzte IT-Systeme durchdringen heute viele Bereiche der Gesellschaft. Sie ermögli-
chen orts-, zeit- und geräteunabhängigen Zugriff auf Informationen und lassen die Er-
wartungshaltung vieler Kunden und Anwender nachhaltig steigen. Es besteht Bedarf
nach individuellen Lösungen, die sich in bestehende Kontexte und Systemlandschaf-
ten nahtlos integrieren lassen, gleichwohl jedoch eine skalierbare Massenproduktion er-
schweren. Unternehmen sehen sich so verschärftem Innovationsdruck ausgesetzt, der
in immer kürzeren Zyklen Änderungen an Geschäftsmodellen, Produktangeboten und
strategischen Vorgaben notwendig macht.
Softwarehersteller öffnen sich dabei zunehmend für Kooperationen, um auf das Konsu-
mentenverhalten reagieren und die Wettbewerbsfähigkeit des eigenen Produktportfolios
sicherstellen zu können. Sie integrieren Partner in ihre Entwicklungsprozesse und über-
lassen diesen bestimmte Nischen, die nicht zu den eigenen Kernkompetenzen zählen.
Dieser Wandel löst vielschichtige Transformationsprozesse sowohl innerhalb als auch au-
ßerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen aus.
„Business Ecosystems“ (BE) werden in Forschung und Praxis als Mittel zur Bewälti-
gung dieser Herausforderungen diskutiert. Die Mitglieder eines BE sehen Kooperationen
als integralen Bestandteil ihres Geschäftsmodells. Sie ergänzen ihre Stärken zu einem
gemeinschaftlichen Produktangebot und richten ihre Strategie, Investitionen, Produkte
und Abläufe an den Regeln des BE aus. Diese werden von führenden Unternehmen des
BE aufgestellt, die zudem eine zentrale Plattform für das BE entwickeln und betreiben.
Auf dieser können alle Mitglieder neue, komplementäre Produktangebote platzieren und
Synergie- und Skaleneffekte verwirklichen. Das BE-Konzept gibt den Unternehmen ein
strategisches Werkzeug an die Hand, um mit Hilfe des Unternehmensnetzwerkes seine
wettbewerbsfähige Marktposition zu sichern, das eigene Produktportfolio zu überarbei-
ten, eigene Ressourcen gezielt einzusetzen und innovative Lösungen zu fördern.
Ein solches Werkzeug ist besonders für kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) re-
levant. Sie besitzen i.Allg. nicht die Ressourcen, um sich Experimente hinsichtlich ih-
rer strategischen Ausrichtung und des Produktangebots leisten zu können. Strategische
Fehlentscheidungen oder unerwartete, disruptive Änderungen des Marktumfelds sind
für sie nicht selten existenzbedrohend.
Das BE-Konzept wird jedoch zumeist auf Großunternehmen wie z.B. Apple, Facebook
oder Microsoft angewendet. Der Erfolg dieser Unternehmen und ihrer Plattformen wird
i.Allg. aus einer externen, beobachtenden Perspektive ohne Zugang zu internen Informa-
tionen beschrieben. Dabei sind langjährige Falluntersuchungen genauso rar wie Modelle,
wie die Veränderungen eines BE im Zeitverlauf geeignet zu dokumentieren wären.
Diese Arbeit begleitet über sechs Jahre einen KMU-Softwarehersteller und dokumentiert
mit einem strukturierten Analyserahmen, ob auch Unternehmen dieser Größe ein platt-
formbasiertes BE in führender Rolle konzipieren, entwickeln und etablieren können. Dar-
aus entstehen Handlungsempfehlungen für KMU-Softwarehersteller, denen vergleichba-
re Herausforderungen und Transformationsprozesse noch bevorstehen.
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Abstract

Interconnected IT systems are now permeating many areas of society. They enable access
to information independent of location, time and device and make the expectation of ma-
ny customers and users increase sustainably. There is a need for individual solutions that
can be seamlessly integrated into existing contexts and system landscapes, but still make
scalable mass production more difficult. Companies are faced with intensified innovati-
on pressures, which require changes in business models, product offerings and strategic
considerations in ever shorter cycles.
Software manufacturers are increasingly opening up to cooperate in order to react to con-
sumer behavior and to ensure the competitiveness of their own product portfolio. They
integrate partners into their development processes and leave them to certain niches that
are not part of their own core competences. This change triggers complex transformation
processes both within and outside the company’s own boundaries.
Business Ecosystems (BE) are discussed in research and practice as a means to address
these challenges. The members of a BE see cooperations as an integral part of their busi-
ness model. They complement their strengths into a collaborative product offering and
align their strategy, investments, products and processes with the BE rules. These are ma-
de by leading companies of the BE, who also develop and operate a central platform for
the BE. On this basis, all members can place new, complementary product offers and rea-
lize synergy effects and scale effects. The BE concept provides companies with a strategic
tool to secure their competitive market position, re-engineer their own product portfo-
lios, use their own resources reasonable, and promote innovative solutions through the
company’s network.
Such a tool is particularly relevant to small and medium-sized enterprises (SMEs). They
usually do not have the resources to be able to make experiments regarding their strate-
gic orientation or product offer. Strategic mistakes or unexpected, disruptive changes in
the market environment are often a threat to their lives.
The BE concept is, however, mostly applied to large companies such as Apple, Facebook,
or Microsoft. The success of these enterprises and their platforms is usually described
from an external, observing perspective without access to internal information. Long-
term case studies are just as rare as models, how the changes of a BE could be described
over the course of time appropriately.
This work accompanies over six years an SME software manufacturer and documents
with a structured analysis framework whether companies of this size can design, deve-
lop and establish a platform-based BE in a leading role. This gives rise to action recom-
mendations for SME software producers, with comparable challenges and transformati-
on processes still to come.
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1 Einleitung

„The new business ecosystem could be the greatest threat to your business, or it could be your
greatest opportunity. If you are not thinking about reinventing the way you do business, you
can be sure your competitors are.“

Gossain und Kandiah [152, S. 33]

Die Faktoren für den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens haben sich mit dem
Übergang in das sog. Informationszeitalter signifikant geändert [5, 14, 152, 185, 284, 286].
Der Siegeszug des Internets und die rasant zunehmende Vernetzung verschiedenster IT-
Systeme ermöglichen heute einen orts-, zeit- sowie geräteunabhängigen Zugriff auf In-
formationen sowie die zügige Verbreitung neuer Technologien und Innovationen. Die
hieraus resultierende Markttransparenz und die steigende Erwartungshaltung der Kun-
den zwingt Unternehmen dazu, ihr eigenes Produktportfolio anzupassen und auf diese
Herausforderungen einzustellen. Geschäftsmodelle, Produktlinien sowie die strategische
Ausrichtung von Unternehmen müssen in immer kürzeren Zyklen an diese Anforderun-
gen angepasst werden und die eigenen Ressourcen sind in den richtigen Bereichen ein-
zusetzen, um konstant Innovationen hervorbringen und am Markt profitabel bestehen
zu können.

Dies gilt im Besonderen für Unternehmen der IT-Branche, die durch ihre hergestellten
Produkte und angebotenen Dienstleistungen diesen Wandel selbst aktiv fördern und zu-
gleich in ihren unternehmensinternen Strukturen und Prozessen von diesen Auswirkun-
gen betroffen sind.

Softwarehersteller versuchen durch zunehmende Kooperationen diese Flexibilität und
Agilität ihres Produktportfolios sicherzustellen [47, 49, 199, 200]. Eine komplette Eigen-
entwicklung umfangreicher Softwareprodukte dauert oftmals zu lange und verursacht
zu hohe Kosten. Die zunehmende Nachfrage nach neuen und individuell-spezifischen
Funktionalitäten führt zur Beteiligung externer Entwickler(teams) oder ganzer Partner-
unternehmen an der eigenen Produktentwicklung [400]. Um diese Kooperationen erfolg-
reich gestalten zu können, müssen sich Softwarehersteller nicht nur gegenüber den Kun-
denwünschen anpassen, sondern auch auf die Gegebenheiten von Partnerunternehmen
einstellen und eventuelle Gegenmaßnahmen der Konkurrenz einkalkulieren.

Zahlreiche Softwarehersteller stellen ihre Geschäftsmodelle daher im Kern auf Zusam-
menarbeit um und wandeln sich so von einem reinen Softwarehersteller zu einem IT-
Dienstleister, der seinen Kunden vollwertige, oft übergreifende Lösungen aus einer Hand
präsentieren möchte. Da nur in Ausnahmefällen die vorhandene IT-Landschaft eines
Kunden komplett abgelöst wird, müssen diesem im Allgemeinen über beratende Dienst-
leistungen Entwicklungspfade für seine IT-Landschaft aufgezeigt und nachfolgend in
Migrationsprojekten mit schrittweiser Einführung neuer Software umgesetzt werden.
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Diese neuen Herausforderungen lösen bei den Softwareherstellern, auch innerbetrieb-
lich durch veränderte Strukturen und Prozesse, einen spürbaren Wandel aus. Durch den
Kundenwunsch nach einheitlichen Lösungen und die zunehmende Kooperation auf Un-
ternehmensebene sind auf technischer Ebene sukzessive Plattformen zu etablieren, die
die IT-Systeme unterschiedlicher Hersteller integrieren [69, 137, 141, 393]. Dies beein-
flusst in hohem Maße die Software-Architektur der eigenen Produkte, die über Schnitt-
stellen nach außen hin zu öffnen und ihr Zugriff entsprechend abzusichern sind. Um
zeitnah auf Anforderungen der Kunden, Partner oder auch der Konkurrenz reagieren zu
können, werden hierzu verstärkt agile Softwareentwicklungsvorgehen eingesetzt, die die
etablierten Arbeitsabläufe in den Entwicklungsabteilungen nachhaltig und grundlegend
ändern [47, 164].

Betroffen sind jedoch auch die Vertriebsabteilungen der Hersteller. Deren Mitarbeiter
müssen die eigenen Produkte und Leistungen nicht mehr nur für Kunden attraktiv ver-
markten, sondern auch gezielt potenzielle Partner für gemeinsame Kooperationen an-
sprechen, um die zügige Weiterentwicklung des eigenen Produktfortlios zu unterstützen.
Von ihnen wird außerdem – wie auch von Mitarbeitern in Support-Abteilungen – ver-
stärkt ein tieferes Kontextwissen verlangt, ohne dass sie die gewünschten Zielsetzungen
der Kunden nicht mehr adäquat in Lösungsszenarien und zugehörige Migrationsschritte
umsetzen können.

Die geschilderten Herausforderungen einer möglichst flexiblen Ausrichtung des Pro-
duktportfolios, der Positionierung am Markt und gegenüber Wettbewerbern sowie dem
sinnvollen Einsatz der eigenen Ressourcen sind im Besonderen für KMU1-Softwareher-
steller bedeutsam, die gemeinhin nicht die Kapazitäten zur Erprobung mehrerer Stra-
tegien oder Experimente für das eigene Produktportfolio besitzen. Fehlentscheidungen
hinsichtlich der strategischen Planung sind für Unternehmen dieser Größe nur schwer
korrigierbar und nicht selten existenzbedrohend.

Die Fokussierung auf Kundenmehrwerte, -anforderungen und -wünsche sowie die Sicht-
weise von Kooperationen als integralem Bestandteil des eigenen Geschäftsmodells sind
Kern der „Business Ecosystems“ (BE)2. Sie erweitern den Betrachtungshorizont über die
Grenzen eines Unternehmens hinaus und verstehen das Unternehmen als Akteur in ei-
nem umgebenden Ökosystem bestehend aus Kunden, Partnern, Zulieferern, Konkurren-
ten und vielen mehr. Angelehnt an bekannte symbiotische wie auch kompetitive Bezie-
hungen in natürlichen Ökosystemen werden auf diese Weise vielfältige Einflussfaktoren
für den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens sowie die Wechselwirkungen der
Ökosystemakteure analysiert.

Ein Business Ecosystem beschreibt und analysiert so die Zusammenhänge innerhalb ei-
nes Netzwerks von Firmen, die gemeinsam an Dienstleistungen oder Produkten für Kun-
den arbeiten. Beteiligte Unternehmen setzen auf die wechselseitige Kollaboration als in-
tegralem Bestandteil ihres eigenen Geschäftsmodells. Sie akzeptieren, teilen und folgen

1KMU: Kleine und mittlere Unternehmen
2Im deutschprachigen Raum ist die korrekte Übersetzung von „Business Ecosystem“ ein „geschäftliches

Ökosystem“. Sie wird im Rahmen dieser Arbeit synonym gebraucht.
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den Visionen einiger führender Unternehmen (den sog. Keystones), da sie ihr eigenes
Leistungsportfolio, die eigenen Investitionen sowie ihre Unternehmensstrategie hieran
ausrichten. Die Beziehungen untereinander sind dabei nachhaltig und folgen klaren Re-
geln. Für die Kunden werden flexibel aus dem Leistungsspektrum der Partner zusam-
mengestellte Angebote angestrebt, die das Produktportfolio eines einzelnen Unterneh-
mens um die Stärken der Kooperationspartner ergänzen. Synergieeffekte, z.B. durch ge-
meinsame Plattformen oder Marken, werden genutzt. Das Ökosystem ist dabei bewusst
offen und enthält Nischen, in denen weitere Teilnehmer das angebotene Leistungsspek-
trum mit ihren neuen, komplementären Ideen bereichern können.

1.1 Transformation vom Einzelkämpfer zum Ecosystem Player

Bereits vor etwa 20 Jahren prognostizierte der amerikanische Vordenker in Sachen Busi-
ness Ecosystems, James F. Moore, deren wachsende Bedeutung für den Erfolg und die
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen [283, 284].

Moore vertrat bereits vor dem Aufkommen des Internetbooms und der sog. New Eco-
nomy die Auffassung, dass Unternehmen ihre eigenen Strategien und Geschäftsmodelle
überdenken und an die neuen Gegebenheiten des Informationszeitalters würden anpas-
sen müssen. Unternehmen dürften nicht mehr nur auf sich selbst schauen, sondern müss-
ten mit Hilfe einer ganzheitlichen Betrachtung auch ihre Umwelt bei der strategischen
Planung mit berücksichtigen. Nur so könnten diese am Markt bestehen und adäquat auf
die Kundenbedürfnisse reagieren.

Die rasante Verbreitung der Informationstechnologie hat dazu geführt, dass IT-Systeme
und mit ihnen die beteiligten Unternehmen sehr viel schneller, aber auch sehr viel durch-
dringender vernetzt werden können [370, 411]. Die Bildung verschiedenster Arten von
Unternehmensnetzwerken hat dies enorm erleichtert. Innerhalb dieser vielfältig kom-
plexen, sich oftmals selbst organisierenden und vor allem stetig weiterentwickelnden
Netzwerke sind Veränderungen dabei konstant vorhanden [83]. Die Auswirkungen die-
ser Vernetzung sollten durch organisatorische Formen und Modelle analysierbar und in
strategische Maßnahmen auf Geschäfts- wie auch IT-Seite umsetzbar sein [286].

Das bisherige Wettbewerbsdenken, in dem Firmen in abgrenzbaren Branchen oder Kun-
densegmenten gegeneinander um Marktanteile kämpfen, verliert in Business Ecosystems
gleichwohl zunehmend an Relevanz [14, 263, 284]. Bereits 1986 skizzierte Thorelli [391]
den Trend, dass sich der Wettbewerb künftig verstärkt zwischen Unternehmensnetzwer-
ken und nicht zwischen einzelnen Unternehmen abspielen würde. Seine Theorien wur-
den jedoch erst durch die Veröffentlichungen von Brandenburger und Nalebuff [56] so-
wie Moore [284] populär, die diesen Gedanken aufgriffen und weiter entwickelten.

Um in diesen Unternehmensnetzwerken erfolgreich eigene Geschäftsmodelle etablieren
zu können, besteht die Notwendigkeit sich bestmöglich an die vorherrschen Gegeben-
heiten zu adaptieren [284]. Strategien sind anzupassen und hierauf folgend, Prozesse
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und Produkte des Unternehmens auf die zunehmende Kooperation mit den Partnern
im Netzwerk auszurichten [14, 284, 285, 393]. Sie macht auf diese Weise eine Unterneh-
mensentwicklung weg vom protektionistischen „Einzelkämpfer“ hin zum kooperativen
„Ecosystem Player“ notwendig [185, 312].

Für Softwarehersteller beobachtet Bosch [47] ein typisches Muster für diesen Transfor-
mationsprozess. Ein erfolgreiches, eigenständiges Produkt soll weitere Marktsegmente
und Kundengruppen ansprechen, um das Wachstum des Unternehmens zu fördern. Das
Produktportfolio wird entsprechend erweitert, wodurch jedoch Entwicklungs- und Sup-
portaufwände z.B. für kunden-spezifische, individuell konfigurierbare Produkte steigen
[47, 197]. In dessen Folge öffnet sich der Softwarehersteller typischerweise für die Zuar-
beit von Dritten, die z.B. spezielle (Nischen-)Funktionalität beitragen oder aber weitere
Kundensegmente durch eigenständige, komplementäre Zusatzmodule ansprechen [47,
51]. Diese profitieren davon, dass durch das etablierte Produkt bereits Kundengruppen
und Wertversprechen existieren, die künftig verstärkt werden können [47].

Eine erfolgreiche Transformation und Öffnung der eigenen Produktpalette kann eine
weitere Welle großen Wachstums auslösen [47, 93]. Die Strategieentwicklung und ihre
operative Umsetzung wird jedoch einen deutlich größeren Umfang haben, da externe
Einflussfaktoren verstärkt zu berücksichtigen sind [14, 284]. Wie Hanssen [164] in sei-
ner Fallstudie festhält, müssen Softwarehersteller einiges an Aufwand und Zeit in diesen
Transformationsprozess investieren. Das Aufgeben einer Produktfokussierung zuguns-
ten eines Denkens in Unternehmensnetzwerken verlangt viel Lernfähigkeit und Geduld
innerhalb und außerhalb des eigenen Unternehmens, bis dieser Öffnungsprozess verin-
nerlicht ist.

Speziell für kleinere und mittlere Unternehmen liegen in diesen beobachteten Trends et-
liche Chancen [75, 227]. Kooperationen mit größeren Partnern können ertragreich sein,
sofern die selbst gewählte Nische im Unternehmensnetzwerk genügend Spielraum zur
eigenen geschäftlichen Entfaltung bietet [4, 185, 393]. Außerdem bietet die Netzwerk-
bildung für KMU die Möglichkeit sich mit Partnern zusammenzutun und gemeinsam
mit innovativen, radikalen Produktinnovationen und Geschäftsmodellen größere, weni-
ger flexible Unternehmen zu attackieren [75]. Durch das Abstimmen einer gemeinsamen
Strategie und die gleichzeitige Arbeit können so vorhandene Nachteile, die Abschnitt 2.1
diskutieren wird, kompensiert werden.

1.2 Plattformen zur Unterstützung der digitalen Transformation

Den Transformationsprozess zum Ecosystem Player fördert die Tatsache, dass Software-
hersteller nicht mehr isoliert betrachtet werden können [47, 198, 200, 343]. Nur noch in
seltenen Fällen lässt sich ihr Agieren unabhängig von Zulieferern, Partnern, Kunden,
technologischen Trends u.v.m. analysieren [200]. In zunehmendem Maße sind Software-
hersteller in ein Netzwerk eingebunden, in dem sie von der Arbeit Dritter abhängen [5,
47, 49, 198, 200].
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In der Literatur werden verschiedene Gründe für diesen Wandel diskutiert. Tiwana [393]
stellt fest, dass Kunden zunehmend individuelle, auf ihren jeweiligen Bedarf zugeschnit-
tene Software nachfragen, die sich in bestehende Problemfelder und Kontexte möglichst
reibungslos integrieren lässt. Dies erschwert eine Massenproduktion und führt zu immer
komplexeren Produkten. Für Unternehmen jeglicher Größe wird es zunehmend schwie-
riger, sich in allen notwendigen Bereichen so zu spezialisieren, dass diese Problemlösun-
gen sowie ggf. innovative weitere Zusatzdienste selbst entwickelt werden können. Soft-
warehersteller zwingt dies zur Fokussierung auf ihre Kernkompetenzen bei gleichzeiti-
ger Aufgeschlossenheit für Kooperationen in den nicht mehr selbst besetzten Bereichen.
Technisches und fachliches Wissen muss zwischen den Partnern sinnvoll geteilt werden
und entwickelt sich zu einem wichtigen Produktionsfaktor [39, 401].

Eine Konsequenz hieraus ist, dass Softwarehersteller ihre Produkte in zunehmendem
Maße nicht mehr vollumfänglich selbst entwickeln [69, 202]. Bosch [49] merkt an, dass
der von den Kunden erwartete Funktionsumfang die Ressourcen vieler Hersteller über-
steigt. Das für Softwarehersteller zumeist hart umkämpfte und agile Marktumfeld be-
günstigt flexibel, sich schnell an Bedürfnisse adaptierende Unternehmen. Diese suchen
daher sowohl im Entwicklungs- wie auch Forschungsbereich Kooperationspartner, um
gemeinsam möglichst individuell konfigurierbare, bedarfsgerechte Softwarelösungen
entwickeln und auf diesem Wege in kurzer Zeit eine verlässliche Kundenbasis aufbau-
en zu können [49]. Magnusson und Pasche [251] sprechen in diesem Zusammenhang
von einem Trend zur „Mass Customization“, d.h. der kostengünstigen Herstellung von
Produktvarianten in großen Stückzahlen [49, 318, 345].

Plattformen können dieses Ziel wirksam unterstützen [211, 345, 411]. Durch gezielte
Standardisierung wiederverwendbarer Kernkomponenten ermöglichen sie eine hohe
Vielfalt hierauf aufbauender Produkte [211, 345]. Gleichzeitig können Plattformen die
Entstehung zweiseitiger Märkte fördern, auf denen ein Austausch zwischen Anbietern
auf der einen und Kunden auf der anderen Seite stattfindet [112, 141, 190, 335]. Der
Plattformbetreiber fungiert auf solchen Märkten als Makler, der zwischen Angebot und
Nachfrage vermittelt.

In den letzten Jahren ist eine steigende Popularität plattform-basierter Ansätze in Praxis
und Wissenschaft zu beobachten [114, 254, 330, 355, 393, 395]. Plattformen sind oftmals
die Basis des Erfolgs vieler der heute am schnellsten wachsenden und innovativsten Un-
ternehmen wie z.B. Apple, Amazon, Facebook, Uber oder Airbnb [92, 253, 309]. In ihrer
Rolle als Plattformbetreiber üben diese Unternehmen eine große Macht auf ihrer Platt-
form aus, indem sie für Kunden und Anbieter die Rahmenbedingungen zur Nutzung
und Teilnahme definieren [92, 106, 309].

Technische Innovation in den eigenen Produkten allein reicht jedoch nicht aus, um ein
Unternehmen erfolgreich zu halten oder gar zu wachsen. Unternehmen sind dazu ge-
zwungen, Innovation in ihren Geschäftsmodellen und nicht nur in ihren Produkten her-
vorzubringen [75, 284]. Sichergestellt werden muss, dass die durchaus heterogenen Kun-
denbedürfnisse adäquat bedient werden und dass das eigene Geschäftsmodell auch dis-
ruptiven Innovationen oder anderen Änderungen im Konsumverhalten der Kunden zeit-
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nah begegnen kann [75, 209]. Diese Innovationen haben oft gravierende Auswirkungen
auf bestehende Geschäftsmodelle, Unternehmensstrategien und die Positionierung von
Firmen in ihrem jeweiligen Marktumfeld [75, 84]. Als Beispiel sei die Brockhaus Enzyklo-
pädie erwähnt, die binnen weniger Jahre durch das Auftreten von Wikipedia ihre profi-
table, marktführende Position und eigene Geschäftsgrundlage verlor. IT-Unternehmen
sind daher gezwungen sich strategisch so aufzustellen, dass sie diesen Herausforderun-
gen begegnen können.

Plattformbasierte Business Ecosystems lassen in diesem Zusammenhang große Vortei-
le erkennen. Eine zentrale, vom Keystone verantwortete Plattform bietet den beteiligten
Akteuren eines Business Ecosystems – unabhängig von ihrer Unternehmensgröße – eine
gemeinsame technische Basis, um innovative Geschäftsmodelle zu entwickeln und ihre
Produktportfolios hieran anzupassen [69, 137, 141, 393]. Durch die Kollaboration mehre-
rer Partner können gemeinsam Vor- und Nachteile einer Innovation erforscht und suk-
zessive in besseren Produktideen umgesetzt werden [13, 44] – ein Entwicklungs- und For-
schungsaufwand, den ein einzelnes Unternehmen nur schwer allein bewältigen kann.

Dass Unternehmen kooperieren oder in gemeinsamer Forschung- und Entwicklungsar-
beit mit Partnern neue Dienstleistungen und Produkte hervorbringen, ist ein in den Wirt-
schaftswissenschaften allgemein bekanntes Vorgehen [385]. Wurden in der Vergangen-
heit derartige Kooperationen jedoch oft aus einem Mangel an Knowhow oder Ressour-
cen oder zur Aufteilung eines bestimmten Marktsegments eingegangen, verstehen Un-
ternehmen, die sich als Teil eines Business Ecosystems sehen, diese jedoch als integralen
Teil ihrer eigenen Unternehmensstrategie und ihres Geschäftsmodells [4, 89, 284]. Durch
geschickte Bündelung von Kompetenzen und Ressourcen sollen die Gefahren schnellle-
biger, unsicherer Märkte gemeinsam reduziert werden [89].

Die betriebswirtschaftlichen Aspekte eines Business Ecosystems werden bereits seit
längerem untersucht [14, 185, 283, 284]. Es fehlen jedoch Erfahrungswerte beim Auf-
bau plattformbasierter Business Ecosystems, die die Spezifika und Ressourcen eines
KMU-Softwareherstellers angemessen berücksichtigen. Publikationen fokussieren oft-
mals Großunternehmen und analysieren deren Transformationsprozesse bei der Umset-
zung einer Plattformstrategie aus einer zumeist externen, beobachtenden Perspektive.

Ob und wie auch KMU ein plattformbasiertes Business Ecosystem gründen und in füh-
render Rolle als Keystone gestalten können, bleibt weitgehend offen. Nicht zuletzt auf-
grund der begrenzten Ressourcen eines KMU ist hierbei ein langjähriger Prozess zu er-
warten. Zahlreiche Autoren konstatieren das Fehlen solch empirischer Studien, in denen
ein Unternehmen über einen längeren Zeitraum aus der Business Ecosystem-Perspektive
heraus analysiert wird [14, 164, 190, 337].

Unternehmen, die ein plattformbasiertes Business Ecosystem bewusst als Keystone prä-
gen wollen, durchleben Transformationsprozesse auf mehreren Ebenen. Campbell und
Ahmed [74] sowie Muffatto [289] diskutieren nachhaltige Veränderungen für Unterneh-
men in folgenden drei Bereichen:
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1. der Strategiebildung,
2. der Technologie und Architektur des Produktportfolios und
3. der Organisationsstruktur und ihren Arbeitsabläufen.

Als Keystone trägt das Unternehmen jedoch nicht nur für sich selbst die Verantwortung,
sondern vielmehr für das Wohlergehen des gesamten Business Ecosystems und all seiner
Akteure. Es reicht daher nicht, bei der strategische Planung, technischen Entwicklung
und organisatorischen Strukturen nur auf sich selbst zu achten. Die Auswirkungen des
eigenen Handels müssen auch für andere Akteure des Ökosystems analysiert und ver-
standen werden.

Ein Keystone hat demzufolge die Aufgabe, (1) das Business Ecosystem strategisch zu
planen, (2) die zentrale Plattform zu implementieren und bereitzustellen sowie (3) die
Abläufe und Strukturen sowohl bei sich als auch bei Partnern und Kunden zu etablieren,
damit aus der Teilnahme am Business Ecosystem für alle Akteure ein Mehrwert entsteht.
Diese Arbeit bezeichnet diese drei Aufgabenfelder eines Keystones als die

1. Konzeption,
2. (technische) Entwicklung sowie
3. Etablierung

eines plattformbasierten Business Ecosystems.

1.3 Wissenschaftliche Fragestellung und Aufbau der Arbeit

Die genannten Treiber des digitalen Wandels, die Risiken disruptiver Marktänderungen
sowie die steigende Erwartungshaltung der Anwender von IT-Systemen setzen die Soft-
warehersteller und ihre Partner unter steigenden Handlungs- und Innovationsdruck. Ei-
ne Transformation des eigenen Unternehmens hinsichtlich der strategischen Positionie-
rung, der technologischen Basis des Produktportfolios sowie der betriebsinternen und
externen Abläufe erscheint in diesem Zusammenhang notwendig [199, 284]. Unterneh-
men kleiner und mittlerer Größe stehen im Zuge dessen vor besonders großen Heraus-
forderungen. Diese Arbeit geht daher im Kern der folgenden Fragestellung nach:

Wie kann ein KMU-Softwarehersteller in einem zunehmend digital ge-
prägten, dynamischen Umfeld einen solchen Transformationsprozess durch
die Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines plattformbasierten
Business Ecosystems in der Rolle des Keystones bewältigen?

Die Beantwortung dieser Forschungsfrage ist facettenreich. Diese Arbeit widmet sich in
drei Teilen mit insgesamt acht Kapiteln den vielfältigen Teilfragen und Aspekten, die zur
Klärung der Fragestellung einzukalkulieren sind (vgl. Abbildung 1.1).
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Abbildung 1.1: Gliederung der Arbeit (eigene Darstellung)

Teil I liefert zunächst in den Kapiteln 2, 3 und 4 die notwendige Grundlagen zur Beant-
wortung der Forschungsfrage.

Wie wirkt sich auf den Transformationsprozess die Tatsache aus, dass es sich bei dem
Unternehmen um ein KMU und um einen Softwarehersteller handelt? Welche Be-
sonderheiten weisen kleine und mittlere Unternehmen im Allgemeinen und KMU-
Softwarehersteller im Speziellen auf?

Das Kapitel 2 klärt Fragen dieser Art, indem es das Forschungsumfeld dieser Arbeit
sowie die Spezifika von KMU und Softwareherstellern beschreibt. Kleine und mittlere
Unternehmen unterscheiden sich z.B. in der Art ihrer Strategieplanung, ihrer Unterneh-
mensführung oder der vorhandenen Ressourcen deutlich von Großunternehmen. Zu-
dem verfügen Softwarehersteller über diverse Besonderheiten wie etwa die Immateria-
lität ihrer produzierten Güter. Auf den Transformationsprozess und das entstehende ge-
schäftliche Ökosystem üben diese Faktoren wichtigen Einfluss aus.

Die Forschungsfrage dieser Arbeit gründet sich auf einem in der Unternehmenspraxis
beobachteten Problem. Durch Anwendung wissenschaftlicher Methoden und Erkennt-
nisse leistet diese Arbeit einen Beitrag zu dessen Lösung. Die RDT Ramcke DatenTechnik
GmbH (kurz: RDT) ist dabei der Forschungspartner dieser Arbeit und ermöglicht es dem
Autor, die wissenschaftliche Fragestellung über mehrere Jahre hinweg im Unternehmen
zu analysieren. Abschnitt 2.3 stellt RDT vor.
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Wie wird der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Forschung zu plattformbasierten
Business Ecosystems erhoben? Wie kann der Transformationsprozess eines Unter-
nehmens adäquat beobachtet, dokumentiert und analysiert werden?

Das darauf folgende Kapitel 3 widmet sich den in dieser Arbeit angewendeten For-
schungsmethoden und Vorgehensweisen. Nachdem Abschnitt 3.1 das Forschungsthema
in die Angewandte Informatik bzw. der Wirtschaftsinformatik als ihre Teildisziplin ein-
ordnet, skizziert Abschnitt 3.2 den Ausgangspunkt dieser Arbeit: die in der Praxis bei
RDT vorgefundene Problemstellung. Zu ihrer Lösung ist der wissenschaftliche Stand
der Forschung zu erheben und das dabei angewendete Vorgehen zu dokumentieren. Ab-
schnitt 3.3 geht ausführlich auf die Durchführung einer systematischen, mehrstufigen
Literaturanalyse rund um Business Ecosystems sowie benachbarter Ökosystemkonzepte
ein. Im Sinne einer besseren Nachvollziehbarkeit werden Suchkriterien, verwendete Re-
cherchequellen sowie Aufnahme- und Ausschlusskriterien für Publikationen dargelegt.
Der Transformationsprozess der Firma RDT wird mit den Mitteln der Aktionsforschung
und weiteren qualitativen Forschungsmethoden begleitet, wie die Abschnitte 3.4 und 3.5
erläutern. Der Autor dieser Arbeit ist auf diese Weise in den Unternehmenskontext und
das mehrjährige Interventionsprojekt aktiv eingebunden.

Wie ist der aktuelle Stand wissenschaftlicher Forschung zu plattformbasierten Busi-
ness Ecosystems? Welche Eigenschaften weisen sie auf?

Kapitel 4 schildert ausführlich das Konzept der plattformbasierten Business Ecosystems.
Es aggregiert auch den Stand der Forschung aus den thematisch benachbarten Konzep-
ten der Software Ecosystems, Digital Ecosystems, Platform Ecosystems und IT Ecosys-
tems, da eine derart umfassende, systematisch durchgeführte Analyse bislang nicht in
der Literatur zu finden ist. Die Abschnitte 4.1 und 4.2 führen zunächst in den Öko-
systembegriff ein, ehe Abschnitt 4.3 die besondere Bedeutung von Plattformen in einem
Business Ecosystem herausstreicht. Die Abschnitte 4.4ff. stellen anschließend charakte-
ristische Eigenschaften eines BE wie z.B. seine Zielsetzung, die Strategiebildung oder
auch beteiligte Rollen und die Art ihrer wechselseitigen Beziehung vor. Auf dieser Basis
benennt Abschnitt 4.10 abschließend zahlreiche Forschungslücken zu Business Ecosys-
tems.

Teil II der Arbeit widmet sich in den Kapiteln 5, 6 und 7 der Dokumentation des mehr-
jährigen Interventionsprojekts zur Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines platt-
formbasierten Business Ecosystems, das der Autor gemeinsam mit dem Forschungspart-
ner RDT durchführt.

Wie sieht das zunehmend digital geprägte, dynamische Umfeld des Unternehmens
aus, in dem es sich bewegt?

Kapitel 5 geht vor allem dieser Frage nach und skizziert die Besonderheiten, Zu-
sammenhänge und Interessenlagen des plattformbasierten Business Ecosystems, in
dem der Forschungspartner agiert. Da das Unternehmen Software für deutsche Bil-
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dungseinrichtungen wie z.B. Schulen produziert, ist es vielfältigen gesellschaftlichen,
(bildungs-)politischen und finanziellen Einflussfaktoren ausgesetzt. Diese Gegebenhei-
ten beeinflussen den Transformationsprozess des Unternehmens sowie den Aufbau
seines Business Ecosystems.

Welche Konsequenzen hat die Konzeption, Entwicklung und Etablierung des platt-
formbasierten Business Ecosystems für den als Keystone agierenden KMU-Software-
hersteller hinsichtlich z.B.
a) seiner strategischen Positionierung, seiner Produktangebote und seinen Koopera-
tionsmöglichkeiten im Business Ecosystem?
b) der Softwarearchitektur, des Betriebs und der Entwicklungsprozesse seiner BE-
Plattform?
c) der Arbeitsabläufe im eigenen Unternehmen und bei seinen Kunden?

Mehr als fünf Jahre begleitet der Autor die Firma RDT auf seiner Transformation vom
„Einzelkämpfer“ zum „Ecosystem Player“ (vgl. Abschnitt 1.1). Kapitel 6 dokumentiert
diese Entwicklung als zyklischen Prozess über sechs Phasen hinweg (Abschnitte 6.2 bis
6.7). Der Aktionsforschung folgend sind jeweils Verbesserungsmöglichkeiten, darauf-
hin getroffene Entscheidungen, ihre Umsetzung sowie die Beurteilung der eingetrete-
nen Auswirkungen anhand eines Analyserahmens dokumentiert. Dieser beleuchtet die
Konsequenzen für das Unternehmen auf insgesamt neun Ebenen, wie z.B. für die strate-
gische Positionierung, das Produktportfolio, den technischen Aufbau der Plattform oder
die internen wie auch externen Arbeitsabläufe der Mitarbeiter und Kunden. Der Analy-
serahmen wird einleitend in Abschnitt 6.1 vorgestellt.

Wie kann ein KMU-Softwarehersteller den Transformationsprozess bewältigen?

Kapitel 7 schließt Teil II der Arbeit ab, indem es die Erfahrungen aus dem gesamten In-
terventionsprojekt anhand des Analyserahmens strukturiert zusammenfasst. Auch wenn
die Aktionsforschung von der Einzigartigkeit des analysierten Praxisproblems ausgeht
und eine Verallgemeinerung der Ergebnisse daher per se schwierig ist, enthält diese
Zusammenfassung dennoch zahlreiche aus dem Interventionsprojekt abgeleitete Hand-
lungsempfehlungen für KMU-Softwarehersteller.

Teil III bildet mit Kapitel 8 den Schluss dieser Arbeit. Das Kapitel fasst die wichtigsten
Inhalte und Ergebnisse dieser Dissertation zusammen und blickt im Abschnitt 8.3 auch
auf zukünftige potenzielle Forschungsthemen.
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2 Forschungsumfeld dieser Arbeit

Dieses zweite Kapitel skizziert zunächst das Forschungsumfeld dieser Arbeit. Das in den
Kapiteln 5 und 6 vorgestellte Forschungsprojekt entstand in Zusammenarbeit mit der
Ramcke DatenTechnik GmbH, die in Abschnitt 2.3 kurz vorgestellt wird. Das Unterneh-
men ist als Softwarehersteller tätig und weist daher, verglichen mit Firmen in anderen
Branchen, einige Spezifika auf, wie Abschnitt 2.2 erläutert. Aufgrund seiner Mitarbeiter-
zahl und seines Jahresumsatzes ist es als KMU zu klassifizieren. Deren Besonderheiten
diskutiert der folgende Abschnitt 2.1.

2.1 Besonderheiten kleiner und mittlerer Unternehmen

„A small business is not a little big business“, formulieren Welsh und White [416] tref-
fend. Kleine und mittlere Unternehmen weisen eine Reihe von Besonderheiten auf, die
sie von großen Unternehmen unterscheiden [227, 274, 275, 314, 416]. Um diese Besonder-
heiten herausarbeiten und zueinander in Bezug setzen zu können, ist eine Abgrenzung
von „großen“ und „kleineren“ Unternehmen anhand nachvollziehbarer Kriterien not-
wendig [227, 313].

Pfohl [313] diskutiert die Schwierigkeit angemessene Kriterien zu einer solchen Beur-
teilung zu finden. Wann ein Unternehmen als klein, mittel oder groß anzusehen ist,
kann dabei sowohl von quantitativen als auch qualitativen Merkmalen abhängen [227,
313]. Quantifizierbare Kriterien lassen sich in konkreten Werten ausdrücken wie etwa
Umsatz, Bilanzsumme, Mitarbeiterzahlen, Absatzmengen, Produktionskosten oder auch
dem eingesetzten Gesamtkapital [313]. Ergänzend beschreiben qualitative Merkmale z.B.
die Organisationsstruktur, die Besitzverhältnisse oder den Führungsstil des Unterneh-
mens [313].

Quantitative Werte eignen sich besonders für statistische Auswertungen und wirtschafts-
politische Analysen [158]. Sie stellen die in der Praxis gebräuchlichste Methode zur Klas-
sifizierung von Unternehmen dar [227].

Eine quantitative Klassifizierung anhand von Umsatzerlösen, Bilanzsummen sowie Ar-
beitnehmerzahlen nimmt das deutsche Handelsgesetzbuch vor [170]. Es unterteilt Kapi-
talgesellschaften in vier verschiedene Größenklassen (vgl. Tabelle 2.1), die z.B. für die Er-
stellung von Jahresabschlüssen relevant sind. Eine Einteilung in die nächsthöhere Klasse
liegt vor, sobald das Unternehmen die Schwellwerte seiner Größenklasse bei beliebigen
zwei von drei Merkmalen überschreitet3.

3Beispielsweise gelten als Kleinstkapitalgesellschaften folglich Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbei-
tern, weniger als 700 000 Euro Umsatz oder weniger als 350 000 Euro Bilanzsumme. Werden zwei dieser
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UNTERNEHMENSKATEGORIE MITARBEITER UMSATZ BILANZSUMME

Kleinstkapitalgesellschaft ≤ 10 ≤ 700 000 Euro ≤ 350 000 Euro
Kleine Kapitalgesellschaft ≤ 50 ≤ 9,68 Mio. Euro ≤ 4,84 Mio. Euro
Mittelgroße Kapitalgesellschaft ≤ 250 ≤ 38,5 Mio. Euro ≤ 19,25 Mio. Euro
Große Kapitalgesellschaft > 250 > 38,5 Mio. Euro >19,25 Mio. Euro

Tabelle 2.1: Unternehmensgrößen gemäß HGB §267, §267a [170]

Eine vergleichbare Einteilung nimmt auch die Europäische Union vor [119]. Sie verwen-
det dabei jedoch andere Schwellwerte und Entscheidungskriterien (vgl. Tabelle 2.2). Aus-
schlaggebende Faktoren für die Klassenzugehörigkeit sind (a) die Zahl der Mitarbeiter
und (b) entweder der Umsatz oder die Bilanzsumme . Wird der Schwellwert eines dieser
Kriterien übertroffen, so ist das Unternehmen in die nächsthöhere Kategorien einzuord-
nen 4. Da sich europäische KMU-Förderprogramme an dieser Definition orientieren, ist
sie für europäische Unternehmen von entsprechender Bedeutung [227].

UNTERNEHMENSKATEGORIE MITARBEITER UMSATZ BILANZSUMME

Mittleres Unternehmen < 250 ≤ 50 Mio. Euro ≤ 43 Mio. Euro
Kleinunternehmen < 50 ≤ 10 Mio. Euro ≤ 10 Mio. Euro
Kleinstunternehmen < 10 ≤ 2 Mio. Euro ≤ 2 Mio. Euro

Tabelle 2.2: Unternehmensgrößen nach Definition der Europäischen Union [119]

Die Grenzziehungen zwischen einzelnen Klassen von Unternehmensgrößen wirken je-
doch willkürlich und unabhängig von der Berücksichtigung unternehmerischer Spezifi-
ka [313]. Es erscheint daher sinnvoll, „Klein- und Mittelbetriebe als eine Gruppe anzu-
sehen und diese gegenüber Großbetrieben abzugrenzen“ [313]. Diese Arbeit folgt daher
der Definition des deutschen Instituts für Mittelstandsforschung (IfM), das kleine und
mittlere Unternehmen unter dem Begriff KMU subsumiert [187].

Definition 1 (KMU) Als KMU sind Unternehmen mit bis zu 499 Beschäftigten und einem Jah-
resumsatz von unter 50 Millionen Euro anzusehen. Innerhalb dieser Gruppe gelten Unternehmen
mit maximal 9 Beschäftigten und einem Umsatz von bis zu einer Million Euro als klein. [187]

Laut dem Institut für Mittelstandsforschung gab es im Jahr 2014 insgesamt 3,7 Millio-
nen Unternehmen in Deutschland, die dieser Definition folgend als KMU einzustufen
sind [188]. Sie repräsentieren damit 99,6% aller Unternehmen und verfügen über 59,4%
aller sozialversicherungspflichtig Beschäftigten [188]. Mit rund 2,1 Billionen Euro erwirt-
schaften sie 35,3% des Gesamtumsatzes aller Unternehmen [188]. Ihre wirtschaftliche Be-
deutung ist daher „herausragend“ [227]. Zudem stärken sie die Gesellschaft und Volks-

drei Schwellwerte überschritten, wird das Unternehmen in die nächsthöhere Klasse einsortiert (Kleine
Kapitalgesellschaft).

4Nach EU-Definition hat beispielsweise ein Kleinstunternehmen weniger als 10 Mitarbeiter und entweder
weniger als 2 Mio. Euro Umsatz oder weniger als 2 Mio. Euro Bilanzsumme. Wird entweder Mitarbei-
terzahl oder der Wert für den Umsatz bzw. Bilanzsumme überschritten, so gilt das Unternehmen als
Kleinunternehmen.
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wirtschaft [158], da KMU-Eigentümer i.Allg. den Betrieb für nachfolgende Generationen
erhalten und ihre Reputation im sozial-persönlichen Umfeld sichern möchten [227]. Sie
stabilisieren so die Beschäftigung in ihrer Region, die Finanzsituation ihrer Kommunen
und reduzieren die Abhängigkeit von industriellen Ballungsräumen [227].

Dennoch stützen sich die bisherigen KMU-Definitionen des HGB, der EU sowie des IfM
ausschließlich auf quantifizierbare Merkmale, was einige Autoren als zu starre Festle-
gung empfinden5. Wie Knop [227] und auch Pfohl [313] erläutern, liefert die Anwen-
dung qualitativer Merkmale hingegen eine genauere Charakterisierung und Größenbe-
urteilung der Unternehmen. Zwar ist ihre Verwendung komplexer und aufwändiger, die
entstehende Beurteilung berücksichtigt jedoch auch Spezifika der Branche, des Absatz-
markts oder des Umfelds des Unternehmens [227, 313].

Um ein Unternehmen als KMU oder als Großunternehmen zu charakterisieren, emp-
fiehlt die betriebswirtschaftliche Literatur daher auch die Überprüfung verschiedenster
qualitativer Merkmale [227, 313]. Für diese Merkmale gibt es jedoch keine klaren Abgren-
zungen, so dass für die Einordnung als KMU oder Großunternehmen vielmehr Tendenz-
aussagen zu erwarten sind [313]. Die folgenden Unterabschnitte diskutieren eine Reihe
dieser qualitativen KMU-spezifischen Merkmale.

2.1.1 Organisationsstruktur

Ein erstes spezifisches Merkmal eines KMU ist seine Organisationsstruktur [313]. KMU
weisen typischerweise eine starke Fokussierung auf ihren Inhaber oder ihre Geschäfts-
führung auf und sind daher „stark von der Persönlichkeit des Unternehmers geprägt“
[315]. Dies gilt vor allem für planerische Aufgaben im Unternehmen, deren erfolgreiche
Erledigung und betriebliche Umsetzung oft stark an eine oder wenige Personen gebun-
den ist [269, 291, 350].

In KMU finden sich daher i.Allg. flache Hierarchien, in denen oftmals eine mittlere Füh-
rungsebene komplett fehlt [227, 313]. Die Organisation ist auf die Geschäftsführung aus-
gerichtet, die entweder selbst oder mit wenigen ausgesuchten Führungspersonen die
Einzelheiten der betrieblichen Abläufe vollständig überblickt [313]. Dieser Personenkreis
vereint einen großen Aufgabenbereich auf sich selbst, so dass eine vergleichsweise gerin-
ge Aufgabendifferenzierung vorliegt [232]. Großunternehmen sind demgegenüber per-
sonenunabhängiger aufgestellt, richten ihre Organisationsstruktur z.B. durch dezidier-
te Fachabteilungen an sachlichen Gegebenheiten aus und delegieren Aufgaben entspre-
chend [313].

Bedingt durch die geringe Anzahl an Mitarbeitern finden sich in KMU zumeist kurze di-
rekte Informationswege mit starken persönlichen Bindungen der Kollegen untereinander
[273, 313]. Weisungen, Kontrollfunktionen oder die Delegierung von Teilaufgaben finden
so oftmals in persönlichem Kontakt und unter großer Flexibilität statt [313]. In Großun-

5vgl. die zahlreichen Quellenverweise von Pfohl [313]
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ternehmen sind vor allem Weisungs- und Kontrollbeziehungen stärker formalisiert und
in unpersönlicherem Verhältnis [313]. Dies führt oftmals zu geringerer Flexibilität, da
vorgeschriebene Informationswege eingehalten werden müssen [313].

2.1.2 Unternehmensführung

Ein zweites Spezifikum zwischen KMU und Großunternehmen liegt in der Art der Un-
ternehmensführung. Während in Großunternehmen überwiegend Manager mit fundier-
ten Unternehmensführungskenntnissen die leitenden Positionen ausfüllen, dominieren
in KMU „Eigentümer-Unternehmer“ mit häufig technisch orientiertem Ausbildungshin-
tergrund und ohne spezifische Unternehmensführungskenntnisse das Bild [313]. Der Er-
folg des gesamten Unternehmens hat daher eine starke Abhängigkeit von der Person des
Unternehmers bzw. Geschäftsführers [232].

Durch die Überschaubarkeit der Firma und der oftmals „patriarchalischen Führung“
durch den Unternehmer existiert zumeist ein unzureichendes Informationswesen bzw.
unzureichender Wissensaustausch [273, 313]. Dies sorgt auch dafür, dass in KMU übli-
cherweise kaum Gruppenentscheidungen getroffen werden und Improvisation bzw. In-
tuition eine entsprechend hohe Bedeutung für die Unternehmensführung haben [313].

KMU haben im Gegensatz zu Großunternehmen eine geringe Toleranz für Fehlentschei-
dungen ihrer Unternehmensführung [313]. Wie der folgende Unterabschnitt zeigt, besit-
zen sie meist nicht die Ressourcen, um Fehlschläge ohne größere Auswirkungen über-
stehen zu können. Erschwerend hinzu kommt die Tatsache, dass das Führungspersonal
oftmals nur schwer austauschbar ist (insbesondere bei inhabergeführten Unternehmen),
da geeignete Nachfolger aufgrund der flachen Hierarchie fehlen.

2.1.3 Eingeschränkte Ressourcen

KMU verfügen im Gegensatz zu Großunternehmen über weniger Ressourcen bzw. einen
eingeschränkten Zugang zu diesen. Aus der KMU-Definition auf Seite 14 geht bereits
hervor, dass KMU im Vergleich über weniger Mitarbeiter verfügen. Hinzu kommt, dass
KMU durch die flachen Hierarchien Schwierigkeiten haben hoch qualifiziertes Personal
zu akquirieren [217, 227]. Großunternehmen bieten in ihren Hierarchiestrukturen höhe-
re Aufstiegschancen, weshalb in KMU vergleichsweise weniger Akademiker beschäftigt
werden [227, 313]. KMU gleichen dies i.Allg. mit hoher Arbeitszufriedenheit ihrer An-
gestellten sowie derem breiten Fachwissen aus [313]. In Großunternehmen ist ein Hang
zum Spezialistentum mit geringerer Arbeitszufriedenheit auszumachen [313].

Verglichen mit Großunternehmen haben KMU in Finanzierungsfragen eingeschränkte
Spielräume. Sie haben eine überschaubare Anzahl an Eigentümern (z.B. im Familienbe-
sitz) und keinen anonymen Zugang zum Kapitalmarkt, der ihre Finanzierungsmöglich-
keiten zumindest einschränkt [313]. In bestimmten Rechtsformen haften etwa ihre Eigen-
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tümer und/oder Geschäftsführer mit privatem Kapital, was den Umfang von Krediten
einschränken kann. In Krisensituationen können KMU kaum auf staatliche Unterstüt-
zung hoffen, die bei Großunternehmen mit mehreren tausend Beschäftigten zumindest
wahrscheinlicher ist [313].

In Bezug auf die Beschaffung von Produktionsmaterialien sind KMU i.Allg. durch eine
schwache Verhandlungsposition aufgrund ihrer geringeren Abnahmemengen gekenn-
zeichnet [313]. Da Größeneffekte ausbleiben, erfolgt die Beschaffung von Material häufig
auftragsbezogen und ist nicht etwa durch langfristige Lieferantenverträge abgesichert
[313].

Forschung und Entwicklung erfolgt in KMU oftmals bedarfsorientiert für einzelne
Produkte, wobei eine Grundlagenforschung kaum vorhanden ist [313]. Entsprechen-
de Forschungsprozesse oder -abteilungen sind nicht institutionalisiert, sondern eher
kurzfrisitg-intuitiv zusammengestellt [313]. KMU spielen ihre Flexibilität jedoch in einer
kürzeren „time to market“ aus. Der Zeitraum zwischen einer Erfindung und wirtschaft-
licher Nutzung auf dem Markt ist kürzer als bei Großunternehmen [313].

Wie Kropfberger [232] festhält, verfügen KMU zumeist über unterentwickelte Informa-
tions-, Planungs- und Abrechnungssysteme. Auch bedingt durch die Organisationsstruk-
tur sind Prozesse für derartige Systeme in Großunternehmen etabliert und bieten so die
Voraussetzung für eine gezielte Planung im Unternehmen.

2.1.4 Positionierung im Wettbewerb

Durch ihre überschaubare Organisationsstruktur und kurzen Informationswege agieren
KMU überaus flexibel in ihrem Wettbewerbsumfeld [232, 269]. Sie verfügen i.Allg. über
eine höhere Markt- und Kundennähe als dies Großunternehmen tun. Mitarbeiter in KMU
haben häufig einen direkten Kundenkontakt entlang der gesamten Wertschöpfungskette,
was zu einem vertieften Verständnis des Marktumfelds in der Belegschaft beiträgt [227,
366]. Durch ihre Flexibilität und Kundennähe nehmen sie auf vielen Geschäftsfeldern
innovative Vorreiterrollen ein und prägen als „First Mover“ neue Märkte [329].

KMU nutzen diesen Informationsvorsprung i.Allg. dazu, um sich über ihre Produktqua-
lität von (größeren) Wettbewerbern zu unterscheiden [269]. Oftmals besetzen sie so spe-
zielle Marktnischen. In diesem räumlich und/oder sachlich eingeschränkten Marktseg-
ment bedienen KMU eine individualisiertere Nachfrage als dies Großunternehmen tun
[313]. Großunternehmen tendieren eher zu einer Kostenführerschaft in breiter angelegten
Märkten, d.h. einer Marktplatzierung der eigenen Produkte zum besten Preis [269].

Haeusslein [156] belegt empirisch, dass Produktqualität, flexibles Reagieren auf Markt-
erfordernisse, Nähe zum Kunden sowie ein angemessenes Preis-Leistungs-Verhältnis zu
den zentralen Erfolgsfaktoren eines KMU gehören.
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2.1.5 Kooperationen

Um ihre eingeschränkten Ressourcen möglichst optimal einsetzen zu können und „ih-
re größenbedingten Nachteile gegenüber großen Unternehmen zu kompensieren“ [149],
versuchen sich KMU verstärkt zu vernetzen und Vorteile durch Kooperationen zu er-
langen [71, 116, 149, 227]. Im Gegensatz zu Großunternehmen sind Kooperationen von
KMU jedoch noch weniger verbreitet [168]. Auch ist der wirtschaftliche und innovative
Effekt dieser Zusammenarbeit bisher noch geringer als bei Kooperationen von Großun-
ternehmen [70]. Studien der Europäischen Kommission belegen jedoch ein grundsätzlich
höheres Wachstum bei kooperierenden KMU [118].

Wie Glückler et al. [151] in einer deutschlandweiten Studie herausfanden, möchten im-
merhin 38% der teilnehmenden und bisher noch nicht vernetzten KMU in Zukunft ver-
stärkt in kooperativen Netzwerken aktiv werden. Es besteht insofern auch ein Interesse
daran, entsprechende „Erfolgsrezepte“ zum Etablieren und Führen solcher Netzwerke
zu identifizieren [227].

Der Beitritt oder die Gründung eines Kooperationsnetzwerks ist für KMU jedoch eine
besonders schwierige Aufgabe [227]. Finanzieller und personeller Mehraufwand sind
durch zunehmenden Koordinierungsbedarf, eine unternehmensübergreifende Ressour-
cenplanung, der Suche nach Partnern, dem Etablieren einer Infrastruktur und dem Auf-
bau eines Vertrauensverhältnisses zu erwarten [38, 227]. Vielen KMU fehlen hierzu die
notwendigen Ressourcen oder Managementfähigkeiten [38, 232], so dass es nicht ver-
wundert, „dass viele Kooperationen trotz des guten Willens aller Beteiligten weit unter
ihren Möglichkeiten bleiben, mit großen Problemen zu kämpfen haben oder sogar schei-
tern“ [38]. KMU benötigen daher Konzepte zur Untersuchung sowie Gestaltung von Ko-
operationsnetzwerken, die sich mit den KMU-Spezifika vereinbaren lassen. Diese Arbeit
wird in den nachfolgenden Kapiteln die Eignung der plattformbasierten Business Eco-
systems für ein solches Konzept prüfen.

2.1.6 (Mangelnde) Strategische Planung

Ein weiteres signifikantes KMU-Spezifikum liegt im Umfang der strategischen Planung.
KMU und ihre Unternehmensführung fokussieren sich oft auf das operative Tagesge-
schäft und vernachlässigen die strategische Planung des Unternehmens [351, 421].

Strategische Entscheidungen sollten die „grundsätzliche Richtung der Unternehmens-
entwicklung bestimmen oder maßgeblich beeinflussen“ und so den langfristigen Erfolg
des Unternehmens sicherstellen [178]. Sie legen somit die Ausrichtung des Unterneh-
mens z.B. hinsichtlich seiner Marktposition, seines Produktportfolios, seiner Zielgrup-
pen sowie seiner Ressourcenbasis fest [178]. Ziel der Strategiebildung ist es nicht konkre-
te Handlungen zu benennen, sondern stattdessen Erfolgspotenziale aufzuzeigen, die im
operativen Geschäft des Unternehmens genutzt werden sollen [178].
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Wie Vöpel und Schulz [410] sowie Deimel und Kraus [98] konstatieren, ist das Verständ-
nis von Strategie und Planung jedoch stark geprägt durch begleitende Forschung in
Großunternehmen. Die Strategieentwicklung in KMU unterscheidet sich jedoch erheb-
lich, nicht zuletzt aufgrund der bereits diskutierten KMU-Spezifika.

Eine strategische Planung wie sie in Großunternehmen von entsprechenden Prozessen
und Abteilungen unterstützt wird, findet bei KMU im engeren Sinne nicht statt [98, 269,
354]. Rabbe und Schulz [323] sprechen in diesem Zusammenhang von einer „Planungs-
lücke“ in KMU, die durch ein Fehlen einer expliziten institutionalisierten Planung ge-
kennzeichnet ist. Strategische Planung ist in KMU eher unstrukturiert, sporadisch und
inkrementell organisiert [97, 417]. Die Studie von Gibb und Scott [147] zeigt exempla-
risch, dass die strategischen Entscheidungen in KMU wenig durchdacht und meist auf
unvollständigen, nicht verifizierten Informationen beruhen. Dies erstaunt insofern, als
dass der enge Kundenkontakt und das damit verbundene tiefe Marktverständnis eigent-
lich eine stark an den Bedürfnissen der Kunden orientierte Strategie ermöglichen sollten
[269].

Eine strategische Planung mit formal definierten Prozessen und Analysen ist in KMU
daher kaum zu finden [98, 354]. KMU verfolgen in diesem Sinne eine Strategie nach
dem „Trial-And-Error“-Prinzip [277, 350]. Intuitive Handlungen der Geschäftsführung
und verhaltener Einsatz von Planungsinstrumenten, Analyse- oder Bewertungsmetho-
den sowie Strategiewerkzeugen prägen das Bild [269, 277, 350]. Das Fehlen schriftlich
fixierter strategischer Pläne in KMU bedeutet jedoch nicht, dass KMU keine Strategie-
orientierung besäßen oder planlos geführt würden [249, 269, 315]. Strategien in KMU
existieren zumeist implizit [173, 277, 315]. Die Strategien prägen die Unternehmenskul-
tur und werden im Betrieb gelebt, „jedoch nicht explizit diskutiert, schriftlich fixiert und
kommuniziert“ [277].

Insofern ist für die Strategieentwicklung die Einstellung, Qualifikation und Kompetenz
der Geschäftsführung erfolgskritisch [269]. Sie ist oftmals alleinig verantwortlich für al-
le Prozesse rund um strategische Entscheidungen. Durch mangelnde Ressourcen und
strategierelevante Daten bilden persönliche Einschätzungen und Hintergründe der Ge-
schäftsführung die Grundlage für strategische Überlegungen [142]. Großunternehmen
setzen dagegen vielmehr auf Gremien zur Strategiefindung, um eine zu große Konzen-
tration der Verantwortung auf eine oder wenige Personen zu vermeiden [410].

Menzel und Geithner [269] beobachten ein reaktives Strategieverhalten in KMU, das z.B.
in Krisensituationen eingreift. Kurzfristige, wenig planerische Sichtweisen führen erst in
kritischen Situationen, und damit gegebenenfalls zu spät, dazu, dass über die grundsätz-
liche Ausrichtung des Unternehmens diskutiert wird. Insofern liegt es am Führungsstil
der Geschäftsführung und der Unternehmenskultur, ein Strategieverständnis im Unter-
nehmen zu etablieren und auch die Mitarbeiter hierauf einzuschwören [98, 269]. Kurze,
persönliche Informationswege bringen z.B. nur dann Vorteile im KMU, wenn auch stra-
tegische Entscheidungen entsprechend kommuniziert und relevante Informationen wie
z.B. Marktentwicklungen oder Umsatz- und Kostenkennzahlen im Unternehmen geteilt
werden [269].
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Gerade in kleinen Unternehmen besteht für strategische Überlegungen ansonsten nur
wenig Rechtfertigungszwang [410]. Strategieentscheidungen werden aufgrund der
Ressourcen- oder Zeitknappheit bzw. dem Fokus auf das operative Tagesgeschäft nur
selten hinterfragt [169]. Es fehlen entsprechende Personen und Prozesse, die systema-
tische Kritik äußern und offene Diskussionen über strategische Maßnahmen anregen
[269].

Beaver [33] nennt zusammenfassend vier Gründe, weshalb KMU eine strategische Pla-
nung vernachlässigen: (1) mangelnde Zeit der Geschäftsführung, (2) keine Vertrautheit
mit Techniken und Prozessen zum Strategieentwurf, (3) Wissensdefizite im Strategieum-
feld sowie (4) fehlendes Vertrauen, um Zahlen, Ziele und Pläne mit den eigenen Mitar-
beitern zu teilen. KMU bewegen sich deshalb in einem Kontinuum des „Nicht-Könnens“
aufgrund ihrer fehlenden Ressourcenausstattung und mangelnden Strategiewerkzeugen
sowie einem feststellbaren „Nicht-Wollen“ des KMU-Unternehmers [410].

Empirisch konnte bislang außerdem noch nicht nachgewiesen werden, dass ein umfang-
reiches strategisches Management mit entsprechenden Prozessen einem KMU für dessen
Unternehmenserfolg tatsächlich hilft [33, 98]. Vorstellbar wäre auch, dass es die KMU
aufgrund ihrer mangelnden Ressourcen in ihrer Flexibilität, Anpassungsfähigkeit und
Marktnähe einschränkt [277]. Strategische Planung kann daher nur ein, wenngleich auch
sehr wichtiger Baustein für den unternehmerischen Erfolg eines KMU sein [98]. Durch
Analysen des Unternehmens und seiner Umwelt werden Aktionsmöglichkeiten ausge-
lotet, nötiger Wandel frühzeitiger erkannt, Zeit zur Umsetzung notwendiger operativer
Maßnahmen gewonnen und nicht zuletzt unsichere Entscheidungen reduziert, indem be-
triebswirtschaftlich relevante Daten aufbereitet werden [167]. Ein gänzlich fehlender stra-
tegischer Orientierungsrahmen schlägt sich in jedem Fall „negativ auf die Kernprozesse,
die Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter und letztlich den Unternehmenserfolg nieder“
[269].

Insofern müssen strategische Konzepte gefunden werden, deren Inhalte, Verfahren und
Formalisierungsgrade individuell auf die Begebenheiten eines KMU zugeschnitten wer-
den [98]. Entscheidend ist, dass diese dabei helfen, strategisches Denken zu fördern und
ein Bewusstsein im Unternehmen über die Bedeutung einer inhaltlichen Strategieaus-
richtung zu schaffen [33, 269].

Eine zunehmende Komplexität und steigende Dynamik ihres Marktumfelds betrifft da-
her nicht nur Großunternehmen, sondern auch die KMU [277]. Diese benötigten geeig-
nete Werkzeuge zur eigenen strategischen Positionierung, um ihr Unternehmen konti-
nuierlich gegenüber diesem Umfeld zu überwachen und anzupassen [275]. Mit diesen
können sie ihre hohe Innovationskraft erhalten und ihren Schnelligkeitsvorsprung bei
der Etablierung neuer Lösungen aufrecht erhalten [43, 276, 315].
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2.2 Besonderheiten von Softwareherstellern

„Software is not like other businesses“, stellt Cusumano [90, S. 1] fest. Sowohl die her-
gestellten Softwareprodukte als auch die Märkte, auf denen ihre Hersteller tätig sind,
weisen spezifische Eigenschaften auf [69, 90]. Ein Softwareprodukt definieren Kittlaus et
al. [223] dabei wie folgt:

Definition 2 (Softwareprodukt) Ein Produkt ist eine „Kombination aus (materiellen und/oder
immateriellen) Gütern und Dienstleistungen, die eine Partei (genannt Anbieter) unter kommerzi-
ellen Interessen zusammenstellt, um definierte Rechte daran einer zweiten Partei (genannt Kun-
de) zu übertragen“. Ein Softwareprodukt ist ein Produkt, „dessen vorrangiger Bestandteil Soft-
ware ist“. [223]

Als digitale Güter sind Softwareprodukte durch drei grundlegende Eigenschaften ge-
kennzeichnet: (1) ihre Unzerstörbarkeit, (2) ihre Veränderbarkeit sowie (3) ihre Repro-
duzierbarkeit [82]. Die Unzerstörbarkeit beschreibt die Tatsache, dass zwischen neuer
und gebrauchter Software keine Unterschiede bestehen [237]. So sind Qualitätsverluste
durch eine vorherige Benutzung von Dritten praktisch nicht existent [237]. Trotz die-
ser Eigenschaft kann ein Softwareprodukt durchaus spätere Wertverluste erleiden [429].
Softwareprodukte lassen sich nachträglich z.B. durch Aktualisierungspakete oder indivi-
duelle Konfigurationen verändern [237]. Dies ermöglicht es Herstellern, durch geschick-
te Wiederverwendung und Ergänzung von Teilen ihrer Software, Produktvarianten zu
erstellen und diese an unterschiedliche Kundengruppen mit abweichenden Preisen zu
verkaufen [69, 222].

Software ist zudem ohne Qualitätsverluste beliebig oft reproduzierbar [237]. Zwar ist die
Herstellung der ersten Verkaufseinheit eines Softwareprodukts durch hohe Forschungs-
und Entwicklungskosten gekennzeichnet [69, 90]. Durch die Möglichkeit zur Vervielfäl-
tigung bestehen jedoch große Skaleneffekte für jede weitere verkaufte Kopie einer Soft-
ware [90]. Die variablen Kosten bei der Erhöhung der Stückzahlen sind daher verglichen
mit anderen Branchen gering, z.B. wenn es sich nur um das Ausstellen weiterer Nut-
zungslizenzen handelt [69, 222]. Die Reproduzierbarkeit von Software führt z.B. auch
dazu, dass für sie nur selten ein Secondhandmarkt existiert, auf dem Produkte weiter-
verkauft werden [429].

Rund um den Einsatz von Software entsteht für den Anwender oftmals ein Bedarf an
weiterer Beratung, Wartung oder Pflege des Produkts [222]. Dies können Dienstleis-
tungen rund um die Produkteinführung sein (z.B. Konfigurations- oder Installationsun-
terstützung) oder auch Softwareanpassungen in einer späten Lebensphase des Produkts,
die durch nachträglich auftretende Kundenanforderungen notwendig werden [69]. Soft-
wareherstellern ermöglicht dies eine hybride Unternehmensstrategie, die sowohl auf
dem Verkauf ihrer Produkte als auch daran anschließenden Service- und Supportdienst-
leistungen beruht [90]. Diese Dienstleistungen haben jedoch die Eigenschaft hoher varia-
bler Kosten, da sie i.Allg. mit Personalaufwand verbunden sind [115]. Softwarehersteller
können in den Preis- und Lizenzmodellen ihrer Produkte daher Pflege und Wartung be-
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rücksichtigen und ggf. Wartungs- und Subskriptionsverträge für ihre Kunden anbieten
[222].

Die Absatzmärkte der Softwarehersteller sind vor allem dadurch gekennzeichnet, dass
die Kosten zur Auslieferung eines Produkts minimal sind [69, 237]. Softwareprodukte
werden oftmals über das Internet von den Kunden heruntergeladen und installiert, so
dass keine nennenswerten Distributionskosten anfallen [69, 237]. Diese Möglichkeit der
schnellen Produktverbreitung führt auch dazu, dass auf Softwaremärkten häufig eine
„The Winner takes it all“-Mentalität vorherrscht, bei der sich ein Produkt derart rasant
verbreitet, dass es eine marktbeherrschende Stellung in seinem Einsatzkontext einnimmt
[69]. Auch sorgen die reduzierten Transaktionskosten für vielfältige Möglichkeiten in der
Preisgestaltung und den Abrechnungssystemen [24, 237, 371].

Bei der Nutzung des Internets als Distributionskanal entsteht außerdem ein direkter
Kundenkontakt, den Softwarehersteller infolgedessen für eine individuelle Ansprache
und entsprechende Marketingmaßnahmen nutzen können [371]. Den Herstellern ermög-
licht dies eine Intensivierung ihrer Kundenbeziehungen, wie sie in anderen Branchen
schwieriger durchzuführen ist.

Abbildung 2.1: Kategorisierung von Softwareprodukten (eigene Darstellung nach Bux-
mann et al. [69])

Die hergestellten Softwareprodukte charakterisieren Buxmann et al. [69] indes anhand
dreier Merkmale (vgl. Abbildung 2.1): (1) ihrer Nähe zur Hardware, (2) ihren Anwen-
dern sowie (3) ihrem Standardisierungsgrad. Bei ihrer Nähe zur Hardware kann zwi-
schen Systemsoftware, systemnaher Software sowie Anwendungssoftware unterschie-
den werden. Beispiele wären jeweils Microsoft Windows als Betriebssystem (Systemsoft-
ware), Microsoft SQL Server als Datenbank (systemnahe Software) oder Microsoft Word
als Textverarbeitung (Anwendungssoftware). Ferner kann unterschieden werden zwi-
schen privaten oder kommerziellen Anwendern der Software und ob es sich bei dem Pro-
dukt um eine Individualentwicklung oder eine Standardsoftware handelt. Individuelle
Software wird dabei ausgehend „von spezifischen Anforderungen maßgeschneidert ent-
wickelt“, was zumeist in Auftragsarbeit geschieht [69]. Standardsoftware wird hingegen
für den Massenmarkt entwickelt, weshalb ein Hersteller die Anforderungen der poten-
ziellen Nutzer „weitestgehend standardisiert“ [69]. Den Herstellern und ihren Entwick-
lungsabteilungen wird daher verstärktes Kontextwissen abverlangt, in welchem Umfeld
und welchen Abläufen ihre Zielgruppen die Software einsetzen [272].
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Wie bereits diskutiert, sind die Kosten für die erste hergestellte Kopie einer Software be-
sonders hoch. Für Standardsoftwarehersteller bedeutet dies, dass sie das komplette Risi-
ko einer späteren erfolgreichen Vermarktung des Produkts für einen Massenmarkt selbst
tragen [69]. Umgekehrt profitieren sie überdurchschnittlich, sofern ihr entwickeltes Pro-
dukt die Bedürfnisse einer breiten Masse an Konsumenten abdeckt [69]. Hersteller von
Individualsoftware versuchen in aller Regel, einen Großteil ihrer Entwicklungskosten
vom Auftraggeber direkt bezahlt zu bekommen [69].

In Deutschland gab es im Jahr 2011 ungefähr 75000 Unternehmen in der Softwareindu-
strie wie die Statista GmbH [376] ermittelt. Die meisten von ihnen sind jedoch kleine
Betriebe mit einem Umsatz von unter einer Million Euro [375]. Lediglich knapp 10% der
deutschen Softwarehersteller erreichen Umsätze von über einer Million Euro [375].

2.3 Der Forschungspartner: Ramcke DatenTechnik GmbH

Die vorliegende Arbeit entstand in Kooperation mit der Firma Ramcke DatenTechnik
GmbH (kurz: RDT). Der in Neritz/Bad Oldesloe ansässige Softwarehersteller entwickelt
seit mehr als 25 Jahren Standardsoftware für den Bildungssektor, wie etwa Schulverwal-
tungssoftware oder pädagogische Lösungen für IT-unterstützten Unterricht. Vertrieben
werden die verschiedenen Produkte überwiegend an deutsche Schulen im In- und Aus-
land bzw. an ihre zuständigen Gemeinden oder Kommunen. Das Unternehmen kann
hinsichtlich Größe, Umsatz und Produktportfolio als repräsentativ für die im Bildungs-
bereich dominierenden KMU-Softwarehersteller angesehen werden.

Die Installation und Konfiguration der Software vor Ort übernehmen bundesweit
Vertriebs- und Servicepartner. Nur in seltenen Fällen (z.B. Schulen in unmittelbarer
Nähe) übernimmt RDT diesen Vor-Ort-Service selbst. RDT verfügt über eine eigene
Support-Abteilung und übernimmt im Regelfall für alle Kunden den 1st-, 2nd- sowie
3rd-Level Support, so dass sich die gesamte Supportkette in eigener Hand befindet. Au-
ßerdem bietet das Unternehmen selbst sowie über Partner Schulungen zum Einsatz der
eigenen Software an.

RDT ist daher sowohl Softwarehersteller im engeren Sinne als auch Dienstleister ent-
lang des gesamten Lebenszyklus seiner Produkte. Das aus drei Produkten bestehende
Portfolio deckt dabei ein breites Spektrum der von Schulen benötigten IT-Dienste ab6.
Abbildung 2.2 visualisiert das Portfolio des Unternehmens.

Mit der aus mehreren Modulen bestehenden Schulverwaltungssoftware (kurz: SVS) kön-
nen alle administrativen Prozesse in der Schulverwaltung abgedeckt werden, wie et-
wa die Stammdatenhaltung, Unterrichtsplanung, Notenpflege, Zeugniserstellung, Haus-
haltsführung oder auch Büchereidienste. Eine Unterrichtssoftware (kurz: US) organisiert

6Das Forschungsprojekt dieser Arbeit wird in Kapitel 6 ab dem Jahr 2008 dokumentiert. Es prägt und
verändert das Produktportfolio, weshalb in diesem Kapitel die Ausgangslage im Jahr 2008 beschrieben
ist.



24 2 Forschungsumfeld dieser Arbeit

Abbildung 2.2: Produktportfolio der RDT Ramcke DatenTechnik GmbH im Jahr 2008 (ei-
gene Darstellung)

die pädagogischen Netzwerke der Schulen und ermöglicht den Lehrkräften einen IT-
unterstützten Unterricht mit ihren Klassen. Sie können die Bildschirme ihrer Schüler
steuern, Materialien verteilen und einsammeln, Internetrecherchen kontrollieren oder
auch IT-basierte Klausuren schreiben. Eine Sicherheitssoftware (kurz: SIS) setzt die PCs
nach einem Systemneustart in einen zuvor definierten Zustand zurück und schränkt ihre
Funktionalität ggf. ein, so dass keine Sicherheitsrisiken in lokalen Netzen entstehen. Die
Sicherheitssoftware kann einzeln oder als Bestandteil der Unterrichtssoftware von den
Kunden erworben werden.

Alle drei Produkte werden lokal in den Schulen installiert und überwiegend mit statio-
nären PCs genutzt. Die SVS verwenden primär Mitglieder der Schulverwaltung (Lehrer,
Schulleitung, Personal), während die US von Lehrkräften und ihren Schülern im schuli-
schen Computerraum genutzt wird. Für die SVS und die US existieren separate Server in
voneinander abgetrennten lokalen Netzen (Pädagogisches Netz und Schulverwaltungs-
netz). Ein Datenaustausch zwischen diesen Netzen oder ein webbasierter Zugriff finden
im Jahr 2008 noch nicht statt. Abbildung 2.2 illustriert dies.
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Die drei Produkte befanden sich 2008 in der Sättigungsphase ihrer Produktlebensdauer
[392] und generierten dabei mehr als 98% des Unternehmensumsatzes. Diese Produk-
te waren bereits seit Jahrzehnten im Markt eingeführt und bescherten dem Unterneh-
men so eine breite Marktausdehnung und Kundenbasis. Absehbar und in Teilen spürbar
waren jedoch sinkende Umsatzzuwachsraten und ein Rückgang der Umsatzrentabilität,
z.B. durch Preiskämpfe oder verstärkt notwendige Marketingmaßnahmen, wie sie für
Produkte in dieser Lebensphase typisch sind [392]. Da die Produkte zudem technolo-
gisch überholt waren und entsprechend hohe Entwicklungskosten verursachten, plante
das Unternehmen eine strategische Neupositionierung durch den Umbau des Produkt-
portfolios mit einer sukzessiven Erweiterung und Ablösung ihrer drei umsatzstarken
Produkte. Teil II der Arbeit wird in den Kapiteln 5, 6 und 7 die Implikationen des Pro-
duktportfolios, seine Transformation und die Auswirkungen auf das Unternehmen und
seine Partner ausgiebig diskutieren.

In die Kategorisierung von Softwareherstellern von Buxmann et al. [69] lässt sich das
Unternehmen wie folgt einordnen: RDT entwickelt Anwendungssoftware für kommer-
zielle Anwender (Schulen), die auf einen Massenmarkt (Schulen im deutschen Bildungs-
system) zielt (vgl. Abbildung 2.3).

Abbildung 2.3: Einordnung der RDT GmbH in die Kategorisierung von Softwareherstel-
lern (eigene Darstellung nach dem Schema von Buxmann et al. [69])

RDT verfügt über etwa 25 Mitarbeiter mit einem Jahresumsatz von etwa 1,3 Millionen
Euro. Es entspricht daher den quantifizierten Merkmalen eines KMU, wie sie in der
KMU-Definition auf Seite 14 genannt sind. In der KMU-Klassifizierung der Europäischen
Union (vgl. Tabelle 2.2 auf S. 14) ist es folglich als Kleinunternehmen anzusehen.

Auch mit den in Abschnitt 2.1 diskutierten qualitativen KMU-Spezifika weist die RDT
GmbH deutliche Übereinstimmungen auf. Das Unternehmen wurde 2008 vom Unter-
nehmensgründer und -inhaber Dr. Rainer Ramcke geführt. In seiner Person waren die
Produktportfolioverantwortung und strategische Planungen konzentriert. Diese erfolgte
überwiegend ideengetrieben und intuitiv, so dass eine dokumentierte strategische Pla-
nung nicht vorlag. In einer überschaubaren Organisationsstruktur und flachen Hierar-
chien wurde er von einem Entwicklungsleiter in softwaretechnischen Fragen unterstützt.
Die Produktplanung, Weisungsbefugnis und Kontrollaufgabe lag jedoch in Händen des
Geschäftsführers, der somit den Softwareentwicklern und allen anderen Mitarbeitern di-
rekt vorstand. Eine mittlere Führungsebene war dementsprechend nicht vorhanden.
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RDT verfügt auch bei Fertigstellung dieser Arbeit über die KMU-typischen einge-
schränkten Ressourcen. Etwa ein Dutzend Entwickler stützen das gesamte Produkt-
portfolio und sichern den im Laufe der Jahrzehnte aufgebauten engen Kundenkontakt
gemeinsam mit zwei Mitarbeitern der Support-Abteilung. Ihre Forschung nach Produkt-
innovationen ist stark von Bedürfnissen der Kunden getrieben und – typisch KMU –
wenig grundlegend. Das Unternehmen befindet sich im Familienbesitz und ist regional
stark verwurzelt. Es fördert z.B. durch die regelmäßige Einstellung von Auszubildenden
den IT-Nachwuchs in der Region. In der Belegschaft ist ein großer Zusammenhalt spür-
bar, der sich u.a. in langen Betriebszugehörigkeiten ausdrückt. Kurze Informationswege,
flexible und auf Vertrauen basierende Absprachen sind im gesamten Unternehmen die
Regel. Mit dem deutschen Bildungssektor als Anwender ihrer Software hat sich das
Unternehmen zudem frühzeitig eine Marktnische gesucht, die von Großunternehmen in
dieser Produktbreite nur unzureichend besetzt wird.

Der deutsche Bildungssektor befindet sich dabei durch zahlreiche Bildungsreformen in
einem andauernden Wandlungsprozess. Die verstärkte Kooperation von Schulen unter-
einander sowie mit externen Partnern, die verstärkte Zusammenlegung bisheriger Schul-
typen zu Gemeinschaftsschulen, die Verkürzung der gymnasialen Oberstufe, das Auf-
kommen von Ganztagsangeboten sowie die stetige Überarbeitung von Lehrplänen kön-
nen exemplarisch für die großen Anforderungen an heutige Schulen genannt werden.
Die IT bietet Bildungsträgern vielfältige Möglichkeiten, diesen Anforderungen zu begeg-
nen und ihr Lehrangebot auf individuelle Bedürfnisse hin zu optimieren.

Im Bildungssektor ist ein engeres Zusammenwirken der IT-Unternehmen unerlässlich.
Eine Analyse des Autors (vgl. späteres Kapitel 5) zeigt, dass die aktuelle IT-Landschaft in
Schulen nach vielen Jahren des individuellen Wachstums sehr heterogen und die hierin
zu findenden Lösungen oft voneinander isoliert sind. In den Schulen ist zunehmend Un-
zufriedenheit über derart partikulare Softwarelösungen in Verwaltung wie auch Pädago-
gik sowie der Wunsch nach integrativen Lösungen zu spüren. Diese können jedoch nur
schwer von den überwiegend als klein einzustufenden Softwareherstellern bereitgestellt
und bewältigt werden, sondern bedingen eine Kooperation untereinander. Diese sind im
Bereich des Bildungssektors gleichwohl nicht weit verbreitet.

Auch für RDT waren Kooperationen – wie für viele andere KMU (vgl. Abschnitt 2.1.5)
– unüblich. Das Unternehmen war jedoch – nicht zuletzt aufgrund der beschriebenen
Herausforderungen im Produktportfolio – gewillt auf Konkurrenten zuzugehen und für
gemeinsame Produktentwicklungen und Vertriebsaktivitäten zu werben. Dieses Ziel ei-
ner strategischen Neuausrichtung mit Beteiligung von Partnern an einem gemeinsamen
Wertschöpfungsprozess geht einher mit einer Überarbeitung des eigenen Produkt- und
Dienstleistungsportfolios. Dies geschieht vor allem durch die Konzeption, Entwicklung
und Etablierung eines plattformbasierten Business Ecosystems, das vom Autor während
der gemeinsamen Forschungskooperation in erheblichem Maße geprägt wird. Die Platt-
form des Business Ecosystems soll die eigenen Produkte sowie komplementäre Ange-
bote von Partnern integrieren, erfordert zugleich jedoch eine Optimierung der eigenen
Entwicklungs- und Vertriebstätigkeit. Dieses Vorhaben ist sowohl für Unternehmen die-
ser Größenordnung als auch für Anbieter in diesem Marktumfeld ungewöhnlich.
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3 Vorgehen und angewendete
Forschungsmethoden

Diese Arbeit betreibt interdisziplinäre Forschung und versteht sich als Beitrag zur Ange-
wandten Informatik bzw. der Wirtschaftsinformatik als eine ihrer Teildisziplinen. Dieses
3. Kapitel ordnet das Forschungsthema dieser Arbeit zunächst in den wissenschaftlichen
Kontext ein (Abschnitt 3.1), um anschließend das Vorgehen und die hierin angewendeten
Forschungsmethoden näher zu beschreiben (Abschnitte 3.2ff.).

3.1 Einordnung des Themas in die Wirtschaftsinformatik

Der Erkenntnisgegenstand der Wirtschaftsinformatik ist die Gestaltung soziotechnischer
Systeme bestehend aus Menschen, Informations- und Kommunikationstechnik, Organi-
sationen sowie den wechselseitigen Beziehungen zwischen ihnen [303]. Forschung in
diesem Themengebiet unterliegt einer großen Zahl von Einflussfaktoren, die determi-
nistische Lösungen weitgehend ausschließen [303]. Wie Österle et al. [303] konstatieren,
sind Ergebnisse der Wirtschaftsinformatik insoweit „selten (formal) beweisbar“, sondern
werden vielmehr von Experten „anhand der vorgelegten Begründung oder (...) ihrer Im-
plementierung (...) akzeptiert“.

Die deutsche Wirtschaftsinformatik kann als überwiegend gestaltungsorientiert charak-
terisiert werden [172, 303]. Ihr Erkenntnisziel liegt in praktikablen Lösungen für Praxis-
probleme in Form von Handlungsempfehlungen, Modellen oder konkreten Implemen-
tierungen [172, 303]. Nach Österle et al. [303] geht die Wirtschaftsinformatik „von einer
Sollvorstellung eines Informationssystems aus und sucht nach Mitteln, bei gegebenen
Restriktionen ein Informationssystem mit diesem Ziel zu konstruieren“. Es ist i.Allg.
nicht die Aufgabe wirtschaftsinformatischer Forschung, IT-Systeme als faktische Sach-
verhalte zu untersuchen, um hieraus Ursache-Wirkungs-Ketten aufstellen zu können
[172, 303]. Diesen Schwerpunkt setzt vor allem die verhaltensorientierte nordamerika-
nische IS-Forschung7 [37, 172, 356].

Für die Wirtschaftsinformatik existiert ein reichhaltiges Portfolio an Forschungsmetho-
den und Vorgehensmodellen [203, 307, 356, 420]. Vor allem die Untersuchungen von Wil-
de und Hess [420] und Schreiner et al. [356] bestätigen den konstruktionsorientierten
Schwerpunkt der deutschen Wirtschaftsinformatik. Dabei stellen Schreiner et al. [356]
in ihrer Studie fest, dass in der deutschen Wirtschaftsinformatik eine Kombination aus
mehreren Forschungsmethoden innerhalb desselben Forschungsvorhabens zunehmende

7engl. Abkürzung für Information Systems
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Verbreitung erfährt. In einem solchen Forschungsdesign werden mindestens zwei For-
schungsmethoden eingesetzt, die in ihrem Formalisierungsgrad und ihrem Paradigma
(gestaltungs- oder verhaltensorientiert) beliebig eingeordnet werden können.

Auch diese Arbeit kombiniert mehrere Forschungsmethoden. Im Sinne des Anspruchs
der Wirtschaftsinformatik als nutzenstiftende Disziplin für IT-Systeme in Organisatio-
nen [303] beginnt diese Arbeit mit der Identifizierung eines in der Praxis existierenden
Problems (Abschnitt 3.2). Zu seiner Lösung wird mit Hilfe einer systematischen Lite-
raturanalyse der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Forschung aggregiert (Abschnitt
3.3). Die Arbeit begleitet ein mehrjähriges Interventionsprojekt mit den Mitteln der Akti-
onsforschung und fasst die Resultate argumentativ-deduktiv zusammen (Abschnitt 3.4).
Das beschriebene Vorgehen illustriert Abbildung 3.1.

Abbildung 3.1: Vorgehen im Forschungsvorhaben (eigene Darstellung)

3.2 Praxisproblem identifizieren

Der im 2. Kapitel vorgestellte Forschungspartner hat das Ziel einer strategischen Neuaus-
richtung, einschließlich der zugehörigen Überarbeitung des eigenen Produktportfolios
und der Optimierung der eigenen Entwicklungs- und Vertriebstätigkeit.

Das eigene, vielfach noch auf lokalen Client-/Server-Architekturen beruhende Produkt-
portfolio muss für die in Kapitel 1 geschilderten Herausforderungen in zunehmend orts-
und zeitunabhängig vernetzten IT-Landschaften sukzessive umgebaut werden. Als KMU
verfügt der Softwarehersteller gleichwohl nur über begrenzte Ressourcen, um das Pro-
duktportfolio um neue, innovative IT-Produkte zur Stärkung der eigenen Wettbewerbs-
fähigkeit ergänzen und gleichzeitig die Pflege von Altsystemen und Bestandskunden bei-
behalten zu können.

Eine zunehmende Öffnung und Vernetzung des Unternehmens und seiner Produkte so-
wie gleichzeitig eine steigende Integration von eigenen und fremden IT-Systemen wird
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seitens RDT angestrebt. Flexibel und schnell kombinierbare Produkt(modul)e über ent-
sprechend ausgestaltete Schnittstellen, die Migration von Altsystemen, die Senkung von
Pflegeaufwänden wie auch die Auswahl von zukunftssicheren Technologien sind für
den KMU Softwarehersteller existenziell und eine große Herausforderung. Bei der Ver-
netzung mit seinen Partnern möchte das Unternehmen eine führende Rolle einnehmen.
Interessierten Partnern soll jedoch genügend Spielraum zur Verwirklichung eigener Ge-
schäftsideen gegeben werden, die am Ende zu einer gemeinsamen Wertschöpfung bei-
tragen.

Um die notwendigen Interventionen zur Transformation des eigenen Produktportfolios
gezielt planen und starten zu können, wird ein organisationsübergreifendes Modell be-
nötigt, das das Zusammenwirken der Akteure inner- und außerhalb des Unternehmens
sowie externer Einflüsse sowohl auf unternehmerischer als auch technischer Ebene ab-
bildet.

Grundsätzlich versprechen mehrere wissenschaftliche Ansätze einer solchen Problem-
stellung begegnen zu können, wie Abschnitt 4.1 zeigen wird. Diese Arbeit konzentriert
sich auf das Konzept der plattformbasierten Business Ecosystems und wendet dessen
Inhalte auf die Transformationsbestrebungen dieses KMU-Softwareherstellers an. Wie
in Kapitel 1 bereits einleitend erläutert, versprechen die Business Ecosystems mit ihrem
Blick über die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus und ihrer klaren Wertorientierung
ein vielversprechender Ansatz zu sein, um die zunehmende Vernetzung von Unterneh-
men und ihrer IT-Systeme zu analysieren.

3.3 Systematische Literaturanalyse

Um den Transformationsprozess des Forschungspartners mit der Konzeption, Entwick-
lung und Etablierung eines plattformbasierten Business Ecosystems sinnvoll unter-
stützen zu können, sind jedoch zunächst der aktuelle Stand zur Business Ecosystem-
Forschung zusammenzustellen und offene Forschungsgebiete zu nennen. Zu diesem
Zweck wird auf Basis des fünfstufigen Modells von vom Brocke et al. [409] eine systema-
tische Literaturanalyse durchgeführt.

Systematische Literaturanalysen sind im IT-Umfeld noch nicht weit verbreitet, wie Kit-
chenham et al. [221] festellen. Selbst Themen, die Kitchenham et al. [221] dem Main-
stream im IT-Umfeld zurechnen, seien unterrepräsentiert. Auch zu Business Ecosystems
und ihren thematisch verwandten Platform Ecosystems, IT Ecosystems, Software Ecosys-
tems sowie Digital Ecosystems existiert eine übergreifende Literaturbetrachtung bislang
noch nicht. Die im 4. Kapitel vorgestellten Resultate der Literaturanalyse (besonders in
den Abschnitten 4.2 bis 4.8) sind daher bereits ein erstes wichtiges Teilergebnis der vor-
liegenden Arbeit.
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Schritt 1

Als ersten Schritt benennen vom Brocke et al. [409] die klare Definition des Suchumfangs
(„review scope“). Umfang, Zielsetzung und Strukturierung der Literatursuche sind da-
her zu definieren. Zur besseren Einordnung empfehlen vom Brocke et al. [409] die Taxo-
nomie von Cooper [87], die sechs wesentliche Charakteristika einer Literaturanalyse und
ihre möglichen Ausprägungen definiert (vgl. Eigenschaft 1 bis 6 in Abbildung 3.2).

Der (1) Fokus der Literaturanalyse beschreibt ihre Intention und den gesetzten Schwer-
punkt, z.B. ein Fokus auf Forschungsergebnisse, Theoriebildung, Forschungsmethoden
oder Anwendungsfälle. Zudem sollte benannt werden, ob eine Zusammenfassung, Kritik
und/oder Integration der Suchergebnisse als (2) Ziel verfolgt wurde. Zur (3) Organisati-
on der Analyse schlägt Cooper [87] eine historische, konzeptionelle oder methodische
Struktur vor. Zudem sollte für die Analyse die (4) Perspektive benannt werden, z.B. ob
eine neutrale oder wertende Position eingenommen wird. Vorab erklärt werden sollte
auch die (5) Zielgruppe sowie der (6) Umfang der Analyse. Dieser kann nach Cooper [87]
umfassend (d.h. nahezu die komplette Literatur abdeckend), umfassend selektiv (d.h.
nahezu die komplette Literatur abdeckend, aber nur Teile zitierend), repräsentativ (d.h.
nur bestimmte, jedoch für die Ergebnisse repräsentative auswählend) oder fokussierend
(d.h. auf zentrale Kernergebnisse konzentriert) ausgeprägt sein.

In dieser Arbeit bildet eine im Praxisumfeld vorgefundene Problemstellung den Aus-
gangspunkt der Literatursuche (vgl. Kapitel 2 sowie Abschnitt 3.2). Business Ecosystems
sind dabei als potenzielles Mittel zur Problemlösung identifiziert, so dass ein neutraler
Überblick über den aktuellen Forschungsstand auf diesem Gebiet nötig ist, um die Eig-
nung des Konzepts besser beurteilen zu können.

Die durchgeführte Literaturanalyse lässt sich daher in diese Taxonomie von Cooper
[87] wie folgt einordnen (vgl. erneut Abbildung 3.2). Der Fokus (1) liegt primär auf
Forschungsergebnissen, Beiträgen zur Theoriebildung sowie Anwendungsfällen, um
hieraus Beiträge für das mehrjährige Interventionsprojekt (5) zu gewinnen. Die Analyse
fasst den aktuellen Stand umfassend selektiv (6) aus neutraler Sicht (4) zusammen (2),
indem die Analyseergebnisse konzeptionell gegliedert (3) werden.

Schritt 2

In einem zweiten Schritt ist ein Konzept für die Analyse zu erstellen. Hierzu ist vor al-
lem das grundlegende Basiswissen zu aggregieren, um hierauf aufbauend Suchbegriffe
festlegen zu können.

Erste Suchergebnisse zeigen, dass zum Begriff „Business Ecosystems“ viele Publikatio-
nen mit ähnlicher Begrifflichkeit existieren. Hier sind vor allem Software Ecosystems,
Platform Ecosystems, Digital Ecosystems und IT-Ecosystems zu nennen. Viele ihrer Ei-
genschaften überschneiden sich mit denen der Business Ecosystems, so dass diese mit in
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Abbildung 3.2: Einordnung dieser Literaturanalyse in das Modell von Cooper [87] (eige-
ne Darstellung nach vom Brocke et al. [409])

die Betrachtung aufgenommen werden. Um einen möglichst breiten Überblick zu gewäh-
ren werden die Suchbegriffe allgemein gehalten: nach „Business Ecosystem“, „Software
Ecosystem“, „Platform Ecosystem“, „Digital Ecosystem“ sowie „IT Ecosystem“ wird in
fünf verschiedenen Datenbanken gesucht. Hierbei kommen die ACM Digital Library8,
die IEEE Xplore Digital Library9, das Web of Science10, SpringerLink11 sowie ScienceDi-
rect12 zum Einsatz. Abbildung 3.3 visualisiert dieses Vorgehen.

Abbildung 3.3: Suchbegriffe und verwendete Datenbanken in der systematischen Litera-
turanalyse (eigene Darstellung)

8http://portal.acm.org/portal.cfm
9http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp

10http://apps.webofknowledge.com
11http://link.springer.com
12http://www.sciencedirect.com



32 3 Vorgehen und angewendete Forschungsmethoden

Schritt 3

Auf diesen Vorüberlegungen basierend wird als Drittes die eigentliche Suche durchge-
führt. Die Literatursuche in den ausgewählten fünf Recherchedatenbanken erfolgt in ei-
nem mehrstufigen Verfahren, um die Anzahl relevanter Publikationen sukzessive zu re-
duzieren. Hierzu gibt es fünf aufeinander folgende Aufnahme- bzw. Ausschlusskriterien,
die nachfolgend als Schritte 3a bis 3e beschrieben werden.

DATENBANK SUCHBEGRIFF

ACM Digital Library Allgemeine Suche nach „Business Ecosystem“ (bzw.
„Digital Ecosystem“ etc.) als exakte Phrase in allen zur
Verfügung stehenden Daten (Volltextsuche)

IEEE Xplore Digital Library Eingeschränkte Suche ausschließlich in den Metadaten
bestehend aus Titel, Abstract sowie Keywords

Web of Science Nutzung einer individuellen Suchanfrage: TS=„Di-
gital Ecosystem“ OR TI=„Digital Ecosystem“ OR
SU=„Digital Ecosystem“, wobei TS=Topic, TI=Title
und SU=Research Area. Als Suchzeitraum wurde „All
Years“, als Sprache der Suchtreffer „English“ definiert.

SpringerLink Allgemeine Suche nach „Business Ecosystem“ (bzw.
„Digital Ecosystem“ etc.) als exakte Phrase in allen zur
Verfügung stehenden Daten (Volltextsuche)

ScienceDirect Eingeschränkte Suche ausschließlich in den Metadaten
bestehend aus Titel, Abstract sowie Keywords

Tabelle 3.1: Dokumentation der Suchanfragen

Zunächst (Schritt 3a) werden Suchanfragen an die fünf ausgewählten Datenbanken ge-
stellt. Aufgrund der zur Verfügung stehenden Filtermöglichkeiten unterscheiden sich
diese je nach Recherchedatenbank. Tabelle 3.1 dokumentiert die konkreten Angaben. Bei
der IEEE Xplore Digital Library sowie ScienceDirect ist es beispielsweise möglich die
Suche auf den Titel, den Abstract sowie die Keywords zu beschränken. Da diese Mög-
lichkeit etwa bei SpringerLink nicht besteht, ist die Menge der gefundenen Suchtreffer
aufgrund der dann durchgeführten Volltextsuche deutlich höher. Insgesamt können auf
dieser Basis in den fünf Recherchedatenbanken 4789 potenziell relevante Publikationen
identifiziert werden.

Als Nächstes (Schritt 3b) wird geprüft, ob die Phrase „{Business, Platform, IT, Software,
Digital} Ecosystem“ im Abstract, Titel oder den Keywords der jeweiligen Suchtreffer
genannt wird. Bei den Datenbanken, die eine Suche nach diesen Filterkriterien erlaub-
ten (IEEE, Web of Science, ScienceDirect), fallen in diesem Schritt kaum Publikationen
raus. Nur vereinzelt müssen Publikationen anhand dieses formalen Kriteriums aussor-
tiert werden, da sie sich – vermutlich bedingt durch unscharfe Suchalgorithmen – in den
Ergebnislisten befinden. Bei ACM und SpringerLink können nach diesem Schritt 48%
bzw. 16% der ursprünglich durch Volltextsuche gefundenden Publikationen als potenzi-
ell relevant erachtet werden. Insgesamt können 1994 der zuvor 4789 Publikationen (42%)
einen thematischen Bezug im Abstract, Titel oder den Keywords andeuten.
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Im folgenden Schritt 3c werden zwei Prüfungen vorgenommen. Zum einen werden die
bereits abgelehnten Publikationen (2795 Stück) noch einmal daraufhin untersucht, ob
sie im Titel, Abstract oder den Keywords Begriffskompositionen wie z.B. „Business-IT-
Ecosystem“ verwenden oder ob sich diese Publikationen anderweitig sinnhaft mit Bu-
siness Ecosystems auseinandersetzen, indem sie andere, nicht untersuchte Synonyme
hierfür verwenden. Diese „versehentlich“ aussortierten Publikationen werden in sol-
chen Fällen wieder in die Ergebnismenge mit aufgenommen. Dies führt z.B. dazu, dass
bei den über ScienceDirect gefundenen Publikationen die Anzahl wieder ansteigt (um 3
Publikationen). Zum anderen werden die im Schritt 3b akzeptierten Publikationen (1994
Stück) geprüft, ob sie einen wissenschaftlichen Beitrag darstellen und z.B. keine Edito-
rials, Keynote-Ankündigungen, extended Abstracts o.Ä. sind. Derartige Publikationen
ohne Beitrag zum Begriffsverständnis werden aussortiert. Insgesamt verringert sich die
Anzahl potenziell relevanter Publikationen um 63 auf nunmehr 1931 Stück.

Als Viertes (Schritt 3d) werden alle übrig gebliebenen Publikationen geprüft, ob sie sich
auch tatsächlich mit Business Ecosystems oder nahestehenden Ökosystemkonzepten be-
schäftigen. Dazu wird das Abstract der Publikation gelesen und geprüft, ob in diesem ein
konkreter Bezug und Beitrag zu „{Business,Platform,IT,Software,Digital} Ecosystems“ er-
kennbar ist. Bei denjenigen Publikationen, die kein Abstract bereitstellen, wird die Intro-
duction gelesen. Des Weiteren werden an dieser Stelle alle Publikationen aussortiert, die
nicht in englischer Sprache vorliegen (5 Stück) oder für die keine Volltext-Lizenz zum
Abruf existiert (65 Stück).

Die übrig gebliebenen 587 Publikationen werden daraufhin im Volltext heruntergela-
den und mit Hilfe der Software Citavi 513 erfasst (Schritt 3e). Einige Publikationen sind
über mehrere Recherchedatenbanken auffindbar. Diese Dubletten werden entfernt, so
dass sich eine Gesamtmenge von 380 potenziell relevanten Publikationen ergibt. Die ur-
sprüngliche Ergebnismenge von 4789 Publikationen aus Schritt 3a konnte durch dieses
Verfahren deutlich reduziert werden.

Abbildung 3.4 gruppiert die übrig gebliebenen Publikationen nach dem Jahr ihrer Veröf-
fentlichung. Die Anzahl der Veröffentlichungen erhöht sich in den letzten Jahren deut-
lich. Seit 2010 werden in jedem Jahr mindestens 25 Publikationen veröffentlicht, die in
dieses Themenfeld passen und den angewendeten Ausschlusskriterien entsprechen. Im
Jahr 2014 kann ein überaus deutlicher Zuwachs an Publikationen festgestellt werden.
Dieser basiert nicht zuletzt auf 12 Publikationen, die allesamt Buchkapitel desselben Wer-
kes sind. Würden diese nur einmalig gezählt, ergäben sich bereinigt 43 Veröffentlichun-
gen im Jahr 2014. Berücksichtigt man diesen Faktor, so entsprechen die 45 Publikatio-
nen des Jahres 2015 einer weiteren Steigerung. Die zunehmende Forschungsarbeit im
Themenumfeld der untersuchten Ökosystemkonzepte unterstreichen die 57 Veröffent-
lichungen des Jahres 2016, die zugleich einen Höchststand an Veröffentlichungen inner-
halb eines Jahres markieren14.

13Herunterzuladen unter http://citavi.com
14Da die Literatursuche letztmals im August 2017 aktualisiert wurde, sind die Zahlen für das Jahr 2017

unvollständig und somit geringer.
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Abbildung 3.4: Publikationen gruppiert nach Jahreszahlen (eigene Darstellung)

Schritt 4

Es folgt die tatsächliche Synthese der verbliebenen Publikationen. Vor allem durch Le-
sen der Einleitung und Schlussfolgerungen wird geprüft, in welchen Bereichen ein Bei-
trag zum inhaltlichen Verständnis des Begriffs „{Business, Platform, IT, Software, Digital}
Ecosystem“ geleistet wird. Für einen besseren Überblick wird das Wort „Ecosystem“ im
Volltext der Publikation hervorgehoben. In Citavi wird ein Kategorien- und Schlagwort-
system entwickelt, um Abschnitte und Zitate der gelesenen Publikationen bestimmten
Themen zuordnen zu können.

Vor allem in den begriffsprägenden Publikationen werden zudem die Quellenverzeich-
nisse analysiert. Vielversprechende Originalquellen sowie weiterführende Quellen wer-
den geprüft und ggf. im Citavi-Kategoriensystem ergänzt. Die Gesamtheit der im Kate-
goriensystem verknüpften Publikationen fließt als Quelle in die Gestaltung der Abschnit-
te 4.2 bis 4.8 ein. Die Seiten 48 bis 120 enthalten daher die wesentlichen Ergebnisse der
Literaturanalyse konzeptionell zusammengefasst und thematisch gegliedert.

Schritt 5

Auf die Darstellung der Ergebnisse der Literaturanalyse folgt als fünfter und letzter
Schritt die Benennung offener Forschungslücken, die sich aus der Literaturanalyse er-
geben. Diese sind im Abschnitt 4.10 ab Seite 123 dargestellt.

3.4 Aktionsforschung

Diese Arbeit analysiert und begleitet aktiv ein mehrjähriges Interventionsprojekt mit den
Mitteln der Aktionsforschung.

Zwar hat die Aktionsforschung ihren Ursprung in den Sozialwissenschaften [241], sie ist
aber auch in der Wirtschaftsinformatik [356, 420] und der IS-Forschung als Forschungs-
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methode anerkannt [29, 228]. Ihre sozialwissenschaftliche Herkunft wirkt sich vorteilhaft
auf die Analyse soziotechnischer Informationssysteme aus, die in der Wirtschaftsinfor-
matik im Fokus stehen [131]. Die Aktionsforschung folgt dem Leitgedanken, dass sich
komplexe Prozesse in sozial beeinflussten Systemen am besten analysieren lassen, indem
Interventionen gezielt geplant, umgesetzt und ihre Auswirkungen auf den Gesamtkon-
text anschließend beobachtet werden [28, S. 25]. Dabei ist die Planung und Ausführung
dieser Interventionen inhärenter Bestandteil der Forschungsmethode. Sie passt insoweit
gut zum gestaltungsorientierten Verständnis der Wirtschaftsinformatik und der praxis-
nahen Problemstellung dieser Arbeit.

Die Aktionsforschung ist durch eine starke aktive Beteiligung des Forschers im Untersu-
chungskontext geprägt. Der Forscher ist ein aktiver Teil des untersuchten Systems und
nutzt sein eigenes Wissen und Erfahrungen bei der Interpretation der beobachteten Phä-
nomene [16, 29, 80]. Die Art seiner Teilnahme geht dabei über eine teilnehmende, di-
stanzierte Beobachtung hinaus [245]. Vielmehr generiert der Forscher während seiner
Teilnahme laufend neues Wissen und nutzt dieses, indem er aktiv in den untersuchten
Kontext eingreift.

Dabei agiert der Forscher jedoch grundsätzlich aus einem wissenschaftlichen Interesse
heraus [28]. Mit seinem Wissen hilft er den Beteiligten im Forschungskontext, indem er
Vorschläge auf Basis wissenschaftlicher Recherchen und Analysen unterbreitet [28]. Die-
se Problemlösungen sind dabei i.Allg. unbewiesen, wodurch sich die Aktionsforschung
stark von der Unternehmensberatung abgrenzt, bei der bereits erfolgreich erprobte Pro-
blemlösungen zum Einsatz kommen [28]. Insofern verfolgt der Forscher stets zwei Ziele
gleichzeitig: sowohl Beiträge zur Lösung des Praxisproblems als auch zum wissenschaft-
lichen Stand der Forschung zu liefern [325, 394].

Wichtig ist, dass sich der Forscher und sein Auftraggeber dieser Tatsache bewusst sind
[29, 413]. Der Auftraggeber erkennt die Einzigartigkeit seines Problemfeldes an, für des-
sen Lösung experimentelle Forschung nötig ist und bei der auch Fehlschläge einzukalku-
lieren sind [28, 394]. Die ausschließliche Anwendung bereits erprobter Lösungskonzepte
auf seinen Problembereich kann der Auftraggeber in einem Aktionsforschungsprojekt –
im Gegensatz zur Unternehmensberatung – nicht erwarten [28]. Der Forscher versucht
vielmehr durch die Einnahme eines holistischen Blicks Ansätze für notwendige Interven-
tionen zu erarbeiten, anstatt bereits existierende Ansätze lediglich anzuwenden [28].

Trotz dieser wissenschaftlichen Motivation tritt der Aktionsforscher zumeist nicht als
„allwissender Experte“ auf, sondern betrachtet sich als normales Mitglied des sozialen
Umfelds, das kollaborativ mit Kollegen aus der Praxis an den Vorschlägen und ihrer
Umsetzung arbeitet [16, 28, 413]. Insoweit verpflichtet sich der Auftraggeber des For-
schungsprojekts auch dazu, den Projektbeteiligten und dem Aktionsforscher das gemein-
same Arbeiten und Lernen zu ermöglichen [394]. Die übrigen Projektteilnehmer sind da-
bei Praktiker im zu untersuchenden System und besitzen i.Allg. keine wissenschaftliche
Motivation [85].

Die Aktionsforschung ist durch ein zyklisches Vorgehen charakterisiert, bei dem aufein-
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Abbildung 3.5: Wiederkehrender Zyklus in der Aktionsforschung (eigene Darstellung
nach Baskerville [29])

ander folgend Phasen der Diagnose, der Aktion, der Beobachtung und Reflexion durch-
laufen werden [28, 29, 384, 413] (vgl. Abbildung 3.5). Durch die wiederkehrende Pla-
nung von Handlungen, ihrer Ausführung und anschließender Reflexion der Ergebnisse
wird eine erhöhte Validität und Praxistauglichkeit der Forschungsergebnisse angestrebt
[29].

In der Diagnosephase (1) sind die wichtigsten Probleme zu identifizieren, die den Wunsch
nach Veränderung in der Organisation hervorrufen. Der Forscher und die Praktiker pla-
nen daraufhin Aktivitäten (2) zur Lösung der zuvor identifizierten Probleme. In kollabo-
rativer Zusammenarbeit findet anschließend die gemeinsame Intervention (3) im Untersu-
chungskontext statt. Die zahlreichen dadurch ausgelösten Veränderungen sind in einem
vierten Schritt gemeinsam hinsichtlich ihres Erfolgs zu bewerten (4). Die gewonnenen Er-
kenntnisse sind zu dokumentieren (5). Sie bilden die Grundlage für einen erneuten Einstieg
in eine Diagnosephase.

Für die vorliegenden Arbeit einigen sich die RDT Ramcke DatenTechnik GmbH und der
Autor auf eine Forschungskooperation nach den Regeln der Aktionsforschung. Die ge-
schilderte zyklische Herangehensweise findet daher im Rahmen eines mehrjährigen In-
terventionsprojekts auch in dieser Arbeit Anwendung. Das spätere Kapitel 6 wird die
sechs Phasen des Projekts erläutern. Der Autor ist ein aktiver Mitarbeiter im Unterneh-
men und analysierend, Vorschläge unterbreitend sowie diese umsetzend in der Abtei-
lung für Softwareentwicklung tätig. Er besitzt insoweit keine herausgehobene oder wei-
sungsbefugte Stellung und bemüht sich „um ein Verhalten wie jedes andere Gruppen-
mitglied“ [131]. Den Mitarbeitern des Unternehmens ist die hybride Rolle des Autors als
Wissenschaftler und aktives Teammitglied gleichwohl bekannt.

Insgesamt begleitet der Autor das mehrjährige Interventionsprojekt in einem Zeitraum
von über fünf Jahren (2011-2016). Er hat dabei weitreichenden Zugang zu internen Sys-
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temen und Dokumenten des Unternehmens, um auch strategische, finanzielle oder ver-
triebliche Daten in die Analyse mit einbeziehen zu können. Das hierbei durch die Ak-
tionsforschung gewonnene Wissen wird aggregiert, strukturiert und in Handlungsemp-
fehlungen umgewandelt. Kapitel 7 wird diese identifizierten Aufgaben zur Transforma-
tionen eines KMU-Softwareherstellers zusammenfassend benennen.

Sowohl die Handlungsempfehlungen als auch das Interventionsprojekt werden mit Hil-
fe eines Analyserahmens strukturiert dokumentiert, den Abschnitt 6.1 vorstellt. Dessen
Kategorien sind in weiten Teilen aus den Ergebnissen der systematischen Literaturanaly-
se abgeleitet. Er wurde jedoch während des Interventionsprojekts fortwährend auf seine
Eignung zur Beschreibung des Interventionsprojekts überprüft und entsprechend präzi-
siert. Insoweit liefert der Analyserahmen auch einen Beitrag zum methodischen Vorge-
hen in langjährigen Forschungsprojekten.

Bei der Zusammenstellung der Ergebnisse aus dem mehrjährigen Interventionsprojekt
in der Aktionsforschung geht diese Arbeit überwiegend argumentativ-deduktiv vor. Sie
folgt insoweit ebenfalls einer weit verbreiteten Methodik der Wirtschaftsinformatik [303,
356, 420]. Zusammen mit der systematischen Literaturrecherche (vgl. Abschnitt 3.3 bzw.
ihre Ergebnisse in Kapitel 4), der Aktionsforschung und argumentativer Deduktion kom-
men daher auch in dieser Arbeit mehrere Forschungsmethoden zum Einsatz. Eine solche
Methodenpluralität ist – wie in diesem Kapitel eingangs erwähnt – nach Beobachtung
von Schreiner et al. [356] in der deutschen Wirtschaftsinformatik weit verbreitet und als
Vorgehen akzeptiert.

Dabei sollte jedoch nicht unerwähnt bleiben, dass die mit Hilfe der Aktionsforschung ge-
fundenen Erklärungen nicht per se verallgemeinerbar sind [28, 30]. Aufgrund der Einzig-
artigkeit des untersuchten Problemfeldes sind Forschungsergebnisse nicht zwangsläufig
auf einen anderen Anwendungskontext anwendbar bzw. mit gleichem Resultat wieder-
holbar [28, 30]. Im Allgemeinen ist daher weitere Forschung notwendig, um eine Über-
tragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse auf einen anderen Problemkontext empirisch
zu fundieren [30].

3.5 Ergänzende qualitative Forschungsmethoden

Während der Arbeit im zyklischen Vorgehen der Aktionsforschung kommen zur Da-
tenerhebung weitere qualitative Forschungsmethoden zum Einsatz. Leitfadengestützte
Experteninterviews [133, 177] nutzt der Autor zur Erweiterung seines Wissens über das
untersuchte Business Ecosystem. Die Gespräche sollen explorativ grundlegende Daten
über Zusammenhänge innerhalb des Ökosystems erheben. Sie dienen deshalb explizit
nicht zur Prüfung vorab entwickelter Theorien oder Hypothesen.

Ein Experte beschreibt dabei die Rolle des Interviewpartners [148, 321]: Dieser ist eine
„Quelle von Spezialwissen über die zu erforschenden sozialen Sachverhalte“ [148]. Die
Interviews verlaufen daher unter der Annahme, dass der Gesprächspartner einen Wis-
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sensvorsprung gegenüber dem Fragesteller bei den besprochenen Themen besitzt. Durch
die Beantwortung der Fragen unterstützt der Gesprächspartner den Fragesteller, Spezi-
alwissen über das untersuchte Forschungsfeld zu erlangen [177].

Experteninterviews können als freies Gespräch zustande kommen oder einem strikten
Leitfaden folgen [177]. In der Mitte dieses Spektrums bewegen sich semi-strukturierte
Interviewformen, zu denen das leitfadengestützte Experteninterview zählt [148]. Im Ge-
gensatz zu einem standardisierten Fragebogen bildet der Leitfaden lediglich die grund-
sätzliche Struktur des zu führenden Gesprächs ab [148]. Der Leitfaden „belässt dem Inter-
viewer weitgehende Entscheidungsfreiheit darüber, welche Frage wann in welcher Form
gestellt wird“, resümieren Gläser und Laudel [148, S. 142].

Für die vorliegende Arbeit führt der Autor zum einen acht Experteninterviews mit
Schulvertretern, die somit die Kundenseite des Forschungspartners repräsentieren. In
ihnen wird der IT-Einsatz in Schulen und die Beziehung zwischen Schulen und ihren
IT-Dienstleistern näher untersucht. Dabei geht es vor allem um die Anforderungen und
aufkommende Wünsche von Schulen an ihre IT-Landschaft. Es wird erhoben, wo die
Schule in Bezug auf Ihre IT-Nutzung steht, wohin sich die Schule gerne entwickeln
möchte und wie die IT dabei helfen kann, diesen Weg effektiver und effizienter zu be-
werkstelligen. Gleichzeitig beleuchten die Gespräche die Frage, wie sich IT-Dienstleister
auf diese Bedürfnisse der Schulen einstellen sollten, damit beide Parteien effektiv zusam-
menarbeiten können. So werden Anregungen für ein optimales Produktportfolio eines
IT-Dienstleisters gesammelt, mit dem die IT-Bedürfnisse der Schulen bestmöglich ab-
zudecken wären. Die erhobenen Daten können zu einem verbesserten Wertversprechen
gegenüber den Kunden und Anwendern des Business Ecosystems beitragen.

Zum anderen realisiert der Autor weitere fünf Experteninterviews innerhalb des Un-
ternehmens. Diese Gespräche ergründen zunächst die Motive des Unternehmens einen
Transformationsprozess hin zu einem Plattformbetreiber in Gang zu setzen sowie die
damit verbundene Erwartungshaltung. Außerdem erheben sie Annahmen und Sichtwei-
sen zu verschiedenen Aspekten des eigenen Ökosystems, wie z.B. Wahrnehmung der
Marktsituation, Kundenstruktur, IT-Affinität der Anwender, Kooperationserfahrungen,
Prozessänderungen oder auch den Wandel in der Softwarearchitektur des eigenen Pro-
duktportfolios. Zusätzlich fragt der Autor nach historischen Ereignissen, die bereits vor
Beginn des Aktionsforschungsprojekts liegen und für das Verständnis getroffener Ent-
scheidungen relevant sind.

Bei der Durchführung von Experteninterviews stellt sich grundsätzlich die Frage, welche
Personen über die benötigten Informationen verfügen und wer am ehesten in der Lage
ist, diese Informationen präzise wiederzugeben [148]. Mit Bezug auf die betriebsinternen
Interviews wählt der Autor vier Gespräche mit dem Geschäftsführer des Unternehmens
sowie ein weiteres Gespräch mit dem Vertriebsleiter. Die acht Gespräche in den Schu-
len teilt der Autor dahingehend auf, dass er sowohl mit dem Schulleiter als auch mit
dem IT-Verantwortlichen derselben Schule spricht. Insofern ergibt sich an vier Schulen
jeweils ein Gespräch mit dem Schulleiter und dem schulischen IT-Verantwortlichen. Die-
ses Vorgehen sehen Gläser und Laudel [148, S. 117] als ratsam an, da auf diesem Wege
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„Informationen über einen Sachverhalt von mehreren Interviewpartnern“ eingeholt und
somit trianguliert werden.

Experteninterviews sind dahingehend zu dokumentieren, worin die Motivation der Ge-
sprächsteilnehmer besteht, ihr Wissen mit dem Fragesteller zu teilen [148, 321]. Bei den
betriebsinternen Gesprächen ist dies offenkundig, da die Geschäfts- und Vertriebsleitung
des Unternehmens als Forschungspartner eine intrinsische Motivation am Gelingen des
Forschungsprojekts besitzt. Die Schulen nehmen an den Experteninterviews aus selbstlo-
sen Motiven teil. Ihnen ist von Seiten des Unternehmens bzw. Forschungspartners keine
Belohnung o.Ä. versprochen.

In der qualitativen Forschung stellt sich ferner die Frage nach den Auswahlkriterien
für die einzelnen Gesprächspartner [148, 270]. Aufgrund des explorativen Charakters
der Untersuchung ist keine Stichprobenwahl vorgenommen worden, die z.B. explizit bei
einer Bestätigung von Hypothesen oder Theorien notwendig gewesen wäre. Vielmehr
nimmt der Autor Kontakt zu vier von ihm willkürlich ausgewählten Schulen auf, die
über denselben Schultyp (z.B. Gymnasium) verfügen und in demselben Bundesland be-
heimatet sind. Zwei der vier Schulen sind dabei Kunden der Firma RDT, die übrigen
zwei sind dies nicht. Die Schulen werden vom Autor kontaktiert, ob sie an einer Studie
teilnehmen möchten, die im Rahmen seines Dissertationsvorhabens an der Universität
Hamburg in Zusammenarbeit mit der Firma RDT durchgeführt wird. Den Interview-
partnern ist die hybride Rolle des Autors als Wissenschaftler und Mitglied der Firma
RDT bekannt.

Die insgesamt 13 Gespräche haben eine Gesamtlänge von 12 Stunden und 27 Minuten
und sind auf Tonbändern gesichert. Dabei folgen die jeweils vier Gespräche mit den
Schulleitern sowie den vier IT-Verantwortlichen demselben Leitfaden. Für die betriebs-
internen Gespräche existieren jeweils individuelle Leitfäden pro Gespräch. Kapitel C des
Anhangs verweist auf alle angewendeten Leitfäden.

Um die aus den Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse überprüfbar festzuhalten,
sind die Tonaufnahmen aller Gespräche nachträglich transkribiert, d.h. in eine schriftli-
che Form überführt worden. Auf diese Weise wird „das flüchtige Gesprächsverhalten
für wissenschaftliche Analysen (...) dauerhaft verfügbar“ gemacht [231]. Die Methode
fördert so die spätere Nachvollziehbarkeit von Schlussfolgerungen des Autors [148, 231,
321].

Die Verschriftlichung von Interviews folgt i.Allg. einem klaren Regelwerk [231, 321]. Wie
Przyborski und Wohlrab-Sahr [321] sowie Kowal und O’Connell [231] diskutieren, exi-
stieren jedoch unterschiedliche Ansätze für die konkrete Umsetzung dieses Verfahrens.
Gläser und Laudel [148, S. 193] halten daher fest, dass es für die „Transkription von In-
terviewprotokollen (...) bislang keine allgemein akzeptierten Regeln“ gibt. Sie empfehlen
daher das Aufstellen, Dokumentieren und konsistente Anwenden eigener Regeln [148,
S. 193].

Nach Deppermann [102, S. 47] sollte ein Transkript derart beschaffen sein, „dass es dem
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Leser erlaubt die Fundierung und die Validität der Ergebnisse einzuschätzen“. Dabei
sollte jedoch auf Detaillierungen verzichtet werden, sofern diese „für die Analyse irre-
levant sind“ [102, S. 47]. Im vorliegenden Fall dienen die Interviews der Wissenvermitt-
lung zwischen Experten und Autor. Insoweit konzentrieren sich die Transkripte auf die
Wiedergabe des gesprochenen Worts. Prosodische Merkmale (z.B. Tonhöhe, Lautstärke)
oder redebegleitendes nichtsprachliches Verhalten (Gesten, Augenkontakt, Blickverhal-
ten, u.v.m.) [231] stehen nicht im Fokus der Analyse.

Die detaillierten Transkriptionsregeln dieser Arbeit sowie die Transkripte der 13 Exper-
teninterviews sind aufgrund ihres Umfangs als separates Dokument erstellt worden (vgl.
Kapitel C des Anhangs). Die Transkripte sind derart aufbereitet, dass jede Frage und je-
de Antwort eine fortlaufende Nummerierung mit einer vorangestellten Raute (Frage #1,
Antwort #2, Frage #3, etc.) trägt. So kann diese Arbeit bei einem Bezug auf eine konkre-
te Interviewaussage die Quelle zielgerichtet angeben. Außerdem nutzt der Autor diese
Nummerierung zur eigenen Auswertung des Interviews, indem einzelne Gesprächspas-
sagen mit Schlagworten versehen werden. Tabelle 3.2 listet die 13 Experteninterviews
und ihre Einordnung im Quellenverzeichnis abschließend auf.

GESPRÄCHSPARTNER IM QUELLENVERZEICHNIS

Vier verschiedene Schulleiter [357–360]
Vier verschiedene Schul-IT-Verantwortliche [403–406]
RDT-Geschäftsführer (vier Gespräche) [143–146]
RDT-Vertriebsleiter (ein Gespräch) [407]

Tabelle 3.2: Übersicht der 13 Experteninterviews

Neben der eigenen aktiven Teilnahme am Interventionsprojekt und den leitfaden-
gestützen Interviews kommen weitere überwiegend unstrukturierte Erhebungsmetho-
den zum Einsatz. Dieses Vorgehen steht im Einklang mit der Beobachtung von Frank et
al. [131], dass im Umfeld der Aktionsforschung i.Allg. „wenig strukturierter Instrumen-
te“ Anwendung finden. Für diese Arbeit sind vor allem die Analyse zahlreicher (auch
vertraulich-interner) Dokumente des Unternehmens sowie zahllose informelle Gesprä-
che mit Mitarbeitern als ergänzende Methoden zur Datengewinnung zu nennen.
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4 Plattformbasierte Business Ecosystems

Dieses 4. Kapitel stellt das Konzept der plattformbasierten Business Ecosystems detail-
liert vor. Unternehmen eines Business Ecosystems durchlaufen hinsichtlich ihrer Leis-
tungserbringung und der Wahrnehmung ihres Umfelds einen Transformationsprozess.
Ihre Strategien und Abläufe überschreiten die Grenzen des eigenen Unternehmens und
führen zu einer zunehmenden Vernetzung mit Dritten auf unterschiedlichsten Ebenen.
Die entstehenden Unternehmensnetzwerke werden oft unter der Metapher eines Öko-
systems analysiert, wie Abschnitt 4.1 diskutiert. Sie verwenden zahlreiche Analogien zu
biologischen Ökosystemen, die in der Literatur unter vielfältigen, teils synonymen Be-
grifflichkeiten eingeordnet werden. Kapitel 4.2ff. sind daher das Resultat einer systema-
tischen Literaturanalyse, bei der unterschiedliche Ökosystemkonzepte im Kontext von
IT-Systemen verglichen werden. Der Begriff Business Ecosystem wird auf diese Weise
geschärft und für das spätere Forschungsprojekt im Teil II dieser Arbeit anwendbar.

4.1 Annäherung an den Ökosystembegriff

Die zahlreichen Treiber des digitalen Wandels (vgl. Kapitel 1) sind für viele Unternehmen
ein Ausgangspunkt, um über neuartige Geschäftsmodelle, eine Umstrukturierung des
Produktportfolios und nicht zuletzt über partnerschaftlich erbrachte Dienstleistungen,
Produkte und Innovationen nachzudenken. Kein Unternehmen kann hierbei jedoch iso-
liert betrachtet werden [152, 284, 370, 393]. Dies gilt ebenso für Softwarehersteller, die
hierbei keine Ausnahme bilden [198, 200]. Auch sie müssen ihren Blick über die eige-
nen Unternehmensgrenzen hinaus weiten und das Handeln anderer Akteure mit in ihre
strategischen Überlegungen einbeziehen [47, 49].

Wie u.a. Göthlich [153], Camarinha-Matos et al. [73], Camarinha-Matos und Afsarmanesh
[71, S. 51ff.] oder auch Glückler et al. [150] beschreiben, finden sich zur Beschreibung
der zunehmenden Vernetzung von Unternehmen in der Literatur vielfältige theoretische
Ansätze aus verschiedenen Wissenschaftsbereichen. Diese divergieren u.a. hinsichtlich
ihres zeitlichen Horizonts (kurzfristige oder langfristige Beziehungen der Akteure), ihrer
Struktur (baumartig, sternförmig, etc.), ihrer Zielsetzung (z.B. strategisch für Forschung
& Entwicklung oder operativ zur Projektabwicklung), ihres örtlichen Bezugs (regional,
national, international) oder auch ihrer Weisungsbefugnis (z.B. vertragsbasiert oder freie
Mitgliedschaft). Sie alle setzen individuelle Schwerpunkte in ihrer Betrachtung und ha-
ben einen unterschiedlich ausgeprägten Bezug zu IT-Systemen.

Im informationstechnischen Umfeld sind Erklärungsansätze wie z.B. Systems of Systems
[252], Ultra-Large-Scale Systems [127], complex adaptive systems [175, 216] oder auch
Software Ecosystems [257] zu finden, wohingegen im betriebswirtschaftlichen Umfeld
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z.B. Unternehmensnetzwerke im Allgemeinen [385], strategische Netzwerke [227] oder
Allianzen [287], virtuelle Organisationen [233] und Business Ecosystems [185, 284] dis-
kutiert werden.

Unabhängig vom konkreten methodischen Ansatz lässt sich auf abstrakter Ebene zu-
nächst zweifelsfrei festhalten, dass ein Unternehmen selbstständig in seiner Umgebung
agiert und mit seinem Handeln andere Akteure wie etwa Kunden, Partner oder auch
Konkurrenten beeinflusst sowie umgekehrt durch deren Agieren auch selbst beeinflusst
wird. Die beteiligten Unternehmen bilden so ein gemeinsames System wechselseitiger
Beeinflussungen. Da der Systembegriff jedoch sehr allgemein und Spielraum zur Inter-
pretation lässt, definiert Mumm [292] diesen unter Bezug auf die systemtheoretischen
Überlegungen von Luhmann und Baecker [247], die u.a. auch von Becker und Reinhardt-
Becker [35, S. 21ff.] zusammengefasst werden, wie folgt:

Definition 3 (System) „Ein System besteht aus einer Menge von materiellen oder immateriel-
len Elementen zwischen denen Wechselwirkungen bestehen und das dadurch als Einheit begriffen
werden kann. Alle nicht zum System gehörenden Elemente, zu denen keine Wechselwirkungen
bestehen, gehören der Umwelt des Systems an.“

Abbildung 4.1: Illustration des Systembegriffs (eigene Darstellung nach [35, S. 22])

Abbildung 4.1 illustriert diese Überlegungen. Auf die Subjektivität des Systembegriffs
weist Masak [261, S. 347] hin: „Was ein System ist, bleibt der Wahl des Beobachters und
des Betrachtungsgegenstandes überlassen: Der jeweilige Beobachter definiert das System
und seine Grenzen, insofern ist die Systembildung auch immer eine Modellbildung.“ Wie
Mumm [292] schlussfolgert, erfolgt die Auswahl der zum System gehörenden Elemente
„stets unter dem Gesichtspunkt, welches Ziel oder welche Aufgabe das System in den
Augen des Beobachters zu erfüllen hat“.

Um Unternehmen und ihre Wechselwirkungen zu analysieren, ist folglich ein System zu
modellieren, bei dem die in der Definition beschriebenen Elemente Unternehmen sind.
Da untereinander vernetzte Unternehmen jedoch nicht losgelöst von „sozialen, techni-
schen, politischen oder auch naturgesetzlichen Bedingungen existieren“ [153, S. 3], muss
das System umfangreicher definiert und um viele weitere Elemente aus den genannten
Bereichen ergänzt werden.
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Da die Anzahl der Wechselwirkungen (Beziehungen) zwischen den Elementen sehr viel
schneller steigt als die Zahl der hinzugefügten Elemente selbst [292], entwickelt sich
ein äußerst umfangreiches und komplexes System. Dieses erschwert eine exakte Grenz-
ziehung erheblich. Auch die Ökologie bedient sich des Systembegriffs zur Analyse der
Wechselwirkungen ihrer Organismen und Lebewesen. Ein ökologisches Ökosystem ver-
abschiedet sich dabei jedoch von der strikten Vorgabe einer Trennung in System und
Umwelt und ergänzt den abstrakten Systembegriff um wesentliche Eigenschaften, ohne
die natürliche Prozesse nicht adäquat erklärt werden könnten.

Ein Ökosystem ist daher ein spezielles System, das von Schaefer [349] im „Wörterbuch
der Ökologie“ zunächst ganz allgemein als „Beziehungsgefüge der Lebewesen unterein-
ander und mit ihrem Lebensraum“ definiert wird. Wie Willis [423] berichtet, wurde der
Begriff „Ökosystem“ 1935 erstmals von Tansley [387] schriftlich verwendet. Tansley be-
schrieb, dass Organismen nicht isoliert betrachtet werden können, sondern in regem Aus-
tausch zu ihrer Umwelt stehen. Zwischen diesen organischen wie anorganischen Fakto-
ren herrscht ein konstanter Austausch und sie sind untrennbar voneinander abhängig,
so dass sie gemeinsam ein Ökosystem bilden [387]. Billings [42] bezeichnet diesen wech-
selseitigen Austausch in seiner Ökosystemdefinition als Energiefluss, der zwischen einer
Gemeinschaft von Organismen und einer steuernden Umwelt existiere. Pullin [322] fasst
diesen Aspekt etwas allgemeingültiger und spricht von physischen Prozessen. Die Größe
und Artenvielfalt eines solchen Systems ist jedoch in jedem Fall beliebig [387].

Die ausführliche Definition eines natürlich-biologischen Ökosystems im Sinne der Öko-
logie lautet nach Schaefer [349]:

Definition 4 (Ökosystem) Ein Ökosystem ist ein „(...) Beziehungsgefüge der Lebewesen unter-
einander und mit ihrem Lebensraum. Ein Ökosystem ist durch Struktur und Funktion charakte-
risiert. Die Struktur ist bedingt (1) physikalisch durch die Gliederung des Raumes, (2) chemisch
durch Menge und Verteilung der anorganischen und organischen Stoffe, (3) biologisch durch
das Spektrum der Lebensformen, das Verknüpfungsgefüge der Arten, die Ernährungsstufen der
Produzenten, Konsumenten und Destruenten (...). Die Hauptfunktion eines Ökosystems liegt im
Kreislauf der Stoffe und dem damit verbundenen Energiefluss (...). Die im Ökosystem ablaufenden
Prozesse (...) werden durch Organismen gesteuert; diese ‚Informationsflüsse‘ können aus interor-
ganismischen Wirkungen (...) und aus Wechselwirkungen zwischen Organismen und Umgebung
bestehen. Ökosysteme als ökologische Systeme sind stets offen und haben bis zu einem gewissen
Grade die Fähigkeit zur Selbstregulation.“

Aufgrund dieser Definition und der Eigenschaften eines natürlich-biologischen Ökosys-
tems sieht Luhmann [246, S. 21] den Systembezug kritisch. Wie Nitsch [296] beschreibt,
arbeitet ein Ökosystem quasi mit einer „gedachten, erfundenen Grenze“. Dies kann z.B.
eine nicht klar bestimmbare geographische Region sein, weshalb die Systemgrenzen
nicht scharf definierbar sind [418]. Für Luhmann ist jedoch die Autopoiesis, d.h. die
Abgrenzung eines Systems gegenüber seiner Umwelt, eine unverrückbare Grundvor-
aussetzung. Luhmann [246] geht daher so weit, der Ökosystemforschung explizit die
Berechtigung abzusprechen, bei ihrem Ansatz überhaupt von einem System zu spre-
chen. Ökosysteme setzen daher zwar auf der allgemeinen Systemdefinition von Seite 42
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auf, sind aber keine Systeme im Luhmannschen Sinne.

Aus der durchaus umfangreichen Ökosystemdefinition lassen sich vielfältige Eigenschaf-
ten ableiten, die ein Ökosystem gegenüber einem allgemeinen System präzisieren. Mens
et al. [268] haben natürliche Ökosysteme untersucht und neun charakteristische Eigen-
schaften zusammengestellt. Ökosysteme sollten (1) Stabilität aufweisen, so dass ihre Spe-
zies in einem gesunden Gleichgewicht zueinander stehen. Dazu kann es notwendig sein,
dass (2) im Sinne eines Jäger und Gejagte-Modells einige Spezies mächtiger sind als andere
und so versuchen dieses Gleichgewicht zu garantieren. Ökosysteme verarbeiten (3) kon-
stant Energie, z.B. in Form von Licht, und tauschen diese (4) durch dynamische Energieflüsse
zwischen den Akteuren aus. Zu ihrem Selbsterhalt streben Ökosysteme (5) Resistenz ge-
genüber Umweltänderungen an und versuchen sich (6) ggf. schnell an diese Neuerungen
anzupassen (Resilienz). So müssen Spezies z.B. aufgrund von Klimaänderungen neue Ei-
genschaften herausbilden, um (7) ein nachhaltiges Zusammenleben im Ökosystem sicher-
zustellen. Darüber hinaus wirkt sich (8) eine große Diversität von Spezies positiv auf die
Resilienz und Nachhaltigkeit aus, da einzelne Spezies Aufgaben absterbender Spezies
übernehmen können. Diese Spezies benötigen (9) Umweltkonditionen, die ihnen einen
Erhalt ihrer Nische ermöglichen. Beispielsweise benötigen Fische zwingend Wasser, um
ihre Teilaufgabe im Ökosystem wahrnehmen zu können.

Obgleich ursprünglich aus der Ökologie stammend wird der Ökosystembegriff auch in
anderen Disziplinen angewandt, wie die Arbeiten von Bronfenbrenner [63], Mitleton-
Kelly [282] oder Hannan und Freeman [162] beispielhaft zeigen. Rong und Shi [337]
stellen eine verstärkte Verwendung im Kontext von Unternehmen und IT-Projekten
fest. Mit Hilfe von Analogien und Metaphern werden Eigenschaften aus dem natürlich-
biologischen Umfeld auf den Bereich von Unternehmen und IT-Systemen übertragen
und miteinander verglichen.

Vorreiter auf diesem Gebiet war Moore, der sein Konzept der „Business Ecosystems“
rund um Analogien und Metaphern zu natürlich-biologischen Ökosystemen herum auf-
baute. Für den Forschungspartner dieser Arbeit ist dieses Konzept deshalb so interessant,
weil es eine möglichst breit angelegte Analyse des gesamten Unternehmens und seines
Umfelds versucht. Die Wechselwirkungen aller potenziell relevanten Akteure werden
begutachtet und deren Ergebnisse mit Hilfe leicht verständlicher Metaphern zu trans-
portieren versucht.

4.1.1 Analogien natürlich-biologischer und geschäftlicher Ökosysteme

Nach Rothschild [340] kann eine (kapitalistische) Wirtschaft durchaus als pulsierendes,
lebendes Ökosystem angesehen werden: aus der Natur bekannte Phänomene wie Wett-
bewerb, Spezialisierung, Kooperation, Ausnutzung von Ressourcen, Wachstum, Lernen
und einige weitere sind ebenfalls im Wirtschaftsalltag wiederzufinden. Nach Rothschild
haben die Wechselwirkungen in der Wirtschaft bemerkenswerte Ähnlichkeit mit denen
der Natur. Daher greift auch Moore [283, 284] zur Erläuterung des Business Ecosystem-
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Modells auf zahlreiche Analogien zu natürlich-biologischen Ökosystemen zurück.

Moore [284] schildert das Beispiel der südamerikanischen Blattschneiderameisen, die in
einem arbeitsteiligen Prozess Blätter von Pflanzen abtrennen, in ihren Bau bringen, dort
sammeln und bis auf 1mm große Stücke zerteilen. Diese dienen zur Züchtung einer Pilz-
kultur, von der sich diese Ameisenart wiederum ernährt. Im Laufe der Zeit hat sie gelernt
genau die Blätter auszuwählen, die sowohl für konkurrierende Arten uninteressant sind
als auch keine schädlichen Belastungen aufweisen, die ihre eigenen Pilzkulturen schädi-
gen könnten. Sowohl die Blattschneiderameise wie auch die Pilzkultur wären dabei iso-
liert betrachtet nicht überlebensfähig. Ihr Schicksal hängt essenziell voneinander sowie
vom sie umgebenden Ökosystem ab. Der Pilz benötigt die stete Pflege der Ameisen zum
Wachstum, genauso wie umgekehrt die Ameisen ohne den Pilz keine Nahrungsgrund-
lage hätten. Da durch die selektive Auswahl der Pflanzenblätter keine anderen Arten in
ihrer Existenz bedroht werden, leisten die Ameisen so ihren Beitrag zu einem stabilen
Ökosystem, das allen eine Existenzgrundlage bietet.

Vergleichbare symbiotische Beziehungen sind auch in Unternehmensnetzwerken zu fin-
den, in denen der eigene wirtschaftliche Erfolg nicht mehr isoliert betrachtet werden
kann, sondern unmittelbar von der Entwicklung anderer Partner abhängt [284]. Die
Grundsätze natürlich-biologischer Ökosysteme gelten daher in ähnlicher Form auch für
Business Ecosystems [59, 104, 105, 185, 284]. Beide können als offene, dynamische und
komplexe Systeme angesehen werden, deren Entwicklung auf den Handlungen und
Wechselwirkungen der beteiligten Akteure basiert [14, 239, 428]. Dabei sind sie weitge-
hend selbstorganisierend und besitzen i.d.R. eine große Anzahl an Mitgliedern [284].

Abbildung 4.2: Vergleich eines natürlich-biologischen Ökosystems und eines Business
Ecosystems (eigene Darstellung nach Mens et al. [268, S. 308])

Abbildung 4.2 illustriert diesen Vergleich. Im natürlich-biologischen Ökosystem finden
zwischen Pflanzen, Tieren und Mikroorganismen fortwährend Austauschbeziehungen
statt, die von Erdboden, Luft, Wasser, Sonnenlicht etc. beeinflusst werden. Vergleichbar
ist dies in Business Ecosystems mit Beziehungen zwischen Unternehmen, ihren Kunden
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und weiteren Stakeholdern, die z.B. von ihren Wettbewerbern, gesellschaftlichen Werten
oder staatlichen Regularien beeinflusst werden.

Die Gemeinsamkeiten natürlich-biologischer wie auch geschäftlicher Ökosysteme sind
jedoch noch zahlreicher [104, 105]. Beiden Systemen stehen lediglich endliche, begrenzte
Ressourcen zur Verfügung, die sinnvoll einzusetzen sind: Licht, Nahrung oder Lebens-
raum begrenzen natürliche Systeme, wohingegen Geld, Kundenzahl, Mitarbeiterzahl, zu
beachtende Regularien etc. die unternehmerische Tätigkeit einschränken [104, 105]. Die-
se Faktoren beeinflussen insoweit auch die Anreize einer Spezies bzw. eines Unterneh-
mens weiterhin Teil des Ökosystems zu sein. Die vielfältigen Interaktionen natürlicher
Spezies basieren i.Allg. auf dem Austausch von Energie, was mit dem Austausch von
Wissen, Dokumenten, Informationen oder fertiger Produkt(modul)e in Business Ecosys-
tems verglichen werden kann [104, 105]. Auch Analogien in den Lebenszyklen beider
Ökosysteme lassen sich ziehen, in denen z.B. die Population, die Stabilität oder Diversi-
tät erst im Zeitverlauf wachsen [105] (vgl. auch späteres Kapitel 4.4.5). Auch Lerneffekte
sind natürlichen Spezies wie auch Unternehmen gemeinsam, die sich z.B. an das Auf-
treten neuer Spezies/Konkurrenten, veränderte Energieflüsse oder Ressourcen anpassen
[105].

Auch Iansiti und Levien [185] konstatieren, dass natürlich-biologische Ökosysteme mehr
als jede andere Form eines Netzwerkes eine nützliche Analogie für das Verständnis eines
Unternehmensnetzwerks liefern. Sie unterstreichen die Bedeutung eines stabilen, „ge-
sunden“ Ökosystems, dass den einzelnen Mitgliedern die Gelegenheit zur gemeinsamen
Weiterentwicklung bietet. Schwierigkeiten innerhalb des Ökosystems wirken sich umge-
kehrt auf alle beteiligten Akteure aus und sind daher auch gemeinsam zu bewältigen.
Wie auch in der Natur können z.B. Rückschläge und unvorhergesehene Ereignisse (vgl.
Naturkatastrophen) sehr schnell auftreten und die Stabilität und damit den Fortbestand
des gesamten Ökosystems gefährden.

Die dargelegten Analogien aus der Biologie sollen dabei helfen, ein leichteres, intuiti-
ves Verständnis der Wechselwirkungen in Unternehmensnetzwerken zu erhalten [312].
Sie können somit neue Perspektiven und Blickwinkel eröffnen. Diese Veranschaulichung
durch Metaphern und Beispiele aus der Natur ist ein in der Wissenschaft durchaus ak-
zeptiertes Vorgehen [163]. Korhonen [230] weist darauf hin, dass ihre Legitimität vor
allem darin besteht, hilfreich beim Verständnis zu sein und einen Beitrag zur Problemlö-
sung zu leisten. Metaphern sollen zum Nachdenken anregen und insbesondere Diskus-
sionen fördern [230]. Insofern sollen sie hilfreich beim Erklären des neuen Gegenstands-
bereiches sein und müssen nicht den „alten“, ursprünglichen Bereich perfekt abbilden
[230].

Gleichwohl lassen sich bei näherer Betrachtung Brüche in der Ökosystemmetapher und
den gezogenen Analogien finden wie die Arbeiten von Whelan [418], Koenig [229] so-
wie Parisot und Isckia [308] zeigen. Es gibt daher Punkte, an denen Metaphern aus der
Biologie bei der Übertragung auf Unternehmensnetzwerke scheitern.

Moore [284], Iansiti und Levien [185] sowie Jansen und Cusumano [198] weisen auf drei
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große Unterschiede zwischen natürlich-biologischen und geschäftlichen Ökosystemen
hin. In einem Business Ecosystem sind alle beteiligten Akteure intelligent, d.h. sie besit-
zen die Fähigkeit ihre eigenen Handlungen bewusst zu planen und dabei einen Überblick
über den Gesamtzusammenhang mit einfließen zu lassen. Darüber hinaus stehen Busi-
ness Ecosystems im Wettbewerb um potenzielle Neumitglieder und bemühen sich somit
aktiv um eine stete Verbesserung ihrer Mitgliederstruktur. Zudem unterscheiden sich ge-
schäftliche und natürlich-biologische Ökosysteme in ihren Zielen. Während Ökosysteme
in der Natur das pure Überleben ihrer Spezies anstreben, geht es den Mitgliedern des
Business Ecosystem um das Liefern von Innovationen bzw. einer gemeinsam erbrachten
Leistung für den Kunden und somit um gemeinsamen geschäftlichen Erfolg.

Bezogen auf die Austauschbeziehungen der Ökosystemmitglieder halten Dhungana et
al. [105] einen weiteren wichtigen Unterschied fest. Während in natürlich-biologischen
Ökosystemen i.Allg. physische Größen wie z.B. Nahrung oder Energie ausgetauscht wer-
den, sind es in geschäftlichen Ökosystemen oftmals immaterielle Größen wie Wissen,
Informationen oder digitale Dokumente. Diese können (zumeist beliebig) vervielfältigt
werden und verbleiben auch nach ihrer Weitergabe noch beim ursprünglichen Absen-
der. Physische Größen in der Natur wechseln bei einem Transfer unumkehrbar von einer
Spezies zur anderen.

Trotz dieser Unterschiede helfen die Analogien zur Natur bei einem leichteren Verständ-
nis der komplexen Zusammenhänge in einem Netzwerk von Unternehmen und werden
daher oft zur Veranschaulichung des Problemfeldes herangezogen [185, 284].

4.1.2 Systematische Literaturanalyse zu Business Ecosystems

Auf die Arbeiten von Moore [283–286] folgten weitere auf der Ökosystemmetapher auf-
setzende Veröffentlichungen. Zu nennen sind hier vor allem die Arbeiten von Adner [4–
7], Brinkkemper [53, 160, 196, 197, 200, 399, 401], Bosch [47, 50, 51, 301], Cusumano [91–
94], Gawer [94, 137, 139–141], Iansiti [184–186, 430], Jansen [22, 160, 195–198, 200, 202,
400, 401] sowie Tiwana [393] und ihren jeweiligen Kollegen. Diese setzen jedoch unter-
schiedliche Schwerpunkte [58] und schufen eine Ökosystem-Begriffsvielfalt, aus der u.a.
Business Ecosystems, Software Ecosystems, Digital Ecosystems, IT Ecosystems oder auch
Platform Ecosystems hervorgingen.

Aus diesem Grund wurde zur Erlangung begrifflicher Klarheit eine systematische Litera-
turanalyse durchgeführt. Das dabei angewendete Vorgehen mitsamt seiner Suchbegriffe
und genutzten Recherchedatenbanken beschreibt bereits Abschnitt 3.3. Insgesamt erge-
ben sich aus der systematischen Literaturanalyse zu Business Ecosystems sieben über-
geordnete Themenfelder, die Tabelle 4.1 zusammenfasst. Ihre Ergebnisse werden in den
nachfolgenden Abschnitten 4.2 bis 4.8 vorgestellt.

Zunächst klärt Abschnitt 4.2 die angesprochene Vielfalt der Ökosystembegriffe. Anker-
punkt aller IT-nahen Ökosysteme ist dabei das Vorhandensein einer zentralen Plattform,
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ABSCHNITT THEMENGEBIET

4.2 Vergleich der Ökosystemkonzepte, Definition Business Ecosystem
4.3 Plattformen als Basis für Business Ecosystems
4.4 Eigenschaften von Business Ecosystems
4.5 Strategiebildung in Business Ecosystems
4.6 Governance in Business Ecosystems
4.7 Interne Veränderungen bei Teilnehmern eines Business Ecosystems
4.8 Taxonomien für Business Ecosystems

Tabelle 4.1: Darstellung des Aufbaus des Literaturkapitels

wie Abschnitt 4.3 erläutert. Der anschließende Abschnitt 4.4 klärt die wichtigsten Ei-
genschaften geschäftlicher Ökosysteme. Diese haben großen Einfluss auf die Strategie-
bildung (Abschnitt 4.5) und Steuerungs- bzw. Governancemechanismen (Abschnitt 4.6).
Auch interne Abläufe in einem Unternehmen verändern sich durch eine Ökosystemteil-
nahme, wie Abschnitt 4.7 beschreibt. Zum Vergleich unterschiedlicher Ökosysteme gibt
es erste Ansätze für eine Klassifizierung, die Abschnitt 4.8 vorstellt.

4.2 Einordnung und Schärfung des Ökosystembegriffs

Die Literaturanalyse zeigt eine enge Verwandschaft der Begriffe Software Ecosystem,
Digital Ecosystem, IT Ecosystem, Platform Ecosystem sowie Business Ecosystem. Zwar
bauen diese Begriffe nicht direkt aufeinander auf, doch haben sie eine große Schnittmen-
ge gemeinsamer Eigenschaften.

Betrachtet man den Fokus der einzelnen Konzepte, so lässt sich eine Schalenmodell kon-
struieren (vgl. Abbildung 4.3). Software Ecosystems haben dabei einen stark auf Soft-
waresysteme fokussierten Blick, der von den Digital Ecosystems in Teilen erweitert wird,
indem SOA und Service-Komponenten explizit adressiert werden. IT Ecosystems inte-
grieren Hardwarekomponenten wie etwa Sensoren und verlassen somit den software-
fokussierten Bereich. Erst die Business Ecosystems abstrahieren jedoch auf die Unterneh-
mensebene, in denen IT-Systeme einen wichtigen, aber nicht unbedingt zentralen Platz
einnehmen. Ähnlich verhält es sich mit dem – weniger verbreiteten – Begriff der Plat-
form Ecosystems, die einen von der IT abstrahierten, dafür aber auf eine gemeinsame
Plattform fokussierenden Blickwinkel haben.

Die folgenden Abschnitte werden die einzelnen Begriffe schrittweise definieren und den
Blickwinkel gemäß des Schalenmodells erweitern.
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Abbildung 4.3: Schalenmodell zur Einordnung der Ökosystembegriffe (eigene
Darstellung)

4.2.1 Software Ecosystem

Wie Bosch [49] berichtet, öffnen Softwarehersteller sich selbst und ihre Produktentwick-
lung zunehmend für externe Gruppen. Die Einbeziehung von Kunden, Partnern, Soft-
wareentwicklern aus der Community u.v.m. verlangt nach Konzepten zur sinnvollen
Integration in eine übergreifende strategische Planung des eigenen Unternehmens so-
wie des umgebenden Netzwerkes [343]. Software Ecosystems (SE) beschäftigen sich mit
den Beziehungen von Unternehmen, die in der Softwareindustrie tätig sind [343], fokus-
sieren dabei jedoch stark auf die Software-Artefakte und den Datenaustausch zwischen
diesen.

In ihrer systematischen Literaturanalyse zu Software Ecosystems datieren Manikas und
Hansen [257] den Beginn der SE-Forschung in etwa auf das Jahr 2005. Signifikant steigen-
de Publikationszahlen sind jedoch erst seit 2010 und besonders seit 2014 zu verzeichnen,
woraus Manikas [255] eine steigende Relevanz des Themenfeldes ableitet.

Eine sehr allgemeine Definition eines Software Ecosystems nehmen Messerschmitt und
Szyperski [272] vor. Sie definieren es durch symbiotische Beziehung zwischen Software-
produkten und nehmen somit eine stark softwaretechnisch geprägte Perspektive ein.
Lungu et al. [248] ergänzen, dass diese Softwareprodukte gemeinsam weiterentwickelt
werden müssen und deuten somit bereits eine sozio-technische Sichtweise an. McGregor
[264] macht diese explizit, indem er sowohl Personen („individuals“) als auch Unterneh-
men („organizations“) an der Weiterentwicklung und dem Konsum der Produkte betei-
ligt sieht. Bosch und Bosch-Sijtsema [51] präzisieren die Teilnehmer, indem sie interne
und externe Entwickler sowie Domänenexperten definieren, die für eine Gemeinschaft
von Kunden über eine Softwareplattform Lösungen zusammenstellen. Für Kittlaus und
Clough [222] haben die Teilnehmer des Ökosystems das Ziel gemeinsamen wirtschaftli-
chen Erfolgs, sind dabei jedoch rechtlich voneinander unabhängig.
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QUELLE DEFINITION

Messerschmitt und Szyperski [272] „Traditionally, a software ecosystem refers to a
collection of software products that have some
given degree of symbiotic relationships.“

Lungu et al. [248] A software ecosystem is „a collection of soft-
ware projects which are developed and evolve
together in the same environment.“

McGregor [264] „The ecosystem of a software product line cen-
ters around the core asset base, which is simi-
lar to (...) a technology platform. The ecosystem
encompasses individuals and organizations that
interact to provide input to the product line and
to consume its products.“

Bosch und Bosch-Sijtsema [51] „A software ecosystem consists of a software
platform, a set of internal and external devel-
opers and a community of domain experts in ser-
vice to a community of users that compose rele-
vant solution elements to satisfy their needs.“

Kittlaus und Clough [222] A Software Ecosystem is an „informal network
of (legally independent) units that have a posi-
tive influence on the economic success of a soft-
ware product and benefit from it.“

Jansen et al. [200] „We define a software ecosystem as a set of busi-
nesses functioning as a unit and interacting with
a shared market for software and services, to-
gether with the relationships among them. The-
se relationships are frequently under-pinned by
a common technological platform or market and
operate through the exchange of information, re-
sources and artifacts.“

Tabelle 4.2: Verschiedene Definitionen einen Software Ecosystems

Trotz der scheinbaren Fülle der genannten Definitionen, die Tabelle 4.2 zusammenstellt,
unternehmen in Relation zur Menge an Publikationen nur wenige Autoren einen eige-
nen Versuch, die Begrifflichkeit für sich klar zu definieren. Zu einem ähnlichen Ergebnis
kommen Manikas und Hansen [257] in ihrer Literaturanalyse zur Klärung des „Software
Ecosystem“-Begriffs. Sie stellen fest, dass fast die Hälfte der Publikationen auf jegliche
Definition verzichtet. Anderenfalls wird zumeist auf die Definition von Jansen et al. [200]
verwiesen. Diese vernachlässigt zwar die Kunden als Bestandteil des Ökosystems, ver-
eint dafür jedoch alle zuvor diskutierten Aspekte eines Software Ecosystems.

Unabhängig von der konkreten Definition können drei Kerneigenschaften eines Software
Ecosystems festgehalten werden (vgl. auch Manikas und Hansen [257]). Das modellierte
Ökosystem dreht sich immer um eine gemeinsam genutzte Software („Common Soft-
ware“), die oft auch als technologische oder softwaretechnische Plattform bezeichnet
wird. Zum Zweiten gibt es einen Bezug zu den Unternehmen und Kunden, die entweder
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gemeinsam an einer Software arbeiten oder diese konsumieren. Zum Dritten bestehen
zwischen diesen Akteuren gemeinsame symbiotische Beziehungsgeflechte.

Aus diesen Überlegungen heraus definieren Manikas und Hansen [257] den Begriff Soft-
ware Ecosystem wie folgt:

Definition 5 (Software Ecosystem) „we define a software ecosystem as the interaction of a set
of actors on top of a common technological platform that results in a number of software solutions
or services. Each actor is motivated by a set of interests or business models and connected to the rest
of the actors and the ecosystem as a whole with symbiotic relationships, while, the technological
platform is structured in a way that allows the involvement and contribution of the different
actors.“

Durch die Verwendung des neutralen Akteursbegriff sind mit Hilfe dieser Definition die
konkreten Teilnehmer des Ökosystems individuell festlegbar. Sowohl kommerzielle Un-
ternehmen, nicht auf Gewinn ausgerichtete Organisationen, eigenständige Softwareent-
wickler, Kunden als auch andere Interessengruppen sind potenzielle Bestandteile des
Ökosystems.

Barbosa et al. [27] stellen in ihrer Literaturanalyse fest, dass trotz der durchaus vorhan-
denen Business-Perspektive, ein Schwerpunkt der publizierten Beiträge auf dem Open
Source-Softwareumfeld liegt. Auch Manikas und Hansen [257] konstatieren, dass nur
wenige Publikationen auf Einflüsse anderer Ecosystems, wie z.B. Business Ecosystems,
einzugehen scheinen. Barbosa et al. [27] plädieren daher auch für eine Öffnung des Be-
trachtungshorizonts und stärkeren Bezug auf Business Ecosystems. Ferner bestätigen sie,
dass Software Ecosystem viele Eigenschaften natürlich-biologischer Ökosysteme besit-
zen [27]. Auch einen Bezug zur Weiterentwicklung von Software-Produktlinien und den
Auswirkungen speziell für kleine und mittlere Unternehmen stellen sie fest [27]

Nicht verschwiegen werden soll an dieser Stelle, dass sich von Software Ecosystems noch
viele weitere Spezialformen ableiten, die ihren Fokus wiederum noch stärker eingrenzen.
Exemplarisch seien hier „Mobile Ecosystems“ genannt (vgl. z.B. Hyrynsalmi et al. [183]),
in denen Software bzw. Plattformen für mobile Endgeräte im Zentrum der Betrachtung
stehen. Da diese Arbeit jedoch den Betrachtungshorizont ausgehend von einem Soft-
warehersteller erweitern und nicht einschränken möchte, finden diese abgeleiteten und
sehr speziellen Ökosysteme keine weitere Berücksichtigung.

Die verteilte Kollaboration an einer gemeinsamen Software ist auch Kernbestandteil ei-
nes sog. Systems of Systems (SoS) [372]. Ähnlichkeiten zwischen diesen beiden Konzep-
ten sind durchaus vorhanden, wie Lewis et al. [243] nahelegen. In einem SoS würden
unabhängig entfaltende Systeme ihre eigenen Fähigkeiten und Leistungen zu einem ge-
meinsamen Pool von Software beisteuern, z.B. zu kommerziellen Produkten, Services,
APIs oder Softwarebibliotheken [243]. Die Entwickler eines SoS suchen und kombinieren
Elemente dieses Softwarepools, um über diese Integration neue Einsatzmöglichkeiten
der Software zu schaffen [243].
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Auch der Plattformgedanke bzw. das Vorhandensein einer gemeinsamen Infrastruktur ist
– ähnlich zu einem SE – für ein SoS erfolgskritisch, wie Smith und Lewis [372] schreiben.
Eine „commonly agreed-upon infrastructure“ sowie allgemein akzeptierte Technologien,
das nachdrückliche Einfordern und Nutzen von Standards zur Kommunikation sowie ei-
ne möglichst lose Kopplung von neu in das SoS aufgenommenen Systemen seien Ziele
im Hinblick auf die Aufrechterhaltung eines SoS. Smith und Lewis [372] nennen weitere
Herausforderungen auf grobgranularer Ebene wie etwas das Entwerfen einer Architek-
tur des SoS, Wirkungsanalyse über Systemgrenzen hinweg, Machbarkeitsanalysen über
Applikationsgrenzen hinweg u.v.m.

SoS haben dennoch einen anderen Fokus als Software Ecosystems. Sie beschäftigen sich
nach Ansicht von Smith und Lewis [372] eher mit der Integration von Komponenten
als mit dem Entwurf/Entwickeln neuer Lösungen. Zudem haben SoS keine zentrale
(Kontroll-)Instanz oder Rolle: „In (...) a SoS there is no central controlling authority and
as a result the traditional topdown life cycle of developing a set of clearly defined requi-
rements and systematically designing greater levels of detail does not apply.“ Wie später
bei der Darstellung der Rollen und Akteursklassen (vgl. Abschnitt 4.4.1 ab Seite 66) noch
dargelegt wird, ist dies ein deutlicher Unterschied zu einem Business Ecosystem. Da die
wissenschaftliche Fragestellung dieser Arbeit jedoch ein Forschungsprojekt beinhaltet, in
dem ein Akteur explizit eine zentrale und aktiv gestaltende Rolle anstrebt, sind SoS für
diese Arbeit nicht geeignet.

Barbosa et al. [27] verweisen auf Basis ihrer Literaturuntersuchung darauf, dass vielfach
„Digital Ecosystem“ bzw. „Digital Business Ecosystem“ – zum Teil auch synonym – im
Umfeld der Software Ecosystems verwendet werden. Als Nächstes wird daher ein Blick
auf deren Definition geworfen und inwiefern sich ihr Blickfeld von dem der Software
Ecosystems unterscheidet.

4.2.2 Digital Ecosystem

Digital Ecosystems fokussieren nicht ausschließlich Softwaresysteme, sondern erweitern
ihren Blick auf digitale Systeme im Allgemeinen. Für Jansen und Cusumano [198] sind
Software Ecosystems daher eine Teilmenge von Digital Ecosystems. Sie haben ihren Ur-
sprung in einer Initiative der Europäischen Union zur verbesserten Adaption und in-
tensiveren Nutzung digitaler Technologien und Infrastrukturen für KMU. Nachira [293]
führt in diesem Zusammenhang den Begriff der Digital Business Ecosystems ein, de-
ren „digitale Umwelt“ aus verschiedenen „digitalen Spezies“ wie etwa Softwarekompo-
nenten, Applikationen, Services, Wissen, Geschäftsmodellen, Vertragswerken, Gesetzge-
bungen etc. besteht. Wichtig ist jedoch, dass diese Elemente eine digitale Repräsentation
haben, die mit formalen oder natürlichen Sprachen von Software oder Menschen inter-
pretierbar und auswertbar sind [60, 294].

Tabelle 4.3 gibt einen Überblick über mögliche Definitionen eines Digital Ecosystems.
Sehr allgemein definieren Briscoe und Wilde [62] den Begriff. Sie sehen in digitalen Öko-



4.2 Einordnung und Schärfung des Ökosystembegriffs 53

QUELLE DEFINITION

Nachira [293] „The digital business ecosystem, is a ’digital environment’
populated by ’digital species’ which could be software com-
ponents, applications, services, knowledge, business models,
training modules, contractual frameworks, laws, ...“

Briscoe und Wilde [62] „Digital Ecosystems are distributed adaptive open sociotech-
nical systems, with properties of self-organisation, scalability
and sustainability, inspired by natural ecosystems“.

Badr et al. [23] „A digital ecosystem is a self-organizing digital infrastruc-
ture or environment aimed at creating a digital environ-
ment for networked organizations that supports cooperation,
knowledge sharing, the development of open and adaptive
technologies and evolutionary business models.“

Wu und Chang [425] „A digital ecosystem is a self-organising digital infrastruc-
ture aimed at creating a digital environment for networked
organisations or agents that support cooperation, knowledge
sharing and development of open and adaptive technolo-
gies and evolutionary domain knowledge rich environments
through dynamic interactions within and between different
domain clusters and their environment and collaborative ef-
fort to remain balanced in the ecosystem environment.“

Boley und Chang [45] „We propose, (...), that a digital ecosystem be defined as
an open, loosely coupled, domain clustered, demand-driven,
self-organising agent environment, where each agent of each
species is proactive and responsive regarding its own bene-
fit/profit (...) but is also responsible to its system.“

Briscoe und Wilde [61] „The Digital Ecosystem will allow services to recombine and
evolve over time, constantly seeking to improve their effec-
tiveness for the user base. Individuals within our Digital Eco-
system will be applications (groups of services), created in
response to user requests by using evolutionary optimisati-
on to aggregate the services. These individuals will migra-
te through the Digital Ecosystem and adapt to find niches
where they are useful in fulfilling other user requests.“

Tabelle 4.3: Verschiedene Definitionen eines Digital Ecosystems

system verteilte, adaptive, offene und sozio-technische Systeme, die mit Selbstorganisa-
tion, Skalierbarkeit und Nachhaltigkeit von ökologischen Ökosystemen inspiriert sind
[62].

Dass der Fokus dabei jedoch auf der Schaffung einer digitalen Infrastruktur liegt, arbei-
ten Badr et al. [23] heraus. Diese soll es allen vernetzten Organisationen ermöglichen
miteinander zu kooperieren, Wissen auszutauschen und Technologien und Geschäfts-
modelle weiterzuentwickeln. Die Arbeit von Briscoe und Wilde [62] sowie die Defini-
tion von Wu und Chang [425] erwähnen hierbei eine Beteiligung autonom agierender
(Software-)Agenten. Boley und Chang [45] heben deren Bedeutung in ihrer Definition
heraus. Für sie sind in einem digitalen Ökosystem vor allem Agenten diverser digita-
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ler Spezies tätig, die sowohl proaktiv agierend als auch reagierend zu ihrem eigenen
Vorteil handeln, dabei jedoch für das Wohlergehen des Gesamtsystems stets eine Mit-
verantwortung tragen. Unter „digitalen Spezies“ verstehen Wu und Chang [425] dabei
Software, Anwendungen, Services sowie Datenbanken. Aus Sicht von Dong et al. [107]
ist es in diesem Zusammenhang die Hauptaufgabe eines Digital Ecosystems die Effizienz
der Kommunikation unter diesen beteiligten Agenten zu verbessern.

Auch wenn Briscoe und Wilde [61] darauf hinweisen, dass ein Digital Ecosystem immer
einen Kundeneinfluss besitzt, wird dennoch eine nach wie vor stark technisch gepräg-
te Sichtweise eingenommen. Karhu et al. [213] stellen jedoch klar, dass die Nutzer und
Kunden nach ihrer Ansicht kein direkter Bestandteil des digitalen Ökosystems sind. Ein
Digital Ecosystem fokussiert ihrer Ansicht nach auf die technischen (digitalen) Beziehun-
gen der Akteure. Für eine Erweiterung des Blickfelds wären andere Begrifflichkeiten, wie
z.B. Business Ecosystems zu wählen.

Diese Ansicht teilen Barbosa et al. [27]. Sie machen die Wahl des Ökosystembegriffs von
der gestellten Forschungsfrage abhängig. Ist diese sehr eng mit Software verknüpft, so
kann diese unter einem Software Ecosystem analysiert werden, anderenfalls z.B. unter
einem digitalen Ökosystem oder (noch allgemeiner) unter Business Ecosystems.

4.2.3 IT Ecosystem

Softwarekomponenten und -systeme sind z.B. über Schnittstellen mittlerweile in vielfäl-
tigster Weise miteinander vernetzt [327]. Die Komplexität dieser immer umfangreicheren
software-basierten Systeme muss nach Meinung von Rausch et al. [327] aus einem erwei-
terten Blickwinkel analysiert werden, um den Methodenschatz der Softwareentwicklung
und Informatik im Allgemeinen zu erweitern. Sie sprechen in diesem Zusammenhang
von IT Ecosystems, welche trotz erweitertem Blickwinkel jedoch noch immer eine stark
IT-geprägte Sichtweise einnehmen. Tabelle 4.4 zeigt einige ausgewählte Definitionen.

Für Rausch et al. [327] ist ein IT Ecosystem zunächst einmal ein „complex adaptive sys-
tem“ (CAS), das aus mehreren autonomen Subsystemen besteht. Ein solches CAS definie-
ren Pathak und Dilts [310] mit Bezug auf Holland [175] und Kauffman [216] als System,
das im Zeitverlauf in eine zusammenhängende Form emergiert, indem es sich ohne zen-
trale Kontrollinstanz selbstständig adaptiert und organisiert.

Rausch et al. [327] definieren das IT Ökosystem folglich ohne eine zentrale, steuernde In-
stanz und beschreiben es als „System of Autonomous Systems“, wobei diese Teilsysteme
zunächst nicht näher spezifiert sind. Mit dieser Selbstorganisation ohne zentrale Kontrol-
le folgen sie somit auch den Grundlagen zu SoS, die bereits im Abschnitt 4.2.1 diskutiert
wurden. Die Weiterentwicklung des Ökosystems entsteht ihrer Ansicht nach durch die
individuellen Prozesse und Entscheidungen, die sowohl innerhalb als auch außerhalb
des Ökosystems getroffen werden. Choi et al. [83] bezeichnen dieses Zusammenspiel als
Koevolution (vgl. Abschnitt 4.4.2). Rausch et al. [327] fordern jedoch gleichzeitig gene-
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QUELLE DEFINITION

Rausch et al. [327] „An IT ecosystem is composed of individual autonomous sys-
tems whose behavior and interactions change over time. The-
se changes are usually not centrally planned, but arise from
independent processes and decisions within and outside the
IT ecosystem.“

Schneider et al. [352] „IT ecosystems consist of dynamically interacting subsys-
tems, components, and services containing software. (...) Due
to the complex interaction of subsystems, overall behaviour
cannot be completely anticipated or engineered. IT ecosys-
tems constantly evolve by adapting to new user requirements
and to changes in their environment.“ (...) [In an IT ecosys-
tem] „many technical systems and devices interact with each
other“.

Adomavicius et al. [8] We „define an IT ecosystem as a subset of information tech-
nologies in the IT landscape that are related to one another in
a specific context of use.“

Herold et al. [171]

• „IT ecosystem consists of humans, software-intensive
systems, and their environment.“

• „IT ecosystems are a continuously changing communi-
ty of actors, which may compete against each other for
resources or cooperate with each other in order to reach
their individual goals (autonomy).“

• „IT ecosystems include methods for controlling and mo-
nitoring their state of function, like measuring methods
or principles to incentive their individuals. By these
means, the survival of the system is guaranteed (con-
trol).“

Tabelle 4.4: Verschiedene Definitionen eines IT Ecosystems

relle Regeln im Gesamtsystem, die von allen Akteuren zu befolgen wären und weisen
somit bereits auf die wichtige Thematik der Steuerung eines solchen Ökosystems hin,
die im späteren Kapitel 4.6 ab Seite 110 noch detailliert beleuchtet wird.

Auch Schneider et al. [352] sehen die Absenz einer kontrollierenden zentralen Instanz
in ihrer Definition. Sie erwähnen jedoch explizit auch die Kundenanforderungen, an de-
nen die Subsysteme des IT Ökosystems ihr eigenes Handeln ausrichten. Darüber hinaus
verstehen sie das IT Ecosystem als System, in dem viele technische Systeme und Ge-
räte miteinander interagieren. Diese explizite Hinzunahme von Hardwarekomponenten
erweitert das Ökosystemverständnis gegenüber Software Ecosystems und Digital Eco-
systems. Im Einklang mit Rausch et al. [327] sehen somit Schneider et al. [352] z.B. auch
Sensoren, etwa eingebettete Systeme in Kraftfahrzeugen oder der Lagerlogistik, als Be-
standteil des IT Ökosystems.



56 4 Plattformbasierte Business Ecosystems

Eine sehr allgemeine Definition nehmen hingegen Adomavicius et al. [8] vor. Für sie
ist ein IT Ecosystem ein Ausschnitt aus der IT-Landschaft, deren Umfang sich aus dem
Anwendungskontext ergibt und die auch Hardwarekomponenten mit beinhalten kann.
In ihrer Arbeit nennen sie das Beispiel eines Herstellers von Mobiltelefonen. Zur Planung
und Entwicklung neuer Produktangebote analysiert dieser ein Ökosystem bestehend aus
Software (Anwendungen, Betriebssysteme) und Hardware (Endgeräte).

Darüber hinaus halten Rausch et al. [327] fest, dass IT Ökosysteme grundsätzlich sozio-
technisch sind. Menschen sind z.B. als Anwender inhärenter Bestandteil der Ökosystem-
analyse. Generell ist die Mitgliedschaft im IT Ökosystem nach ihrer Ansicht nach offen,
d.h. Mitglieder kommen und gehen auf ihren eigenen Wunsch.

Den sozio-technischen Blickwinkel sowie die Offenheit und explizite Integration von
Menschen in das Ökosystem beinhaltet auch die Definition von Herold et al. [171]. Sie
weisen zusätzlich darauf hin, dass zwischen den Akteuren im Ökosystem jedoch auch
wettbewerbliche Beziehungen z.B. um Ressourcen bestehen können und dass Koopera-
tionen der Erfüllung eigener Ziele dienen. Darüber hinaus beschäftigt sie die Stabilität
und Lebensfähigkeit des Ökosystems. Um diese Ziele nicht zu gefährden, fordern sie
deren stete Überprüfung im Rahmen von Steuerungsmechanismen sowie entsprechende
Anreize für die Ökosystemteilnehmer. Dass diese somit ein gemeinsames Schicksal teilen
und voneinander abhängig sind, beschreiben Iansiti und Richards [186].

Aufgrund der genannten Eigenschaften sehen Herold et al. [171] Schnittmengen der IT
Ecosystems mit dem Konzept der ultra-large scale systems (ULSS). Ein Bezug, den auch
Knauss et al. [225] andeuten, indem sie IT Ecosystems als „large scale system-of-system“
bezeichnen.

In dem von Feiler et al. [127] etablierten Ansatz geht es ebenfalls um die Strukturierung
großer, verteilter, software-basierter Systeme. Die beteiligten Subsysteme sind auch hier
dezentralisiert, entwickeln sich kontinuierlich entlang der Anforderungen weiter und
stehen in gemeinsamen Wettbewerb um Ressourcen [127]. Im Gegensatz zu den IT Eco-
systems sind in den ULSS jedoch zentrale Regeln für Teilnehmer vorgesehen, die von sog.
„Policy Makers“ etabliert und kontrolliert werden [127]. Diese Steuerungs- und Kontroll-
mechanismen, die im Allgemeinen auch über die Definition technischer Architekturen
und Schnittstellen hinausgehen, müssen daher von umfassenderen Ökosystemdefinitio-
nen abgedeckt werden, die im folgenden Abschnitt eingeführt werden.

4.2.4 Business Ecosystem

Business Ecosystems fokussieren keine IT-spezifische Analysen und Fragestellungen
und abstrahieren den Ökosystembegriff somit auf eine neue Ebene. Sie werden als Kon-
zept genutzt, wenn der untersuchte Gegenstand mehr ist als Software-, Digital- oder
IT-Systeme, d.h. ein umfassenderer Blick eingenommen werden soll [27].
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Obwohl die grundlegenden Ideen und Eigenschaften eines Business Ecosystem bereits
seit einiger Zeit diskutiert werden und verschiedene Autoren diese nutzten, um Phä-
nomene der Wirtschaft zu erklären, ist eine wissenschaftlich akzeptierte Definition des
Begriffs nicht vorhanden [14, 81, 312]. Tabelle 4.5 zeigt einige ausgewählte Definitionen,
die im Folgenden zueinander in Bezug gesetzt werden.

QUELLE DEFINITION

Mäkinen und Dedehayir
[253]

„Business ecosystems describe the network of firms, which
collectively produce a holistic, integrated technological system
that creates value for customers.“

Basole et al. [31] „Business ecosystems are characterized by large, complex,
and global networks of firms, often from many different mar-
ket segments, all collaborating, partnering, and competing to
create and deliver new products and services.“

den Hartigh und van As-
seldonk [99]

„We define a business ecosystem as a network of suppliers
and customers around a core technology, who depend on each
other for their success and survival.“

Peltoniemi [311] „A business ecosystem consists of a large number of partici-
pants, which can be business firms and other organizations.
They are interconnected in the sense that they have an effect
on each other. Interconnectedness enables various interactions
between the members. These interactions can be both compe-
titive and cooperative. Together with interconnectedness they
lead a shared fate among the organizations. The members are
dependent on each other, and the failures of firms can result in
failures of other firms.“

Fragidis et al. [129] „(...) business ecosystems concentrate large populations of dif-
ferent kinds of business entities. They transcend industry and
supply chain boundaries and assemble a variety of organisa-
tions that can complement each other and synergistically pro-
duce composite products. Interdependence and symbiotic re-
lationships are inherent attributes in business ecosystems; as
a result, the participants counter a mutual fate and co-evolve
with each other. But in parallel, members compete with each
other for the acquirement of resources and the attraction of
customers.“

Iansiti und Levien [185] „A business ecosystem is a business network, which is formed
by large, loosely connected networks of entities, that interact
with each other in complex ways, and the health and perfor-
mance of a firm is dependent on the health and performance
of the whole.“
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Anggraeni et al. [14] „The business ecosystem perspective offers a new way to ob-
tain a holistic view of the business network and the relation-
ships and mechanisms that are shaping it, while including the
roles and strategies of the individual actors that are a part of
these networks.“

Li [244] „A business ecosystem provides a new perspective for reposi-
tioning a company’s strategy in order to aggressively further
its own interests and to promote its overall ecosystem health.“

Peltoniemi und Vuori
[312]

„(...)business ecosystem should be self-sustaining. This means
that no government interventions would be needed in order
to survive in local or global markets. Business ecosystem de-
velops through self-organization, emergence and coevolution,
which help it to acquire adaptability. In a business ecosystem
there is both competition and cooperation present simulta-
neously.“

Williamson und Meyer
[422]

Business Ecosystems are „a network of organizations and in-
dividuals that co-evolve their capabilities and roles and align
their investments so as to create additional value and/or im-
prove efficiency.“

Tabelle 4.5: Verschiedene Definitionen eines Business Ecosystems

Eine sehr allgemeine Beschreibung aggregieren Mäkinen und Dedehayir [253, S. 1] aus
ihrer Literaturanalyse. Für sie ist ein Business Ecosystem ganz allgemein ein Netzwerk
aus Firmen, die ihre gemeinsamen Anstrengungen um ein einheitliches, IT-basiertes Pro-
dukt oder eine Dienstleistung herum konzentrieren, das aus Sicht der Kunden einen Wert
darstellt.

Ähnlich argumentieren Basole et al. [31]. Sie ergänzen übereinstimmend mit Farhoomand
et al. [124, S. 301], dass diese Systeme groß, komplex sowie oftmals über bestehende
Branchen und Marktsegmente hinausgehen. Auch der Aspekt des Wettbewerbs unter
den Teilnehmern wird in ihrer Definition erwähnt [31]. Dass das entstehende Netzwerk
von Lieferanten und Kunden somit ein gemeinsames Schicksal hinsichtlich Erfolg und
Überlebensfähigkeit teilt, stellen den Hartigh und van Asseldonk [99] heraus. Diese ge-
genseitige Abhängigkeit ist ebenfalls Bestandteil der Definitionen von Peltoniemi [311]
sowie Fragidis et al. [129]. Zugleich sind dies zwei Definitionen, die ohne einen konkreten
Bezug auf IT ein Business Ecosystem definieren.

Iansiti und Levien [185] definieren ein Business Ecosystem als Unternehmensnetzwerk
mit vielen lose gekoppelten Teilnehmern, deren Interaktionen komplex sind und die in
ihrem Erfolg voneinander sowie vom Gesamtsystem abhängen. Nach Auffassung von
Anggraeni et al. [14] ist ein Business Ecosystem jedoch durch seine ganzheitliche Be-
trachtung mehr als nur ein Netzwerk von Unternehmen. Auf seine Eignung als Strate-
giewerkzeug in einem solchen Netzwerk weißt Li [244] explizit hin. Er versteht Business



4.2 Einordnung und Schärfung des Ökosystembegriffs 59

Ecosystems als adäquates Werkzeug zur Neupositionierung von Unternehmensstrategi-
en.

Peltoniemi und Vuori [312, S. 279] weisen darauf hin, dass ein Business Ecosystem selbst-
erhaltend, d.h. ohne regulierende Intervention z.B. seitens des Staates überlebensfähig
sein sollte. Es entwickelt sich dabei durch Selbstorganisation, Emergenz und Koevolu-
tion und adaptiert sich bestmöglich an vorherrschende Umweltbedingungen. Auch für
sie herrscht in einem Business Ecosystem gleichzeitig Wettbewerb wie auch Kooperati-
on zwischen den Mitgliedern. Dass diese Mitglieder dabei unterschiedliche Rollen wahr-
nehmen und diese auch bewusst entwickeln, deuten Williamson und Meyer [422] in ihrer
Definition an.

Einen weiteren Aspekt beleuchten Zhang und Fan [428, S. 3]. Sie klassifizieren ein Busi-
ness Ecosystem als offenes, dynamisches und selbstorganisierendes System, das auf den
sich immer weiter entwickelnden Wirkungsbeziehungen seiner einzelnen Mitglieder ba-
siert. Anggraeni et al. [14] schlussfolgern, dass Business Ecosystems daher als komplexe
adaptive Systeme anzusehen sind. In solchen Systemen ist ein bloßes Studium seiner
Einzelteile nicht ausreichend. Die Eigenschaften des Systems lassen sich nicht durch eine
bloße Analyse der Einzelteile ableiten, sondern bedingen einer ganzheitlichen Analyse
des Systems [242, 312].

Die umfangreichste Definition eines Business Ecosystems ist zugleich die älteste. Sie
stammt von Moore [284] und berücksichtigt neben den genannten Aspekten auch be-
reits einige wenige Rollen und schneidet das Thema von Steuerung und Governance an:

Definition 6 (Business Ecosystem) „An economic community supported by a foundation of
interacting organizations and individuals (...). This economic community produces goods and
services of value to customers, who are themselves members of the ecosystem. The member orga-
nizations also include suppliers, lead producers, competitors, and other stakeholders. Over time,
they co-evolve their capabilities and roles, and tend to align themselves with the directions set by
one or more central companies. Those companies holding leadership roles may change over time,
but the function of ecosystem leader is valued by the community because it enables members to
move toward shared visions to align their investments and to find mutually supportive roles.“
Moore [284]

Moore [284] spricht in seiner Definition von einer Gemeinschaft von Akteuren (Com-
munity), die in anderen Definitionen auch als Netzwerk bezeichnet wird (vgl. erneut
Tabelle 4.5). Netzwerke zeichnen sich gerade durch ihre Unabgeschlossenheit aus, wie
Holzer [176] festhält. Ein Business Ecosystem ist daher kein System im Luhmannschen
Sinne, dass strikt gegenüber seiner Umwelt abgegrenzt werden kann. Es ist vielmehr ein
gedankliches Modell eines Netzwerks aus Unternehmen und einer Vielzahl weiterer Ak-
teure, die für den eigenen Standpunkt der Betrachtung relevant sind.

Die explizite Betrachtung von IT-Systemen fand im Umfeld der Business Ecosystems je-
doch erst durch die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft statt [337, S. 46]. Dass
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die IT einen wichtigen Beitrag zur Stabilität und zum Wachstum eines Business Ecosys-
tems leistet, analysieren Kim et al. [219]. Sie halten IT-basierte Plattformen für ein ideales
Mittel zur Vernetzung der Akteure und dem Anbieten gemeinsamer Dienstleistungen in
einem Business Ecosystem. Diese sind Gegenstand des folgenden Abschnitts.

4.2.5 Platform Ecosystem

Platform Ecosystems haben einen ähnlichen Fokus wie Business Ecosystems. Trotz er-
kennbarem IT-Bezug betrachten sie ein Ökosystem nicht ausschließlich aus einem IT-
Blickwinkel. Ihre Definition ist in der Literatur gleichwohl uneinheitlich [355, 395]. Nach
Meinung von Isckia und Lescop [190] betonen Platform Ecosystems die Bedeutung einer
zentralen Plattform für ein Business Ecosystem. Gawer und Cusumano [141] verstehen
entsprechend unter einem Platform Ecosystem die Plattform selbst sowie die über sie
stattfindende Interaktionen aller Akteure.

Uludag et al. [395] zeigen in ihrer Literaturanalyse zum Plattform- und Ökosystembe-
griff, dass gleichwohl nur wenige Publikationen eine Definition des Begriffs vornehmen.
Sie leiten dabei folgende Definition eines Platform Ecosystems ab:

Definition 7 (Platform Ecosystem) „A platform ecosystem consists of the platform, secondary
applications developed for it, the actors providing, extending, and using the platform and applica-
tions as well as their interactions and the effects of these interactions.“ [395]

Die Definition von Uludag et al. [395] offenbart eine sozio-technische Sichtweise, indem
sowohl die Plattform und die auf ihr aufsetzenden Applikationen erwähnt werden, als
auch die miteinander in Wechselwirkung stehenden Akteure, die die Plattform und ihre
Applikationen bereitstellen, erweitern und nutzen. Diesem Verständnis folgend ist die
technische Plattform der zentrale Ankerpunkt des gesamten Ökosystems [190, 393].

In den zuvor in Abschnitt 4.2.4 vorgestellten Business Ecosystem-Definitionen werden
Plattformen nicht explizit erwähnt. Dort spricht z.B. Moore [284] zwar von „central com-
panies“, die die Entwicklung des Ökosystems maßgeblich steuernd beeinflussen, wobei
ihre Mittel und Werkzeuge jedoch undefiniert bleiben. Im Kontext von IT-Unternehmen
und der „High Tech Industrie“ bezeichnen 2002 erstmals Gawer und Cusumano [139]
diese zentralen Unternehmen als „platform leaders“. Deren Aufgabe ist der Aufbau und
die Pflege einer Plattform, über die alle Partner gemeinsam an innovativen Lösungen
arbeiten und diese somit wertvoller machen [78].

In den IT-nahen Software Ecosystems bzw. Digital Ecosystems ist dieser Plattformbe-
zug deutlich zu erkennen. Bereits die Definition eines Software Ecosystems auf Seite 51
spricht von einer „common technological platform“, um die herum die Akteure mitein-
ander interagieren. Die Definitionen der Digital Ecosystems erwähnen oft eine gemeinsa-
me Infrastruktur, wie Tabelle 4.3 auf Seite 53 zeigt. Jansen und Cusumano [198] halten da-
her fest, dass Business Ecosystems in einem IT-Umfeld nicht ohne (zumeist softwaretech-
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nische) Plattformen auskommen und diese hierin einen zentralen Platz einnehmen.

4.2.6 Plattformbasierte Business Ecosystems (Fazit)

Um den in der wissenschaftlichen Fragestellung (vgl. Abschnitt 1.3) angesprochenen
Transformationsprozess eines Softwareherstellers mitsamt strategischer Repositionie-
rung und Produktportfolioerneuerung bewältigen zu können, ist ein umfassender Blick
notwendig. Daher sind Modelle, die den Blickwinkel auf bestimmte Aspekte wie z.B.
Softwarekomponenten (Software Ecosystems) oder digital repräsentierbare Komponen-
ten (Digital Ecosystems) einschränken, zu erweitern (Business Ecosystems). Dennoch
sind ihre jeweiligen Perspektiven wichtig, um diese je nach spezifischer Fragestellung
anwenden zu können.

Da sich das Forschungsprojekt erstens mit der Transformation eines Softwareherstellers,
zweitens einer software-basierten Plattform und drittens den benötigten Infrastrukturen
und Prozessen sowohl innerhalb als auch außerhalb des Plattformbetreibers auseinan-
dersetzt, gehört in dieser Arbeit das Vorhandensein einer zentralen, IT-basierten Platt-
form zu einem Business Ecosystem unzweifelhaft dazu. Da jedoch die verschiedenen De-
finitionen eines Business Ecosystems aus Abschnitt 4.2.4 ohne expliziten Plattformbezug
auskommen, wird für diese Arbeit zur Verdeutlichung der Begriff des plattformbasierten
Business Ecosystems verwendet und wie folgt definiert:

Definition 8 (plattformbasiertes Business Ecosystem) Ein plattformbasiertes Business
Ecosystem ist ein Business Ecosystem im Sinne der Definition 6 von Seite 59, in dem die Akteure
eine zentrale, IT-basierte Plattform gemeinsam bereitstellen, erweitern und nutzen.

Den Plattformbegriff definiert der folgende Abschnitt 4.3 für diese Arbeit. Es folgen
anschließend aufeinander aufbauend die wichtigsten Eigenschaften eines Business Eco-
systems (Abschnitt 4.4), potenzielle Strategien und Geschäftsmodelle (Abschnitt 4.5),
Governance- und Steuerungsmechanismen (Abschnitt 4.6), Auswirkungen der Öko-
systemteilnahme auf das eigene Unternehmen (Abschnitt 4.7) sowie Taxonomien zur
Klassifizierung von Ökosystemen (Abschnitt 4.8).

4.3 Plattformen als Basis des Business Ecosystems

Plattformdefinitionen beziehen sich zumeist auf die gemeinsame Nutzung und Wie-
derverwendung von Komponenten in komplexen Produkten oder Systemen [26]. Eine
Produktplattform definieren Meyer und Lehnerd [278] als Menge von „common com-
ponents, modules, or parts from which a stream of derivative products can be efficiently
created and launched“. Allgemeiner definieren Robertson und Ulrich [333] eine Plattform
als „collection of assets that are shared by a set of products“, wobei diese „assets“ z.B.
Komponenten, Prozesse, Wissen oder auch Mitarbeiter sein können. Dass Plattformen
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gemeinsame Anstrengungen mehrerer Marktteilnehmer begünstigen, berücksichtigen
Bresnahan und Greenstein [57] in ihrer Definition: „We define a platform as a bundle of
standard components around which buyers and sellers coordinate efforts“.

Für das spätere Interventionsprojekt eines Softwareherstellers wird eine Plattformdefi-
nition mit konkretem Softwarebezug benötigt. Um Hardware- und Infrastrukturaspekte
nicht von vornherein auszuschließen, wird ein allgemeiner IT-Blickwinkel verwendet.
Diese Arbeit definiert für Plattformen in Business Ecosystems:

Definition 9 (Plattform eines Business Ecosystems) Eine Plattform in einem Business Eco-
system ist eine von einem oder mehreren zentralen Akteuren angebotene, IT-basierte Dienstleis-
tung bestehend aus Software- und Hardwarekomponenten sowie ihren wechselseitigen Schnitt-
stellen, die den Akteuren des Ökosystems die Grundlage schafft, komplementäre Produkte und
Dienstleistungen anzubieten und von ihnen gemeinsam betrieben, erweitert und genutzt wird.

Die Definition lässt drei wichtige Kerneigenschaften einer Plattform erkennen, die auch
von Baldwin und Woodard [26] herausgearbeitet werden. Eine Plattform besteht für sie
erstens aus Kernkomponenten, die im Zeitverlauf weitgehend konstant bleiben (sollten),
zweitens aus Ergänzungen15, die hoher Dynamik und Änderungen unterliegen und auf
den Kernkomponenten aufbauen, sowie drittens aus möglichst stabilen Schnittstellen, die
eine Kommunikation zwischen den Komponenten ermöglichen und deren Interaktion
festlegen.

Plattform-basierte Ansätze versuchen die durch zunehmende Digitalisierung, Vernet-
zung und Globalisierung verursachte Komplexität der Beziehungen zwischen Unterneh-
men beherrschbar und wertvoll zu nutzen [289]. Wie Kahn [211] und auch Sawhney
[345] beschreiben, ermöglichen Plattformen durch die gezielte Standardisierung wichti-
ger Kernkomponenten eine hohe Vielfalt von hierauf aufbauenden Produkten. Sie unter-
stützten so die in Kapitel 1.2 angesprochene „Mass-Customization“, bei der den Kunden
möglichst vielfältige, individuell zusammengestellte Produkte ermöglicht werden. Un-
ternehmen müssen daher ihr bisheriges Produktportfoliodenken zu einem Plattformden-
ken erweitern [345]. Diese Gründe dürften mit dazu beigetragen haben, dass plattform-
basierte Ansätze im praxisnahen Forschungsumfeld in den letzten Jahren eine steigende
Popularität aufweisen, wie Eisenmann et al. [114] durch ihre Literatursuche feststellen.

Plattformen begünstigen somit Kreativität und Vielfalt von Lösungen und befördern In-
novationen [353]. Gawer und Cusumano [141] unterscheiden drei verschiedene Arten
von Plattformen:

1. interne Plattformen

2. Plattformen für Wertschöpfungsketten

3. industrieweite Plattformen

15Baldwin und Woodard [26] nennen sie im Original „complements“.
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Interne Firmen- oder Produktplattformen ermöglichen einem Unternehmen die Entwick-
lung und Produktion vielfältiger, aus den standardisierten Komponenten abgeleiteter
Produkte [278, 290]. Diese Schaffung einer Produktfamilie durch gemeinsam genutz-
te Module findet sich branchenübergreifend in unterschiedlichsten Unternehmen [368,
369]. Die dahintersteckende Idee ist keineswegs neu, sondern blickt auf eine lange His-
torie zurück. Brown [64] schildert das Beispiel des Herstellers von Dampflokomotiven,
„Baldwin Locomotive Works“. Diese führten bereits 1854 ein Programm zur Standardi-
sierung von Lokomotivteilen durch. Diese Standardkomponenten konnten produktüber-
greifend für verschiedene Lokomotivtypen eingesetzt werden und ermöglichten so die
Bedienung individuellerer Kundenbedürfnisse.

Plattformen für Wertschöpfungsketten16 sehen Gawer und Cusumano [141] als Spezial-
form interner Plattformen an. Hierbei liefern (Partner-)Unternehmen wiederverwendba-
re Komponenten oder Teilprodukte, die vom Inhaber der Plattform zu einem Gesamt-
produkt zusammengesetzt werden. Oft kommen diese Wertschöpfungsketten in der Fer-
tigungsindustrie zum Einsatz, z.B. für Computer oder Unterhaltungselektrik im Allge-
meinen, in der Automobilindustrie oder dem Flugzeugbau [367].

Eine industrieweite Plattform funktioniert ähnlich zu einer internen Plattform, offeriert
seine Dienste jedoch auch für außenstehende Unternehmen, die ihre eigenen komple-
mentären Produkte, Dienstleistungen oder Technologien hierauf basierend entwickeln
[138, 139, 141]. Als größten Unterschied zu einer Plattform für Wertschöpfungsketten se-
hen Gawer und Cusumano [141, S. 419f.], dass die zuliefernden Firmen nicht zwangsläu-
fig Dienstleistungen voneinander einkaufen, nicht einer vorgegebenen Wertschöpfungs-
kette angehören und z.B. auch nicht über gemeinsame Teilhaber oder Mutterkonzerne
verfügen. Sie sehen die Teilnehmer an einer industrieweiten Plattform gemeinsam als
„Business Ecosystem“ organisiert [141].

Diese Art von Plattformen bilden somit den Kern eines Business Ecosystems und unter-
stützen die Entwicklung zwei- oder mehrseitiger Märkte [141, 190, 335]. Ein zweiseiti-
ger Markt wird von Rysman [341] definiert als Markt, in dem über eine Plattform zwei
verschiedene Gruppen miteinander interagieren und die Entscheidungen einer Grup-
pe Auswirkungen auf die jeweils andere haben. Hierbei entstehen sog. Netzwerkeffekte
[100, 141], die von Katz und Shapiro [214] in indirekte und direkte Effekte klassifiziert
werden können (vgl. Abbildung 4.4). Direkte Netzeffekte entstehen durch Auswirkun-
gen auf ausschließlich einer Seite des Marktes (z.B. durch Datenaustausch zwischen Kun-
den). Indirekte Netzeffekte treten auf beiden Seiten des Marktes auf, wie z.B. durch eine
Steigerung der Kundenzahl einer Plattform durch ein vergrößertes Lösungsangebot der
Produktanbieter. Netzeffekte sind im Allgemeinen der Hauptunterschied zwischen in-
ternen und externen Plattformen [141, S. 422]. Ihr Vorhandensein ist ein entscheidendes
Merkmal externer, industrieweiter Plattformen [141, S. 422].

Zwei- bzw. mehrseitige Märkte sind jedoch nicht mit (industrieweiten) Plattformen
gleichzusetzen [141]. Erst wenn ein mehrseitiger Markt tatsächlich Innovationen sti-

16engl. Supply Chain Platforms
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Abbildung 4.4: Indirekte und direkte Netzeffekte auf einem zweiseitigen, plattformba-
sierten Markt (eigene Darstellung nach Burkard et al. [67, S. 44])

muliert, kann er als Plattform angesehen werden [141]. Plattformen, auf denen keine
Innovationen erzeugt werden, sondern die lediglich dem Austausch von Daten oder
Waren dienen, sind nach Ansicht von Gawer und Cusumano [141] eher als Wertschöp-
fungskette zu bezeichnen.

Wie hoch der IT-Anteil an einer Plattform ist, hängt wesentlich vom Blickwinkel ab. So
ist die Plattform eines Software Ecosystems im Allgemeinen deutlich IT-lastiger als die
Plattform eines Business Ecosystems. Die Plattform eines Software Ecosystems ist für
gewöhnlich ein Softwareprodukt oder aber eine Bibliothek von Softwarekomponenten,
die von den Plattformbeteiligten gemeinsam genutzt und angereichert werden [400].

Mit speziellem Blick auf die Softwareentwicklung taxieren van den Berk et al. [400] den
Beginn der Plattformbildung auf die 1980er Jahre. Die damals entstehenden Betriebssys-
teme für Computer wie etwa Macintosh oder Microsoft Windows bildeten eine Plattform,
auf der Dritte wie z.B. Softwarehersteller und -entwickler ihre eigenen Anwendungen
platzieren und den Kunden der Plattform anbieten konnten [400]. Sehr starke Netzeffek-
te waren hierbei zu beobachten, da durch die zunehmende Vielfalt an Softwarelösungen
auch die Attraktivität der Plattform (des Betriebssystems) stieg und zu vermehrten Kun-
denwachstum führte.

Plattformen werden oft von zentralen Akteuren geführt [393], die Iansiti und Levien [185]
z.B. als „Keystone“ oder Gawer und Cusumano [139] als „Platform Leader“ bezeichnen.
Diese Akteure definieren zumeist die (standardisierten) Kernkomponenten einer Platt-
form und die notwendigen Schnittstellen zu ihrer Wiederverwendung durch Dritte. Die-
se sollten möglichst verständlich und vor allem stabil sein, um potenziellen Partnern
das Entwickeln und Integrieren komplementärer Produkte und Dienste zu erleichtern
[50, 77]. Folgerichtig haben Schnittstellen eine zentrale Bedeutung in einem plattformba-
sierten Business Ecosystem [26]. Wie Tiwana [393] festhält, müssen weder die Plattform
noch die zentralen Akteure jedoch zwangsläufig profitorientiert sein. Auch gemeinnützi-
ge Plattformen sind weit verbreitet, etwa im Bereich der Open Source Softwareentwick-
lung [343]. Beispielhaft kann hier die Eclipse Foundation genannt werden, deren Platt-
form das Entwickeln, Veröffentlichen und Pflegen von Softwareprodukten für einzelne
Softwareentwickler wie auch ganze Organisationen erlaubt [1].
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IT-basierte Plattformen ermöglichen, die Anstrengungen mehrerer Softwareentwickler
zusammenzubringen und wertschöpfend für den Kunden einzusetzen [69, 257]. Sie
versprechen den teilnehmenden Unternehmen eine höhere Effektivität ihrer Planungs-,
Beschaffungs- oder Nutzungskosten [154], ggf. bei zugleich sinkenden Gesamtkosten
[367]. Durch die eingebrachten Ressourcen und dem Knowhow der beteiligten Unter-
nehmen wird üblicherweise eine kürzere Produktionszeit [367], d.h. höhere Entwick-
lungsgeschwindigkeit erreicht, die im Allgemeinen eine schnellere Produkteinführung
erlaubt (Time to Market) [260] und die Vielfalt der Produktpalette vergrößert [278].

Die stabilen Kernkomponenten einer Plattform ermöglichen somit sowohl Massenpro-
duktionsvorteile (Economies of Scale) als auch Diversifikationsvorteile (Economies of
Scope) [26]. Ersteres gelingt z.B. durch schnellere Amortisierung der Fixkosten über Pro-
duktfamilien hinweg, durch potenziell höhere Produktionsvolumina sowie der Nutzung
von Synergieffekten bei komplementären Gütern wie z.B. technischen Supportdienstleis-
tungen [26]. Letzteres wird dadurch erreicht, dass die Kosten zur Herstellung von Pro-
duktvarianten sinken und so Experimente im Produktportfolio etwa für verschiedene
Zielgruppen und Märkte möglich werden [26].

Diese Vielfalt an Produktvarianten darf nach Ansicht von Simpson [367, S. 4] jedoch nicht
mit kundenspezifischen, maßgefertigten Produkten verwechselt oder gleichgesetzt wer-
den. Vielfalt ermöglicht einem Kunden unter mehreren angebotenen Produkten ein Be-
liebiges auszuwählen. Der Kunde hat jedoch nicht die Möglichkeit einer individuellen
Spezifikation dieses Produkts, die seinen Bedürfnissen vollends entspricht. Erst durch
Teilhabe des Kunden am Produktentwicklungsprozess können maßgefertigte, kunden-
spezifische Produkte entstehen.

Diese kundenspezifischen Anpassungen lässt eine Plattform jedoch explizit zu, indem
Akteure durch Komposition, Anpassung und Erweiterung der zur Verfügung stehenden
Komponenten ihre Individuallösungen bereitstellen. Dies ist vor allem für kleine Un-
ternehmen attraktiv [190]. Aufgrund ihrer oft vorhandenen Agilität und schnellen Ent-
scheidungswege sehen sie Nischen, Marktpotenziale und Trends für neue Produkte und
Dienstleistungen, die das Lösungsportfolio der Plattform bereichern [190].

Auch in populärwissenschaftlichen Magazinen werden die Vorteile einer plattform-
zentrierten gemeinsamen Produkt- oder Dienstleistungsentwicklung verstärkt gewür-
digt. So beschreibt Lamparter [235] das „Lego-Prinzip“, dass sich für die deutsche Wirt-
schaft nicht zuletzt in Zeiten der Finanz- und Wirtschaftskrise seit dem Jahr 2009 bewährt
habe.

Softwarehersteller stellt das Verfolgen eines plattform-basierten Ansatzes für das eigene
Produktportfolio jedoch vor einige Herausforderungen, wie Barbosa et al. [27] in ihrer
Literaturanalyse festhalten. Die Architektur der Plattform und der dahinter stehenden
Softwaresysteme ist eminent wichtig, um die Leitlinien des Zusammenspiels aller betei-
ligten Partner und ihrer IT-Systeme zu definieren [47]. Technisch sind Fragen hinsichtlich
Stabilität von Schnittstellen, Auswahl der Kernkomponenten, Sicherheit, Wartbarkeit,
Evolution und Offenheit für Dritte zu klären [27]. Wichtige Punkte im sozio-technischen
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Bereich sind Governance und Management der Plattform, potenzielle Geschäftsmodel-
le und Strategien für Partner oder Kommunikations- und Teilnahmemöglichkeiten [27,
257]. Nicht zuletzt müssen Softwarehersteller ihr eigenes Software Engineering, ihre Pro-
duktplanung sowie ihre Vertriebsaktivität an die zwangsläufig organisationsübergrei-
fend stattfindende Entwicklung auf einer Plattform anpassen [47, 51, 197, 202].

Das spätere Interventionsprojekt wird die Erfahrungen eines KMU-Softwareherstellers
beim Aufbau eines plattformbasierten Business Ecosystems beschreiben. Zuvor ist es je-
doch notwendig, wichtige Eigenschaften eines Business Ecosystems zu benennen, das
sich um die zentrale Plattform herum bildet.

4.4 Eigenschaften eines Business Ecosystems

Business Ecosystems sind dynamische und komplexe Systeme [428], in denen ihre Ak-
teure über eine zentrale Plattform miteinander interagieren [393].

Zur Analyse der Wechselwirkungen ist es hilfreich, die wesentlichen Eigenschaften sol-
cher Ökosysteme zu kennen. Zunächst werden typische Rollen und ihre jeweiligen Auf-
gaben in einem Business Ecosystem zusammengestellt (vgl. Abschnitt 4.4.1). Ihre wech-
selseitigen Beziehungen lassen sich in drei Kategorien klassifizieren (vgl. Abschnitt 4.4.2).
Welche Vorteile die Akteure eines BE suchen, nennt Abschnitt 4.4.3, wobei das kontinu-
ierliche Erzeugen von Innovationen und die gemeinsame Wertschöpfung Kernanliegen
sind. Die Teilnahme an einem BE ist jedoch nicht risikofrei (vgl. Abschnitt 4.4.4). Die
Evolution eines Ökosystems lässt sich grob in vier Lebensphasen einteilen (vgl. Abschnitt
4.4.5), die verschiedenen Erfolgsfaktoren unterliegen (vgl. Abschnitt 4.4.6). Abschließend
diskutiert Abschnitt 4.4.7 den Grad der Offenheit eines Business Ecosystems, der z.B. von
den Bedingungen für die Teilhabe an einem Ökosystem abhängt.

4.4.1 Rollen und Aufgaben

Wie aus der Definition eines Business Ecosystems auf Seite 59 hervorgeht, üben seine
Mitglieder wechselseitige Beeinflussungen aus und entwickeln sich in ko-evolutionären
Prozessen weiter [284]. Die Frage nach den genauen Mitgliedern eines Business Ecosys-
tems kann jedoch nicht beantwortet werden [184]. Iansiti und Levien [184, S. 71] bringen
es auf den Punkt: „Drawing the precise boundaries of an ecosystem is an impossible and,
in any case, academic exercise.“

Die unscharfen Grenzen eines Business Ecosystems liegen auch darin begründet, dass
Unternehmen auch ungewollt Mitglied eines solchen Ökosystems sind [253]. Allein
durch ihre Anwesenheit am Markt und ihre angebotenen Produkte und Dienstleistungen
für die Kunden beeinflussen sie die Geschehnisse und Entwicklungen anderer Firmen
und müssen daher im Rahmen strategischer Überlegungen mit betrachtet werden. Der



4.4 Eigenschaften eines Business Ecosystems 67

Erfolg jedes Ökosystemmitglieds wird folglich beeinflusst vom Ökosystem als Ganzes
sowie dessen fortwährender Entwicklung [253].

Göthlich [153, S. 375f.] nennt die Abgrenzung eines Business Ecosystems aus Sicht eines
Unternehmens einen willkürlichen Akt, der ähnlich wie die Abgrenzung von Sektoren
oder Branchen nicht von Gesetzmäßigkeiten, sondern von Konventionen abhängt. Da
Business Ecosystems interdisziplinär und branchenübergreifend arbeiten, fällt ihre Ab-
grenzung umso schwerer, da nicht auf etablierte Konventionen z.B. von Branchenver-
bänden zurückgegriffen werden kann [153]. Die Abgrenzung des Business Ecosystems
wird folglich eine „kreative Tätigkeit“ [153], die jedoch zielgerichtet anhand der eigenen
Fragestellung erfolgen sollte [198]. Somit sind alle Akteure, die relevant für die eigene
Untersuchung und Fragestellung sind und einen Einfluss im Ökosystem ausüben, Mit-
glied des Business Ecosystems [153, 198].

Der Blickwinkel, der bei der Analyse eines Business Ecosystems eingenommen wird,
bewegt sich in einem breiten Spektrum. So kann beispielsweise eine stark betriebswirt-
schaftlich-kommerzielle Sichtweise auf das Business Ecosystem oder auch eine stark soft-
waretechnisch bzw. entwicklungszentrierte Position bezogen werden [268]. Gleichzeitig
kann dieser Standpunkt sowohl einem konkreten Akteur im Ökosystem gelten (z.B. zur
Analyse eines einzelnen Unternehmens) als auch übergreifend dem Wirkungsgepflecht
mehrerer Akteure (z.B. zur Analyse eines Teilnetzwerks im Business Ecosystem aus einer
Helikopter-Perspektive) [99]. Die eigene Anschauungsweise steht somit in Wechselbezie-
hung zur Fragestellung und wirkt sich auch auf die Grenzen des Ökosystems und seine
Mitgliederstruktur aus [99, 337].

Auch wenn die konkreten einzelnen Mitglieder eines solchen Business Ecosystems nicht
aufgezählt werden können, so lassen sich doch verschiedene Rollen identifizieren. Prä-
gend in der Definition der Rollenbilder waren vor allem die Werke von Moore [283, 284]
sowie Iansiti und Levien [185]. Diese beschreiben vier allgemein akzeptierte Akteursklas-
sen, in die sich die meisten Mitglieder eines Business Ecosystems einordnen lassen17: der
Keystone18, der Niche Player19, der Dominator20 sowie der Complementor21.

Unzweifelhaft üben Kunden einen großen Einfluss auf die Akteure eines Business Eco-
systems aus [52, 129, 164, 284, 393]. Ob Kunden als eigene Rolle eines Ökosystems an-
zusehen sind, ist in der Literatur nicht eindeutig [198]. Diese Arbeit definiert auf Seite
59 ein Business Ecosystems im Sinne von Moore [284]. Dieser sieht Kunden als wichti-
gen Bestandteil eines Ökosystems. Nicht zuletzt aufgrund der Tatsache, dass sie auf der
Plattform des Ökosystems i.Allg. eine Seite des zweiseitigen Marktes ausfüllen und sie
somit in strategischen Überlegungen eine gewichtige Rolle einnehmen, werden Kunden
im Rahmen dieser Arbeit als fünfte Rolle definiert.

17Aufgrund der kurzen, prägnanten Bezeichner werden in dieser Arbeit die englischen Rollenbegriffe ver-
wendet.

18Im Deutschen korrekt als Grundpfeiler, jedoch in diesem Kontext besser als Schlüsselfigur übersetzt.
19Im Deutschen gibt es keine äquivalente Übersetzung außer der des Nischenspielers, d.h. einem in einer

Nische operierenden Akteur.
20Im Deutschen korrekt als Beherrscher, in diesem Kontext jedoch besser als Destabilisator übersetzt.
21Im Deutschen vermutlich am besten als Ergänzer oder Unterstützer übersetzt.
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Der Keystone

In der Ökologie wurde der Keystone-Begriff erstmals von Paine [305] für führende Spezi-
es eines Ökosystems verwendet. Die Popularität des Begriffs und seine interdisziplinäre
Verwendung trugen jedoch zu einer zunehmenden Unschärfe des Begriffs bei [306, 319].
Keystones üben in ihrem Ökosystem gemessen an ihrem Anteil an der Gesamtpopulation
einen unverhältnismäßig hohen Einfluss aus, wie Menge et al. [267] in der „Encyclopedia
of Biodiversity“ [240] definieren. Sie haben somit einen großen Anteil an der Stabilität
und Struktur ihres Ökosystems [267]. Der Jaguar kann beispielsweise als Keystone im
Ökosystem der Säugetiere im Dschungel angesehen werden, da er eine große Vielzahl an
Spezies jagt und so kaskadierende Effekte auf viele weitere Spezies auslöst [196].

Bezogen auf Business Ecosystems bzw. seine Derivate ist die meiste Literatur zur Rolle
der Keystones in einem Ökosystem vorhanden [78]. Dabei wird der Keystone weitge-
hend synonym auch als Platform Leader [81, 94, 139, 140], Ecosystem Leader [283–285],
Platform Owner [393] oder Catalyst [121, 122] bezeichnet. Die Rolle des Keystones wird
in fast allen Business Ecosystems wahrgenommen [185, S. 9]. Ausnahmen bilden speziel-
le Ökosysteme: Z.B. verzichten manche „open source“-basierte Softwareentwicklungen
auf führende, großen Einfluss ausübende Akteure [49].

Die Bedeutung des Keystone lässt sich bereits aus der auf Seite 59 genannten Definiti-
on eines Business Ecosystems erahnen. Dort ist die Rede von zentralen Firmen („cen-
tral companies“), die innerhalb des Unternehmensnetzwerks Führungsrollen („leader-
ship roles“) wahrnehmen. Maßgeblich geprägt wurde der Keystone-Begriff durch Iansiti
und Levien [184, 185]. Sie weisen dieser Rolle eine zentrale Verantwortung innerhalb
des Ökosystems zu und diskutieren verschiedene Strategien, um diese Rolle auszufüllen
[185].

Die Hauptaufgabe eines Keystones ist die Definition eines innovativen Geschäftsmodells
für das gesamte Ökosystem [81, 141]. Das Ergebnis dieses fortwährenden Prozesses ist
eine gemeinsame Vision, an der sich die übrigen Ökosystemmitglieder orientieren und
ihre eigenen Handlungen und Investitionen ausrichten können [141]. Insoweit schaffen
die Keystones Anreize, damit zwischen den Akteuren des Ökosystems sinnvolle Wech-
selwirkungen entstehen [100]. Ein stabiles, vorhersehbares Zusammenwirken aller Mit-
glieder im Ökosystem sollte durch die Vision sichergestellt werden [253, S. 3]. Dieses
Management verschiedener Akteure ist insofern anspruchsvoll, als dass die Auswirkun-
gen der getroffenen Maßnahmen nicht nur für einzelne Interessengruppen, sondern für
das gesamte Ökosystem kalkuliert werden müssen [100].

Zur Umsetzung des erdachten Geschäftsmodells schaffen die Keystones die notwendi-
ge Infrastruktur [81, S. 135]. Dies ist im Allgemeinen eine (oft IT-basierte) Plattform,
die potenziellen Neumitgliedern das Andocken an das Ökosystem erlaubt und diesen
einen Mehrwert offeriert [94, 139]. Diese Plattform ist dabei oftmals ein Synonym für
das Produkt und die Dienstleistungen eines Keystones, die nun zur gemeinsamen Wert-
schöpfung mit Dritten geöffnet werden [164, 185, 202]. Der Keystone sollte dabei bereits
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mögliche Unterstützer der Plattform (Complementors, siehe Seite 72) identifizieren, die
komplementäre Zusatzdienste zur Plattform bereitstellen könnten [141]. Diese müssen
nicht notwendigerweise aus dem eigenen Umfeld oder der eigenen Branche stammen,
sondern können durchaus Innovationen aus anderen Bereichen einbringen [141].

Jede Plattform benötigt eine wohlüberlegte Struktur mit Schnittstellen, die sowohl den
aktuellen Anforderungen der Ökosystemmitglieder entspricht als auch zukunftstaug-
lich neue Anforderungen möglichst optimal aufnehmen kann [141, 253]. Abhängigkeiten
zwischen einzelnen Komponenten sollten verringert werden, da ein entkoppeltes System
i.Allg. für eine schnellere, bessere Evolution des Gesamtsystems sorgt [141, 253, 393]. Ei-
ne derart modulare Struktur benötigt jedoch zwingend Regeln für das Design der ein-
zelnen Komponenten, die ein Keystone sowohl setzen als auch gegenüber den Akteuren
durchsetzen muss [253] (vgl. hierzu Abschnitt 4.6). Diese Richtlinienkompetenz beinhal-
tet sowohl technischen Aspekte z.B. hinsichtlich eingesetzter Technologien oder Entwick-
lungswerkzeuge als auch Gütekriterien der produzierten Module hinsichtlich Qualitäts-
und Akzeptanzkriterien, dem Mindestmaß an zu liefernder Funktionalität oder der Ein-
haltung von Designvorgaben [166]. Geistiges Eigentum, dass vom Keystone in das De-
sign der Schnittstellen geflossen ist, sollte zudem mit den Complementors geteilt werden,
um deren Kosten einer Plattformteilnahme zu senken und ihre Innovationsfähigkeit zu
erhöhen [141, 196].

Die zur Verfügung gestellte Plattform sollte nachhaltig betrieben werden, z.B. indem zen-
trale Komponenten dauerhaft, stabil und ohne große Änderungen von den Plattformteil-
nehmern genutzt werden können [393]. Der Innovationsfokus eines Keystones sollte sich
daher auf die Weiterentwicklung der zentralen Komponenten konzentrieren und damit
die Plattform für die Teilnehmer so attraktiv machen, dass sie einen Plattformwechsel
nicht in Betracht ziehen [141].

Bei der Koordinierung der Aktivitäten im Ökosystem müssen Keystones die Frage nach
der „Governance“, d.h. der Art der generellen Entscheidungsfindung im Gesamtnetz-
werk beantworten (vgl. Abschnitt 4.6) [253]. Grundsätzlich liegt diese Verantwortung bei
den Keystones, die festlegen müssen, welche Entscheidungen sie dezentral abzutreten
bereit sind [253] und wie die Partner des Ökosystems in wertschöpfende Prozesse ein-
bezogen werden sollen [426]. Keystones können ihr Ökosystem in einer Bandbreite von
vollumfänglich demokratisch bis hin zu streng zentral führen [393]. Ein lebendiges und
erfolgreiches Ökosystem benötigt nach Meinung von Tiwana [393] jedoch einen „wohl-
wollenden Diktator“, der im Interesse aller Partner handelt.

Die Keystones haben somit eine regulierende, steuernde Wirkung auf die Handlungen
aller Ökosystemmitglieder. Ihre Aktivitäten haben Auswirkungen auf das gesamte Öko-
system und beeinflussen sowohl den eigenen wirtschaftlichen Erfolg wie auch den der
übrigen Mitglieder [253, S. 3]. Durch das Erschaffen und gleichzeitige Teilen von Wert-
schöpfung gelingt es den Keystones, neue Teilnehmer für das Ökosystem anzulocken
und bestehende Mitglieder zu erhalten. Dies ist notwendig für eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung des Ökosystems [283].
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Sie nehmen die Perspektiven sowohl interner wie auch externer Stakeholder ein [202]
und versuchen ihr Ökosystem bzw. ihre Plattform derart zu entwickeln, dass sich der
höchste Wertbeitrag im Sinne alle Stakeholder ergibt [41]. Choi und Phan [81] weisen auf
die Schwierigkeit hin, zu einem erfolgreichen von den Mitgliedern akzeptierten Keystone
zu werden. Um diese Rolle ausfüllen zu können, muss das Unternehmen in dem Anwen-
dungskontext des Ökosystems über großes Expertenwissen verfügen, d.h. die Domäne
und das zugehörige Umfeld sehr genau kennen [81]. Zugleich müssen Keystones mit
weitem Blick über potenzielle Wettbewerber auf Nachbarmärkten, die Technologieevo-
lution, Geschäftsmodelle, Partnerschaften und Marktchancen nachdenken [141].

Beispiele für Unternehmen, die die Rolle des Keystone in ihren jeweiligen Ökosystemen
ausfüllen, sind Apple, Microsoft oder eBay [92, 184, 253]. Sie geben mit ihren Plattformen
(iTunes, Windows bzw. ebay.com) Rahmenbedingungen vor, auf deren Basis andere Un-
ternehmen oder Einzelpersonen ihre eigenen Geschäftsmodelle aufbauen und durch die
entstehenden Produkte und Dienstleistungen die Attraktivität des Gesamtsystems für
den Kunden noch steigern können. Sie prägen das Ökosystem entscheidend und üben
z.B. durch ihre Rolle als „Gatekeeper“ des Ökosystems eine unverkennbare Macht aus
[106].

Der Niche Player

Die angesprochenen Unternehmen oder Einzelpersonen, die ihre eigenen Geschäfts-
modelle auf die von den Keystones geschaffene Plattform aufsetzen, werden als Niche
Player charakterisiert [94, 185, 198, 257, 283]. Diese schaffen eine Vielzahl von eigenen
Spezialangeboten, die erst in ihrer Gesamtheit ein vitales, pulsierendes Business Eco-
system ausmachen [185]. Gemessen an der Anzahl der Akteure erfüllen die meisten
Mitglieder eines Business Ecosystem die Rolle eines Niche Player [284]. Sie übernehmen
dabei auch den größten Teil der Wertschöpfung und sorgen für die meisten innovati-
ven Lösungen des gesamten Ökosystems [184, 253]. Die Niche Player müssen dabei das
Ökosystem genau analysieren, um die agierenden Keystones zu identifizieren und zu
verstehen, in welche Richtung sich das vorliegende Business Ecosystem entwickelt [184].
Hieran können sie dann ihre eigene Unternehmensstrategie und ihr eigenes Produkt-
portfolio ausrichten [184].

Für die im vorherigen Abschnitt beispielhaft genannten Business Ecosystems können z.B.
App-Entwickler für den iTunes-Store sowie Hersteller von Software für die Windows-
Plattform als Niche Player gesehen werden. Mit Bezug auf eBay können alle Händler,
die über diese Plattform ihre Waren vertreiben und deren Geschäftsmodell somit auf
dem Vorhandensein der Plattform aufbaut, ebenfalls als Niche Player charakterisiert wer-
den.

Hagel III et al. [157] unterteilen die Niche Player, die sie „Participants“ nennen, weiter in
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Disciples22, Hedgers23, und Influencers24. Erste binden ihr Unternehmen strategisch ex-
klusiv an ein bestimmtes Ökosystem, wie z.B. Dell mit seiner exklusiven Bindung an die
„Wintel“-Plattform (Intel x86 Architektur mit Microsoft Windows als Betriebssystem).
Hedgers sind das genaue Gegenteil. Sie operieren zeitgleich auf mehreren Plattformen
ohne sich strategisch zu sehr an eine bestimmte zu binden. Während das Risiko, auf
die falsche Plattform zu setzen, sinkt, können jedoch höhere Kosten durch redundan-
te Entwicklungsarbeit entstehen. Beispielhaft können Werbeagenturen genannt werden,
die z.B. auf Googles und Microsofts Werbeplattformen parallel agieren. Als dritte Grup-
pe identifizieren Hagel III et al. [157] die sog. Influencer. Diese suchen eine große Nähe
zum Keystone, um die Fortentwicklung der Plattform mit ihren Ideen maßgeblich mit-
zugestalten und auf diesem Weg ihre eigene Effizienz zu erhöhen und den Wert ihres
Knowhows und Leistungsportfolios zu erhöhen. Exemplarisch kann die Bank of Ame-
rica genannt werden, die sich bereits in sehr früher Phase in der Etablierung der VISA-
Zahlungsplattform engagierte.

Eine weitere Spezialform eines Niche Players ist der sog. Bridge Player25. Ein Bridge
Player operiert in mehreren Ökosystemen und verbindet diese durch seine angebotenen
Dienstleistungen [192, 198]. Als Beispiel nennen Jansen und Cusumano [198] das Un-
ternehmen PhoneGap, die das Entwickeln von Software in verschiedenen Ökosystemen
rund um Mobile Devices mit Hilfe ihrer Technologie ermöglichen. Im Unterschied zu den
von Hagel III et al. [157] genannten Hedgers, die ihre Anstrengungen auf untereinander
konkurrierende Ökosysteme verteilen, interpretieren Bridge Player ihre Rolle als innova-
tionsfördernd für mehrere, zumeist nicht unmittelbar konkurrierende Ökosysteme.

Jeder Niche Player wird einem Keystone jedoch nur solange folgen und seine eigenen In-
vestitionen an diesem ausrichten, solange der Keystone seine zentrale Rolle im Netzwerk
zum Wohle des gesamten Ökosystems wahrnimmt und sich nicht von einem Keystone
zu einem Dominator entwickelt [184].

Der Dominator

Ein Dominator stellt eine Gefahr für die Stabilität eines Business Ecosystems dar [14,
184, 253, 400]. Erhält ein Dominator zuviel Einfluss auf die Handlungen und Aktivitä-
ten in einem Ökosystem, kann dies den Niedergang des gesamten Ökosystems mitsamt
seiner Teilnehmer bedeuten [184]. Üblicherweise können sich nur Keystones zu einem
Dominator entwickeln. Iansiti und Levien [184] unterschieden dabei zwischen „physical
dominators“ und „value dominators“.

Erstere attackieren die Position der Keystones innerhalb des Netzwerkes und versuchen
einen Großteil des Netzwerkes selbst zu übernehmen bzw. direkt zu kontrollieren. Be-
22Im Deutschen wohl korrekt als Jünger übersetzt.
23Im Deutschen: Absicherer
24Im Deutschen als Einflussnehmer übersetzt.
25Im Deutschen korrekt als „Brückenspieler“ übersetzt: ein Akteur, der in mehreren Ökosystemen parallel

agiert.
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ziehungen zu anderen Mitgliedern werden nur noch auf das Nötigste gepflegt. Sobald
der Dominator auf diese Weise für einen Großteil der Wertschöpfung innerhalb des Öko-
systems direkt selbst verantwortlich ist, steht die eigene kurzfristige Maximierung der
Wertschöpfung im Vordergrund und es bleibt zu wenig Entwicklungsspielraum für an-
dere Mitglieder des Ökosystems. [184]

Die „value dominators“ gehen hingegen unauffälliger vor. Sie haben wenig direkte Kon-
trolle über das Ökosystem, sondern sind oftmals nur ein Keystone unter vielen. Sie tragen
jedoch kaum – wenn überhaupt – zur Wertschöpfung des Ökosystems bei, sondern ver-
suchen möglichst viel hiervon selbst abzuzweigen. Indem sie dies versuchen, bleibt für
die übrigen Mitglieder immer weniger Wertschöpfung und Innovationskraft zurück, was
unweigerlich zu einem Kollaps des gesamten Systems führt und alle Mitglieder – inkl.
des vorherigen Dominators – dabei mitnimmt. [184]

Ein Beispiel eines Dominators aus natürlich-biologischen Ökosystemen wäre Unkraut,
das bei zu großer Verbreitung innerhalb eines Ökosystems dessen Niedergang einläu-
tet.

Der Complementor

Als vierte Rolle können Complementors identifiziert werden [6, 81, 374]. Diese bilden,
wie Soh [374] analysiert, strategische Allianzen mit den Keystones und unterstützen die-
se bei dem Aufbau einer allgemeinen Plattform für das gesamte Ökosystem. Sie sind
daher nicht direkt in den wertschöpfenden Prozess eingebunden, sondern unterstützen
diesen durch die Bereitstellung grundlegender technischer Standards oder einer Infra-
struktur [374]. Als Beispiel können Telekommunikationsanbieter gesehen werden, die
den Mitgliedern eines Business Ecosystems infrastrukturelle Mittel zur Verfügung stel-
len, auf denen diese ihr gemeinsames Anliegen verwirklichen können.

Complementors nehmen eine nicht zu unterschätzende Rolle in einem Business Ecosys-
tem ein [6]. Viele Innovationen und die durch sie entstehende Wertschöpfung hängen von
ihnen ab [339, S. 21ff.]. Die komplementären Dienste können außerdem die Produkte der
Plattform maßgeblich in ihrem Umfang und ihrem Werteversprechen einschränken [117].
Beispielsweise erbringen größere Flugzeuge erst dann einen Mehrwert für Unternehmen,
Zulieferer, Partner und nicht zuletzt Kunden des Ökosystems, wenn die notwendige In-
frastruktur z.B. in Form von ausgebauten Flughäfen mit geeigneten Landebahnen exis-
tiert [6].

Die Kunden

Ein Ökosystem hat i.Allg. die Zielsetzung, den Kunden einen deutlichen Mehrwert zu
bieten [284]. Trotz der daraus resultierenden immensen Bedeutung, wurden Kunden lan-
ge Zeit zwar als Einflussfaktor des Ökosystems, jedoch nicht als vollwertige Rolle be-
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trachtet. Bis heute sehen nicht alle Autoren die Kunden als explizite Rolle in einem Öko-
system (z.B. Tiwana [393]). Ob Kunden zum internen oder externen Kreis eines Öko-
systems gehören, diskutieren auch Jansen und Cusumano [198, S. 43]. Sie vergleichen
Kunden mit „Plankton“ in biologischen Ökosystemen, ohne die ein Ökosystem selbstver-
ständlich nicht existieren kann, die jedoch in einer formalen Betrachtung nur dann eine
Rolle spielen, solange bestimmte Forschungsfragen ihre Existenz im Ökosystem-Modell
notwendig machen.

Grundsätzlich bieten Plattformen eine ideale Umgebung, um sowohl Partner als auch
Kunden am Produktentwicklungsprozess zu beteiligen [254]. Diese übernehmen oft ei-
ne sehr aktive Rolle im Ökosystem, indem sie die Produkte der Plattform vergleichen,
auswählen, mitgestalten oder testen [164, 210, 254]. Sie bilden so im Allgemeinen die ei-
ne Seite des zweiseitigen Markts einer Plattform [334, 430] und werden daher in dieser
Arbeit als wichtige zum Ökosystem zugehörige Rolle definiert.

Die Externen / Die Umwelt

Alle nicht zu einem Ökosystem dazugehörigen Akteure, lassen sich der Umwelt eines
Ökosystems und somit den externen Akteuren zuordnen. Da ein Business Ecosystem
branchen- und industrieübergreifend sein kann, ist auch die Umwelt des Ökosystems
sehr umfassend [337]. Die Rolle des Externen ist daher eine äußerst heterogene Ak-
teursklasse, die je nach Fragestellung des Ökosystems variiert und individuell festzu-
legen ist. Die Externen müssen genau analysiert und auf einwirkende Trends hin analy-
siert werden, da jeder externe Akteur ein potenzieller Neueinsteiger in das Ökosystem
ist [337].

4.4.2 Beziehungen der Akteure

Wie im vorherigen Abschnitt 4.4.1 dargelegt, etablieren die Keystones die grundsätzliche
Struktur und Rahmenbedingungen des Business Ecosystems. Grundsätzlich folgen die
übrigen Mitglieder diesen Visionen und Zielsetzungen und richten ihre eigenen Aktivitä-
ten hieran aus. Die Keystones beeinflussen insoweit mit ihren Vorgaben die Beziehungen,
die sich zwischen den Ökosystemteilnehmern herausbilden.

Die Mitglieder eines Business Ecosystems bilden zusammen ein kollaboratives Netzwerk
[71] (vgl. Abbildung 4.5). Ihre Zusammenarbeit geht dabei über eine bloße Kooperation
hinaus, bei der Informationen, Ressourcen und Aufgaben geteilt und eigene Aktivitäten
mit dem Ziel der effizienteren Aufgabenerledigung untereinander abgestimmt werden
[71]. Vielmehr existiert ein Umfeld, in dem Aufgaben, Probleme und Ziele gemeinschaft-
lich wahrgenommen und im Bewusstsein einer gemeinsamen Verantwortung die nötigen
Aktivitäten gemeinsam geplant, entwickelt und evaluiert werden [71].

Auch bei kollaborativen Netzwerken gibt es nach Ansicht von Camarinha-Matos und
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Abbildung 4.5: Bestandteile der Kollaboration (eigene Darstellung nach Camarinha-
Matos und Afsarmanesh in [71, S. 54] sowie [72])

Afsarmanesh [71] jedoch Phasen, in denen „nur“ kooperiert wird. Beispielsweise kann
in frühen Phasen zum Entwurf und Planen eines Projekts sehr viel Kollaboration nötig
sein. Anschließend könnten Phasen folgen, in denen die Akteure individueller und mit
geringerem Abstimmungsbedarf an den zugewiesenen Aufgaben arbeiten, um jedoch
bei Bedarf oder zum Projektabschluss wieder zusammenzutreten, um ihre Ergebnisse im
Sinne des gemeinsamen Ziels miteinander zu integrieren.

Unternehmen arbeiten in einem Business Ecosystem jedoch sowohl kollaborativ wie
auch kompetitiv an neuen Produkten und Dienstleistungen [283]. Es herrscht somit
gleichzeitig Kollaboration und Wettbewerb zwischen den Mitgliedern [9, 284]. Eigene
Veränderungen und Weiterentwicklungen entstehen daher in Abhängigkeit von Innova-
tionen bzw. Handlungen von Konkurrenten [283]. Ein Merkmal, für das Brandenburger
und Nalebuff [56] die Bezeichnung „Co-Opetition“ entwarfen.

Aus Sicht von Moore [286] fördert dieser Umstand die Entstehung von Innovationen und
neuen Mehrwerten für Kunden, da die Ökosystemteilnehmer für ihre Position und ihren
eigenen wirtschaftlichen Erfolg im Ökosystem kämpfen müssen. So können auch Situa-
tionen entstehen, in denen sogar zwischen zwei Unternehmen des Ökosystems gleichzei-
tig Wettbewerb und Kollaboration herrscht [198]. Beispielsweise könnten ihre angebote-



4.4 Eigenschaften eines Business Ecosystems 75

nen Produkte im Wettbewerb zueinander stehen, wohingegen sie auf technischer Ebene
miteinander kollaborieren [198].

Diese gegenseitige Abhängigkeit veranschaulicht einen wichtigen Aspekt eines Business
Ecosystems: die Koevolution der einzelnen Ökosystemmitglieder [284]. Sie ist Kernbe-
standteil eines Business Ecosystems [284, 312] und auch als Mechanismus in ökologi-
schen Ökosystemen bekannt (vgl. z.B. die Studien [110, 328]). Die Ökosystemteilnehmer
bilden unterschiedliche Fähigkeiten heraus, die für das Gesamtsystem optimal nutzbrin-
gend sind [71, 283]. Das wechselseitige Beobachten und Reagieren auf Handlungen An-
derer kann nicht in einer isolierten Umgebung stattfinden, sondern benötigt eine Umge-
bung die diesen Handlungsspielraum zulässt [282, S. 29].

Merry [271] definiert Koevolution ganz allgemein und nicht auf die Biologie beschränkt
wie folgt:

Definition 10 (Ko-Evolution) „When the change in fitness of one system changes the fitness
of another system, and vice versa, the interdependency is called co-evolution. (...) Co-evolution is
the evolutionary mutual changes of species (or organizations) that interact with each other.“ [271,
S. 272]

Koevolution ist im Allgemeinen folglich ein evolutionärer Prozess, in dem zwei mit-
einander interagierende Akteure ihre eigenen Fähigkeiten wechselseitig anpassen und
aufeinander abstimmen. So bilden evolutionäre Veränderungen des ersten Akteurs die
Grundlage für Entwicklungsprozesse des zweiten Akteurs. Auch in der Wirtschaft sind
derartig reziproke Beeinflussungen oft zu beobachten, bei der die Entwicklung eines Un-
ternehmens die Evolution eines anderen Unternehmens beeinflusst. [312, S. 277f.]

Beispielhaft nennen Peltoniemi und Vuori [312, S. 278] die Entwicklung neuer Mikropro-
zessorgenerationen. Diese Innovation eines Hardwareherstellers wirkt sich unmittelbar
auf die Strategien, Arbeitsabläufe und Produkte von Softwareherstellern aus. Diese be-
ginnen, für die neu auf den Markt kommende Hardware ihrerseits Softwarelösungen zu
entwickeln. Umgekehrt können natürlich auch festgestellte Beschränkungen bei der Soft-
wareentwicklung der Auslöser für eine neue Prozessorgeneration sein. Auch in der Au-
tomobilindustrie lassen sich leicht weitere Beispiele finden, wo z.B. die Umstellung des
Fertigungsprozesses eines bestimmten Automodells Veränderungen bei den verschiede-
nen Zulieferfirmen hervorruft.

Ein Business Ecosystem basiert daher auf Kooperation, Kollaboration und letztlich Koe-
volution ihrer einzelnen Mitglieder in einem wettbewerblichen Umfeld (Co-Opetition).
Diese müssen lernen, nicht nur ihre Prozesse zur Kooperation und Kollaboration zu op-
timieren, sondern auch die Koevolution möglichst vorteilhaft selbst zu gestalten [284,
285]. Mangelnde Fähigkeit zur Koevolution mit anderen Partnern kann den eigenen Un-
ternehmenserfolg im Ökosystem gefährden [282].

Die Akteure eines Business Ecosystems üben somit vielfältige wechselseitige Beziehun-
gen aus. Die Art dieser Beziehungen sind tiefgehender und vielschichtiger als die gängi-
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gen Lieferanten- oder Konsumentenbeziehungen, die Unternehmen typischerweise pfle-
gen [99, 129, 185, 284, 286, 312]. In einem Business Ecosystem erweitert sich das Tätig-
keitsfeld durch die Vielzahl an Beziehungen zu Akteuren, die oftmals nicht einmal in di-
rektem Bezug zum Unternehmens stehen (z.B. Wettbewerber, Behörden, Verbände oder
externe Interessengruppen) [258, 283, 284].

Für die strategische Planung und Analyse eines Business Ecosystem-Teilnehmers ist die
Kenntnis darüber wichtig, in welcher Art von Beziehung diese Akteure eines Business
Ecosystems zueinander stehen [4, 185, 253, 284, 427]. Deren Facettenreichtum im Kon-
text software-basierter Ökosysteme belegen etliche Untersuchungen, die Beziehungen
auf strategischer [123, 136, 192, 234], operationeller [195] sowie technischer Ebene [60, 77]
untersuchen. Ähnlich wie Spezies in der Natur teilen derart miteinander verwobene Un-
ternehmen eines Business Ecosystems ein gemeinsames Schicksal, wie Iansiti und Levien
[184] betonen: „each member of a business ecosystem ultimately shares the fate of the
network as a whole, regardless of that member’s apparent strength“. Augenscheinlich
„gesunde“ Unternehmen sind daher durch Fehlentwicklungen ihres Ökosystems auch
selbst gefährdet.

Die Beziehung zweier Akteure ordnen Manikas und Hansen [257] anhand von fünf Ka-
tegorien, die Abbildung 4.6 veranschaulicht. Die beiden Akteure können voneinander
profitieren (1), sie können zueinander in Wettbewerb stehen (2) oder sich gegenseitig gar
nicht beeinflussen (3). Alternativ kann es sein, dass ein Akteur in der Beziehung unbe-
troffen ist, während der zweite Akteur durch ihre Beziehung profitiert (4) bzw. durch sie
geschädigt (5) wird.

Abbildung 4.6: Beziehungen der Akteure (eigene Darstellung)
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4.4.3 Ziele eines Business Ecosystems

Ceccagnoli et al. [78] zeigen in ihrer Studie, in der sie zwischen 1996 und 2004 die Aktivi-
täten von 1210 kleinen Softwareherstellern untersuchten, dass eine Teilnahme an einem
plattformbasierten Ökosystem für Unternehmen enorme Vorteile mit sich bringt, vor al-
lem hinsichtlich der Absatzmengen und der Schnelligkeit des Markteintritts. In Business
Ecosystems generieren die Unternehmen in gemeinschaftlicher Arbeit Mehrwerte, die sie
auf sich allein gestellt nicht erschaffen könnten [4]. Für das spätere Interventionsprojekt,
in der ein KMU Softwarehersteller die Etablierung eines Business Ecosystems anstrebt,
sind diese Ergebnisse vielversprechend. Der folgende Abschnitt klärt die Vorteile und
Zielsetzungen mit besonderem Blick auf die drei wichtigsten Akteursklassen: die Key-
stones, die Niche Player sowie die Kunden.

Um die eigenen Produkte und Dienstleistungen sinnvoll mit den Angeboten potenzieller
Partner kombinieren und ein Co-Evolvement erreichen zu können, muss eine gemeinsa-
me Vision existieren und Forschungs- sowie Entwicklungsaktivitäten hieran ausgerichtet
werden [284]. Moore [286] setzt hier auf eine „verteilte Kreativität“ aller beteiligten Part-
ner. Damit der Kunde für die gemeinsam erbrachte Leistung auch bereit ist zu bezahlen,
müssen die Partner nah am Kunden und auf dessen Wünsche und Bedürfnisse fokus-
siert sein [19, 286]. Operationelle Prozesse und Kapitalflüsse sind synergetisch auf das
gemeinsame Ziel auszurichten [286].

Die wichtigste Aufgabe der Unternehmensführung ist für Moore [284] daher die Schaf-
fung von Marktgemeinschaften mit gemeinsames Zukunftsvorstellungen. Aus dieser
heraus erwachsen eigene Stärke am Markt, Wettbewerbsfähigkeit und Wettbewerbs-
vorteile [284]. Firmen akzeptieren, dass zur Verwirklichung der allgemein anerkannten
Vision auch Wettbewerb (Co-Opetition) untereinander notwendig ist, damit durch in-
novative Kombination von Komponenten aller Partner von den Kunden wertgeschätzte
Produkte entstehen [286].

Anhand der in Kapitel 4.3 vorgestellten Netzeffekte, die auf Plattform in Ökosystemen
entstehen, lassen sich die Ziele und Vorteile eines Business Ecosystems konkreter für die
einzelnen Akteursklassen darstellen. Auf sehr abstraktem Level stellen die Anbieter der
Lösungen, Niche Player und Keystones, die eine Seite des Marktes dar. Ihnen gegenüber
stehen die Kunden auf der anderen Seite des Marktes, die durch die Plattform verbun-
den werden. Abbildung 4.7 illustriert diese Rollenverteilung. Durch ihre Interaktion un-
tereinander sowie mit der jeweils anderen Seiten des Markts entstehen Netzeffekte mit
Wertversprechen [67].

Für Keystones ist das Führen eines Business Ecosystems aus mehreren Gründen attrak-
tiv. Durch die Etablierung einer allgemeinen Infrastruktur (i.Allg. durch eine Plattform)
und der Festlegung wichtiger Rahmenbedingungen entsteht Spielraum zur Verwirkli-
chung neuer Produktideen. Diese Innovationskraft wird jedoch auf mehrere Schultern
verteilt, indem Niche Player und andere Partner beteiligt werden. Die Kraft des Wett-
bewerbs wird hierbei voll ausgenutzt, indem diese zum Teil zueinander in Konkurrenz
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Abbildung 4.7: Illustration des zweiseitigen Marktes in einem plattformbasierten Busi-
ness Ecosystem (eigene Darstellung)

stehen (Co-Opetition). Würde der Keystone ohne Ökosystem allein agieren, könnte er
zumeist nur wenige eigene Ideen oder Innovation verfolgen, planen und entwickeln. Die
Kreativität und der Erfindungsreichtum des Ökosystems ermöglicht einem Keystone ein
mehrgleisiges Fahren und sichert ihm eine Beteiligung am Erfolg einer jeden erfolgreich
werdenden Produktinnovation. [393]

Die teilnehmenden Unternehmen müssen sich so ständig an neue Gegebenheiten anpas-
sen, um ihre Position und Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten [271, S. 273f.]. Zahra und
Nambisanb [427] bemerken, dass Partner in einem Business Ecosystem „entrepreneuri-
al activities“ mitbringen sollten, um sich in diesem dynamischen Umfeld behaupten zu
können. Die von Moore [286] angesprochene verteilte Kreativität fördert die konstante
Entstehung von Innovation, die zum Teil auch von radikaler Natur sein kann [44, 84,
263]. Dieser Umstand sollte anerkannt und in die eigenen strategischen Entscheidungen
(siehe Abschnitt 4.5) einbezogen werden [4, 427].

Damit eine Innovation auch erfolgreich genutzt werden kann, reicht Kundenverständ-
nis oder eine Optimierung von Prozessen, Abläufen oder der „Time-To-Market“ allein
nicht mehr aus [5]. Moore [286] und Adner [5] erläutern, dass Unternehmen nur noch
gemeinsam innovativ sein können, dafür jedoch ihr Ökosystem und somit ihre Innova-
tionspartner richtig vorbereiten, mitnehmen und beteiligen müssen. Dies war z.B. bei
der Erfindung des PAX-Spezialreifens von Michelin Anfang der 1990er Jahre nicht der
Fall, wie Adner [5] berichtet. Dieser sollte trotz eines Reifenschadens eine zunächst unbe-
einträchtigte Weiterfahrt ermöglichen. Trotz intensiver F&E wurde die Markteinführung
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zum Flop. Flächendeckende Werkstätten zur Wartung und Pflege fehlten. Kunden wa-
ren oft genötigt, im Schadensfall neue Reifen zu kaufen. Es fehlten innovative komple-
mentäre Leistungen von Partnern (z.B. Werkstätten), die einen Produkterfolg vielleicht
ermöglicht hätten [5].

Dass Innovationen ein neues Erlebnis für Kunden bringen, zugleich eine Verbesserung
für den Anbieter darstellen sowie dem ganzen Ökosystem nutzbringend sind, fordert da-
her den Ouden [101, S. 61ff.]. Anderenfalls verbleiben diese als innovative Idee bzw. Er-
findung, die jedoch keine Marktreife erlangen, sondern lediglich Entwicklungsaufwand
konsumieren [5, 212].

Durch den gemeinschaftlich getragenen Innovationsprozess verteilen Keystones auch
das Risiko und einen Teil ihrer Kosten. Die Niche Player tragen ein hohes finanzielles Ri-
siko, da sie die Entwicklung ihrer kreativen Ideen zu einem Teil oder gar komplett selbst
finanzieren müssen. Kosten für Innovationen werden auf diese Weise vom Keystone zu
den Niche Playern verlagert. Zwar hat der Keystone als Betreiber der Plattform im Öko-
system fixe Kosten für die Entwicklung und Erhaltung der Plattform. Diese kann er zum
Teil aber auch wieder auf Niche Player oder die Kunden, z.B. in Form von Gebühren zur
Teilnahme, umlegen. [393]

Keystones und Niche Player können über die Plattform nun gemeinsam Nischenmärkte
bedienen, die abseits der üblichen und massentauglichen Produktion liegen und zuvor
nicht rentabel gewesen wären [19, 393]. Zusammengenommen ergeben diese Nischen ei-
ne große Kundengruppe, die von einem einzelnen Unternehmen nur schwer allein hätte
angesprochen werden können [393]. Ein Beispiel ist Amazon.com, die ihr ursprüngliches
Geschäft des Online-Buchhandels für Drittanbieter öffneten und sukzessive um weitere
Produktgruppen bis hin zu cloud-basierten Web-Services ergänzten [189, 393].

Auf Seiten der Niche Player liegt der Vorteil eines schnelleren Marktzugangs zu einer
bereits bestehenden Kundengruppe. Hierdurch entstehen ihnen geringere Kosten bei der
Ansprache neuer Kunden, die sonst nur mit hohem Marketingaufwand zu erreichen wä-
ren. [393]

Sie können sich zudem auf ihre eigenen innovativen Ideen und Neuerungen konzentrie-
ren [19, 286], da ihnen die Plattform des Ökosystems feste technische Grundlagen und
gemeinsam genutzte Dienste vorgibt, die sie nicht mehr selbst entwickeln müssen [78].
Diese gemeinsam genutzte Plattform und Komponenten ermöglichen so massive Ska-
leneffekte und verhindern, dass gemeinsam benötigte Funktionalität doppelt entwickelt
wird [393]. Die kostenintensive Entwicklung von Basisfunktionalität entfällt auf diese
Weise [78].

Die Firmen erzeugen so zunehmend Werte durch die Orchestrierung von bestehenden
Komponenten, ohne notwendigerweise eigenes Knowhow in allen Bereichen zu besitzen
[130]. Niche Player können auf diese Weise nicht verfügbares Wissen kompensieren, in-
dem sie Zugang zu dieser kritischen Ressource bei Dritten erhalten [427]. Die Wertgene-
rierung verlagert sich so von den Akteuren, die Kompetenzen tatsächlich selbst besitzen,
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hin zu denen, die sie miteinander kombinieren [346].

Aus Sicht der Kunden versprechen Business Ecosystems durch diese Aggregation der
Lösungen verschiedener Partner sehr bedarfsoptimierte Produkte (highly customized)
[251]. Diese verbessern sich zumeist auch noch hinsichtlich ihrer Leistungsfähigkeit
oder Bedienbarkeit im Laufe der Zeit [393]. Ein von nur einem Unternehmen gepfleg-
tes Produkt täte dies nicht unbedingt, aber das Ökosystem garantiert hier einen steten
Innovations- und Funktionszuwachs [393].

Kunden profitieren im Allgemeinen auch vom Wettbewerb auf der Plattform, z.B. hin-
sichtlich der Preise. So wird sich meist in einer späteren, stabileren Lebensphase der
Plattform der Fokus der Niche Player auf Senkung der Preise richten, wenn ihre techno-
logischen Innovationen langsam ausgeschöpft sind. Die Kunden haben zudem geringere
Suchkosten, z.B. wenn die Qualität und Güte der auf der Plattform von Niche Playern
angebotenen Produkte transparent wird. Dies kann z.B. durch Zertifizierungen oder Prü-
fungen durch Keystones oder durch von den Kunden selbst geschriebene Bewertungen
erreicht werden. [393]

Business Ecosystems versprechen den beteiligten Akteuren auf diese Weise Mehrwerte
auf verschiedenen Ebenen [12, 78]. Um als Akteur dauerhaft im Ökosystem profitieren
und teilhaben zu können, besteht jedoch der Druck zum steten Investieren in diese ex-
pandierende Gemeinschaft [285]. Dabei geht es nicht nur um monetäre Investitionen,
sondern auch um stetige Analysen, Strategieanpassungen, Prozessoptimierungen u.v.m.
im Sinne der eigenen Position im Ökosystem. Fehlt dieses Verständnis bzw. diese Per-
spektive in der eigenen strategischen Planung, so schadet sie dem Unternehmen lang-
fristig, z.B. durch Verlust von Wettbewerbsfähigkeit oder einer schleichenden Entwer-
tung des eigenen Knowhows [200].

4.4.4 Risiken der Teilnahme an einem Business Ecosystem

Die bewusste Teilnahme an einem Business Ecosystem ist jedoch nicht frei von Risiko
[36, 393]. Sie erhöht den Kommunikations- und Kooperationsbedarf mit anderen Ak-
teuren im Ökosystem unabhängig von der jeweils eingenommenen Rolle. Dieses aktive
Einbringen verlangt ein Umdenken der beteiligten Unternehmen, die das gemeinsame
Wirken im Ökosystem als „Teamsport“ annehmen müssen [75].

Die strategischen Überlegungen und internen Prozesse der Unternehmens müssen die-
sen Gedanken aufgreifen und sich zudem fortwährend den Änderungen im Ökosystem
anpassen, was zusätzliche Komplexität in der Entscheidungsfindung verursacht [427].
Unternehmen sollten daher spezielle Kompetenzen mitbringen, um die Vorteile eines
plattform-basierten Ökosystem für sich selbst nutzen zu können, wie Chai et al. [79] in ih-
rer groß angelegten Studie mit 242 Unternehmen feststellen. Formalisierte Entwicklungs-
prozesse und Leitlinien sollen eine Interoperabilität der hergestellten Produkte sicher-
stellen [79]. Zudem sollte ein regelmäßiger Wissensaustausch zwischen allen plattform-
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basierten Produkten stattfinden und Stabilität bei der Zusammenstellung der Entwick-
lungsteams herrschen [79]. Außerdem sind Führungskräfte wichtig, die beim Leiten ihrer
Entwicklungsteams das gesamte Produktportfolio im Blick haben und dafür Sorge tra-
gen, dass entwickelte Produkt(modul)e ihren Nutzen für die gesamte Plattform entfalten
[79].

Eine große Herausforderung besteht jedoch bereits darin, überhaupt Einsicht in das je-
weilige Ökosystem zu erlangen. Wie Viljainen und Kauppinen [408] festhalten, ist diese
unerlässlich, um die eigene Teilnahme abwägen und eine eigene Strategie überhaupt fest-
legen zu können. Besonders in jungen, noch nicht weit entwickelten Ökosystemen sehen
sich Unternehmen zudem mit dem sog. „Henne-Ei-Problem“ konfrontiert: Es sind weder
Kunden noch Niche Player auf der Plattform vorhanden [67]. Kunden werden erst durch
eine nennenswerte Anzahl von angebotenen Lösungen der Niche Player angezogen, wel-
che jedoch erst durch eine breite Kundenbasis überhaupt einen Anreiz zum Entwickeln
dieser Lösungen verspüren [67, 121]. Eine Teilnahme an einem solchen Ökosystem ist
daher sowohl als Kunde wie auch als Anbieter risikobehaftet, wenn die jeweils andere
Seite nicht nachfolgt.

Meist tragen die Anbieter, die das Verwirklichen ihrer eigenen Produkt- und Geschäfts-
ideen selbst finanzieren, das größte finanzielle Risiko [393]. Der Keystone trägt zwar die
fixen Kosten für die Entwicklung und Erhaltung der zentralen Plattform, refinanziert die-
se jedoch beispielsweise durch Gebühren, die sowohl bei Niche Playern als auch Kunden
für die Teilnahme an der Plattform erhoben werden [393]. Zudem verlagert der Keystone
die Kosten für die Schaffung innovativer Produkte, die er bei Entwicklung in Eigenregie
selbst zu tragen hätte, auf die Niche Player [393]. Niche Player müssen diese Risiko- und
Kostenverteilung des Ökosystems genau prüfen [393].

Weitere Spannungen und Unzufriedenheit können durch die definierten Schnittstellen
einer Plattform entstehen [26]. Hier unterscheiden sich die Interessenlagen eines Key-
stones, der stabile, möglichst von vielen Akteuren wiederverwendbare Einstiegspunkte
auf seiner Plattform liefern möchte, von denen der Niche Player. Diese benötigen zum
Teil spezifische Anpassungen, um ihre eigenen Produktideen effizienter verwirklichen
zu können. Strategische Spannungen zwischen dem Plattformbetreiber und den aktu-
ellen wie potenziellen Zulieferern sind möglich [26]. Jedes Unternehmen muss für sich
prüfen, ob die von der Plattform gesetzten Schnittstellen und Rahmenbedingungen der
eigenen Produktentwicklung widersprechen oder diese unverhältnismäßig einschränken
[427].

Bestandteil dieser Rahmenbedingungen einer Plattform sind oftmals Qualitätskontrollen
durch den Plattformbetreiber [393]. Niche Player laufen Gefahr, Produkte für die Platt-
form zu entwickeln, die einem finalen Qualitätstest und seiner Kriterien nicht standhal-
ten und so hohe Kosten bzw. Abschreibungen verursachen [78]. So könnten Keystones
z.B. festlegen, dass eine erfolgreiche Abnahme Grundvoraussetzung für die Veröffentli-
chung oder Zertifizierung eines Produkts auf einer Plattform wird [78]. Auch die kon-
kreten Abläufe von Bewertungssystemen, die Kunden selbst in Form von Rezensionen
ausüben, sollte ein Anbieter vorab für sich prüfen.
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Eine Gefahr lauert darin, dass zum erfolgreichen Überwinden dieser Qualitätskontrollen
Interna offenzulegen sind, die ein Unternehmen nur ungern mit Dritten teilen möchte
[78]. So könnte z.B. für eine Zertifizierung eines Produkts durch den Keystone das Teilen
von Knowhow, die Freigabe von Codebestandteilen einer Software oder das Offenlegen
von Prozesswissen zur Bedingung gemacht werden [78]. In solchen Fällen setzt sich der
Anbieter der Gefahr aus, dass seine zugelieferte Leistung vom Keystone imitiert und da-
mit selbst übernommen wird [26, 78]. Die Preisgabe allzu vieler Informationen kann so
dem eigenen Unternehmen schaden [26]. Die Ausführungen von Viljainen und Kauppi-
nen [408] sowie eine von Ceccagnoli et al. [78] durchgeführte Studie belegen, dass der
Schutz des eigenen geistigen Eigentums eine kritische Determinante für den Erfolg in
einem plattformbasierten Ökosystem ist. Gerade Softwarehersteller, deren Innovationen
nicht durch gesetzliche Grundlagen geschützt sind, sollten vorsichtig sein mit Partner-
schaften [78]. In diesem Zusammenhang sollte auch genau überlegt werden, welche (ggf.
das eigene Werk schützende) Lizenzmodelle durch die Anbieter auf der Plattform betrie-
ben werden können [11, 347].

Gawer und Cusumano [141] weist ebenfalls auf das Risiko hin, dass Keystones dazu
tendieren ihren Geltungsbereich sukzessive auszudehnen, indem sie das von den Niche
Playern eingebrachte Wissen zu eigenen Zwecken nutzen. Sie schränken so den finanziel-
len Erfolg der Niche Player ein und demotivieren diese für eine weitere aktive Teilnahme
am gemeinsamen Wertschöpfungsprozess [125]. Wie Ceccagnoli et al. [78] jedoch festhal-
ten, wurde dieses potenzielle Risiko bisher überwiegend theoretisch bzw. über Fallstudi-
en adressiert. Noch fehlt empirische Forschung in diesem Themengebiet.

Unstrittig ist jedoch, dass die von den Keystones ausgeübte Macht beträchtlich ist und
somit eine starke Abhängigkeit der Niche Player besteht [106, 184]. Verschwindet ein
Keystone vom Markt oder stellt den Betrieb seiner Plattform ein, hat dies gravierende
Auswirkungen auf etliche weitere Akteure im Ökosystem, da ein Keystone nur schwer
zu ersetzen ist [184, 219]. Niche Player sollten daher genau prüfen, ob die dem Ökosys-
tem zugrunde liegende Vision nachhaltig und verlässlich betrieben wird.

Es lohnt sich daher als Niche Player, die eigene Abhängigkeit von Partnern im Ökosys-
tem zu minimieren und soweit möglich auf eigenen Füßen stehen [78]. Die Studie von
Ceccagnoli et al. [78] belegt z.B., dass Softwarehersteller weniger von einer Teilnahme
an einer Plattform profitieren, sofern sie kein eigenes Marketing, keinen eigenen Vertrieb
oder keine eigenen Servicekanäle besitzen [78].

Ein Keystone wird dennoch immer versuchen, eine möglichst große Abhängigkeit der
Teilnehmer von der Plattform herzustellen [393]. Im Allgemeinen geschieht dies, indem
die Kosten eines Wechsels auf eine andere Plattform erhöht werden bzw. die Teilneh-
mer einen solchen Wechsel gar nicht erst erwägen (Lock-In) [212]. Für einen Plattform-
betreiber wird es die Zielsetzung sein, möglichst große Anreize zu schaffen, damit die
Teilnehmer nicht in ein anderes Ökosystem wechseln, sondern auf der eigenen Plattform
verbleiben [393].

Für Moore [286] ist die Fragmentierung eines Business Ecosystem durch zu großen Wett-
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bewerb der Teilnehmer ein weiteres Risiko für deren Teilnahme. Ein zu intensiver Wett-
bewerb untereinander kann den Kooperationsgedanken untergraben [286]. Auf der an-
deren Seite sollte die Anzahl derer, die gemeinsam an einer Innovation arbeiten, nicht zu
groß werden, um das sog. Ko-Innovationsrisiko zu minimieren [5, 393]. Wie Tiwana [393]
ausführt sinken die Erfolgsaussichten einer Innovation exponentiell mit jedem weiteren
Teilnehmer. Liegt die Wahrscheinlichkeit, dass drei Partner ihren jeweiligen Beitrag zu
einer Innovation auch wirklich leisten bei jeweils 80%, so beträgt die Gesamtwahrschein-
lichkeit lediglich 0, 83 = 51% [393]. Zielsetzung sollte es daher sein, möglichst hohe indi-
viduelle Erfolgsaussichten zu generieren, indem Abhängigkeiten zwischen den Partner
minimiert werden [393]. Die an einer gemeinsamen Innovation beteiligten Partner sollten
bei ihren Anstrengungen dieses Ko-Innovationsrisiko mit einkalkulieren.

Adner [5] weist in diesem Zusammenhang auch auf das Adoptionsrisiko für Innovatio-
nen hin. Andere Partner müssen eine eigene Innovation unter Umständen erst adoptieren
und selbst nutzen, bevor ein späterer Endkunde einen wirklichen Nutzen verspürt (vgl.
das Beispiel von Michelin aus Kapitel 4.4.3).

Nicht zuletzt besteht ein Risiko darin, dass alle Netzeffekte endlich sind [141]. Wie Bou-
dreau [55] in seiner Analyse der mobilen Handheld-Plattformen feststellt, kann eine
große Anzahl von Anbietern abschreckend wirken und dazu führen, dass keine weite-
ren Teilnehmer hinzustoßen. Bei der Analyse des Ökosystems muss ein Akteur daher
prüfen, ob sich ein Investment zum eigenen Einstieg noch lohnt.

In der Praxis ist jedoch in den meisten Fällen unmöglich, alle Charakteristika eines Öko-
systems erfassen oder mit Daten belegen zu können [400]. Die Entwicklung der eigenen
Strategie im Ökosystem und getroffene Entscheidungen werden im Normalfall auf un-
vollständigen Daten beruhen [400], was somit als allgemeines Risiko für jeden Akteur
stets vorhanden sein wird.

4.4.5 Lebensphasen

Die Literatur kategorisiert die Evolution eines Business Ecosystems anhand verschie-
dener Lebensphasen [250, 283, 284, 312]. Trotz fortwährender Transformationsprozesse
kann der Lebenszyklus eines Business Ecosystems grob in vier Phasen26 eingeteilt wer-
den: Geburt, Expansion, Führungsrolle und Endphase [283, 312] (vgl. Abbildung 4.8).
Diese Einteilung dominiert in der Literatur, auch wenn Ansätze wie der von Rong und
Shi [337] existieren, in denen einzelne Phasen noch differenzierter ausgestaltet werden.

Zu Beginn geht es für die Mitglieder des Business Ecosystems vorwiegend darum, die
Wünsche der Kunden bestmöglich zu erfüllen [283, 284]. In der anschließenden Expan-
sionsphase wird getestet, inwieweit die erdachten Geschäftsmodelle und Visionen des
Ökosystems auch in einem größeren Umfeld skalierbar sind [284, 393]. In der Phase der

26Moore [283] nennt diese vier Phasen im Englischen: Birth Stage, Expansion Stage, Leadership Stage and
Final Stage
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Abbildung 4.8: Vier Lebensphasen eines Business Ecosystems (eigene Darstellung)

Führungsrolle besitzt ein Ökosystem Stabilität und die höchste Profitabilität [283, 284]. In
der Endphase wird das eigene Ökosystem hingegen durch das Aufkommen neuer, kon-
kurrierender Ökosysteme in seiner Existenz bedroht [284, 337]. Es kann daher entweder
der Niedergang des eigenen Ökosystems eintreten oder aber das erfolgreiche Neuerfin-
den mit veränderten Geschäftsmodellen und -strategien [284, 337].

Die nachfolgenden Subkapitel stellen Spezifika und Herausforderungen der jeweiligen
Phasen zusammen, so dass sich das Business Ecosystem des Forschungspartners RDT
hierin einordnen kann.

Geburt

Die Entstehung eines Business Ecosystems kann prinzipiell aus vier verschiedenen Rich-
tungen erfolgen (vgl. Abbildung 4.9). Ökosysteme lassen sich nach Ansicht von Jansen
et al. [196] um einen Markt (z.B. portable Music-Player), um eine Technologie (z.B. einer
Programmiersprache), um eine Plattform (wie z.B. Eclipse als Entwicklungsumgebung)
sowie um eine Firma (z.B. das Google-Ökosystem) herum definieren. Überlappungen
sind möglich wie das spätere Interventionsprojekt des Fortschungspartners zeigt (vgl.
Kapitel 6). So kann beispielsweise die Gründung eines Business Ecosystems durch eine
einzelne Firma erfolgen, die sich zunächst ein internes Ökosystem aufbaut und dieses
dann sukzessive für weitere Partner öffnet [113, 141, 197, 286].

Nach Ansicht von Moore [284] müssen die angebotenen Leistungen des Business Eco-
systems in der Gründungsphase nicht erschöpfend, wohl aber funktionsfähig sein. Dies
bedeutet, dass auch unvollständige Produkte für den Kunden bereits soviel Nutzen er-
bringen, dass diese bereit sind dafür zu bezahlen. Die angebotenen Leistungen müssen
sich in die (IT-)Landschaft der Kunden integrieren lassen und bestehende Probleme lö-
sen. Die Anbieter benötigen klare Pläne für Produkt- und Dienstleistungsverbesserun-
gen, die gegenüber den Kunden gelebt und kommuniziert werden müssen. Die Kunden
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Abbildung 4.9: Einflussfaktoren auf die Gründung eines Business Ecosystems (eigene
Darstellung)

müssen derart überzeugt werden, dass diese bei der Angebotsverbesserung mithelfen,
die noch existierenden Grenzen der Leistungen akzeptieren und mit dem Anbieter unbe-
dingt weiter geschäftlich verbunden bleiben wollen. [284]

Wird das Ökosystem in einer neuen, innovativen Umgebung geschaffen, so ist das be-
reits in Abschnitt 4.4.4 beschriebene „Henne-Ei-Problem“ allgegenwärtig [67, 393]. Es
existieren noch keine Bestandskunden, etablierte Plattformen oder Technologien. Da die
Startbedingungen einen starken Einfluss auf die künftige Entwicklung eines Business
Ecosystems haben [312], muss dieses Problem adressiert und im Sinne aller Akteure ge-
löst werden. Einen Lösungsansatz für Keystones sehen Katz und Shapiro [215] darin,
selbst Nischenlösungen anzubieten und so die Attraktivität der Plattform zu steigern.

Für alle Beteiligten ist es daher in der Gründungsphase entscheidend sog. „Early Adop-
ter“ sowohl auf Anbieter- als auch Kundenseite auszuwählen, d.h. Kunden zu finden,
die ein Produkt frühzeitig erwerben wollen und mit denen Feedback und gemeinsame
Weiterentwicklung möglich ist [284]. Gleichzeitig müssen Unternehmen gefunden wer-
den, die sich an der gemeinsamen Entwicklung beteiligen möchten. Hierbei ist es hilf-
reich, wenn in den genutzten Absatzmärkten noch relativ wenig Wettbewerb herrscht
und sie gegenüber wissbegierigen, potenziellen Wettbewerbern weitgehend abgekapselt
sind [284].

Eine gute Strategie und Governance der Keystones (vgl. Abschnitte 4.5 und 4.6) ist er-
forderlich, um in diesem Zusammenhang auch das „Pinguinproblem“ zu lösen. Tiwana
[393] beschreibt unter diesem Begriff die Unsicherheit der Akteure in einem Ökosystem,
ob nach einer ersten Welle noch weitere Anbieter oder Kunden nachfolgen werden. Dies
ist vergleichbar mit Pinguinen, die zwar gerne Schwimmen, sich aber ebenfalls erst in
größeren Gruppen zusammenfinden müssen, bevor sich der erste Pinguin einen Sprung
ins Wasser zutraut (und dem wiederum dann erst viele nachfolgen). Diese Trägheit am
Beginn eines Ökosystems muss überwunden werden, da anderenfalls keine erfolgreiche
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Plattform mit zweiseitigen Märkten zu etablieren ist [393].

Vor allem die Gründungsphase ist ebenfalls von einer benötigten Schnelligkeit zur Ver-
besserung geprägt, die auch als „Rote-Königin-Hypothese“ von van Valen [402] bekannt
wurde: Akteure eines Ökosystems müssen sich konstant weiterentwickeln und leistungs-
fähiger werden, um nicht gegenüber Wettbewerbern ins Hintertreffen zu gelangen. Eige-
ne Verbesserungen animieren Mitbewerber dazu gleichzuziehen, so dass durch die ge-
genseitige Beeinflussung eine konstante Leistungssteigerung in Kraft gesetzt wird [103].
In der Ökologie kann dieser Effekt z.B. bei Bäumen nachvollzogen werden: Je höher ein
Baum wächst, desto mehr der für ihn nötigen Sonneneinstrahlung erhält er. Durch den
dadurch entstehenden Schatten werden allerdings Bäume im Umfeld ebenfalls dazu ani-
miert zu wachsen, da sie sonst zu wenig Sonnenlicht erhalten. Ein Innehalten oder Aus-
setzen des Wachstumsprozess wäre mit immensen Nachteilen verbunden. Auf Business
Ecosystems übertragen hat derjenige, der sich am schnellsten an Neuerungen, z.B. der
Plattformen oder angebotener Leistungen, adaptieren kann, im Wettbewerb rivalisieren-
der Lösungskonzepte einen entscheidenden Vorteil [393]. Dies ist insbesondere in der
Gründungsphase entscheidend, wenn sich noch keine dominierenden Lösungen durch-
gesetzt haben.

Zielsetzung der ersten Phase ist es neue, ggf. radikale Produktversprechen zu entwerfen,
an deren Verwirklichung sich genügend Partner beteiligen [283]. Neue Märkte sollen so
adressiert werden und stetige Verbesserungsprozesse in Gang gesetzt werden, so dass
der Kundennutzen weiter erhöht werden kann [250]. Die Keystones müssen diese Vision
entwerfen, vorleben und auch durchsetzen [185].

Expansion

Die zweite Phase eines Business Ecosystems steht im Zeichen der Expansion [283, 284].
Dies bedeutet, dass die Unternehmen versuchen, größere Märkte zu erschließen und Ska-
leneffekte bei der Steigerung ihrer Absatzmenge zu erzielen [284]. Hierzu ist eine kon-
stante Wertverbesserung aus Kundensicht notwendig [250]. Unternehmen müssen daher
ihre Kundenbeziehungen intensivieren, weiter in Innovationen investieren und die hier-
für nötigen Partner und Zulieferer finden [250, 284].

Die Herausforderungen in dieser Phase des Wachstums sind vielschichtig und werden
von Tiwana [393] ausführlich beleuchtet. So müssen die Entscheidungsstrukturen und
Rahmenbedingungen der gemeinsamen Produktentwicklung spätestens in dieser Zeit
geklärt werden. Eine prosperierende Plattform kann dabei keine vollumfängliche De-
mokratie sein, da eine zu große Autonomie der Niche Player die Integrationsfähigkeit
der entstehenden Lösungen gefährdet. Gleichzeitig kann eine zu strikt zentral geführte
Plattform entstehende Innovationsprozesse im Keim ersticken. Diese Interessen müssen
in der Governance und Architektur des Ökosystems ausbalanciert werden, wie der spä-
tere Abschnitt 4.6 noch diskutiert.
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Neben den umfangreichen Aufgaben im Bereich Governance und Architektur müssen
in dieser Phase auch Preis- sowie Lizenzierungsfragen kalkuliert werden [393]. So sind
Preise für die Nutzung der Plattform durch Kunden und Anbieter, Preismodelle für die
Leistungen der Niche Player sowie Lizenzfragen im Allgemeinen zu klären [393].

Führung

Die dritte Phase bezeichnet Moore [283] als „Leadership stage“, d.h. als Phase der Füh-
rung. In dieser Phase erreicht das Ökosystem und die zugehörige Plattform einen Rei-
fegrad, der durch stabile Zusammenarbeit der Partner und etablierte gemeinschaftliche
Prozesse gekennzeichnet ist [284]. Keystones müssen daher die Vision des Ökosystems
überarbeiten und zukunftsfähig erhalten, um im Wettlauf mit anderen Ökosystemen be-
stehen zu können und alle Akteure zur Weiterarbeit zu motivieren [283, 284]. Jedes Un-
ternehmen sollte spätestens in dieser Phase darauf achten, zu den Schlüsselakteuren wie
etwa Großkunden oder wichtigen Zulieferern eine starke Verhandlungsposition aufzu-
bauen [250, 284].

Niche Player sollten die zukünftige Richtung des Ökosystems genau beobachten, um
Fehlinvestitionen zu vermeiden [284]. Sie sollten wachsam die Aktivitäten anderer Unter-
nehmen beobachten, ob diese sich gegnerischen Keystones oder anderen Ökosystemen
anschließen und die eigenen Lösungen dorthin mitzunehmen versuchen [284].

Aus Sicht der Kunden ist es in dieser Phase vor allem wichtig, den Kontakt zu den wich-
tigsten Akteuren des Ökosystems aufrecht zu erhalten [284]. Im Rahmen der Möglich-
keiten sollte versucht werden, durch das eigene Konsumentenverhalten eine gesunde
Balance der Akteure im Ökosystem zu erhalten [284].

Tod oder Erneuerung

In seiner letzten Phase steht das Business Ecosystem dem eigenen Tod oder aber einer
grundlegenden Erneuerung gegenüber [283]. Andere Ökosysteme treten mit neuen Wert-
versprechen, anderen Technologien oder verändertem Werteversprechen auf den Plan
und attackieren das bisherige Ökosystem [284]. Die Keystones sollten diese Trends sowie
auch Änderungen in der Umwelt des Ökosystems (wie etwa gesetzliche Maßnahmen
oder makroökonomische Bedingungen) ohne Rücksicht auf das bestehende Ökosystem
analysieren und ggf. neue Partner für den Aufbau einer den neuen Bedingungen entspre-
chenden Plattform suchen [250]. Die Arbeit von Karhiniemi [212, S. 59-65] liefert einige
Vorschläge zur Erneuerung eines Business Ecosystems.
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4.4.6 Erfolgfaktoren

Grundsätzlich bezeichnet Erfolg das Erreichen selbst gesetzter Ziele [259, S. 29ff.]. Da
Ziele jedoch individuell festgelegt und verfolgt werden, ist auch die Wahrnehmung von
Erfolg unterschiedlich ausgeprägt [259, 390]. Auch mit Bezug auf IT-Projekte ist die De-
finition von Erfolg vielschichtig [390]. So können sowohl finanzielle, technische, qualita-
tive oder organisatorische Verbesserungen je nach Standpunkt als Erfolg gewertet wer-
den [390]. Der objektive Erfolg eines Business Ecosystems ist daher nur schwer messbar
[196]. Vielmehr sieht Moore [286] das Konzept und die Vision eines Business Ecosystems
als vereinende Kraft zwischen den Akteuren, das verinnerlicht von einer Vielzahl aktiver
Akteure seine Vorzüge entfalten kann. In diesem Zusammenhang theoretisch messbar
sieht Moore [286] lediglich sinkende Transaktionskosten für die Etablierung von Koope-
ration und Kollaboration, die durch die gemeinsamen Rahmenbedingungen des Business
Ecosystems entstehen.

Ganz im Sinne der natürlich-biologischen Ökosystemmetapher etablieren Iansiti und Le-
vien [185, S. 43ff.] daher auch den Begriff der „Gesundheit“ eines Business Ecosystems.
Für sie ist ein Ökosystem gesund (d.h. erfolgreich im Sinne des Systems), wenn drei ent-
scheidende Faktoren erfüllt werden:

1. Das Ökosystem muss produktiv sein

2. Das Ökosystem muss robust sein

3. Das Ökosystem muss in der Lage sein, Nischen zu erzeugen

Die Produktivität eines natürlich-biologischen Ökosystems liegt darin, Rohstoffe wie z.B.
Sonnenlicht produktiv zu nutzen und in sinnvolle Organismen für das Ökosystem umzu-
setzen [184]. Äquivalent dazu muss ein Business Ecosystem in der Lage sein, verfügbare
Rohstoffe wie z.B. neue Technologien oder Innovationen in neue Produkte, sinkende Ko-
sten o.Ä. umzusetzen [184].

Die Robustheit eines Ökosystems äußert sich in der Fähigkeit, interne oder externe
Schockmomente, die die Existenz des Ökosystems gefährden, zu überleben [184, 185].
Business Ecosystems müssen daher jegliche Einflüsse der Umwelt oder z.B. auch von
innen stammenden wettbewerblichen Druck aushalten und sich an die neue Situation
adaptieren können [184].

Außerdem muss ein Business Ecosystem die Fähigkeit besitzen, Nischen für neue Ak-
teure freizuhalten [184, 185]. Auf diese Weise werden Gelegenheiten für neue Partner ge-
schaffen und Innovationen sichergestellt. Hierfür erforderlich ist jedoch eine Wandlung
vom protektionistischen hin zum kooperativen Akteur, der diese Nischen auch bewusst
offen lässt [312].

Mehrere Autoren ergänzen außerdem Vertrauen als wichtigen Faktor [191, 320, 401, 419].
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Mitglieder eines Ökosystem sollten stabile, von Vertrauen geprägte Beziehungen zuein-
ander aufbauen [419]. Diese würden u.a. einen ehrlichen Wissensaustausch zwischen den
Partnern sicherstellen, auf dem eine langfristige Zusammenarbeit in den Bereichen Ent-
wicklung, Vertrieb oder Support angewiesen ist [401].

Die Gesundheit eines plattformbasierten Business Ecosystems setzt sich daher aus un-
terschiedlichen Aspekten zusammen [182, 256]. Manikas und Hansen [256] schlagen vor,
diese Aspekte jeweils aus drei verschiedenen Blickwinkeln zu begutachten: (1) aus Sicht
der einzelnen Akteure bzw. ihrer Gesamtheit, (2) aus Sicht des Keystones sowie (3) mit
Blick auf die Produkte des Systems. Für diese sind jeweils Indikatoren zu finden, die
einen Beitrag zur Gesamtgesundheit des Ökosystems liefern.

Bezogen auf die individuellen Akteure eines Ökosystems ließe sich z.B. ihre Aktivität im
Ökosystem über einen längeren Zeitraum begutachten [100]. Die Robustheit des Öko-
systems steigt z.B. mit Akteuren, die sich über einen längeren Zeitraum im Ökosystem
engagieren und ihre Erfahrungen einbringen [256]. Die Gefahr ihres Rückzugs ist zu-
dem geringer verglichen mit Neuankömmlingen im Ökosystem [256]. Die Gesundheit
des Akteursnetzwerks lässt sich an der Anzahl und Vielfalt der Beziehungen sowie der
Rolle des Akteurs ablesen [100, 256]. Stark vernetzte Akteure mit einer hohen Produkti-
vität oder Robustheit tragen zur Gesundheit bei, während sie bei niedriger Produktivität
oder Robustheit als Gefahr für das Netzwerk zu identifizieren wären [256].

Für Produkte sind (insbesondere bei Softwarelösungen) Indikatoren zu definieren, die
ihre Zuverlässigkeit, Verfügbarkeit, Modifizierbarkeit, Verhinderung unerwünschter Sei-
teneffekte sowie Kompatibilität ausdrücken [256]. Im Falle IT-basierter Plattformen gel-
ten diese auch für die Gesundheit der Plattform [256]. Die Gesundheit des Produktnetz-
werkes zeigt sich im Vernetzungsgrad der einzelnen Produktkomponenten. Dieser lässt
sich beispielsweise in einem Graphen visualisieren und sollte auch die beteiligten Rol-
len beinhalten [256]. Lassen sich Beziehungen erkennen, an denen ein Dominator anstatt
eines Keystone beteiligt ist, beeinflusst dies die Gesundheit z.B. negativ [256].

Individuelle Teilaspekte mögen daher im Einzelfall messbar sein, wie etwa die Anzahl
der Teilnehmer des Ökosystems [393]. Ihr tatsächlicher Beitrag zur Gesamtgesundheit
des Ökosystems ist jedoch individuell zu begutachten und unter Umständen nur schwer
in konkreten Zahlen ausdrückbar.

Die vorgestellte „Gesundheitsmetapher“ ist zur Beschreibung des Erfolgs bzw. Zustands
eines Business Ecosystems oder Software Ecosystems gleichwohl weit verbreitet [10, 76,
182, 256, 257]. Dennoch sehen den Hartigh et al. [100] sie als eine „schwache“ Metapher
an, da die Gesundheit nicht durch konkrete oder absolute Werte repräsentiert werden
kann. Somit können keine Handlungen basierend auf dem konkreten Wert der Gesund-
heit eines Ökosystems eingeleitet werden, wie es in der Biologie z.B. durch das Messen
der Körpertemperatur möglich ist [100]. So belegen beispielsweise auch Harland und
Wüst [165] anhand von sechs Fallstudien, dass das Formulieren klarer Qualitätsanfor-
derungen durch Keystones zur Gesundheit des Business Ecosystems beiträgt. Weitere
Forschung ist jedoch nötig, um solche Ergebnisse auch quantifizieren zu können.
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Eine andere, plattform-zentrierte Sichtweise nimmt Tiwana [393] ein27. Er liefert insge-
samt neun Metriken zur strategischen sowie operativen Evolution einer Plattform, die
er entlang der Zeitachse kurz-, mittel- sowie langfristig kategorisiert (vgl. Abbildung
4.10). Aufgrund der Tatsache, dass emergierende Eigenschaften des Ökosystems bzw.
seiner Plattform begutachtet werden, betrachten alle Metriken die Veränderungen eines
Zeitraumes und nicht eines Zeitpunktes. Die Metriken hängen zum Teil kausal miteinan-
der zusammen oder beeinflussen sich gegenseitig.

Abbildung 4.10: Neun Metriken zur Evolution einer Plattform (eigene Darstellung nach
Tiwana [393, S. 155ff.])

Kurzfristige Metriken sind nach Tiwana [393] die Resilienz sowie Skalierbarkeit auf ope-
rativer sowie die Komponierbarkeit auf strategischer Ebene. Die Resilienz bezieht sich
auf die Fähigkeit der Plattformkomponenten trotz Fehlverhaltens anderer Komponen-
ten weiterhin seine festgelegten Mindestanforderungen liefern zu können [393]. Sie ist
insofern vergleichbar mit dem Faktor Robustheit von Iansiti und Levien [185] und lie-
ße sich z.B. durch Wiederherstellungszeiten ausdrücken [393]. Die Skalierbarkeit ist so-
wohl technisch als auch finanziell zu betrachten. Finanziell messbar wäre z.B. wie viel
schneller sich der Breakeven-Point mit jedem weiteren Nutzer der Komponente errei-
chen ließe. Im technischen Bereich wäre beispielsweise messbar, wie sich eine anwach-
sende Kundenzahl auf Latenz- oder Fehlerraten auswirkt. Die Komponierbarkeit misst
z.B. durch geleistete Arbeitsstunden den Aufwand, der nach einer durchgeführten Kom-
ponentenanpassung bei ihrer Reintegration in das Ökosystem entsteht. Sie ist insofern
eine Komponentenmetrik und keine Plattformmetrik, sagt jedoch etwas über die Quali-

27Die folgenden Ausführungen basieren auf Tiwana [393, Kapitel 7].
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tät der Plattformschnittstellen aus und macht die Plattform vergleichbar mit ihrer Kon-
kurrenz.

Mittelfristige Metriken sind nach Tiwana [393] die Veränderbarkeit, Synergie sowie At-
traktivität. Die Veränderbarkeit ist eine strategische Metrik, die mit der Komponierbar-
keit zusammenhängt. Sie sagt aus, wie viel neue Funktionalität eine Komponente ent-
lang ihres Lebenszyklusses aufnehmen konnte. Sie gibt somit auch das Ausmaß an, wie
flexibel sie im Zeitverlauf für Dinge erweitert werden konnte, für die sie ursprünglich
nicht gedacht war. Die Synergie einer Komponente gibt an, wie sehr eine Komponente
an eine Plattform gebunden ist und die allgemein zur Verfügung gestellten Funktionen
ausnutzt. Sie lässt sich z.B. durch die Anzahl der Schnittstellenaufrufe ausdrücken. Die
Attraktivität einer Plattform lässt sich beispielsweise durch die Anzahl von Anwendern
auf der Plattform ausdrücken, durch die Anzahl der Nischenlösungen oder die Nutzung
der zentralen Schnittstellen. Sie alle geben Hinweise, welche Gruppen die Plattform des
Ökosystems besonders nutzen.

Langfristige Metriken sind nach Tiwana [393] die Umhüllung, die Nachhaltigkeit sowie
die Mutation. Die Umhüllung drückt aus, wie oft das Aufsetzen einer neuen Komponen-
te auf Basis einer bestehenden Komponente gelingt oder scheitert. Zum Beispiel könnten
Neumitglieder eines Ökosystems Zusatzfunktionen für bereits bestehende Komponen-
ten anbieten und so die dort bereits vorhandene Kundenbasis ausnutzen. Die Nachhal-
tigkeit einer Plattform hängt eng mit ihrer Attraktivität zusammen. Eine Plattform mit
großen Nutzerzahlen mag zwar nach außen hin attraktiv erscheinen. Wenn aber nur ein
Bruchteil dieser Nutzer auch tatsächlich regelmäßig auf der Plattform aktiv ist, so ist ei-
ne schlechte Nachhaltigkeit festzuhalten. Sie lässt sich u.a. durch die Verweildauer von
Plattformnutzern oder Niche Playern messen. Die Mutation als letzte Metrik beschreibt
die Fähigkeit, aus einer Plattform per Spin-Off weitere Plattform zu gründen. Diese erbt
einige Eigenschaften der bisherigen Plattform, setzt jedoch einen anderen Fokus mit an-
deren Zielgruppen. Sie ist messbar durch die Anzahl weiterer entstehender Plattformen
und dem Anteil der wechselwilligen Nutzer bzw. Anbieter.

Auch diese Metriken sind zum Teil schwer zu erheben. Es ist daher bei allen Metriken
sicherzustellen, dass die Kosten ihrer Erhebung nicht den zu liefernden Nutzen überstei-
gen [393].

4.4.7 Grad der Offenheit

Eine weitere wichtige Eigenschaft eines Business Ecosystems ist der Grad seiner Offen-
heit. Die Offenheit oder Geschlossenheit eines plattformbasierten Business Ecosystems
gibt an, wie einfach die Teilnahme am Ökosystem für einen Akteur ist [257]. Dies hat
großen Einfluss auf die Art und Tiefe der Beziehungen zwischen den Akteuren des Öko-
systems [15, 257]. Ihr Wert kann auf mehreren Ebenen beeinflusst werden, z.B. durch
restriktive oder lockere Teilnahmebedingungen für die Plattform, Lizenzmodelle oder
Architektur- bzw. Schnittstellendefinitionen. Die Offenheit eines Business Ecosystems
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kann daher auch nicht binär festgelegt werden, sondern bewegt sich in Abstufungen
zwischen totaler Offenheit bzw. Geschlossenheit [388].

Ihre genaue Festlegung ist eine sehr komplexe Angelegenheit [113, 140, 197]. Oftmals
kann erst retrospektiv entschieden werden, ob Entscheidungen zur Öffnung oder Schlie-
ßung eines Ökosystems einen gewünschten Effekt überhaupt hervorgerufen haben [197].
Erschwerend hinzu kommt die Tatsache, dass die Offenheit von verschiedenen Stakehol-
dern unterschiedlich wahrgenommen wird [113]. Beispielsweise würden Kunden bzw.
Softwareanwender sowohl das Linux- als auch das Apple-Ökosystem als offen im Sinne
von allgemein zugänglich bewerten [113]. Auch aus Sicht eines Niche Players bzw. An-
wendungsentwicklers wäre das Linux-Ökosystem offen, da jeder Entwickler seinen Bei-
trag in diesem Open Source Projekt beisteuern und über vielfältige Plattform distribuie-
ren kann [113]. Das Apple-Ökosystem ist gegenüber Anwendungsentwicklern durchaus
restriktiver anzusiedeln, da es z.B. mit dem iTunes Store nur einen Distributionskanal
gibt, der noch dazu von Apple u.a. mit der Ablehnung nicht erwünschter Fremdleistun-
gen gesteuert wird [91, 113].

Zur Offenheit einer Plattform gehört auch die Frage, wie viele Dienste vom Plattformbe-
treiber selbst erbracht werden und welcher Freiraum den Niche Playern noch überlassen
wird. Tiwana [393] liefert hierzu eine Entscheidungsmatrix, die Keystones in dieser Frage
unterstützen soll (vgl. Abbildung 4.11). In dieser Matrix sind Annahmen über einzelne
Funktionalitäten bzw. Module anhand ihrer Wiederverwendbarkeit sowie ihrer (poten-
ziellen) Verbreitung zu treffen.

Abbildung 4.11: Entscheidungsmatrix zur Offenheit einer Plattform (eigene Darstellung
nach Tiwana [393, S. 109])
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Wenig verbreitete Module bzw. Funktionen bleiben grundsätzlich den Niche Playern
überlassen und werden kein Bestandteil der zentralen Plattform. Nur bei einer starken
Verbreitung und einer gleichzeitig hohen Wiederverwendbarkeit auch für andere Modu-
le wird eine Integration in die Plattform angestrebt. Ist der Verbreitungsgrad zwar hoch,
eine große Wiederverwendbarkeit jedoch nicht unmittelbar absehbar, so sollte die Funk-
tionalität für eine spätere Integration zurückgestellt werden. [393]

Liegt der Fokus der Plattform auf Skaleneffekten und einer Reduzierung von Entwick-
lungskosten einzelner Nischenlösungen, so sollten die fünf Kriterien von Tiwana [393]
zur Beantwortung der Frage herangezogen werden, ob ein Modul in die zentrale Platt-
form integriert wird:

1. Stark wiederverwendbare Funktionen gehören zur Plattform
Um Skaleneffekte zu ermöglichen, sollten wiederverwendbare Komponenten mög-
lichst zur Plattform gehören und somit einem breiten Publikum zur Verfügung ste-
hen.

2. Generische, von vielen geteilte Funktionen gehören zur Plattform
Funktionalität, die ausreichend generisch ist, um von vielen Niche Playern in ihre
Lösungen eingebettet zu werden, sollte zur Plattform gehören.

3. Schnittstellen zur Plattform gehören zur Plattform
Schnittstellen, die Zugriff auf Kernelemente der Plattform bieten, sind ein integraler
Bestandteil der Plattform.

4. Stabile Funktionen bleiben in der Plattform
Neuartige oder unzureichend getestete Module sollten kein Bestandteil der Platt-
form sein.

5. Funktionen mit der größten Unsicherheit bleiben außerhalb der Plattform
Funktionen mit Unsicherheit hinsichtlich ihrer Weiterentwicklung, ihres Wertever-
sprechens, ihrer Akzeptanz beim Kunden etc. bleiben außerhalb der Plattform und
werden somit den Niche Playern überlassen.

Die Öffnung einer Plattform für Dritte ist besonders dann attraktiv, wenn heterogene
Kundenwünsche vorliegen [26]. So gibt es genügend Optionen und Nischen, die von an-
deren Akteuren besetzt und mit neuen Produkten ausgefüllt werden können [26]. Die
Keystones sollten daher ihre Plattform derart offen gestalten, dass diese Spielräume für
neue Geschäftsideen und -modelle von anderen Akteuren genutzt werden können [26].
Die Arbeit von Boudreau [54] verdeutlicht das dahinter steckende Potenzial. Seine Ana-
lyse erfolgreicher Plattformen im Handheld-Markt zwischen 1990 und 2004 belegt eine
deutliche Steigerung der Innovationsrate bis zum Faktor fünf, wenn eine Plattform für
Dritte geöffnet wird und eine eigene zentrale Führungsposition gleichzeitig beibehalten
wird.

Auch Hanssen [164] beschreibt in seiner mehrjährigen Falluntersuchung eines Soft-
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wareherstellers, dass deren Softwarearchitekturen sukzessive immer weiter für Dritte
geöffnet wurden, weil es dem Unternehmen mehr Vorteile brachte als die ständige
(Eigen-)Entwicklung neuer Features. Das Unternehmen konnte die Produktvielfalt erhö-
hen, indem es seine Kundenbasis mit Partnerunternehmen teilte und so Anreize schuf
[164]. Eigene Pläne und Konzepte wurden mit der Außenwelt geteilt, um den Input Drit-
ter zu bekommen und sie an einer gemeinsamen Entwicklung frühzeitig zu beteiligen
[164]. Diese eingebrachten Ideen überwogen die befürchteten Nachteile z.B. hinsichtlich
der Tatsache, dass Wettbewerber zu früh von Ideen hätten erfahren können [164]. Als
wichtigsten Aspekt macht Hanssen [164] jedoch aus, dass sich ein Keystone durch diese
Auslagerung des Innovationsprozesses auf seine eigentlichen Kernaufgaben konzentrie-
ren kann (vgl. weiterführend auch die Thesen von Zook und Allen [431]).

Trotz dieses vielversprechenden Einzelfalls stellt Bosch [49] in seinem Editorial zu einem
Special Issue zu Software Ecosystems ein gespaltenes Verhältnis der Softwarehersteller
zur Öffnung ihrer Systeme fest. Zwar wollen viele eine solche Öffnung vorantreiben, da-
bei aber Verlässlichkeit und Sicherheit ihrer eigenen Produkte nicht gefährden oder gar
verlieren [49]. Durch das Öffnen der Plattform müssen neue Komponenten, Funktionen
und nicht zuletzt die dahinter stehenden Organisationen sinnvoll gemanaged und in-
tegriert werden. Schlecht entwickelte Fremdkomponenten oder Fehlerfälle können die
Reputation der eigenen Plattform und des eigenen Produktportfolios gefährden [47].

Dem Management der Partner, die die gemeinsame Plattform nutzen, kommt daher eine
große Bedeutung zu. Die Ansprache dieser potenziellen Partner ist eine wichtige Frage
beim Öffnen der eigenen Plattform [47]. Grundsätzlich lassen sich zwei verschiedene
Ansätze unterscheiden: die direkte sowie indirekte Ansprache [47].

In der direkten Ansprache wählt ein Keystone die Partner selbst aus [47], d.h. für eine
bestimmte Funktionalität wird der jeweils passende Partner aktiv selbst gesucht. Dieser
wird vom Keystone direkt angesprochen und individuelle Verträge zur Teilnahme an der
Plattform ausgehandelt [47]. Demgegenüber ist die indirekte Ansprache nicht zielgerich-
tet, sondern hinsichtlich der konkreten Partner unvoreingenommen [47]. Ein Keystone
stellt hierbei seine Plattform zur Verfügung und lädt externe Dritte zur Teilnahme ein,
ohne hierbei eine Selektion bestimmter Partner vorzunehmen [47]. Wer sich folglich als
Niche Player auf der Plattform engagiert, ist aus Sicht des Keystones offen.

Die Offenheit eines IT-basierten Business Ecosystems definiert sich für die Niche Player
vor allem über die Gestaltung von API bzw. Schnittstellen [257]. Nach Tiwana [393] ist
eine Schnittstelle offen, wenn sie (a) dokumentiert, (b) öffentlich zugänglich, (c) nicht-
proprietär und (d) nicht copyright-geschützt ist. Deren klare Verständlichkeit und Stabi-
lität erlauben den Niche Playern eine Teilnahme an der Plattform und somit am Ökosys-
tem [257]. Alternativ ist auch die Bereitstellung von „software development kits“ (SDK)
eine Möglichkeit zur Schaffung von Teilnahmeanreizen [164]. Der erste Schritt ist jedoch
zumeist die Öffnung eines bestehenden Produkts des Keystones für Dritte über neue API
wie Bosch [47] feststellt.

Bezogen auf die gesamte Plattform und somit das Ökosystem können zwei verschie-
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dene Arten von Offenheit unterschieden werden: horizontale sowie vertikale Offenheit
[113].

Horizontale Offenheit einer Plattform charakterisiert das Verhältnis der Keystones ge-
genüber anderen Plattform [113]. Hier steht insbesondere die Kompatibilität der eige-
nen verglichen mit anderen Plattformen im Fokus. Kompatible Plattformen erlauben es
den Niche Playern, ihre auf konkurrierenden Plattformen entwickelten Lösungen in die
eigene Plattform zu integrieren [214]. Vertikale Offenheit beschreibt hingegen ein Ver-
hältnis der Keystones zu ihren Niche Playern. Plattformbetreiber können Anbietern z.B.
Exklusivität ihrer Nischenlösungen zusichern, ihre Dienste in die zentralen Plattform-
komponenten mit aufnehmen oder Zugeständnisse hinsichtlich der Dauerhaftigkeit und
Kompatibilität zentraler Schnittstellen machen [67].

Je nach gewählter Strategie entstehen Konsequenzen sowohl auf Kunden- wie auch An-
bieterseite mit einer veränderten Wahrnehmung bzgl. der Offenheit des Ökosystems.
So wird z.B. eine exklusiv an die Plattform gebundene Nischenlösung den jeweiligen
Anbieter äußerst zufriedenstellen, jedoch bei seinen Konkurrenten für Verdruss und
die Wahrnehmung eines teilweise geschlossenen Ökosystems sorgen. Ähnlich verhält
es sich, wenn eine ehemals im Wettbewerb stehende Nischenlösung nun als zentraler
Bestandteil in die allgemein verfügbare Plattform integriert wird. Die Keystones müs-
sen ihre Entscheidungen daher sorgsam abwägen und prüfen, ob das gesamte Business
Ecosystem hiervon profitiert.

4.5 Strategiebildung in Business Ecosystems

Unternehmen eines Business Ecosystems müssen die zuvor vorgestellten Eigenschaften
für sich analysieren und darauf angepasst ihre eigenen Pläne und Ziele entwickeln: Sie
benötigen folglich eine Strategie für ihr Agieren im Ökosystem. Der Strategiebegriff wird
sowohl in der Betriebswirtschaft als auch der Informationstechnik oft verwendet [178,
179, 275, 389].

Nach Mintzberg [280] umfasst eine Strategie daher unterschiedliche Aspekte, die er als
„die fünf P’s der Strategie“ bezeichnet. Strategien sind zunächst (1) ein Plan für die Zu-
kunft. Sie definieren einen anzustrebenden Sollzustand und skizzieren mögliche Wege
zu dessen Erreichen. Strategien sind zugleich (2) ein Muster (Pattern). Strategische Ent-
scheidungen können als Summe von Einzelentscheidungen wahrgenommen werden, aus
denen sich unter Umständen restrospektiv ein konsistentes Handlungsmuster erkennen
lässt. Strategien beschreiben (3) die Position des Unternehmens in seiner Umwelt, z.B.
hinsichtlich seines Absatzmarktes. Sie bietet so (4) eine übergeordnete Perspektive und
trifft grundsätzliche Entscheidungen zur Unternehmensentwicklung. Strategien enthal-
ten jedoch (5) auch trickreiche Manöver (Ploy), mit denen z.B. Konkurrenten über die
tatsächlichen Absichten getäuscht und ihrerseits beeinflusst werden sollen.

Strategien sind daher äußerst facettenreich [178, 280]. Diverse Rahmenbedingungen und
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Einflussfaktoren gilt es zu analysieren und ihre Auswirkungen auf das eigene Unterneh-
men zu berücksichtigen. Da diese Zielsetzungen in einem Business Ecosystem höchst
heterogen und akteursspezifisch sind, gilt dies auch für die entstehenden Strategien der
Akteure. Dieser Abschnitt stellt einige Modelle und Rahmenwerke zusammen, die sich
mit der Strategiebildung in Business Ecosystems auseinandersetzen. Dennoch bleibt dies
stets ein kreativer, individueller Prozess [370].

4.5.1 Wachsender Umfang des Strategiemanagements

Für Teilnehmer eines Business Ecosystems prognostiziert Moore [284] einen wachsen-
den Umfang des Strategiemanagements. Die Strategieentwicklung muss die Eigenschaf-
ten eines Business Ecosystems aufnehmen, z.B. hinsichtlich der eigenen Positionierung,
der verschiedenen Akteursklassen oder auch der gleichzeitig vorliegenden Ko-Evolution
und Wettbewerbssituation. Es ist daher unerlässlich, die Strategie unternehmensüber-
greifend zu entwerfen, d.h., dass auch die übrigen Akteure mit in die eigene Strategie
einbezogen werden [284]. So sind Strategien, die auf produkt-fokussierten Märkten gut
funktionierten, für plattform-basierte Märkte nicht mehr adäquat [393]. Unternehmen
müssen genau analysieren wie ihr Business Ecosystem, ihre Plattform und das Zusam-
menspiel ihrer Akteure funktioniert, um daraus die eigene Strategie ableiten zu können
[393].

Tabelle 4.6 skizziert den erweiterten Umfang und legt einige Prämissen der Strategie-
bildung in Business Ecosystems dar. Wie bereits angedeutet bezieht sich diese nunmehr
auf das gesamte Business Ecosystem und muss daher die Zielsetzungen, Handlungen
und Interessen aller ko-evoluierenden Akteure des Ökosystems berücksichtigen [184,
185, 284, 302, 427]. Nur so kann der gemeinsame Innovationsprozess aufrecht erhalten
werden, der fortwährend neue Werte für die Kunden schafft [5, 285, 353]. Ein nur auf das
eigene Unternehmen und dessen Produkte gerichtetes Strategieverständnis reicht hier
nicht mehr aus [14, 284, 370]. Die Wertschöpfung wird nicht mehr ausschließlich geprägt
von der allgemeinen Rentabilität der Branche oder innerbetrieblichen Managementerfol-
gen, z.B. durch Effizienzsteigerungen eigener Prozesse [14, 284]. Sie ist vielmehr geprägt
durch das Netzwerk der ko-evoluierenden BE-Teilnehmer und ihrem gemeinsamen In-
novationspotenzial [4, 6, 284].

Kooperationen werden daher zunehmend für externe Innovationspotenziale eingegangen,
um etwa durch eingebrachte Ideen und Bedürfnisse neue Geschäftsfelder aufzuspüren
und diese ggf. gemeinsam zu besetzen [4–6, 284]. Im Mittelpunkt steht neben dem Wachs-
tum des eigenen Unternehmens deshalb ein Wachstum des Business Ecosystems mit allen
beteiligten Partnern [284, 393]. Die Grenzen der eigenen Unternehmenstätigkeit werden
so absichtlich hinterfragt und evtl. verschoben ohne Rücksicht auf bisherige sektorale
oder regionale Grenzen [284].

Auch der Wettbewerb ergänzt sich um eine weitere Perspektive. Es stehen nicht nur Unter-
nehmen und ihre Produkte zueinander im Wettbewerb, sondern vielmehr auch Ökosys-
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KATEGORIE TRADITIONELLE STRATE-
GIEN

STRATEGIEN IN BUSINESS

ECOSYSTEMS

Strategiebildung bezieht sich vorwiegend
auf eigene Produkte, das
eigene Unternehmen oder
die Branche

bezieht sich auf das BE und
alle ko-evoluierenden Ak-
teure des gemeinsamen In-
novationsprozesses

Wertschöpfung wird geprägt vom inner-
betrieblichen Management
und der Rentabilität der ei-
genen Branche

wird geprägt vom
Netzwerk der ko-
evoluierenden, innova-
tiven Partner

Kooperationen i.a. beschränkt auf Bezie-
hungen zu Zulieferern
bzw. Kunden mit dem Ziel
der Prozessoptimierung

Ausweitung auf weitere
Akteure, die mit ihren
Ideen und Bedürfnissen
zum Aufspüren neuer
Geschäftsfelder beitragen
und als potenzielle neue
Partner im BE mitwirken

Wachstum des eigenen Unterneh-
mens

des gesamten BE und Stär-
kung der eigenen Position
im BE

Grenzen Sektorale oder geographi-
sche Grenzen werden ak-
zeptiert

Grenzen der geschäft-
lichen Tätigkeit sind
Gegenstand strategischer
Entscheidungen

Wettbewerb zwischen Produkten und
Unternehmen

zwischen Ökosystemen
und zwischen Mitgliedern
um führende Positionen

Führungsaufgabe und
Zielsetzung

Wettbewerber verdrängen Ko-Evolution bedeutender
Partner steuern

Marktprioritäten Bestehende Marktanteile
verteidigen

Aufspüren und Beset-
zen neuer Märkte und
Geschäftsfelder

Verhältnis zu Marktni-
schen

„Blindheit“ Fokussierung auf Chancen

strategisch wichtige Res-
sourcen

liegen vor allem im eige-
nen Unternehmen

liegen zunehmend bei
Partnern und können nicht
direkt kontrolliert werden

operative Befugnisse weitgehend direkte Kon-
trolle über die eigene Ge-
schäftstätigkeit

Abhängigkeit von BE-
Partnern, auf die nur
indirekt Einfluss ausgeübt
werden kann

PR und Marketing überwiegend fokussiert
auf eigene Produkte und
Firmenimage

spricht nun auch potenzi-
elle Partner an

Tabelle 4.6: Erweiterter Umfang der Strategiebildung in Business Ecosystems (eigene
Darstellung vor allem basierend auf Moore [284, 285])
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teme mit ihrem gesamten Lösungsportfolio und Wertversprechen [100, 284, 427]. Unter-
nehmen kämpfen in diesem Umfeld nicht nur um Marktanteile, sondern auch um erfolg-
versprechende Positionen in ihren Ökosystemen (z.B. die Rolle des Keystones) [94, 185,
408]. Ihre Aufgabe und Zielsetzung ist daher weniger die Verdrängung von Wettbewerbern
vom Markt [285]. Vielmehr muss das Unternehmen geeignete Business Ecosystems mit
ggf. neuen Märkten oder Wertversprechen finden und dortige Partner von einer syner-
getischen Ko-Evolution überzeugen [5, 6, 184].

Die Marktprioritäten erweitern sich auf diese Weise vom singulären Blick auf das Erhal-
ten oder Ausbauen von Marktanteilen in etablierten Branchen bzw. Zielgruppen um das
Aufspüren und möglichst frühe Besetzen neuer Märkte und Geschäftsfelder [5, 285]. Die-
se Marktnischen werden insofern nicht mehr ignoriert, sondern aktiv gesucht und hin-
sichtlich ihres Potenzials für das eigene Unternehmen und seiner Partner im Business
Ecosystem bewertet [157, 253, 285].

In der Strategie berücksichtigt werden muss jedoch der Fakt, dass strategisch wichtige
Ressourcen nicht mehr überwiegend im eigenen Unternehmen liegen [4, 285]. Im Business
Ecosystem wird die Leistung und das Knowhow aller Partner benötigt, die jedoch kei-
ner direkten eigenen Kontrolle unterliegen [393]. Es ist daher eine Analyse des gesamten
Partnernetzwerkes nötig [4, 14, 312]. Die Strategiebildung enthält daher traditionelle Pro-
jektmanagementanforderungen, ergänzt um das Management externer, nicht zum Unter-
nehmen gehörender Faktoren [4]. Die Partnerunternehmen müssen überzeugt werden,
an der gemeinsamen Produkterstellung mitzuwirken und können hierzu (im Gegensatz
zu internen Entwicklungsabteilungen) nicht verpflichtet werden [284, 393]. Insofern sind
die operativen Befugnisse eingeschränkt [285]. Die Abhängigkeit von den BE-Partnern, auf
die nur indirekt Einfluss ausgeübt werden kann, ist somit ein wichtiges, in der Strategie
einzukalkulierendes Risiko für den Entwicklungs- und Innovationsprozess [5, 393].

Nicht zuletzt ändern sich Aktivitäten im PR und Marketing [197, 285]. Während diese bis-
her überwiegend auf eigene Produkte konzentriert und zum Transport des erwünschten
Firmenimages eingesetzt wurde, müssen nun auch potenzielle Partner im Ökosystem
von den Vorteilen der eigenen Lösung überzeugt werden [285]. So steigt deren Anreiz
zur Teilnahme und zum Liefern komplementärer Leistungen, die eine weitere Wertstei-
gerung erwarten lassen.

Das Ausarbeiten einer derart facettenreichen Strategie ist eine komplexe Aufgabe [178,
280]. Die Abhängigkeit von Dritten erschwert diese Angelegenheit zusätzlich [4], insbe-
sondere für Inhaber der Keystone-Rolle [81, 185]. Als Ausgangspunkt bei der Strategie-
erstellung können für Teilnehmer eines Business Ecosystems folgende typische Fragen
dienen, die Adner [4] aufwirft:

1. Wo, d.h. in welchem (Teil eines) Business Ecosystem(s) agiere ich?

2. Wie, d.h. welche Rolle nehme ich im Business Ecosystem ein?

3. Wann, d.h. in welcher Lebensphase agiere ich im Business Ecosystem?



4.5 Strategiebildung in Business Ecosystems 99

Das eigene Produktversprechen (Wo?), die angestrebte Rolle im Ökosystem (Wie?) so-
wie dessen Lebensphase (Wann?) beeinflussen daher den eigenen Strategieentwurf. Die
folgenden Abschnitte 4.5.2, 4.5.3 sowie 4.5.4 widmen sich diesen Fragen.

4.5.2 Produktversprechen

Unternehmen können dank der Partner eines Business Ecosystems an Märkten teilneh-
men, die ihnen vorher verschlossen waren [75]. Die Frage nach dem „Wo“, d.h. dem rich-
tigen Umfeld zum Investieren in neue Produktideen, ist jedoch nicht leicht zu beantwor-
ten [284]. Grundsätzlich sollte das Ökosystem stets durchgreifend innovative Leistungen
für die Kunden avisieren, die im Allgemeinen über bloße Produkt- oder Prozessoptimie-
rungen hinausgehen und einen steten Innovationszyklus aufrecht erhalten [284].

Für die strategische Planung ist es daher wichtig, Produktideen zu entwickeln, die dem
Unternehmen ein erfolgreiches Geschäftsmodell versprechen [285]. Diese müssen jedoch
nicht immer neu sein, sondern können auch eine Adaption vorhandener Technologien
oder Verfahrensweisen in einem neuen Kontext sein. [212]. Oft versuchen Unternehmen
mit Hilfe des Business Ecosystems Marktnischen und neue Geschäftsfelder zu finden, die
bisher unzureichend besetzt sind [285, 382]. Moore [286] vergleicht dies mit unberührten
Landschaften in der Natur, deren Potenziale und Grenzen erst noch erforscht werden
müssen. Er nennt dies einen „Raum für Gelegenheiten“28, in dem sich ein neues BE bil-
den oder ein vorhandenes ausdehnen kann [286]. Unternehmen entziehen sich hier dem
direkten Wettbewerb auf bereits etablierten Märkten und Geschäftsfeldern [284, 286].

Insofern können Business Ecosystem bei der Eroberung „blauer Ozeane“ helfen, wie sie
von Kim und Mauborgne [220], Burke et al. [68] oder Osterwalder und Pigneur [304] be-
schrieben werden. Diese gelten als unberührte, neue und zumeist innovative Märkte, in
denen (noch) wenig Wettbewerb herrscht [68, 220, 304]. Die Schwierigkeit liegt oftmals in
der Risikoabschätzung für die Investition in diese neuen Marktnischen [4]. Märkte, die
(noch) nicht existieren, können nicht mit belastbaren Zahlen und Fakten beschrieben wer-
den [84]. Unternehmen, deren Strategiebildung und Investitionspolitik auf harten Zahlen
beruht, wären in „blauen Ozeanen“ im Nachteil, da sie zu lange warten [84]. Alternativ
können sich Unternehmen strategisch auch dazu entscheiden, in den direkten Wettbe-
werb innerhalb eines Business Ecosystems einzutreten oder ein neues, in Konkurrenz
tretendes Ecosystem zu gründen. Diese „roten Ozeane“ sind charakterisiert durch star-
ken Wettbewerb zwischen einer große Anzahl an Mitbewerbern, die allesamt ähnliche
oder identische Produktlösungen anbieten [68].

Vor allem in „roten Ozeanen“ sollten drei Faktoren bei der Frage, wo in Produktinnova-
tionen zu investieren ist, berücksichtigt werden [393]:

1. Gibt es bereits ein dominantes Design?

28engl. Opportunity Space
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2. Wie reif ist die Technologie des eigenen Produkts bzw. der Plattform?

3. Welche Zielgruppen haben das Produkt bzw. die Plattform bereits adaptiert?

Im angestrebten Marktumfeld muss laut Tiwana [393] zunächst geprüft werden, ob sich
bereits ein dominantes Design etablieren konnte. Im Lebenszyklus einer Technologie
oder eines neuen Produkts gibt es zwei Phasen, in deren Übergang sich ein De-facto-
Standard für den Einsatz der Technologie bzw. des Produkts herausbildet (vgl. Abbil-
dung 4.12). Am Beginn konkurriert eine steigende Anzahl von Herstellern mit mehreren
Produkt- und Designalternativen um die Gunst der Kunden. Allmählich kristallisiert sich
jedoch ein Design heraus, das die Erwartungen der Kunden bestmöglich erfüllt. So bilde-
te sich beispielsweise im Business Ecosystem der Smartphone-Hersteller im Lauf der Zeit
ein maßgeblich von Apples iPhone geprägtes dominantes Design, wie ein Smartphone in
den Augen der Kunden auszusehen hat (z.B. große Displays mit Touch-Oberfläche). Die
verbliebenden Hersteller passen ihre Lösung an diese Kundenerwartung an und verla-
gern sich auf inkrementelle Verbesserungen im Rahmen dieses Designs, wagen jedoch
keine radikalen Neuentwürfe mehr. Die meisten Teilnehmer eines BE folgen erst mit der
Etablierung eines dominanten Designs [393]. Ein Unternehmen muss sein eigenes Pro-
duktversprechen in die Phasen einordnen und ein dominantes Design zu Beginn noch
selbst mit gestalten oder einem solchen zu späterer Zeit nachfolgen.

Abbildung 4.12: Herausbildung eines dominanten Designs (eigene Darstellung nach Ti-
wana [393, S. 26])

Als zweites muss das Unternehmen laut Tiwana [393] den Reifegrad des eigenen Pro-
dukts bzw. der verwendeten Plattform prüfen. Dieser folgt im Zeitverlauf mehreren Pha-
sen, die sich in einer S-förmigen Kurve visualisieren lassen (vgl. Abbildung 4.13). Am
Anfang (1) steht die Forschung, Entwicklung und Markteinführung des Produkts. Ihr
folgt (2) eine Phase des Wachstums, in der steigende Verkaufszahlen und Erlöse für erste
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Abbildung 4.13: Auf- und Abschwung einer Technologie (eigene Darstellung nach Tiwa-
na [393, S. 28])

Gewinne sorgen. Es wird (3) irgendwann eine Marktsättigung eintreten, in der weiteres
Wachstum schwierig wird, ehe (4) eine Phase des langsames Niedergangs des Produkts
eintritt. Dieser wird z.B. ausgelöst durch konkurrierende (nachfolgende) Technologien
oder Produktversprechen von Wettbewerbern, die die eigene Lösung überflügeln und
sukzessive vom Markt verdrängen.

Möglich wäre in dieser Situation das Aufgeben der eigenen, sich im Abschwung be-
findenden Technologie und ein direktes Investieren in Nachfolgelösungen. Wie Tiwana
[393] festhält, erkennen die meisten Unternehmen diesen Punkt jedoch nicht. Sie unter-
schätzen zumeist das Potenzial neuer Lösungen und diskreditieren zunächst ihre Quali-
tät oder ihre Relevanz. Sie müssen dann feststellen, dass sie sich anstatt auf das eigentli-
che Produkt vielmehr auf Prozessoptimierungen konzentrieren müssen, um ihr Produkt
im Wettbewerb zur neuen Konkurrenz kostengünstiger herstellen und/oder betreuen zu
können. Als letztes Mittel sind sie zu einem nicht kostendeckenden Preiskampf gezwun-
gen, der zur endgültigen Aufgabe des eigenen Produkts führt.

Unternehmen sollten prüfen, welchen Reifegrad ihr eigenes Produkt sowie auch die dar-
unter liegende Plattform des Ökosystems besitzt. Ihre Strategie sollten sie entsprechend
ausrichten, um so in der Phase des Abschwungs einer bestehenden Technologie oder ei-
nes älteren Produkts direkt in neue, wachsende Technologien bzw. Produktversprechen
investieren zu können. Auf diese Weise können Profite mit Bestandskunden erwirtschaf-
tet und zu einem gewissen Teil direkt in Nachfolgelösungen investiert werden.

Das dominante Design und der Reifegrad eines Produkts wurden aus dem Blickwinkel
einer Firma betrachtet. Die dritte Frage beschäftigt sich laut Tiwana [393] damit, welche
Gruppen ein Produkt bzw. die Plattform bereits adaptiert haben und welches Marktpo-
tenzial somit bereits ausgeschöpft wurde. Da über die Plattform eines Business Ecosys-
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Abbildung 4.14: Diffusionskurve (eigene Darstellung nach Tiwana [393, S. 31])

tems sowohl Endkunden als auch Lösungsanbieter (Niche Player) in Interaktion treten,
kann dieser Adaptionsgrad für beide Seiten analysiert werden.

Abbildung 4.14 illustriert das Nachfrageverhalten einer Zielgruppe bei der Einführung
einer Innovation anhand der Diffusionskurve von Rogers [336]. Eine Innovation wird zu
Beginn von einem sehr geringen Anteil an Nutzern (3%), den sog. Geeks, adaptiert. Die-
se sorgen für eine erste Markteinführung. Frühe Erfahrungswerte steuert auch die sog.
frühe Mehrheit (12%) bei, die zusammen etwa ein Sechstel der potenziellen Nutzerbasis
bilden. An diesem Punkt ist es die Herausforderung, nicht nur die neugierigen und inno-
vativen Teilnehmer, sondern die breite Masse von den Vorteilen der innovativen Lösung
zu überzeugen. Diese Kluft muss überwunden werden, um die nächste Welle der frühzei-
tigen Anwender29 und die spätere Mehrheit abzuholen und rund 85% der potenziellen
Nutzer angesprochen zu haben.

Dieses gedankliche Modell kann sowohl für Kunden eines Produkts oder einer Plattform
als auch für die Analyse der zuliefernden Partner eines Business Ecosystems angewen-
det werden [393]. D.h., es ist nicht nur die Adaption eines Produkts durch die Kunden
anhand der Diffusionskurve darstellbar, sondern auch die Beteiligung der Niche Player
an der gemeinsamen Entwicklung auf der Plattform.

Ein Unternehmen muss strategisch prüfen, welche Kundengruppen das eigene Produkt
und die gemeinsame Plattform bereits angesprochen hat, um so das ungenutzte Kun-
denpotenzial zu schätzen. Außerdem kann in ähnlicher Weise analysiert werden, welche
Sorten von Niche Playern sich bereits auf der gemeinsamen Plattform engagieren und
das eigene Verhalten hieran angepasst werden.

29Im Englischen oft „early adopters“ genannt.



4.5 Strategiebildung in Business Ecosystems 103

4.5.3 Spezifische Aspekte einer Keystone-Strategie

Der zweite große Aspekt bei der Strategieausarbeitung ist die Frage, wie ein Unterneh-
men im Business Ecosystem agieren möchte, d.h. vor allem, welche Rolle es ausfüllen
möchte. Auch wenn diese Überlegungen individuell zugeschnitten auf den jeweiligen
Kontext erfolgen, so lassen sich aus der Literatur doch einige Strategiebestandteile identi-
fizieren, die je nach gewünschtem Rollentyp differieren. Dabei liegt ein besonderer Fokus
dieses Abschnitts auf der Strategiebildung für Keystones, da das spätere Interventions-
projekt aus Kapitel 6 ein Unternehmen in dieser Rolle begleitet.

Zunächst ist jedoch grundlegend zu definieren, welche Rolle im Ökosystem eingenom-
men werden soll. Unternehmen stehen vor der Wahl eine aktive, führende Rolle im Öko-
system einzunehmen (Keystone) oder eine eher abwartende, passive (Niche Player) [185].
Um als Keystone das gesamte Business Ecosystem führen zu können, sind zumeist große
Investitionen zum Plattformaufbau, der Investitionsförderung, dem Anlocken von Niche
Playern oder der Sicherung der Führungsposition nötig [4, 139, 185]. Strategien der Niche
Player sind hingegen weniger ambitioniert bzw. umfangreich. Sie müssen jedoch Ent-
scheidungen treffen, welchem Keystone in welchem Business Ecosystem gefolgt werden
sollte und bis zu welchem Grad sie sich exklusiv an ein spezielles Business Ecosystem
binden möchten [4, 185, 281, 365, 393].

Keystones tragen nicht nur die Verantwortung für ihr eigenes Unternehmen, sondern
auch für das Wohlergehen des von ihnen geführten Business Ecosystems [185, 382]. Ih-
re Strategiebildung ist auf die Aktivitäten aller Ökosystemteilnehmer auszurichten und
dementsprechend komplex [112, 137, 197, 382, 400].

Ein sehr wichtiger Aspekt ist hierbei das Aufstellen einer „Vision“ für das Business Eco-
system [185, 284, 382, 400]. Diese sollte vermitteln, wie der Keystone durch seine Strategie
Zielgruppen für beide Seiten des Marktes findet, eine kritische Masse an Teilnehmern im
Business Ecosystem versammelt, Netzeffekte zwischen ihnen etabliert und nachhaltige
Wertschöpfung und Geschäftsmodelle für alle Beteiligten bietet [284, 393]. Potenziellen
Niche Playern werden so Anreize gegeben, am Ökosystem teilzunehmen und Nischen
mit ihren komplementären Produkten zu besetzen [286, 393, 400]. Die Vision des Bu-
siness Ecosystems muss daher Partner zu gemeinsamen Innovationen ermutigen [141]
und den Zweck und Umfang des Business Ecosystems klar vermitteln [284].

Der Keystone sollte daher strategisch planen, welche Art von Partnern zur Verwirkli-
chung seiner Vision beitragen und eine effektive Zusammensetzung des Business Eco-
systems mit wechselseitig vorteilhaften Beziehungen ermöglichen könnten [286]. So
könnten für Softwarehersteller z.B. Hardwarelieferanten für komplementäre Bauteile
nötig sein [398]. Diese identifizierten Akteursklassen können Rollenbildern (vgl. Ab-
schnitt 4.4.1) zugeordnet [185] und ihr Beitrag zu den Erfolgsfaktoren (vgl. Abschnitt
4.4.6) [100] bewertet werden.

Dabei ist auch die Umwelt des Business Ecosystems aus Sicht des Keystones zu defi-
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nieren [337, 393, 400]. So sind Kundengruppen, Zulieferer, Wettbewerber, gesetzgeben-
de Institutionen sowie weitere, die Vision des Ökosystems beeinflussende Stakeholder
zu identifizieren [400]. Auch betrachtet werden sollten Stakeholder, die die Entwicklung
des Business Ecosystems positiv beeinflussen könnten: Banken und Investoren, die die
Finanzierung des Ökosystems stützen könnten, Beratungsunternehmen, staatliche Insti-
tutionen mit Förderprogrammen oder Anwaltskanzleien für rechtlichen Beistand bei der
Planung der Ökosystems [400].

Abbildung 4.15: Kategorisierung strategischer Maßnahmen der Keystones (eigene Dar-
stellung basierend auf Jansen et al. [197] und van den Berk et al. [400])

Die strategischen Maßnahmen eines Keystones zur Etablierung und Entwicklung seines
Ökosystems unterteilen Jansen et al. [197] sowie van den Berk et al. [400] kurz-, mittel-
und langfristig30. Abbildung 4.15 stellt diese grafisch dar. Neben der Vision zählt die
Festlegung der (technologischen) Plattform zu den langfristigen strategischen Entschei-
dungen [197, 400]. Diese sollte möglichst über mehrere Jahren hinweg stabil definiert
sein, um den Niche Playern Planungssicherheit in der Entwicklung ihrer Produkte zu
gewähren [253, 393]. Ihre Spielräume und Entscheidungsbefugnisse legen Governance-
Prozesse fest (vgl. Kapitel 4.6), die somit das Zusammenwirken der Plattformteilnehmer
langfristig sicherstellen sollen [393].

Mittelfristig müssen Keystones vor allem die Weiterentwicklung ihrer Plattform sicher-
stellen. Die Roadmap der Plattform ist daher regelmäßig anzupassen und zu kommu-
nizieren [393]. Ihre Strategie sollte die Rahmenbedingungen für die Teilnahme an der
Plattform benennen [400], die sich z.B. im Schnittstellendesign oder Qualitätskriterien
widerspiegeln (vgl. Abschnitt 4.4.4). Der Keystone muss auch den notwendigen Wissen-
stransfer berücksichtigen und entsprechende Strukturen und Prozesse schaffen, durch

30Jansen et al. [197] und van den Berk et al. [400] nennen dies „operativ“, „taktisch“ sowie „strategisch“.
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die Niche Player Informationen untereinander austauschen können [401]. Dieser Aus-
tausch fördert auch im Interesse des Keystones den Zusammenhalt und die Verbunden-
heit der Partner und trägt zur Robustheit des Ökosystems bei [100]. Ebenfalls strategisch
zu planen ist die Offenheit des Ökosystems und seiner Plattform [400], die bereits in Ka-
pitel 4.4.7 diskutiert wurde [257, 388].

In den Bereichen Forschung & Entwicklung (F&E), Marketing & Vertrieb sowie Sup-
port & Service ändern sich die Aktivitäten in kurzen Zyklen; diese Maßnahmen sind
daher eher kurzfristig strategisch zu planen [400]. F&E-Aktivitäten sind ein Schlüsselfak-
tor für nachhaltige Innovationen im Ökosystem [197]. Um ein Abwandern von Ökosys-
temteilnehmern in konkurrierende Systeme zu verhindern, sind z.B. gemeinsame F&E-
Aktivitäten mit Niche Playern zu planen oder deren F&E finanziell zu fördern [400]. Ver-
trieblich muss der Keystone stets dafür sorgen, dass sein Business Ecosystem und die
Angebote aller Partner attraktiv am Markt wahrgenommen werden [185]. Entsprechen-
de Marketing- und Vertriebsaktionen sind ggf. zusammen mit Niche Playern zu planen
[400]. Der Keystone muss ferner regelmäßig die Qualität seines Supports gegenüber den
Niche Playern überprüfen [400]. Diese benötigen schnelle, qualitativ wertvolle Unterstüt-
zung bei Fragen oder Problemen zur Plattform, um ihre Produktivität und den Innovati-
onszyklus im Ökosystem aufrecht zu erhalten [400].

Einem Keystone bieten sich für sein Geschäftsmodell auf diese Weise vielfältige Mög-
lichkeiten [112, 180, 304]. Seine zentrale Position und Richtlinienkompetenz in der Ent-
wicklung des Ökosystems und seiner Plattform verschafft ihm die Möglichkeit, auf meh-
rere Weisen Geld zu verdienen [180]. Als Plattformbetreiber und Vermittler zwischen
Endkunden und Niche Player könnte er Transaktionsgebühren für die Teilnahme verlan-
gen [112, 180]. Als Beispiel kann Apple genannt werden, die den Zugang zum iTunes-
Marktplatz nicht per se kostenfrei gestatten [304]. Auch könnte ein Keystone Produkte
verkaufen, die er ergänzend zur Kernplattform anbietet und die nicht in Wettbewerb
zu Lösungen anderer Niche Player stehen [180]. Diese Exklusivität kann er als Platt-
formbetreiber selbst sicherstellen, indem er konkurrierenden Lösungen den Marktzutritt
erschwert oder verweigert [112, 304]. Auch eine Vergütung für die Nutzung der tech-
nischen Infrastruktur wie z.B. Nutzungsgebühren für Schnittstellen, Web-Services etc.
sind denkbar [180]. Rund um die zentrale Plattform sind darüber hinaus Beratungs- und
Supportdienstleistungen, der Verkauf von Werbeflächen, das Anbieten von Dokumen-
tationen oder auch das Veranstalten von Konferenzen, Fortbildungen oder Trainings als
Erlösquelle vorstellbar [112, 180, 304]. Keystones sollten ihr Erlösmodell in ihrer Strategie
für das Business Ecosystem festhalten.

Die von einem Keystone in diesem Zusammenhang getroffenen strategischen Entschei-
dungen sind von großer Tragweite für das gesamte Business Ecosystem [317, 382]. Key-
stones sind sich dessen oft nicht bewusst, nicht zuletzt aufgrund der Schwierigkeit diese
Auswirkungen zu messen [400]. So fand Pierce [317] heraus, dass selbst nicht-monetäre
Entscheidungen im Produktentwurf, dem Redesign der Plattform oder seiner Stabilitäts-
kriterien sowie der Aufnahmekriterien für neue Partner finanzielle Auswirkungen auf
die Niche Player nach sich zogen. Niche Player müssen daher die Aktivitäten der Key-
stones sehr sorgfältig beobachten und ihre Strategie hieran ausrichten [253, 317]. Durch
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diese Abstimmungsprozesse beobachten Stead und Stead [382] auch für die Strategiebil-
dung eine allmähliche Koevolution zwischen Keystones und Niche Playern.

Sowohl Keystones als auch Niche Player müssen sich mit dem Aspekt des sog. Multi-
Homings auseinandersetzen [17, 18]. Dies bezeichnet die Teilnahme an mehr als einem
Ökosystem gleichzeitig [18, 393] und gilt sowohl aus Sicht der Kunden als auch der Niche
Player. Beispielsweise verfügt ein Kunde sowohl über Kreditkarten von American Ex-
press als auch Visa [393]. Oder ein Niche Player entwickelt seine Produktidee sowohl für
die iOS-Plattform von Apple als auch die Android-Plattform von Google [393]. Sofern
sich dieser Aufwand der gleichzeitigen Teilnahme in mehreren Systemen in Grenzen hält,
senkt er so das Risiko einer falschen Entscheidung und erhöht seine Entscheidungsalter-
nativen [365, 393]. Ein Keystone sollte strategisch prüfen, inwieweit ein Multi-Homing
der Niche Player gewünscht ist und diese ggf. durch exklusive Verträge an seine eigene
Plattform binden [18].

Keystones versuchen üblicherweise, durch ihre Strategie Anreize für die Plattformteil-
nehmer zu schaffen, nicht auf alternative Plattformen zu wechseln, d.h. wenig Multi-
Homing zu betreiben [393]. Dieser Aspekt wird gern als „Lock-In“ bezeichnet [126]. Ein
solcher Lock-In kann faktisch erzwungen werden, indem der Keystone für hohe Wech-
selkosten31 sorgt, die einen Abgang zu einer rivalisierenden Plattform (finanziell) unat-
traktiv machen [393]. Ergänzend oder alternativ kann ein Lock-In durch starke Anreize
geschaffen werden, so dass konkurrierende Plattformen im Vergleich zur jetzigen nicht
denselben Mehrwert für einen Teilnehmer bieten [393].

In Business Ecosystems müssen alle Akteuren für ihre Leistungen Preise in ihren Strategi-
en berücksichtigen und kalkulieren. Ein wichtiger Aspekt ist in diesem Zusammenhang
die Preisstrategie und Gewinnverteilung, die der Keystone für das Ökosystem festlegt
[67, 112, 334]. Preismodelle müssen alle Mitglieder des Ökosystems angemessen berück-
sichtigen, um ihnen Anreize zum Verbleib und dem Ausbau ihrer Aktivitäten auf der
Plattform zu bieten [112, 334, 335]. Nutzungsgebühren für die Plattform müssen etwa
sowohl für Kunden als auch Anbieter (Niche Playern) akzeptabel sein und niedrigere
Transaktionskosten verursachen als dies auf rivalisierenden Plattformen der Fall wäre
[26].

Einkalkuliert werden sollte hierbei ein Phänomen, das in der Betriebswirtschaft als
„Goldlöckchenproblem“ bekannt ist. Es ist aus dem Märchen „Goldlöcken und die drei
Bären“ [236] abgeleitet, in dem Goldlöckchen ein von drei Bären bewohntes Haus vor-
findet. Jeder Bär hat dabei sein eigenes Bett oder Essen, das von Goldlöckchen jeweils
getestet wird. Dabei stellt sie fest, dass eines davon stets zu groß/klein (Bett) oder zu
heiß/kalt (Essen) ist, aber dennoch eines genau richtig ist. Wie Tiwana [393] festhält
tendieren Menschen (und somit auch Unternehmen) dazu, bei drei Lösungsvarianten
die Mittlere zu nehmen, d.h. keine Extremwerte auszuwählen. In der Preis- und Li-
zenzgestaltung sollte dies mit einkalkuliert werden, so dass den Kunden und Anbietern
(bewusst geschaffene) Spielräume geboten werden, aus denen sie auswählen können.

31Oft wird im Deutschen auch das englische Wort „switching costs“ verwendet.
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Abbildung 4.16: Pyramide der Preisbildung (eigene Darstellung nach Hogan und Nagle
[174] sowie Nagle et al. [295])

Bei der Preisgestaltung kann die Pyramide der Preisbildung von Hogan und Nagle [174]
sowie Nagle et al. [295] als Vorgehensmodell helfen (vgl. Abbildung 4.16). Der Keystone
legt diese i.Allg. für die Nutzung seiner Plattform fest, wohingegen die Niche Player z.B.
Preise für die Nutzung ihrer komplementären Lösungen festlegen. Zunächst ist (1) nach-
zuvollziehen, welchen Wert die eigene Lösung für Dritte wie z.B. Kunden bereithält und
welchen strategischen Beitrag sie für das Unternehmen liefert. Unternehmen legen dar-
aufhin (2) eine Preisstruktur für ihr Produkt bzw. ihr gesamtes Portfolio fest. Diese kann
z.B. hinsichtlich der Zielgruppen differieren. Stellt ein Produkt beispielsweise für eine
Zielgruppe einen besonderen Wert dar, sind hier höhere Preise durchsetzbar als in an-
deren Zielgruppen. Im Softwareumfeld32 ist z.B. festzulegen, welche Leistungen über
Einmalkäufe oder Abonnementmodelle erworben werden können und ob ergänzende
Dienstleistungen (Beratung, Fortbildung, etc.) zur Software verkauft werden sollen [222].
Die Preisstruktur ist anschließend (3) gegenüber Kunden und Partnern zu kommunizie-
ren und zu erläutern. Teil der (4) Preispolitik ist die Festlegung, wann und von wem
alternative Preise vereinbart werden dürfen. Beispielsweise können Rabattaktionen zum
Ende eines Geschäftsjahres kurzfristig den Umsatz erhöhen, jedoch langjährige Kunden
verärgern und ihre Preissensibilität und Erwartungshaltung beeinflussen. Abschließend
sind (5) die Überlegungen der Preisgestaltung festzusetzen und somit in die Unterneh-
mensstrategie einzugliedern.

32Einen ausführlichen Überblick über Preisstrategien speziell für Softwarehersteller liefern Kittlaus und
Clough [222].
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4.5.4 Einfluss der BE-Lebensphasen auf die Strategie

Für Keystones und Niche Player ändert sich je nach Lebensphase des Business Ecosys-
tems der Fokus in ihrer strategische Planung [185, 190, 284, 393]. Der BE-Teilnehmer muss
sich daher drittens auch mit der Frage auseinandersetzen, wann der richtige Zeitpunkt
für eine Teilnahme (Niche Player) oder die Gründung (Keystone) eines Business Ecosys-
tems ist.

So muss beispielsweise analysiert werden, ob ein besonders frühes Auftreten auf dem
Markt signifikante Vorteile brächte [4]. Zu berücksichtigen ist, dass auch die übrigen
Akteure sowie das allgemeine Umfeld das eigene Produktversprechen einlösen können
müssen. Die Einführung der HDTV-Technologie ist nur ein Beispiel, bei dem zwar die
Technologie reif war (Fernsehgeräte), jedoch die komplementären Produkte für einen
durchschlagenden Markterfolg fehlten (Inhalte wie z.B. in HD ausstrahlende Fern-
sehsender) [4]. Erst durch Blu-Ray-Player, HDTV-Receiver und steigenden Übertra-
gungskapazitäten für HDTV-Fernsehsender stieg die Marktdurchdringung an HDTV-
Endgeräten. Zur erfolgreichen Platzierung eines innovativen Produkts muss daher das
Ko-Innovationsrisiko (vgl. Abschnitt 4.4.4) einkalkuliert werden [5].

Hat sich ein Keystone bzw. Niche Player jedoch für die Gründung eines bzw. Teilnah-
me an einem Business Ecosystem entschieden, so ändert sich sein strategischer Fokus je
nach Lebensphase des Ökosystems. Tabelle 4.7 fasst diese Überlegungen zusammen, die
vor allem auf den Werken von Moore [284], Tiwana [393] sowie Iansiti und Levien [185]
beruhen.

LEBENSPHASE ZIELSETZUNG KEYSTONE ZIELSETZUNG NICHE

PLAYER

Geburt Vision (Werteverständnis,
Märkte, Rollen) und Platt-
form definieren

BE auswählen, Nischen
finden, eigene Rolle defi-
nieren

Expansion kritische Masse für Netzef-
fekte finden, Stabilisierung
der Plattformentwick-
lung und Governance-
Maßnahmen

Produktentwicklung stär-
ken, Skalierbarkeit

Führung Führungsposition behaup-
ten, Zukunftsvision über-
arbeiten, Klonen des BE
verhindern

Profitmaximierung, At-
traktivität stärken, Erwei-
tern der eigenen Lösung,
Klonen und Übernahme
verhindern

Tod oder Erneuerung neue Werte und Märkte
entdecken, Multi-Homing
verhindern, Lock-In stär-
ken

Multi-Homing kalkulie-
ren, Lösung portieren

Tabelle 4.7: Strategischer Fokus je nach BE-Lebensphase (eigene Darstellung nach Moore
[284], Tiwana [393] sowie Iansiti und Levien [185])
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Am Anfang (Geburt) muss der Keystone vor allem seine Vision definieren (vgl. vorheri-
gen Abschnitt 4.5.3) und somit den Grundstein für ein neues Business Ecosystem legen.
Dazu gehört u.a. die Festlegung, welchem Zweck das Business Ecosystem dient, wie in
diesem Werte geschaffen werden, welche Märkte und Zielgruppen bedient werden und
wie die Akteursklassen und das Rollenmodell aussehen. Außerdem ist die zugrunde lie-
gende Plattform zu definieren (vgl. Kapitel 4.3 und 4.5.3). Niche Player stehen bei einem
neu gegründeten Business Ecosystem vor allem vor der Frage, ob dieses Umfeld für sie
geeignet ist und sie bereits zu einem frühen Zeitpunkt teilnehmen möchten. Dazu sollten
sie die Werteversprechen und Chancenpotenziale für neue Geschäftsfelder analysieren
und sich entsprechende Nischen suchen [4, 185, 393]. Zudem müssen sie ihre eigene Rolle
näher spezifizieren (vgl. Abschnitt 4.4.1 und die Arbeit von Hagel III et al. [157]). Denk-
bar ist es die Strategie darauf auszurichten, möglichst viel gestalterischen Einfluss auf die
Definition der noch jungen, wachsenden Plattform zu nehmen und so eine enge Bindung
zum Keystone anzustreben (Rolle des „Influencers“). Sie können sich dabei bewusst für
die Teilnahme an einem (Rolle des „Jüngers“) oder mehreren (Rolle des „Hedgers“) Öko-
systemen entscheiden.

In der Phase der Expansion geht es für den Keystone hauptsächlich darum, auf beiden
Seiten der Plattform (Kunden und Niche Player) eine kritische Masse an Teilnehmern zu
erreichen, die für die Entfaltung der Netzeffekte sorgen [284, 393]. Eine stabile Definiti-
on und Kommunikation der Governance-Maßnahmen (u.a. Preispolitik, vgl. vorheriges
Kapitel 4.5.3) sowie der Plattformentwicklung unterstützt dies. Niche Player fokussieren
ihre Strategie in dieser Phase auf eine konsequente Stärkung ihrer Produktentwicklung
mit der Erfüllung der meisten Kundenanforderungen [393]. Um weiteres Wachstum zu
ermöglichen, sollte das Produkt auf eine gute Skalierbarkeit ausgelegt sein, um auch mit
steigenden Nutzerzahlen kosteneffizient mithalten zu können [393].

Für den Keystone besteht in der Phase der Führung die Aufgabe darin, seine Führungs-
position zu festigen und die Zukunftsvision des Business Ecosystems derart zu überar-
beiten, dass diese dem Keystone weiter folgen und kein Abwandern in Erwägung ziehen
[284]. Dabei sind auch Maßnahmen zu ergreifen, die ein Klonen der BE-Vision verhin-
dern und die Entwicklung konkurrierender Plattformen erschweren [393]. Niche Player
erwirtschaften mit ihrer Lösung in dieser Phase den größten Profit, da ein Großteil der
Produktentwicklung abgeschlossen ist und sie Skaleneffekte für sich ausnutzen können
[393]. Sie sollten ihr Produkt daher durch stetige Erweiterung um Kundenwünsche nach-
haltig attraktiv halten. Auch Niche Player sollten verhindern, dass ihre Lösung in ande-
ren Ökosystemen (z.B. auf anderer technologischer Basis) kopiert oder durch ein Klonen
des Keystones in den Kern der Plattform übernommen wird [393].

In der letzten Lebensphase eines Business Ecosystems, dem Tod oder der Erneuerung, muss
der Keystone eine neue Vision entwerfen, die allen Teilnehmern neue Wertversprechen
und Marktpotenziale liefert [284]. Er sollte Faktoren stärken, die den Lock-In der Kunden
und Anbieter auf seiner Plattform erhöhen. Der Keystone verringert so die Anzahl derer,
die ein Multi-Homing betreiben [393]. Niche Player sollten diese Option des Wechselns
auf alternative Business Ecosystems jedoch für sich prüfen, um sich bei Unrentabilität
rechtzeitig aus einem „sterbenden“ Ökosystem zurückzuziehen [393]. In diesen Fällen
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müssen sie rechtzeitig ihre Lösung auf alternative Plattform portieren. Als weitere Mög-
lichkeit für Keystones bringt Weiss [415] die teilweise oder vollständige Kollektivierung
der Plattform ins Spiel. Keystones könnten ihre zentrale Rolle an andere Akteure abge-
ben und somit die Verantwortung für die Plattform auf mehrere Schultern oder gar auf
das Kollektiv aller Akteure verteilen.

Wegen der Vielzahl an Einflussfaktoren ist eine umfassende Analyse und Datenerhebung
sehr zeitaufwändig [400]. Es ist daher nicht ungewöhnlich, strategische Entscheidungen
auf einer unvollständigen Datenbasis zu fällen [400].

Die Literatur empfiehlt daher die Vision des Business Ecosystems sowie im weiteren Ver-
lauf die Roadmap für die Entwicklung der Plattform möglichst früh und an alle Partner
zu kommunizieren [47, 164, 284, 286, 393]. Das oftmals praktizierte Verstecken der eige-
nen Strategie aus Angst vor der Preisgabe zu vieler Information wird anderenfalls ein
Problem für das Wachstum und die Innovationskraft des Ökosystems [164, 286]. Erste
Untersuchungen in Fallstudien ergeben, dass die Vorteile einer offenen strategischen
Kommunikation die Nachteile überwiegen [164]. Eine allgemein zugängliche Vision er-
leichtert die Suche nach geeigneten Niche Playern enorm, da diese sich selbstständig
informieren und mit dem Keystone Kontakt aufnehmen können. Deren frühzeitige Aus-
richtung ihres Geschäfts auf die Ideen des Keystones überwiegt gegenüber dem Risiko,
Wettbewerbern Informationen zu überlassen [164].

4.6 Governance im Business Ecosystem

Die Evolution eines Business Ecosystems hängt sowohl von endogenen als auch exo-
genen Faktoren ab [253]. Externe Einflussgrößen sind Änderungen in der sozialen oder
ökonomischen Umwelt, technologische Änderungen oder auch von Wettbewerbern aus-
geübte Einflüsse [253]. Sie alle beeinflussen die Weiterentwicklung des Business Ecosys-
tems, können jedoch nicht aktiv gesteuert werden.

Wichtigster interner Faktor ist der eigentliche ko-evolutionäre Prozess [253]. Dieser be-
steht aus dem Austausch von Wissen und Ressourcen sowie dem gemeinsamen Erstellen
von Produkten und Dienstleistungen zwischen allen BE-Mitgliedern. Diese gemeinsame
Arbeit unterliegt jedoch gewissen Spielregeln, der sog. Governance [253].

Baars und Jansen [22] definieren den Begriff bezogen auf Software Ecosystems wie folgt:

Definition 11 (Software Ecosystem Governance) „Software ecosystem governance is defined
as procedures and processes by which a company controls, changes or maintains its current and
future position in a software ecosystem“ [22] mit Bezug auf [198]

Governance in einem Software Ecosystem ist folglich definiert als Menge von Maßnah-
men und Prozessen, durch die ein Unternehmen seine derzeitige sowie künftige Rolle



4.6 Governance im Business Ecosystem 111

im Ökosystem überwacht, anpasst oder erhält [22, 198]. Aus Sicht eines Keystones ergibt
sich somit auch die Aufgabe, Maßnahmen und Prozesse zu finden, die eine Governance
des gesamten Software Ecosystems ermöglichen. Nur so bleibt die eigene Position als
Keystone auf Dauer von den Niche Playern akzeptiert. Üblicherweise wird unter dem
Governancebegriff jedoch auch die sich aus den Maßnahmen und Prozessen ergebende
Struktur des Ökosystems verstanden [22].

Die Software Ecosystem Governance möchte so die Akteure bei ihrer Zielerreichung un-
terstützen und eine effizientere Nutzung der Ressourcen ermöglichen, die schlussend-
lich zu wirtschaftlichem Erfolg und sinkenden Risiken bei der gemeinsamen Produkt-
entwicklung führen [22].

Viele Ökosystemteilnehmer wissen jedoch nicht, wie Governance überhaupt abläuft oder
funktioniert [22]. Eine „gute“ Governance nach Meinung von Tiwana [393] beeinflusst
und lenkt ein Business Ecosystem, aber es kommandiert seine Mitglieder nicht. Da die
Niche Player i.Allg. auch nicht direkt kontrollierbar sind, u.a. wegen der im Regelfall
nicht existierenden Vertragsbeziehungen untereinander, plädieren den Hartigh und van
Asseldonk [99] auch eindeutig für den Begriff „Governance“. Sie grenzen diesen gegen-
über einem „Business Ecosystem Management“ ab, der eine direkte Einflussbeziehung
auf die Akteure im Ökosystem suggerieren würde.

Als Hauptaufgaben der Governance einer Plattform sieht Tiwana [393] vor allem drei
Punkte:

1. Eine klare Kommunikation wie die Entscheidungsfindung auf der Plattform statt-
findet und welche Entscheidungen zentral vom Keystone bzw. dezentral von den
Niche Playern getroffen werden

2. Festlegung geeigneter Kontrollmechanismen zur Qualitätssicherung der angebote-
nen Leistungen

3. Durchsetzung einer geeigneten Preispolitik, die u.a. die Frage beantwortet, welche
Seite des zweiseitigen Markts (Kunden oder Niche Player) ggf. mit Subventionen
oder Anreizsystem zu bevorteilen ist, um das Wachstum der Plattform anzukurbeln
(vgl. Abs. 4.5.3 und darin Abb. 4.16).

Die Governance eines Business Ecosystems festzulegen ist eine schwierige und komplexe
Aufgabe [81, 257, 412]. Das Software-Engineering findet organisationsübergreifend statt,
ohne dass z.B. die Niche Player untereinander Weisungsbefugnisse oder gar Rechte an
den Komponenten anderer besäßen [257]. Auch aus Sicht eines Keystones liegt hier ein
großer Unterschied z.B. zu bekannten Outsourcing-Strategien, in denen oftmals Mitspra-
cherechte vertraglich vereinbart sind [257]. Die Spielregeln im Business Ecosystem so
festzulegen, dass sich die strategischen Überlegungen und Geschäftsmodelle aller Part-
ner entfalten können, ist daher sehr herausfordernd [81]. Es werden stets höchst hetero-
gene Ansichten über den richtigen Weg zur Zielerreichung bei den Mitgliedern existieren
[286].
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Auch die Literaturanalyse von Manikas und Hansen [257] zeigt, dass das Thema Gover-
nance in der Literatur kaum verbreitet ist. Es fehlen Analysen, welche Vorgehensmetho-
den und Entscheidungsstrukturen vorteilhaft für bestimmte Rollen im Ökosystem sind
[257].

Eine Arbeit wie die von Sagers [342], der Governance-Mechanismen in der verteilten
Open Source Softwareentwicklung untersucht, bildet die Ausnahme. Er fand heraus,
dass sich mit weniger zugriffsberechtigten Entwicklern zum Quellcode die Koordinie-
rung der Entwickler untereinander erhöhte. Ein eingeschränkter Zugang, z.B. durch
Hierarchiestufen wirkte sich positiv aus. Gegen Fehlverhalten erwiesen sich vom Kol-
lektiv ausgesprochene Strafen als hilfreich. Da eine wichtige Motivation zur Teilnahme
an Open Source Projekten auf Reputationsgewinnen beruht, sind derartige Strafen der
Allgemeinheit besonders wirksam. Seine Ergebnisse sind jedoch nicht reibungslos auf
Business Ecosystems übertragbar, in denen die Teilnehmer üblicherweise andere Inter-
essen (z.B. kommerzielle) verfolgen und u.U. auch vertragliche Beziehungen zueinander
oder zum Keystone besitzen.

Tiwana [393] kommt daher auch zu dem Schluss, dass die Governance für jedes Business
Ecosystem individuell neu festgelegt werden muss. Auf einer Plattform gut funktionie-
rende Maßnahmen, können sich in anderen Systemen katastrophal auswirken, so dass
kein Patentrezept existiert [393].

Dabei sollte jedoch die Governance des Ökosystems mit der Architektur der zentra-
len Plattform im Einklang stehen und idealerweise spiegelbildlich existieren [393]. Sol-
len von den Niche Playern auf der Plattform zum Beispiel lose gekoppelte Komponen-
ten entwickelt werden, so kann den Entwicklern auch eine größerer Freiheitsgrad zu-
gestanden werden. Wird hingegen die Entwicklung von Spezialfunktionen verlangt, so
müssen auch die Regeln und Leitlinien der Governance strenger und restriktiver sein.
Die Governance des Business Ecosystems und die Plattformarchitektur sollten daher ko-
evolutionär entwickelt werden [393].

Die angesprochene Plattformarchitektur koordiniert daher das Business Ecosystem im
Sinne der Governance und Strategie [393]. Baldwin und Woodard [26] definieren den
Begriff wie folgt:

Definition 12 (Plattformarchitektur) A „platform architecture displays a special type of mo-
dularity, in which a product or system is split into a set of components with low variety and high
reusability, and another set with high variety and low reusability. The first set is called ’the plat-
form.’ The second has no generic name but might be called ’the complements’ of the platform. The
platform and its complements are distinct modules in the system architecture. Their interoperabi-
lity is made possible via design rules, that is, interface specifications binding on both.“ [26]

Eine Plattformarchitektur zerlegt ein System demnach in zwei voneinander disjunkte
Mengen von Komponenten (Modularisierung). Während die erste Menge durch wenig
Vielfalt und hohe Wiederverwendbarkeit ihrer Komponenten gekennzeichnet ist, sind
die Komponenten der zweiten Menge vielfältiger, jedoch weniger wiederverwendbar.
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Die erste Menge wird als Plattform oder Kern bezeichnet, während die zweite Menge
keinen allgemeingültigen Namen besitzt und z.B. als Menge ergänzender Komponenten
bezeichnet werden kann. Eine modulare Architektur benötigt Richtlinien, die die Inter-
operabilität der Komponenten beider Mengen sicherstellt. In der Softwaretechnik wird
dies z.B. mit Schnittstellendefinitionen umgesetzt.

Die Plattformarchitektur inkl. der Richtlinien müssen die Keystones verantworten. Ihr
Entwurf sollte in einer möglichst frühen Lebensphase des Business Ecosystems erfol-
gen, da sie die Rahmenbedingungen für das Verhalten und die Evolution des Ökosys-
tems setzt [393]. Die Architektur sollte sowohl den aktuellen Anforderungen der BE-
Mitglieder entsprechen als auch zukunftstauglich neue Anforderungen aufnehmen kön-
nen [96, 159, 253, 386]. Abhängigkeiten zwischen den Komponenten beider Mengen soll-
ten verringert werden, weil ein entkoppeltes System für schnellere, bessere Evolution
sorgt [253]. Dabei sind jedoch potenzielle Seiteneffekte der Komponenten unbedingt zu
berücksichtigen [393]. Die Aktualisierung einer Komponente könnte ungeahnte Anpas-
sungsbedarfe in anderen Komponenten auslösen, die die Konsistenz und Interoperabili-
tät der gesamten Plattform gefährden [393]. Der Kern einer Plattform sowie die Richtlini-
en zu dessen Nutzung sind daher im Allgemeinen recht stabil [26]. So wird den Partner-
unternehmen eine verlässliche Planung ihrer ergänzenden Komponenten und möglichst
seltene Anpassungen ihrer Lösungen an die Kernfunktionalität ermöglicht.

Das Entwerfen, Pflegen und Durchsetzen der Plattformarchitektur ist daher ein immens
wichtiger Bestandteil der Ecosystem Governance. Sie engt oder erweitert die Entschei-
dungsspielräume aller beteiligten Partner und hat somit großen Einfluss auf die Strate-
gie, Geschäftsmodelle sowie Vielfalt der angebotenen Nischenlösungen auf einer Platt-
form [47, 393]. Als Keystone wird ein Kontextwissen benötigt, das die Moderation der
verschiedenen Interessengruppen ermöglicht [393]. Die Leitlinien einer Plattformarchi-
tektur bestimmen daher auch mit, welche Akteure von einer Plattform angezogen wer-
den und Anreize zur Teilnahme am Business Ecosystem haben [393].

4.7 Interne Veränderungen

Die Transformation von einem produkt-orientierten Unternehmen hin zu einem aktiven
Teilnehmer eines Ökosystems wirkt sich auch auf interne Strukturen aus [47, 52, 141,
202]. Dies gilt im Besonderen für Softwarehersteller, deren Produktmanagement u.a. hin-
sichtlich Entwicklung, Support oder Marketing an die Gegebenheiten der Ökosystem-
plattform abzustimmen ist [47, 52, 197, 202]. Besonders betroffen sind die Inhaber der
Keystone-Rolle, wie Fallstudien von Gawer und Cusumano [141] nahelegen. Diese müs-
sen sich darauf einstellen, sowohl ihre Geschäfts- als auch IT-Modelle mit großen Aus-
wirkungen auch auf interne Strukturen anzupassen [141]. So beeinflusst das Herausbil-
den einer Plattform, deren Orientierung an modularen Strukturen und deren Öffnung
für Dritte durch Schnittstellen die Organisationsstrukturen und die Prozesse der eigenen
Mitarbeiter nachhaltig [393].
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Bosch [47] betont hierbei besonders die Auswirkungen auf die Entwicklungsabteilungen
der Keystones. Ein Softwarehersteller, der sein eigenes Produkt derart umgestaltet, dass
es als Plattform für ein Ökosystem dienen kann, muss seine Softwarearchitekturen um-
bauen, Entwicklungsprozesse anpassen und andere Schwerpunkte in der Forschung und
Entwicklung setzen [47, 48, 194]. Beispielsweise steigt der interne Abstimmungsbedarf,
um das Produkt in allgemein nutzbare Teilkomponenten zu zerlegen und Schnittstellen
zwischen diesen festzulegen [47, 95, 393]. Die hierbei entstehende Plattformarchitektur
ist von großer strategischer Bedeutung im Business Ecosystem [26, 138, 141, 393], beein-
flusst alle Akteure nachhaltig [253] und fördert deren Interaktion [361]. Ihre Schnittstel-
len sollten über einen längeren Zeitraum stabil bleiben, um ständige Anpassungen in den
angebundenen Systemen zu vermeiden [26, 141, 393].

Rausch et al. [326] bestätigen, dass etablierte Vorgehensmodelle zur Softwareentwicklung
für eine Produktentwicklung in Ökosystemen nicht mehr vollends geeignet sind. So wird
zum Beispiel eine vollumfängliche Produktspezifikation in einem hochgradig dynami-
schen Umfeld, das auf modularen Plattformen verschiedenste Partner zusammenbringt,
schwierig [326]. Die Produktentwicklung benötigt einen offenen, flexiblen Charakter mit
einer Mixtur aus „bottom-up“ sowie „top-down“ eingebrachten Produktinnovationen,
um den Herausforderungen der zunehmenden Komponentenvernetzung zu begegnen
[326]. Die Entwicklungsprozesse müssen so verstärkt auf Integration heterogener Syste-
me, die individuelle Entwicklung von (Teil-)Komponenten sowie einem gemeinsamen
Releaseplan ausgerichtet werden [48, 51]. Sie sorgen so für Wachstum der gesamten Platt-
form, nicht nur des eigenen Produkts [257].

Auch das Testmanagement des eigenen Produktportfolios muss entsprechend erweitert
werden [135]. Prozesse und Verfahren sind zu etablieren, die auch auf Plattform beste-
hend aus heterogenen, zunehmend vernetzten Komponenten die Qualitätsansprüche si-
cherstellt. Wie Galster et al. [135] in einer systematischen Literaturanalyse feststellen, ist
dieser Aspekt jedoch vielfach unterrepräsentiert. Insofern ist die Pflege der Beziehungen
zu den (internen wie externen) Softwareentwicklern wichtig, um ihnen diese neue An-
forderungen klarzumachen und sie am Transformationsprozess des Unternehmens zu
beteiligen [47].

Unternehmen, die diese Schritte nur halbherzig durchführen, fallen nach den Erfahrun-
gen von Bosch [47] leicht wieder in alte, produkt-fokussierte Verhaltensmuster zurück
und gefährden ihre Transformation. Bosch und Bosch-Sijtsema [52] sprechen daher da-
von, dass sich die hausinternen Prozesse am Engagement des Unternehmens im Ökosys-
tem ausrichten und mit diesem im Einklang stehen sollten.

Aufgrund der steigenden Komplexität an Aufgaben konzentrieren sich IT-Firmen ver-
mehrt auf ihre Kernkompetenzen, die sie von ihren Wettbewerbern unterscheiden, und
lagern übrige Funktionen oder Organisationseinheiten an Dritte aus [65, 373]. Dies trägt
auch dem Umstand Rechnung, dass die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens nicht
mehr allein auf den hausinternen Kompetenzen beruht, sondern auch auf seiner Fähig-
keit die Kompetenzen und Ideen Dritter einzubinden und mit diesen gemeinsam zu in-
teragieren [332]. Ein Scheitern in der Pflege dieser externen Potenziale limitiert die strate-
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gische Flexibilität des Unternehmens und beschränkt dieses ausnahmslos auf die hausin-
ternen Ressourcen. Dadurch steigt jedoch in gleichem Maße die Abhängigkeit von den
Kompetenzen der Partner im Ökosystem, denen Unternehmen das entsprechende Ver-
trauen entgegenbringen bzw. etablieren müssen [52, 419].

Wichtig sind in diesem Zusammenhang die Produkt- bzw. Plattformmanager [202]. Sie
etablieren und pflegen das Ökosystem, indem sie Kontakte zu den relevanten Stakehol-
dern halten und ihre Interessenlagen ergründen sowie bestmöglich untereinander anglei-
chen [132]. Dieses Requirements Engineering wird für Softwarehersteller daher deutlich
komplexer, wie Fallstudien von Valenca et al. [397] andeuten. Den Produkt- bzw. Platt-
formmanagern kommt daher eine zentrale Rolle im Unternehmen zu, da sie die internen
wie auch externen Bedürfnisse koordinieren und in sinnvolle Entwicklungsaufgaben um-
setzen müssen [109]. Die Etablierung eines unternehmensweiten Wissensmanagements
hilft bei der internen Kommunikation dieser Aspekte gegenüber den Entwicklungsabtei-
lungen, dem Vertrieb oder der Leitungsebene [200].

Im Vertrieb sowie dem Marketing entstehen durch die Teilnahme an einem Business Eco-
system vor allem für Keystones größere Aufgabenfelder [197]. Diese müssen Modelle
entwickeln, wie sie sowohl ihre Plattform als auch die komplementären Produkte der
Partner bestmöglich vermarkten [197]. Da die Kunden zunehmend bedarfsgerecht kon-
figurierbare und insofern individualisierte Lösungen wünschen [130], die flexibel aus
dem Portfolio des Ökosystems zusammengestellt werden, müssen Unternehmen diese
Lösungsszenarien gegenüber den Kunden erklären und kommunizieren können [52]. Ge-
gebenenfalls sind Niche Player in diese Aktivitäten mit gemeinsamen Kampagnen aktiv
einzubeziehen. Um den Vertrieb für Niche Player zu erleichtern, sollten Keystones ihre
Marktanalysen sowie Teile ihrer Kundenbasis teilen [197]. So können z.B. gemeinsame
Vertriebs- oder Servicekanäle etabliert werden, für die bestimmte Niche Player ggf. auch
zertifiziert werden können [197].

Wie Bosch und Bosch-Sijtsema [52] konstatieren, gibt es jedoch bisher noch zu wenige
Vorgehensmodelle, die Unternehmen dabei unterstützen, ihre internen Prozesse best-
möglich auf die Notwendigkeiten eines Ökosystems abzustimmen. Weitere Fallstudien
sollten zu diesem Umfeld Beiträge liefern [22].

4.8 Taxonomien zur Klassifizierung von Business Ecosystems

Wie in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben, umfassen Business Ecosystems viel-
fältige Aspekte. In ihrer Definition hängen sie von der gewählten Fragestellung ab, die
somit die Analyse des Umfangs, der Rollen, der Plattform, der wirkenden Governance-
Mechanismen u.v.m. beeinflussen. Dies erschwert eine direkte Vergleichbarkeit verschie-
dener Business Ecosystems, z.B. durch eine Klassifizierung im Rahmen einer Taxonomie.
In der Literatur schlagen nur wenige Autoren erste Ansätze in diesem Bereich vor [47,
153, 155, 198, 226].
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Bosch [47] liefert eine grundlegende Einteilung von Software Ecosystems anhand einer
3 ∗ 3-Matrix (vgl. Tabelle 4.8). Die zugrunde liegende Plattform wird je nach Anwen-
dungskontext (Desktop, Web, Mobile) bzw. technischem Umfang (Betriebssystem, An-
wendung, Programmierung durch Endkunden) aufgeteilt.

Endkundenprogrammierung
Anwendungen
Betriebssysteme
Category / Plattform Desktop Web Mobile

Tabelle 4.8: Taxonomie eines Software Ecosystems (eigene Darstellung nach Bosch [47])

Beispielhaft genannt werden können für den Desktop-Bereich „Microsoft Windows“
oder Linux als Ökosysteme auf Ebene der Betriebssysteme. Im Bereich der Anwendun-
gen kann „Microsoft Office“ als Ökosystem genannt werden, welches als Ausgangspunkt
für die Entwickung zusätzlicher Addons dienen kann. Im Bereich der Endkundenpro-
grammierung können individuell konfigurierbare Speziallösungen angesiedelt werden,
wie z.B. das mit Makros und eigenhändiger Programmierung erweiterbare „Microsoft
Excel“. In diesem Bereich werden Domänenexperten für die Entwicklung sehr spezifi-
scher Lösungen benötigt. Trotz ihres unterschiedlichen Umfangs ermöglichen jedoch all
diese Ökosysteme den Teilnehmern das Entwickeln eigener Komponenten oder Anwen-
dungen. [47]

Jansen und Cusumano [198] nehmen einen erweiterten Blickwinkel ein und klassifizieren
Software Ecosystems anhand folgender vier Merkmale (vgl. Abbildung 4.17): (1) der
Art ihrer Plattform, (2) der Keystonestruktur, (3) ihrem Marktplatz für komplementäre
Produkte sowie (4) ihrer Zugänglichkeit.

Abbildung 4.17: Beschreibung eines Software Ecosystems (eigene Darstellung nach Jan-
sen und Cusumano [198])



4.8 Taxonomien zur Klassifizierung von Business Ecosystems 117

Die Art der Plattform gibt an, ob dem Ökosystem eine oder mehrere Plattformen zu-
grunde liegen. Z.B. besitzt Apple mit seinem iOS-Betriebssystem genau eine Plattform,
während Microsoft seinen Partnern multiple Lösungen offeriert (Sharepoint, Exchange,
etc.). Auch Serviceplattformen (Musikstreaming von Spotify) sowie Plattformen aus tech-
nologischen Standards (Open Design Alliance) wurden von Jansen und Cusumano [198]
identifiziert.

Die Keystonestruktur unterscheidet, ob das Ökosystem von einem Einzelunternehmen
(Apple iOS) oder einer Gemeinschaft (Linux) geführt wird [198]. Ein Marktplatz für kom-
plementäre Produkte kann vom Keystone abgelehnt werden und Dritten auf deren eige-
nes Risiko überlassen werden. Wird er jedoch vom Keystone betrieben, so kann dieser
einige Produkte auswählen oder den Marktplatz für die Lösungen der Niche Player ohne
oder mit Nutzungsgebühr öffnen. Ebenfalls möglich sind mehrere (ggf. konkurrierende)
Marktplätze, deren komplementäre Lösungen jedoch allesamt kompatibel zur zentralen
Plattform sind.

Die Zugänglichkeit zur Plattform für Niche Player ist das vierte Kriterium von Jansen
und Cusumano [198]. Deren Angebote werden kostenfrei entweder sofort oder erst nach
einer Qualitätsprüfung in den Marktplatz aufgenommen. Alternativ kann der Keystone
Teilnahmegebühren zur Nutzung der Plattform durch Niche Player verlangen. Auf Basis
dieser vier Kriterien formulieren Jansen und Cusumano [198] eine Vorlage zur Beschrei-
bung von Software Ecosystems. Diese kann wie folgt in die deutsche Sprache übertragen
und für Business Ecosystems verallgemeinert werden:

Das [NAME] Business Ecosystem basiert auf {einer oder mehreren Plattfor-
men, angebotenen Services, einem technologischen Standard} und wird von {ei-
nem Einzelunternehmen oder einer Gemeinschaft} geführt mit {keinem, einem
oder mehreren} {offenen, eingeschränkten, kommerziellen, konkurrierenden} Markt-
platz/Marktplätzen, auf dem/denen Niche Player ihre komplementären Lö-
sungen {gänzlich frei, erst nach vorheriger Prüfung, nach Bezahlung} bereitstellen
können. 33

Jansen und Cusumano [198] beschreiben hieran anlehnend beispielsweise das Apple iOS-
Ökosystem als die Softwareplattform eines Einzelunternehmens mit einem angeschlosse-
nen kommerziellen Marktplatz (iTunes), auf dem Niche Player ihre Erweiterungen nach
Leisten einer Zahlung bereitstellen können.

Diese Vorlage erlaubt eine (grobe) Einordnung eines zu analysierenden Business Eco-
systems. Für detailliertere Analysen und Beschreibungen eines Business Ecosystems ist
es sinnvoll, eine bestimmte Sicht im Einklang mit der eigenen Fragestellung einzuneh-
men. In der Literatur dominiert ein dreistufiges Modell [53, 196] (vgl. Abbildung 4.18):

33im Original von Jansen und Cusumano [198]: „The [NAME] software ecosystem is based on a {software
platform, software service platform, software standard} and is coordinated by a {privately owned entity, commu-
nity} with {no extension market, a list of extensions, an extension market, a commercial extension market, multiple
extension markets} to which participants can submit extensions {for free, after a screening, after making a
payment}.“
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Ein externer Blick (1) analysiert das Business Ecosystems in seiner Gänze auf der Infor-
mationsbasis, die einem Externen zur Verfügung steht. So werden das Ökosystem selbst
mit den umgebenden Märkten, Technologien und Konkurrenzsystemen betrachtet, aber
auch Alter und Historie des Ökosystems, seine Teilnehmer und Kundengruppen sowie
die Interaktivität und Verbundenheit seiner Akteure bestmöglich analysiert [53, 196]. Ein
interner Blick (2) betrachtet das Zusammenspiel mehrerer Akteure in einem Ökosystem
auf verschiedenen Ebenen wie z.B. ihre Anzahl, eingenommene Rollen und ihr strategi-
sches bzw. taktisches Verhalten [53, 196]. Ein organisationsbezogener Blick (3) fokussiert
letztlich ein bestimmtes Unternehmen und analysiert aus dessen Sicht heraus alle unmit-
telbar relevanten Einflussgrößen [53, 196].

Abbildung 4.18: Dreistufiges Modell einer Sicht auf ein Business Ecosystem (Quelle: Jan-
sen et al. [196])

Hilfreich bei diesen Analysen können die von Göthlich [153, S. 366ff.] vorgeschlagenen
Leitfragen zur Erläuterung eines Business Ecosystems sein. Diese sind vor allem für Key-
stones geeignet, die über eine ausreichend umfangreiche Datenbasis zum gesamten Bu-
siness Ecosystem verfügen und versuchen folgende Themenbereiche zu erklären: (a) die
Charakterisierung des gesamten Ökosystems, (b) ihrer Beziehungen innerhalb des Öko-
systems, (c) der Eigenschaften ihrer individuellen Akteure sowie (d) der Einflussfaktoren
der Umwelt. Aufgrund ihrer mehr als 100 Leitfragen ist es jedoch keine leichtgewichti-
ge Taxonomie, sondern vielmehr eine Hilfestellung zur umfangreichen Dokumentation
eines Business Ecosystems. Auch bereits ihre teilweise Beantwortung gibt jedoch Hin-
weise auf Unterschiede und Spezifika verschiedener Business Ecosystems und kann so
zu einer besseren Vergleichbarkeit beitragen. Tabelle 4.9 zeigt exemplarisch einige ausge-
wählte Leitfragen.

Bei der Einnahme eines externen Blickwinkels sind daher vor allem die Leitfragen aus
den Bereichen (a) und (d) interessant, für interne Analysen die Bereiche (a), (b) und mit
Abstrichen (c). Für eine organisationsbezogene Sicht eignen sich Leitfragen der Bereiche
(b) sowie (c). Tabelle 4.10 visualisiert dies.

Auch Campbell und Ahmed [74] schlagen drei verschiedene Sichten vor. Ihre Sichten
hängen jedoch nicht von einer gewählten Granularität bei der Betrachtung des Ökosys-
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(a) Wie groß ist das Ökosystem, z.B. hinsichtlich Anzahl beteiligter Unternehmen,
Gesamtzahl der Mitarbeiter, Gesamtumsatz oder Rendite?

(a) Was ist der Zweck des Ökosystems? Gibt es eine zentrale Idee (Vision), ein ge-
meinsames Interesse, eine gemeinsame Plattform o.Ä.?

(a) Wie groß ist die Komplexität, z.B. durch die Anzahl der teilnehmenden Akteure
und der Art ihrer Beziehungen zueinander?

(a) Wie ist die Offenheit und Vielfalt im System geregelt, z.B. hinsichtlich Ein- oder
Austrittsbarrieren für Teilnehmer? Wie oft und in welchem Ausmaß ändern sich
Mitgliederzahl und Leistungsangebot des Ökosystems?

(a) Wie ist die räumliche Verteilung (lokal, regional, national, etc.)?
(a) Wie sehr ähneln sich Unternehmen und ihre Leistungen? Sie Kompetenzen red-

undant vorhanden? Liegt Wettbewerb und/oder Co-Opetition vor?
(a) Wer steuert das Ökosystem? Wie ist die Verteilung der Macht und Entschei-

dungsstrukturen? Gibt es Regeln zur Entscheidungsfindung (einstimmig, mehr-
heitlich)?

(a) Welche Technologien kommen zum Einsatz? Welche Prozesse unterstützen sie?

(b) Wie ist die Rollenverteilung (partnerschaftlich, beauftragend/ausführend)?
(b) Wie ist die Beziehung gestaltet hinsichtlich Formalisierung, Verträgen, Kontakt-

häufigkeit oder Intensität?
(b) Welche Ressourcen fließen (Informationen, Güter oder Dienstleistungen, Perso-

nal, Finanzmittel)? In welche Richtung fließen sie?
(b) Auf welchen Feldern wird kooperiert (Projekte, Produkte, Programme)?
(b) Auf welche Dauer sind die Beziehungen ausgelegt?
(b) Finden vertrauensbildende Maßnahmen wie Workshops oder Seminare statt?
(b) Bestehen Konflikte und Lösungsprozesse für diese?

(c) Wie groß ist der Akteur, z.B. Mitarbeiterzahl, Umsatz, Rendite oder Größe in Re-
lation zum Ökosystem?

(c) Was ist der Zweck des Akteurs?
(c) Wie gut kann sich der Akteur vernetzen? Welche Leistungen bietet er dem Öko-

system? Erfüllt er die Erwartungen des Ökosystems?
(c) Besteht eine (Quasi-)Zwang zur Teilnahme am Ökosystem?
(c) Betreibt das Unternehmen Multi-Homing?

(d) Existieren Fördergesetze oder Hürden (z.B. Kartellrechte) für Kooperationen?
(d) Sind ausreichend Niche Player bzw. Arbeitskräfte für die Vernetzung zu finden?
(d) Wie viele Kunden existieren? Was ist ihr Konsumentenverhalten?
(d) Gibt es Konkurrenzunternehmen oder -netzwerke?
(d) Existieren im eigenen Ökosystem bzw. im Fremdsystemen starke Netzwerk- und

Lock-In-Effekte? Gibt es Substitutmöglichkeiten?
(d) Welche technologischen Innovationen existieren? Gibt es aufstrebende Märkte?

Befinden sich Produkte im Wandel?

Tabelle 4.9: Ausgewählte Leitfragen zur BE-Beschreibung nach Göthlich [153]
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ÖKOSYSTEM-
EIGEN-

SCHAFTEN

INTERNE

BEZIEHUNGEN

INDIVIDUELLE

AKTEURS-
ANALYSE

UMWELT-
ANALYSE

Externer
Blickwinkel

x x

Interner
Blickwinkel

x x x

Organisations-
bezogener

Blickwinkel

x x

Tabelle 4.10: Zuordnung der Leitfragen von Göthlich [153] zu den drei Sichten auf ein
Ökosystem nach Boucharas et al. [53] und Jansen et al. [196]

tems ab. Sie stellen stattdessen den Softwareentwicklungsprozess in den Vordergrund
und nehmen einen betriebswirtschaftlichen, einen architekturellen oder sozialen Blick-
winkel zur Analyse ein. Diese drei Blickwinkel weisen Ähnlichkeiten zur Themenstel-
lung dieser Arbeit auf, nämlich der Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines
plattformbasierten BE: Die betriebswirtschaftliche Sicht betrachtet strategische Ziele, das
Geschäftsmodell sowie geplante Innovation im Ökosystem. Die architekturelle Sicht fo-
kussiert vor allem den Einsatzkontext sowie die Architekturen der eigenen Produkte. Die
soziale Sicht beschäftigt sich mit Fragen der sozialen Interaktion und Auswirkungen, z.B.
hinsichtlich des Wissensaustausch oder der Anreizsysteme zur Belohnung von Engage-
ment auf der Plattform.

4.9 Fazit

Wie Moore [286] festhält, führen der schnelle technologische Fortschritt, das aufkom-
mende Informationszeitalter und die zunehmende Globalisierung zu einer signifikanten
Veränderung der Wettbewerbslandschaft, insbesondere für die Art und Geschwindig-
keit des Wettbewerbs zwischen Firmen. Kunden fragen zunehmend nach individuellen
IT-Lösungen, was zu diversifizierten Produkten führt und ihre Erstellung zunehmend
komplexer macht [130] . Daraus resultierend bilden sich zunehmend Unternehmensnetz-
werke, in denen vielfältigste Akteure ihre komplementären Lösungsansätze bündeln, um
für die Kunden einen einheitlichen, gemeinsamen Wertbeitrag erzeugen zu können [6, 40,
138, 185, 284].

Die Vorstellung von weitgehend eigenständig agierenden Unternehmen, die in einem ab-
gesteckten Marktumfeld mit anderen Wettbewerbern konkurrieren, wird daher verstärkt
abgelöst von dem Bild eines Unternehmens, das zu seiner Leistungserbringung in ein
vielschichtiges Netzwerk eingebunden und auf dieses auch angewiesen ist [4, 5, 14, 141,
185, 284].

Business Ecosystem leihen sich Metaphern aus der Biologie und versuchen so ein Ver-
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ABSCHNITT THEMA BE SE PE ITE DE

4.3 Plattformen X X X
4.4.1 Rollen X
4.4.2 Beziehungen X X
4.4.3 Ziele X X
4.4.4 Risiken X X
4.4.5 Lebensphasen X
4.4.6 Erfolgsfaktoren X X
4.4.7 Offenheit X
4.5 Strategie X X
4.6 Governance X X
4.7 Interne Veränderungen X
4.8 Taxonomien X X

Tabelle 4.11: Prägender Einfluss der Ökosystemkonzepte

ständnis dieser Zusammenhänge und Wechselwirkungen zu erleichtern (Abschnitt 4.1).
Oftmals synonym gebraucht werden ähnliche Begrifflichkeiten wie Software Ecosystems,
Digital Ecosystems, IT Ecosystems oder Platform Ecosystems. Wie Abschnitt 4.2 disku-
tierte, setzen diese jedoch unterschiedliche Schwerpunkte und liefern bewusst einge-
schränkte Blickwinkel zur Beantwortung spezifischer Fragestellungen. So ist z.B. in Soft-
ware Ecosystems ein deutlicher Schwerpunkt auf softwaretechnischen Fragestellungen
erkennbar, während rollenbasierte strategische Konzepte von der Literatur zu Business
Ecosystems und Platform Ecosystems geprägt werden.

Die vergangenen Abschnitte 4.3 bis 4.8 stellten die Vielfalt der in der Ecosystem-Literatur
identifizierten Themengebiete strukturiert vor. Tabelle 4.11 fasst diese rückblickend zu-
sammen und setzt sie zu den fünf betrachteten Ökosystemkonzepten in Beziehung. Die
Tabelle vermerkt dabei, welche Ökosystemkonzepte einzelne thematische Aspekte eines
Ecosystems maßgeblich prägen, indem sie diese mit einem „X“ markiert.

Da keines der Ökosystemkonzepte alle Aspekte abzudecken vermag, diese jedoch zur
ganzheitlichen Betrachtung eines Softwareherstellers und seines Agierens im Ökosys-
tem notwendig sind, aggregierte dieses vorliegende 4. Kapitel die Beiträge der einzelnen
Ökosystemkonzepte unter dem Begriff des plattformbasierten Business Ecosystems.

Darin ist die von einem oder mehreren Keystones verantwortete Plattform ein zentra-
ler Ankerpunkt, auf denen Niche Player ihre komplementären Lösungen anbieten kön-
nen (Abschnitt 4.3, 4.4.1). Der Keystone kommuniziert die Vision des Business Ecosys-
tems und setzt die notwendigen Rahmenbedingungen mit Hilfe geeigneter Governance-
Maßnahmen durch (Abschnitt 4.6). Er legt dabei u.a. die Teilnahmebedingungen für die
Nutzung der Plattform fest, wodurch die Offenheit des Business Ecosystems maßgeblich
beeinflusst wird (Abschnitt 4.4.7). Die Beziehungen aller Akteure untereinander können
dabei sowohl kooperativ, kollaborativ als auch kompetitiv sein (Abschnitt 4.4.2). Ihre Teil-
nahme am Ökosystem hat Auswirkungen auf das eigene Produktportfolio, dessen Ent-
wicklung und Vertrieb und nicht zuletzt die Abläufe der Mitarbeiter (Abschnitt 4.7).
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Strategische Maßnahmen und Fähigkeiten der Unternehmen entwickeln sich im Ein-
klang mit den Vorgaben der Keystones in koevolutionären Prozessen (Abschnitt 4.5). Das
Ökosystem durchläuft dabei verschiedene Lebensphasen (Abschnitt 4.4.5). Business Eco-
systems sind daher auch ein strategisches Werkzeug für Unternehmen, um durch die
gezielte Analyse des Netzwerkes selbiges gestalten zu können, Wettbewerbsvorteile zu
erlangen, Innovation zu fördern und sich selbst auf bevorstehende Transformationspro-
zesse bestmöglich vorzubereiten (Abschnitt 4.4.3). Sie versprechen die Möglichkeit der
Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen und das Auskosten großer Netzeffekte
über die Plattform. Vorhandene Risiken wie das Ko-Innovationsrisiko, eine ungesunde
Machtverteilung, die Gefahr eines Lock-Ins, das Offenbaren und Teilen von Wissen, evtl.
intransparente Qualitätskontrollen sowie unkalkulierbare Kosten für die Plattformteil-
nahme sind jedoch zu berücksichtigen (Abschnitt 4.4.4).

Der Erfolg eines Business Ecosystems ist dabei schwierig in absoluten Zahlen messbar
(Abschnitt 4.4.6). In der Literatur dominiert eine Gesundheitsmetapher, bei der lediglich
Teilaspekte mit konkreten Werten zu belegen sind. Ähnlich schwierig ist die Klassifizie-
rung verschiedener Ökosysteme anhand einer leicht anwendbaren Taxonomie (Abschnitt
4.8).

Für die Analyse des Forschungspartners dieser Arbeit, die RDT Ramcke DatenTech-
nik GmbH (Abschnitt 2.3), erscheint das Modell der Business Ecosystems aus mehre-
ren Gründen geeignet. Das Unternehmen verfolgt seit einiger Zeit das Ziel einer strate-
gischen Neuausrichtung mit zunehmender Beteiligung externer Partner an einem ge-
meinsamen Wertschöpfungsprozess. Die notwendige Überarbeitung der eigenen Pro-
duktlandschaft basiert auf dem Aufbau einer (zunächst internen) Plattform und deren
sukzessiver Öffnung für Dritte. Das Unternehmen durchläuft dabei einen Transformati-
onsprozess auf mehreren Ebenen, um das plattformbasierte Business Ecosystem zu kon-
zipieren, zu entwickeln und zu etablieren.

All diese Aspekte werden von Business Ecosystems bzw. benachbarter Konzepte abge-
deckt. Für KMU, deren Strategiebildung und Analysemethoden oft aus einem Mangel an
Ressourcen wenig strukturiert erfolgt (Abschnitt 2.1), verspricht die Ökosystemmetapher
zudem mit ihren Rollenbildern, Aufgabenzuordnungen und Strategieempfehlungen eine
Hilfestellung und gutes Kommunikationsmittel zu sein. Der breite, nicht ausschließlich
software-basierte Fokus ermöglicht einen Blick über den Rand des eigenen Unterneh-
mens und eine Umfeldanalyse, die im Tagesgeschäft eines KMU oft zu kurz kommt.

Dass Plattformen ein integraler Bestandteil eines Business Ecosystems sind, steht eben-
falls im Einklang mit dem Vorhaben des Forschungspartners. Mit den Rollenbildern des
Business Ecosystems können Netzeffekte, Wertversprechen und Risiken analysiert und
für das Unternehmen verständlich gemacht werden. Aus der Synthese der Literatur erge-
ben sich zudem vielfältige Forschungslücken im Bereich Business Ecosystems, die durch
empirische Daten einer mehrjährigen Untersuchung geschlossen oder verringert werden
können.
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4.10 Forschungslücken

Obwohl Moore [283] das Konzept der Business Ecosystems bereits 1993 vorstellte, dau-
erte es einige Jahre bis das Konzept auf größeres Interesse stieß. Hier ist vor allem die
Arbeit von Iansiti und Levien [185] aus dem Jahre 2004 zu nennen, die durch ihr Rollen-
modell dem BE-Konzept zu neuem Schwung verhalfen. Dennoch stellen Zhang und Fan
[428] fest, dass sich die Forschung zu Business Ecosystem noch immer in einem frühen
Stadium befindet: „(...) the present research on Business Ecosystem is still in its preli-
minary stage (...).“ Der Forschungsbedarf ist daher vielfältig und zieht sich durch viele
Bereiche, die in diesem 4. Kapitel erörtert wurden.

In anderen, bisher publizierten Literaturanalysen ist ein übergreifender Blickwinkel nicht
besonders ausgeprägt. Einflüsse aus den thematisch benachbarten Software-, IT- sowie
Digital-Ecosystems werden kaum mit einbezogen. Die in diesem Kapitel vorgestellte sys-
tematische Literaturanalyse leistet hier bereits einen wichtigen Beitrag zur Forschung in
Business Ecosystems. Die im folgenden aufgezeigten Forschungslücken sind so in einem
breiten Spektrum an analysierter Literatur fundiert.

Gawer und Cusumano [141] halten fest, dass in der Literatur die Existenz einer Plattform
zumeist vorausgesetzt wird. Die Frage nach der Gründung und der darauf folgenden
Emergenz einer Plattform wird ihrer Ansicht nach kaum gestellt. Sie präsentieren ihre
Hypothese, dass Plattformen zur Unterstützung mehrseitiger Märkte im Laufe der Zeit
aus (firmen-)internen Plattformen durch deren sukzessive Öffnung heraus entstehen. Ih-
re Hypothese verlangt jedoch empirische Überprüfung [141]. Diese Arbeit unterstützt
diese These und liefert über einen längeren Zeitraum erhobenes Datenmaterial zur Kon-
zeption, Entwicklung sowie Etablierung solcher BE-Plattformen.

Empirische Studien zur Rolle von Plattformen in einem Business Ecosystem erwarten
auch Isckia und Lescop [190]. Die Frage nach dem geeigneten Vorgehen zum Planen und
Aufbau einer Plattform werfen van den Berk et al. [400] auf. Auch die Konsequenzen der
plattformbezogenen Softwareentwicklung auf die Planung und Steuerung des eigenen
Produktportfolios, auf das Anforderungsmanagement oder auch auf die Releaseplanung
sind noch zu wenig erforscht [400].

Ceccagnoli et al. [78] ergänzen, dass es noch zu wenig Empirie zur Wertschöpfung auf
softwarebasierten Plattformen gibt. Während die Optimierung der IT-Investments in
Wertschöpfungsketten bereits seit längerem erforscht werden, gäbe es bisher zu wenig
empirische Arbeit zu Softwareplattformen [78]. Ceccagnoli et al. [78] werfen in diesem
Zusammenhang auch die Frage auf, welchen konkreten Wert die Partnerschaften in ei-
nem Ökosystem für die Teilnehmer haben. Empirische Arbeit zur Frage, wann und unter
welchen Bedingungen das Eingehen einer Partnerschaft in einem Business Ecosystem
vorteilhaft ist, steht noch aus [78]. Diese Arbeit beschreibt nicht nur die Entstehungsge-
schichte eines plattformbasierten BE und ihre Auswirkungen, sondern wird auch das
Werteversprechen für unterschiedliche Zielgruppen dokumentieren.
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Weitere adressierte Forschungslücken werden im Folgenden anhand der drei Themen-
bereiche dieser Arbeit gegliedert: der Konzeption (1), der Entwicklung (2) sowie der Eta-
blierung (3) von plattformbasierten Business Ecosystems.

Zur Konzeption eines plattformbasierten Business Ecosystems fehlen bisher noch ge-
eignete Prozesse zur Strategieentwicklung, die explizit das Vorhandensein einer Platt-
form und des umgebenden Business Ecosystems widerspiegeln [153]. Das SECO-SAM
Framework von van den Berk et al. [400] liefert erste Ansätze, ist jedoch aufgrund feh-
lender Empirie noch nicht validiert. Baars und Jansen [22] fordern daher allgemein „bu-
siness strategies versus SECO strategies“ zu untersuchen.

Nicht vernachlässigt werden sollten dabei Erfolgsindikatoren [185]. Manikas und Han-
sen [257], Ceccagnoli et al. [78] sowie Hyrynsalmi et al. [182] bemängeln zu wenig Studi-
en zur Messung der Gesundheit eines Ökosystems. Nur so könnten Akteure im Business
Ecosystem die Sinnhaftigkeit ihrer Teilnahme prüfen [78].

Gawer und Cusumano [141] werfen hierbei eine Frage nach der Objektivität der Key-
stones im Innovationsprozess des Business Ecosystems auf. Bisher ist nicht erforscht, ob
Keystones durch ihre vorhandene Macht und zentrale Position nur die für sie selbst vor-
teilhaften Arten von Innovationen fördern. Gawer und Cusumano [141] nehmen an, dass
die Keystones Vorteile haben, dem „Innovators Dilemma“ zu entkommen, jedoch keine
Garantie hierfür besitzen. So könnte es mit wachsendem Erfolg des Business Ecosys-
tems umso schwieriger für Keystones werden, ein solch etabliertes Zusammenspiel von
dutzenden, hunderten oder noch mehr Partnern erfolgreich zu reformieren [141]. Das In-
terventionsprojekt kann diese Frage zwar nicht abschließend klären, jedoch als weiteres
Beispiel Anhaltspunkte hierzu liefern.

Dabei ist der konkrete Einfluss der Kunden auf die Ko-Evolution und die Entwicklung
des Business Ecosystems unerforscht [428]. Ihre bedeutende Rolle wird allgemein ange-
nommen, ohne dass dies bisher näher empirisch untersucht oder ihr Rollenverständnis
klarer definiert worden wäre [198]. Hanssen [164] vermutet eine zunehmende Führung
von Ökosystemen durch Kunden bzw. Anwender der Software. Verstärkt wird dies z.B.
durch die zunehmende Modularisierung und „Mass Customization“, bei der sich Kun-
den ihr eigenes Produkt individuell konfigurieren [49]. Die Auswirkungen z.B. auf die
Governance der gesamten Plattform wären jedoch zu untersuchen [49, 164]. Im Rahmen
dieser Arbeit werden Kunden mit leitfaden-gestützten Experteninterviews befragt und
ihre sich verändernden Arbeitsabläufe, die aus der Teilnahme am BE resultieren, doku-
mentiert. Dies ermöglicht, den Kundeneinfluss auf die Plattformentwicklung in Teilen
nachzuvollziehen.

Neben den Kunden spielt auch die Umwelt des Ökosystems für dessen Entwicklung eine
nicht unerhebliche Rolle. Ihr Einfluss auf das Business Ecosystem und speziell die Frage,
in welchen Lebensphasen auf welche Umwelteinflüsse im Besonderen zu achten wäre,
sind laut Zhang und Fan [428] noch unklar. Kapitel 5 widmet sich u.a. dieser Frage.

Auch die internen Beziehungsgeflechte der Akteure sind nach Ansicht von Hanssen [164]
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noch unzureichend erforscht. Insbesondere die Kollaboration untereinander kann auf
unterschiedlichste Arten durchgeführt und etabliert werden. In diesem Bereich fehlen
bisher noch Analysen [164]. Diese sind zwar nicht Kern dieser Arbeit, werden jedoch
teilweise mit beleuchtet.

Bei der Entwicklung des plattformbasierten Business Ecosystems geht es vor allem um
die Frage nach der geeigneten (Software-)Architektur für die Plattform zur Umsetzung
der Geschäftsmodelle. Die Bedeutung einer Softwarearchitektur für singuläre Software-
produkte ist unstrittig [32, 257]. Die Erweiterung der Architektur und ihre Eignung zum
Einsatz auf einer Plattform erhielt bisher nach Meinung von Baldwin und Woodard [26]
zu wenig Aufmerksamkeit. Sie sehen dies jedoch als unerlässlich für das Verständnis der
Dynamik einer Plattform hinsichtlich Innovationsfindung und Wettbewerb der Teilneh-
mer [26]. Auch Manikas und Hansen [257], Santos et al. [343] sowie Baars und Jansen
[22] fordern eine nähere Untersuchung von Softwarearchitekturen und ihrem Bezug zu
Business Ecosystems bzw. deren Plattformen. Barbosa et al. [27] heben insbesondere die
Frage hervor, wie Softwarearchitekturen für einen Einsatz in Business Ecosystem bes-
ser entworfen und umgesetzt werden können. Diese Arbeit betrachtet daher in Kapitel 6
auch die technische Entwicklung der BE-Plattform.

Choi und Phan [81] meinen, dass herausragendes technisches Knowhow dabei helfen
kann, zum Keystone bzw. Plattformbetreiber zu werden. Welche konkreten technischen
Fähigkeiten ein Unternehmen mitbringen muss, benötigt indes weitere Forschung [81].
Da die vorliegende Arbeit ein Unternehmen begleitet, dass zum Keystone avancieren
möchte, liefert sie zu diesem Aspekt ebenfalls einen Beitrag.

Das technische Knowhow der Keystones ist im Besonderen bei der Gestaltung der
Schnittstellen für die Plattform gefordert. Auch die Niche Player benötigen zur Inte-
gration ihrer Systeme großes Wissen im Schnittstellendesign. Dessen Bedeutung und
Auswirkung sollte nach Meinung von Gawer und Cusumano [141] weiter erforscht wer-
den. In diesem Zusammenhang ist zu untersuchen, ob zwischen dem Offenheitsgrad der
Architektur und dem Erfolg eines Ökosystems Zusammenhänge bestehen [27].

Ein weiteres großes Forschungsgebiet betrifft die Transformationsprozesse, die durch die
Etablierung des plattformbasierten Business Ecosystems ausgelöst werden. Eine Viel-
zahl an Autoren weisen z.B. darauf hin, dass empirische Studien zu Governanceprozes-
sen in Business Ecosystems fehlen [14, 22, 27, 257]. Auch in benachbarten Forschungs-
gebieten wie etwa für virtuelle Organisationen oder virtuelle Netzwerke ist die Frage
nach der „richtigen“ Governance und Führung noch offen [89, 193]. Viele Teilnehmer ei-
nes Ökosystems kennen die Governancestrukturen oder -abläufe nicht ausreichend und
können ihre eigene Rolle so nur unzureichend planen und ausfüllen [22]. Im Rahmen des
späteren Interventionsprojekts begleitet der Autor ein Unternehmen und dokumentiert
dessen Schritte zur Etablierung einer Plattform, zu denen neben technischen Architek-
turfragen auch die Frage nach Governance und Entscheidungsstrukturen gehören.

Die Governance regelt dabei das Zusammenspiel aller Akteure im Ökosystem. Nach ih-
ren sozialen, d.h. auch nach innen auf ein Unternehmen wirkenden Effekten fragen Baars
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und Jansen [22]. Beispielsweise deuten van den Berk et al. [400] Änderungen der Abläufe
und Strukturen in Marketing und Vertrieb sowie bei Supportdienstleistungen an, die je-
doch näher zu untersuchen wären. Auch der Softwareentwicklungsprozess ändert sich,
wenn sich das Unternehmen als Teil eines Business Ecosystems versteht [52, 257]. Die
Entwicklung muss u.a. Aspekte der (unternehmensübergreifenden) Integrierbarkeit der
Lösungen und der verlässlichen Release- und Deploymentplanung beherzigen [50, 51].
Bosch und Bosch-Sijtsema [52] fordern weitere Untersuchungen, wie sich interne Abläufe
bestmöglich auf das Agieren im Ökosystem ausrichten könnten. Diese Arbeit wird den
internen Transformationsprozess auf Seiten des Softwareherstellers mit untersuchen.

Teil der Governance ist auch die Frage nach der geeigneten Qualitätskontrolle auf der
gemeinsamen Ökosystemplattform. Best Practices für Qualitätssicherung sind im Um-
feld von Software Ecosystems nicht präsent [21, 257]. Die Adaption traditioneller Metho-
den zur Sicherung von Softwarequalität müssen wegen der getrennten Entwicklung von
Plattformen und Produkten nicht notwendigerweise auch im BE-Umfeld funktionieren
[257]. Das Interventionsprojekt dokumentiert auch das Testmanagement der Plattform.

Die erfolgreiche Etablierung einer Plattform hängt u.a. auch von einem attraktiven Preis-
und Lizenzmodell für alle Akteure ab. Santos et al. [343] sehen nach ihrer Literaturana-
lyse u.a. noch Lücken in der Frage des Lizenzmanagements bzw. des Managements der
Softwareevolution im Allgemeinen. Das Interventionsprojekt erläutert auch die gewähl-
ten Lizenzmodelle und diskutiert die resultierenden Auswirkungen.

Santos et al. [343] bemerken in ihrer Literaturanalyse, dass die meisten Veröffentlichun-
gen und Beiträge aus dem akademischen Umfeld kommen und zu wenig Praxisbeispie-
le enthalten. Anggraeni et al. [14] sowie Rong und Shi [337] teilen diese Einschätzung
und bemängeln ebenfalls fehlende Fallstudien, die zur BE-Fundierung unerlässlich wä-
ren [337]. Jansen et al. [196] sowie Barbosa et al. [27] fordern gar weitere Fallstudien mit
speziellem Blick auf Softwarehersteller, um spezifische Charakteristika der Ökosysteme
zu untersuchen und die jeweiligen Auswirkungen auf einen Softwarehersteller zu illu-
strieren.

Hanssen [164] geht noch einen Schritt weiter und fordert vor allem langlaufende, explo-
rierende Fallstudien. Er bemängelt den oftmals zu kurzen Zeitraum, in dem Ökosysteme
begleitet werden. Zudem schlägt er vor, diese Fallstudien verstärkt von externen Akteu-
ren durchzuführen, um andere Sichtweisen in die Analyse einbringen zu können. Bosch
[47] stellt zudem fest, dass sich Softwarehersteller zunehmend von der Herstellung von
Produktlinien hin zur Pflege von Ökosystemen bewegen werden und wünscht sich eine
begleitende Forschung bei diesem Transformationsprozess. Denn ein Softwarehersteller,
der ein Ökosystem anführen möchte, durchläuft auf diesem Weg einen großen Wandel
auf vielerlei Ebenen [49].

Das im Teil II bzw. den Kapiteln 5, 6 und 7 vorgestellte Interventionsprojekt adressiert
exakt diese Lücke und bildet mit ihrem betrachteten Zeitraum von über fünf Jahren eine
absolute Ausnahme in der Literatur.
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5 Statische Sicht auf das RDT-Business
Ecosystem

Der vorangegangene Teil I der Arbeit liefert Kontextwissen, beschreibt die verwendeten
Forschungsmethoden und diskutiert die theoretischen Grundlagen der plattformbasier-
ten Business Ecosystems. Im nun folgenden Teil II der Arbeit wird in einem mehrjährigen
Interventionsprojekt die strategische Repositionierung und Transformation eines KMU-
Softwareherstellers aus der Perspektive plattformbasierter Business Ecosystems doku-
mentiert.

Dabei verfügt jedes Business Ecosystem über eine statische und eine dynamische Per-
spektive [108, 337]. Während die dynamische Perspektive vor allem Projekte und ihre
Auswirkungen auf bestimmte Bereiche im Zeitverlauf beleuchtet, widmet sich die sta-
tische Perspektive den grundsätzlichen, im Zeitverlauf weitgehend konstanten Parame-
tern eines Business Ecosystems. Dieses 5. Kapitel stellt zuerst die statische Perspektive
vor. Das 6. Kapitel beleuchtet anschließend die Veränderungen des Business Ecosystems
im Verlauf mehrerer Jahre.

Zunächst definiert Abschnitt 5.1 das plattformbasierte Business Ecosystem der RDT
Ramcke DatenTechnik GmbH (kurz: RDT-BE). Die Definition seiner Bestandteile sowie
die Abgrenzung zur äußeren Umwelt wird dabei anhand mehrerer Eigenschaften vor-
genommen, die Abschnitt 5.2 zusammenfasst. Darauf aufbauend beschreibt Abschnitt
5.3 die wichtigsten Akteure und ihre Interessenlagen, die auf dem zweiseitigen Markt
dieses Business Ecosystems agieren. Abschließend stellt Abschnitt 5.4 wichtige Spezifika
des RDT-BE vor.

Die Ökosystemanalyse in diesem Kapitel ist nicht a priori entstanden, sondern ist ein Er-
gebnis der Aktionsforschung des Autors. Das Interventionsprojekt wird offenbaren, dass
bedeutende Einflussfaktoren für die Konzeption, Entwicklung und Etablierung des platt-
formbasierten Business Ecosystems in früheren Projektphasen nicht ausreichend berück-
sichtigt worden sind (vgl. spätere Abschnitte 6.2 und 6.3). Zum besseren Verständnis des
Interventionsprojekts wird die statische Sicht auf das RDT-BE jedoch nicht als Ergebnis
einer Phase der Fallstudie beschrieben, sondern vorab in diesem Kapitel vorgestellt.

Dass eine grundlegende Analyse der wichtigsten Akteure, Einflussfaktoren und Spezifi-
ka eines Business Ecosystems zur eigenen strategischen Positionierung und damit letzt-
lich für die Planung und Umsetzung von Interventionsprojekten hilfreich ist, hat der
Autor außerdem bereits auf der AMCIS 201434 publiziert [108].

3420th Americas Conference on Information Systems, Savannah, Georgia, USA. 7. bis 9. August 2014.
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5.1 Definition des RDT-Business Ecosystems

Um Business Ecosystems als Konzept auf den Forschungspartner und das gemeinsame
Interventionsprojekt anwenden zu können, ist ein grundlegendes Verständnis der inhä-
renten Zusammenhänge und Bestandteile des zugehörigen Ökosystems notwendig.

In Abschnitt 4.2 sind verschiedene Definitionen zu Business Ecosystems und verwandten
Begriffen ausführlich vorgestellt35. Alle Definitionen enthalten keine konkreten Angaben
über den Umfang eines solchen Ökosystems. Grundsätzlich wirken Organisationen und
Individuen zusammen, um in gemeinschaftlicher Arbeit Dienste und Produkte für die
Kunden des Ökosystems herzustellen. Dies geschieht unter Berücksichtigung ihrer Zu-
lieferer, Wettbewerber oder Einfluss nehmender Interessengruppen und folgt der von
führenden Unternehmen vorgelebten Vision. Diese Elemente sind allesamt Bestandteil
des Business Ecosystems, ohne jedoch eine konkretere Grenzziehung zur Umwelt des
Systems festzulegen.

Abschnitt 4.8 nennt verschiedene Taxonomien, die zur Charakterisierung und Definition
eines Business Ecosystems hilfreich sein können. Das RDT-BE wird dabei anhand der von
Jansen und Cusumano [198] vorgelegten Klassifikation definiert, die im Abschnitt 4.8 auf
Seite 117 vorgestellt ist. Abbildung 5.1 visualisiert diese Definition des RDT-BE, indem
es die grafische Repräsentation der Klassifikation von Jansen und Cusumano [198] aus
Abbildung 4.17 von Seite 116 wiederverwendet.

Definition 13 (RDT-Business Ecosystem) „Das Business Ecosystem des KMU-Softwareher-
stellers RDT basiert auf einer Softwareplattform, die von RDT selbst koordiniert wird und zu-
nehmend Partnern offenstehen soll, die ihre IT-Dienstleistungen und Anwendungssoftware nach
Abschluss einer Vereinbarung mit RDT kommerziell über diese gemeinsame Plattform für deut-
sche Bildungseinrichtungen anbieten.“

Der Definition folgend strebt RDT die Keystone-Rolle in seinem Business Ecosystem an
und möchte Partner (Niche Player) dazu animieren, über diese IT-Plattform gemeinsam
entwickelte Softwarelösungen für Kunden im deutschen Bildungssektor anzubieten.

Im Sinne der Klassifikation von Jansen und Cusumano [198] ist die Art der Plattform
daher als singulär anzusehen, da der Keystone lediglich diese Plattform betreibt. Da
RDT die alleinige Keystone-Rolle anstrebt, wird das BE von einem Einzelunternehmen
geführt. Ein Marktplatz für komplementäre Produkte soll schrittweise etabliert wer-
den, wobei RDT sich deren Auswahl vorbehält. Der rund um die Plattform existierende
Marktplatz kann daher weder als offen noch vollständig kommerziell etabliert gelten,
sondern ist vielmehr eine Liste ausgewählter Ergänzungsprodukte. Die Teilnahme am
RDT-BE ist für Dritte erst nach Abschluss einer Vereinbarung möglich, weshalb die Zu-
gänglichkeit als eingeschränkt anzusehen ist. Abbildung 5.1 visualisiert diese Aspekte.

35vgl. vor allem Tabelle 4.5 auf Seite 58, die Definition von Moore [284] auf Seite 59 sowie die Definition
eines plattformbasierten Business Ecosystems auf Seite 61.
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Abbildung 5.1: Einordnung des RDT-BE in die Taxonomie von Jansen und Cusumano
[198] (eigene Darstellung)

Aus der Definition des RDT-Business Ecosystems ergibt sich zudem, dass die Keystone-
Rolle von einem KMU mit eingeschränkten Ressourcen wahrgenommen wird (vgl. Kapi-
tel 2). Dieser möchte dabei das Produktangebot nicht für private Endkunden, sondern
vielmehr für deutsche Bildungseinrichtungen und somit für Organisationen anbieten
(sog. B2B-Marketing). Die angebotenen Produkte sind auf die Bedürfnisse deutscher Bil-
dungseinrichtungen optimiert und sollen nach vertraglichen Vereinbarungen kommerzi-
ell angeboten werden. Dies bedeutet zum Einen, dass das Produktangebot nicht wie z.B.
die Microsoft Office-Software kontextunabhängig einsetzbar ist, sondern vielmehr eine
spezifische Zielgruppe adressiert. Abschnitt 5.4 wird einige Spezifika des Ökosystems
vorstellen. Zum Anderen signalisiert der kommerzielle Vertrieb, dass es sich bei der ent-
stehenden Anwendungssoftware nicht um Open Source-Lösungen handelt, sondern um
proprietäre Angebote aller Ecosystem-Akteure.

5.2 Eigenschaften des RDT-Business Ecosystems

Die Definition des RDT-BE aus dem vorherigen Abschnitt 5.1 verdeutlicht durch ihren
Bezug auf Plattformen, Anwendungssoftware und strategische Aspekte wie die ange-
strebte Keystone-Rolle und ein B2B-Geschäftsmodell, dass eine integrierte Sichtweise un-
ter Berücksichtigung aller Ökosystemkonzepte aus Kapitel 4 notwendig ist.

Dass ein Business Ecosystem kein System im Luhmannschen Sinne ist und seine Grenze
somit nicht trennscharf festlegbar ist, zeigen die Abschnitte 4.1 und 4.4.1. Trotz dieser Un-
schärfe ist es für das Verständnis hilfreich, das RDT-Business Ecosystem anhand einiger
Eigenschaften präziser zu beschreiben. Dies ermöglicht eine Komplexitätsreduktion und
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-beherrschung, indem der Fokus auf eine ausgewählte Menge von Entitäten und ihren
wechselseitigen Beziehungen gerichtet wird.

Zur Präzisierung empfiehlt Abschnitt 4.8 ein Business Ecosystem anhand seiner (a) Ei-
genschaften, (b) Beziehungen, (c) Akteure sowie (d) Umwelt zu beschreiben36. Dieser Ab-
schnitt 5.2 widmet sich deshalb schrittweise verschiedenen Eigenschaften inklusive den
Beziehungen des RDT-BE und nimmt dabei einen Rückbezug auf den Abschnitt 4.4, der
verschiedene BE-Eigenschaften aus der Literatur aggregiert. Tabelle 5.1 fasst die Eigen-
schaften zusammen. Darauf aufbauend diskutiert Abschnitt 5.3 die wichtigsten Akteure
sowie Einflussfaktoren aus der Umwelt, ehe Abschnitt 5.4 wichtige Spezifika des RDT-BE
benennt.

ABSCHNITT THEMA / KRITERIUM LITERATURBEZUG

5.2.1 Blickwinkel bei der Modellierung des BE Abschnitt 4.8
5.2.2 Rollen im BE Abschnitt 4.4.1
5.2.3 Beziehungen der Akteure im BE Abschnitt 4.4.2
5.2.4 Ziele des BE Abschnitt 4.4.3
5.2.5 Risiken im BE Abschnitt 4.4.4
5.2.6 Lebensphase des BE Abschnitt 4.4.5
5.2.7 Erfolgsfaktoren im BE Abschnitt 4.4.6
5.2.8 Offenheit des BE Abschnitt 4.4.7

Tabelle 5.1: Aufbau des Kapitels 5.2 und sein Bezug in der Literatur

5.2.1 Blickwinkel bei der Modellierung

Wie Abschnitt 4.8 diskutiert, ist es zunächst wichtig zu klären, welcher Blickwinkel bei
der BE-Beschreibung eingenommen wird. Da eine Modellbildung immer subjektiv ist
und auf den Zielsetzungen des Betrachters basiert [261], gilt dies auch für die Model-
lierung eines Business Ecosystems. Der Blickwinkel beeinflusst maßgeblich die Anzahl,
Struktur und Art von Entitäten, die in das Modell aufgenommen und somit für die Be-
trachtung relevant werden. Je nach Weite des Blickwinkels können Business Ecosystems
sehr umfangreich und ihre inhärenten Beziehungen äußerst komplex werden.

Das RDT-Business Ecosystem wird aus dem Blickwinkel der Ramcke DatenTechnik
GmbH heraus modelliert. Das Unternehmen, das nach der Keystone-Rolle strebt, bildet
das Zentrum des Business Ecosystems. Aus seinem Blickwinkel heraus werden die Ei-
genschaften des Ökoystems wie z.B. seine Rollen und Akteure, Ziele, Erfolgsfaktoren
oder Offenheit definiert. Die Modellierung hat dabei zum Ziel, dem KMU bei seinem
Transformationsprozess behilflich zu sein und die Konzeption, Entwicklung und Eta-
blierung des plattformbasierten Business Ecosystems zu unterstützen.

36vgl. insbesondere Tabelle 4.9 auf Seite 119
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5.2.2 Rollen

Die in Abschnitt 4.4.1 vorgestellten sechs Rollen sind allesamt im RDT-BE zu finden:
(1) der Keystone, (2) der Niche Player, (3) der Dominator (zeitweise), (4) der Comple-
mentor, (5) der Kunde sowie (6) die Umwelt.

Als künftiger Keystone bildet RDT zusammen mit den als Niche Player bzw. Comple-
mentor avisierten Partnern die Anbieterseite im RDT-BE. Ihre gemeinsamen Dienstleis-
tungen und Produkte adressieren mit deutschen Bildungseinrichtungen eine spezifische
Kundenzielgruppe. Dabei unterliegen sowohl Anbieter als auch Kunden äußeren Um-
welteinflüssen. Wie das Forschungsprojekt im späteren Abschnitt 6.3 zeigen wird, ver-
hält sich der Keystone kurzzeitig wie der Inhaber der Dominator-Rolle. Abschnitt 5.3
wird die wichtigsten Akteure dieser Rollen ausführlich vorstellen.

5.2.3 Beziehungen der Akteure

Abschnitt 4.4.2 beschreibt, dass Akteure eines Ökosystems in vielfältigen Beziehungsar-
ten zueinander stehen. Eine solche kann ein- oder beidseitig profitierend, miteinander
konkurrierend, voneinander unbeeinflusst oder schädigend sein (vgl. Abbildung 4.6 auf
Seite 76). Die Beziehungen zwischen Akteuren eines BE unterliegen dabei Veränderun-
gen im Zeitverlauf, indem beispielsweise ein früherer Wettbewerber zu einem künftigen
Partner wird. Diese sich im Zeitverlauf ergebende Veränderungen in den Akteursbezie-
hungen wird das spätere Kapitel 6 dokumentieren.

Zur Analyse der grundsätzlichen Beziehung zwischen Akteuren eines BE nennt Ab-
schnitt 4.8 in Kategorie (b) seiner Tabelle 4.9 auf Seite 119 einige Leitfragen z.B. hinsicht-
lich der Weisungsbefugnis, Dauer, Formalisierung oder des Ressourcenaustausches.

Im RDT-BE sind vom Keystone partnerschaftliche Beziehungen gewünscht, d.h. der Key-
stone möchte ein Umfeld zur kollaborativen Zusammenarbeit zwischen den Akteuren
aufbauen. Die Beziehung ist dabei jedoch insoweit formalisiert, als dass potenzielle neue
Partner vor einer Ökosystemteilnahme zunächst eine vertragliche Vereinbarung mit dem
Keystone schließen müssen. Diese soll die Zusammenarbeit an gemeinsamen Produkten
festlegen und eine langfristige Partnerschaft sicherstellen, in der u.a. auch der Austausch
von Knowhow gewünscht ist.

5.2.4 Ziele

Jahrelang entwickelt RDT Softwaresysteme mit der Zielsetzung, diese bundesweit direkt
an Schulen verkaufen zu können. Der Absatzmarkt wird über viele Jahre als überwie-
gend kompetitiv wahrgenommen, so dass die oberste Zielsetzung die Verdrängung von
Produkten der Wettbewerber war [143, 145]. Kooperationen der Marktteilnehmer un-
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tereinander sind selten und gehen nicht über Einzelprojekte oder Pilotlösungen hinaus.
Der sich dem Ende nähernde Lebenszyklus einiger hergestellter Produkte und die hier-
mit verbundenen prognostizierten Umsatzstagnationen bzw. sinkenden Umsatzrenditen
machen es nötig, diese Unternehmensstrategie und das dahinter stehende Geschäftsmo-
dell zu überdenken.

RDT möchte durch sein Business Ecosystem, dass alle Ökosystemmitglieder ihre Pro-
dukte miteinander verbinden können, um integrative Lösungen für die Kunden des Bu-
siness Ecosystems zu schaffen. Abschnitt 4.4.3 unterstreicht die Bedeutung einer solchen
Zielformulierung. Die aktiv handelnden Akteure, die dieser Zielsetzung folgen, prägen
die Fortentwicklung des Business Ecosystems in entscheidendem Maße. Sie richten ih-
re eigenen Investitionen und Geschäftsmodelle an diesem Leitbild aus und versuchen –
genauso wie übrige Interessengruppen im Ökosystem – dieses Leitbild in ihrem Sinne
weiterzuentwickeln.

Durch die Zielsetzung verspricht sich der Keystone unterschiedliche Vorteile. Neben der
Förderung verteilter Innovationen wird ein Großteil der Kosten und Risiken bei der Ent-
wicklung neuer Software auf mehrere Schultern verteilt. RDT erhofft sich eine Fokussie-
rung auf eigene Kernkompetenzen und das Überlassen weniger lukrativer Geschäftsbe-
reiche für übrige Partner. Die Wahrscheinlichkeit disruptive Innovationen überleben zu
können soll für das KMU auf diese Weise erhöht werden.

Anderen Software- oder Hardwarehersteller soll eine niedrige Einstiegshürde zur Teil-
nahme sowie ein Zugang zu einem gemeinsamen Kundenpool geboten werden. Auf die-
se Weise sollen Partner schnell und einfach neue Kundengruppen erreichen können, die
für sie ohne die RDT-Plattform nicht zugänglich wären.

Für die Kunden soll die Plattform ein Höchstmaß an „Customizing“ im Sinne benutzer-
definierter Funktionen bieten, in dem die jeweils individuell benötigten Funktionen über
die Plattformen bezogen werden können. Durch den integrativen Ansatz mit definierten
Schnittstellen zwischen den Teillösungen sollen individuell zugeschnittene Produkte ent-
stehen. Aus Sicht des Plattformbetreibers sowie der Anwendungslieferanten erhöht dies
auch die Wechselkosten für einen Kunden (vgl. Abschnitt 4.5.3). Die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Kunde der Plattform treu bleibt, soll dadurch steigen.

Die für Kunden angebotenen Dienstleistungen und Produkte sind Softwarelösungen
plus eventuelle hierzu gehörende Beratungs- oder Schulungsdienstleistungen. Die ein-
zelnen Softwareprodukte können von den Kunden über die webbasierte Plattform orts-
und zeitunabhängig konsumiert werden. Auf Wunsch des Kunden kann dieser die In-
stallation der Plattform auch selbstständig mit eigener Infrastruktur durchführen.
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5.2.5 Risiken

Die Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines plattformbasierten Business Eco-
systems ist für die Akteure nicht risikofrei. Wie Abschnitt 4.4.4 bereits skizziert, ist für
den Keystone ein umfangreicher analytischer Blick auf alle Akteure des Ökosystems not-
wendig, um ihre Interessenlagen ausbalancieren zu können. Da Kooperationen zwischen
Softwareherstellern für deutsche Bildungseinrichtungen zu Beginn des Forschungspro-
jekts noch nicht verbreitet sind, muss der Keystone die Sinnhaftigkeit einer Teilnahme an
seinem Ökosystem gegenüber den potenziellen Partnern vermitteln können.

Dabei ist für den Keystone erhöhter Kommunikationsaufwand sowohl innerhalb des Un-
ternehmens als auch gegenüber Kunden und Partnern zu erwarten. Zudem muss der
Keystone die seinem Business Ecosystem zugrunde liegende Plattform planen und ent-
wickeln, um anschließend Partnern und Kunden Anreize für eine Teilnahme bieten zu
können. Wie Abschnitt 4.4.4 ebenfalls beschreibt, ist der hierzu notwendige finanzielle
Aufwand nicht zu unterschätzen.

Das vorliegende RDT-BE wird zudem von einem KMU als Keystone geführt. Für ein
Unternehmen wie RDT ist die Führung eines Business Ecosystems eine große Herausfor-
derung. Dies gilt nicht zuletzt aufgrund der in Abschnitt 2.1 geschilderten Spezifika von
KMU wie z.B. ihre i.Allg. eingeschränkten Ressourcen, mangelnde strategische Planung
und Unerfahrenheit im Agieren in Unternehmensnetzwerken. Für Niche Player ist die
Teilnahme an einem solchen, KMU-geführten BE insofern risikobehaftet, falls der KMU-
Keystone in der Übernahme der Verantwortung scheitert.

5.2.6 Lebensphase

Wie Abschnitt 4.4.5 diskutiert, wirkt sich auch die Lebensphase des Business Ecosystems
auf die Strategiebildung seiner Akteure aus. Die Firma RDT ist seit über 25 Jahren auf
dem Bildungsmarkt aktiv und verfügt über eine dementsprechend langjährige Erfahrung
mit den Besonderheiten dieses Absatzmarktes. Bis zum Projektbeginn verfügt das RDT-
BE jedoch über keine Plattform, die ein strukturiertes Zusammenwirken mit Partnern
abseits einzelner Projekte ermöglicht.

Das betrachtete RDT-BE befindet sich daher grundsätzlich im Neuaufbau. Das Unterneh-
men und damit auch sein Ökosystem existiert zwar seit längerer Zeit, soll nun jedoch mit
Hilfe einer IT-Plattform neue Schwerpunkte in der strategischen Ausrichtung und der
Produktpalette des Unternehmens sowie seiner Partner ermöglichen. Die notwendige
Konzeption, Entwicklung und Etablierung des plattformbasierten Business Ecosystems
wird maßgeblich vom Autor dieser Arbeit getragen und erfolgt in enger Abstimmung
mit den Zielen, Wünschen und Ideen des RDT-Geschäftsführers.
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5.2.7 Erfolgsfaktoren

Die Bestimmung von Erfolgsfaktoren eines BE ist, wie Abschnitt 4.4.6 zeigt, schwierig.
Ein objektiver Erfolg oder Misserfolg ist nur schwer quantifizierbar [196]. Dies gilt im
Besonderen für das vorliegende RDT-BE, da es sich um ein junges, im Neuaufbau be-
findliches Business Ecosystem handelt.

Der Geschäftsführer [145, #60] der Firma RDT weist daher darauf hin, dass es zunächst
keinen finanziellen Kennzahlen sind, anhand derer der Keystone den Erfolg bemisst.
Vielmehr sieht das Unternehmen die Notwendigkeit, frühzeitig technologische Entwick-
lungen aktiv selbst zu gestalten und die eigenen Mitarbeiter in ihrem Knowhow schritt-
weise besser zu qualifizieren, um hieraus langfristig einen Wettbewerbsvorteil zu ziehen
und in finanziellen Erfolg umsetzen zu können.

5.2.8 Offenheit

Da potenzielle Partner erst nach Abschluss einer Vereinbarung mit dem Keystone am
RDT-BE teilnehmen können, ist die Offenheit des BE als eingeschränkt anzusehen. Ei-
ne weitere Einschränkung des Ökosystems erfolgt in Bezug auf seine regionale Ausdeh-
nung. RDT vertreibt den Großteil seines Produktportfolios in Deutschland [324]. Der Ver-
trieb der BE-Plattform ist zunächst ebenfalls auf Deutschland beschränkt, so dass eine
regionale Einschränkung auf nationaler Ebene vorliegt. Zwar müssen die teilnehmen-
den Plattformpartner nicht ausschließlich aus Deutschland stammen, ihre Software oder
Dienstleistung sollte jedoch die Spezifika des deutschen Bildungsmarktes berücksichti-
gen (vgl. Abschnitt 5.4).

5.3 Rollen im RDT-Business Ecosystem

Wie im Kapitel 4.2.4 diskutiert und in der auf Seite 59 genannten Definition präzisiert,
ist ein Business Ecosystem zunächst eine wirtschaftliche Gemeinschaft unter Beteiligung
verschiedenster Organisationen und Individuen. Aufgrund der Vielzahl der Einzelak-
teure ist es im Normalfall nicht möglich, jeden einzelnen Akteur explizit zu benennen. Es
lassen sich jedoch Rollen identifizieren, die Bestandteil eines solchen Ökosystems sind.

Das plattformbasierte RDT-BE bildet einen zweiseitigen Markt, der von seiner Umwelt
und zahlreichen Einflussfaktoren geprägt wird (vgl. Abbildung 5.2). Die eine Seite des
Marktes bildet die Gruppe der Anbieter. Zu dieser gehören RDT als Keystone, seine ak-
tuellen und potenziellen zukünftigen Partner (Niche Player) sowie Komplementoren, die
den Anbietern helfen ihre Geschäftsmodelle umzusetzen. Der Abschnitt 5.3.1 widmet
sich diesen drei Rollen.

Die Anbieter möchten über die Plattform eine gemeinsame Leistung für Kunden und
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Abbildung 5.2: Akteure auf dem zweiseitigen Markt des RDT-BE (eigene Darstellung)

Anwender erbringen, die die zweite Seite des Markts bilden. Diese konsumierende Rolle
stellt Abschnitt 5.3.2 vor. Auf beide Seiten des Marktes wirken Umwelteinflüsse, techno-
logische wie gesellschaftliche Trends sowie die Handlungen zahlreicher Interessengrup-
pen ein. Abschnitt 5.3.3 beleuchtet einige dieser für das RDT-BE relevanten Faktoren.
Tabelle 5.2 gliedert die genannten Rollen und verknüpft sie mit den theoretischen Über-
legungen aus Kapitel 4.

ABSCHNITT THEMA / KRITERIUM LITERATURBEZUG

5.3 Akteure des Ökosystems Abschnitt 4.4.1
5.3.1 Anbieter: Keystone Abschnitt 4.4.1 ab Seite 68

Anbieter: Niche Player Abschnitt 4.4.1 ab Seite 70
Anbieter: Complementor Abschnitt 4.4.1 ab Seite 72

5.3.2 Kunden und Anwender Abschnitt 4.4.1 ab Seite 72
5.3.3 Umwelt und Einflussfaktoren Abschnitt 4.4.1 ab Seite 73

Tabelle 5.2: Aufbau des Kapitels 5.3 und sein Bezug in der Literatur

5.3.1 Anbieter

Auf der Anbieterseite des plattformbasierten Business Ecosystems ist vor allem die Fir-
ma als Keystone relevant sowie die im Ökosystem agierenden Niche Player und Kom-
plementoren. Die folgenden Unterabschnitte stellen diese Akteursklassen vor.

Keystone

Ein zweiseitiger Markt ist maßgeblich vom Plattformbetreiber geprägt, wie Abschnitt 4.3
zeigt. Das vorliegende Ökosystem wird dabei von einem einzelnen Akteur gelenkt. Der
kommerzielle KMU-Softwarehersteller RDT engagiert sich als ein solcher Keystone und
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treibt in seinem Sinne die Transformation seines ihn umgebenden Business Ecosystems
voran.

Wie Abschnitt 2.3 bereits erläutert, verfügt RDT über etwa 25 Mitarbeiter mit einem Jah-
resumsatz von etwa 1,3 Millionen Euro. Der Hersteller weist etliche Eigenschaften auf,
die für ein Unternehmen dieser Größe typisch sind: Die Organisationsstruktur ist flach,
die Unternehmensführung im Wesentlichen auf den Geschäftsführer konzentriert, Ko-
operationen mit anderen Unternehmen sind selten, die strategische Planung erfolgt oft-
mals intuitiv und nicht zuletzt sind Ressourcen sowohl finanzieller als auch personeller
Art knapper als in Großunternehmen.

Das Einnehmen einer Keystonerolle ist eine große Herausforderung, wie die Abschnitte
4.4.1 und 4.5 diskutieren. Es ist jedoch nicht die Absicht des KMU, weitere Unternehmen
an zentralen Entscheidungen rund um die Plattform zu beteiligen und zum Keystone zu
machen. Im Rahmen dieses Forschungsprojekts bleibt es folglich bei einem agierenden
Keystone.

Niche Player

RDT möchte vielmehr als Keystone eine webbasierte Plattform in seinem Business Eco-
system konzipieren, entwickeln und etablieren, um perspektivisch weitere Akteure als
Niche Player an einer gemeinsamen Wertschöpfung und Leistungserbringung für Kun-
den zu beteiligen.

Das Unternehmen sucht Partner, die ihrerseits Nischen im Leistungsspektrum wahrneh-
men und ergänzende Softwareprodukte oder Dienstleistungen anbieten möchten. Wie
Abschnitt 4.4.7 zeigt, können Keystones die Niche Player durch eine aktive, direkte An-
sprache oder durch eine indirekte, nicht auf bestimmte Partner eingeschränkte Anspra-
che für ein Business Ecosystem anwerben.

In beiden Fällen ist es für den Keystone notwendig, die Zielmenge der potenziellen Part-
ner zu kennen. Die Definition des RDT-Business Ecosystems von Seite 130 legt nahe, dass
als Niche Player besonders IT-Hersteller, IT-Dienstleister bzw. andere Softwarehersteller
relevant sind, nicht jedoch z.B. Hersteller von Möbeln für Klassenräume oder die An-
bieter von Klassenfahrten. Diese wären erst ein Mitglied dieser Rolle, wenn sie über die
Plattform des Business Ecosystems ergänzende Leistungen anbieten könnten oder bei ih-
nen Trends und Einflussfaktoren wahrgenommen werden, die eine Auswirkung auf die
Plattform vermuten lassen.

RDT konzentriert sich in seinem Business Ecosystem auf Softwarehersteller und IT-
Anbieter, die ihre Produkte an Schulen verkaufen und somit „Business-to-Business-
Marketing“ (B2B) betreiben. Das KMU hat nicht das Ziel Softwarelösungen herzustellen,
die direkt an Endanwender wie z.B. einzelne Lehrkräfte oder Schüler vertrieben wer-
den. Diese Kundenzielgruppe direkt anzusprechen, hat auf Seiten des Keystones keine
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hohe Priorität. Der Plattformbetreiber möchte stattdessen grundsätzlich Lizenzen zur
Nutzung für ganze Schulen bzw. Arbeitsgruppen bereitstellen [145, #88]. Insofern sind
Anbieter für den „Business-to-Consumer“-Bereich (B2C) für RDT bislang nicht im Blick-
feld.

Nimmt man das Ausstellerverzeichnis der führenden Bildungsmesse didacta37 als Maß-
stab, so sind dort nur etwa 10 bis 15 Prozent der etwa 800 vertretenden Aussteller aus der
IT-Branche. Einige dieser Unternehmen sind zudem nicht bundesweit tätig [143]. Viele
dieser IT-Firmen sind außerdem im B2C-Umfeld tätig wie z.B. Hersteller von Lernsoft-
ware für einzelne Unterrichtsfächer (Vokabeltrainer, Mathematikhilfen etc.). Sie haben
andere Zielgruppen als sie die Firma RDT als Keystone adressieren möchte und sind
daher zunächst nicht als aktiv mitwirkender Niche Player relevant.

RDT geht im Bereich pädagogischer Infrastruktursoftware für Schulen von etwa 20 bun-
desweit aktiven B2B-Softwareherstellern aus, von denen fünf über nennenswerte Instal-
lationszahlen verfügen [143]. Ähnlich verhält es sich bundesweit auf der Anbieterseite
für Schulverwaltungssoftware, die RDT ebenfalls im Produktportfolio hat. Dieses Ver-
hältnis zeigt den doch recht kleinen Anteil der IT-Firmen im B2B-Bildungsmarkt und
schränkt das RDT-Business Ecosystem – und somit die Anzahl möglicher Partner – ein.

Dabei ist grundsätzlich jeder Softwareanbieter, der seine Produkte derselben Kunden-
zielgruppe anbietet und dabei auf die Teilnahme an der RDT-Plattform verzichtet, ein
unmittelbarer Konkurrent. Auf sein Agieren am Markt und seine Innovationskraft ist
entsprechend zu achten. Ihm kann durch die Schaffung neuer Produkte, die von den
Teilnehmern des RDT-BE gemeinschaftlich entwickelt werden, kompetitiv entgegenge-
treten werden. Alternativ kann der Keystone versuchen, ihn von einem Mitwirken an der
Plattform zu überzeugen. Die nicht aktiv als Partner am Ökosystem teilnehmenden B2B-
Hersteller sind als Konkurrenten von RDT ein Bestandteil des Business Ecosystems.

Komplementoren

Darüber hinaus gibt es Zulieferer, die ihre Dienste entweder direkt in die Plattform in-
tegrieren oder als Komplementoren dafür sorgen, dass die Plattform überhaupt betrie-
ben werden kann. Die Fortentwicklung des Business Ecosystems wird von dieser Ak-
teursklasse ebenfalls geprägt. Sie finden – in Absprache oder stillschweigend – ihre eige-
ne Rolle im Ökosystem und tragen zur Zielsetzung des Gesamtsystems bei.

Beispielhaft zu nennen wäre die Firma Microsoft, die durch die Bereitstellung von Be-
triebssystemen, Entwicklungsumgebungen und den dazugehörigen Support- und Ser-
viceleistungen die Grundlage für die Produktentwicklung auf der RDT-Plattform schafft.
Ein weiteres Beispiel ist der Betreiber des RDT-Rechenzentrums, der den operativen Be-
trieb der Plattform gewährleistet. Änderungen an den von diesen Komplementoren zur

37vgl. auch die Webseite der Messe unter http://www.didacta.de.
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Verfügung gestellten Systemen oder Technologien haben im Regelfall direkte Auswir-
kungen auf die Entwicklungsabläufe und Produkte bei RDT und seinen Partnern.

Daher werden diese unmittelbar auf das KMU und seine Partner einwirkenden Komple-
mentoren im Interventionsprojekt des Kapitels 6 als Teil des Ökosystems verstanden. Bei
weiterer Betrachtung wären zwar auch Telekommunikationsanbieter, die Hersteller von
Endgeräten wie PCs, Tablets oder Notebooks bis hin zu Stromanbietern Komplemento-
ren, da ohne ihre Arbeit das RDT-BE ebenfalls nicht existieren könnte. Im Sinne der Kom-
plexitätsreduktion sind diese Akteure in diesem Interventionsprojekt jedoch der Umwelt
zugeordnet.

5.3.2 Kunden und Anwender

Wie die Abschnitte 5.1 und 5.3.1 bereits ausführen, adressiert das RDT-Business Ecosys-
tem deutsche Bildungseinrichtungen im In- und Ausland und folgt somit einem B2B-
Ansatz. Bildungseinrichtungen können mit Hilfe des „International Standard Classification
of Education“ (ISCED) präzisiert werden.

Die UNESCO entwickelt dieses Referenz-Rahmenwerk seit 1975 zur Klassifizierung von
Schulsystemen und Schultypen [396]. Dieses achtstufige Modell dient zur Beschreibung
der Strukturen eines Bildungssystems eines Landes. Es ermöglicht so länderübergrei-
fende Vergleiche zwischen Bildungssystemen. Abbildung 5.3 ordnet das deutsche Bil-
dungswesen basierend auf der Arbeit der Autorengruppe Bildungsberichterstattung [20]
in diese Struktur ein.

Abbildung 5.3: Zielgruppe des RDT-BE im deutschen Bildungssektor nach ISCED11 [20,
396] (eigene Darstellung)
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Die Zielgruppe des RDT-BE und seiner Plattform sind Grundschulen, weiterführende
Schulen der Sekundarstufe 1 und 2 wie z.B. Realschulen oder Gymnasien sowie Berufs-
schulen (ISCED Level 1 bis 4), deren Schüler nach einem durch die Bildungsbehörden
definierten Curriculum unterrichtet werden. Bildungseinrichtungen in der tertiären Bil-
dungsstufe wie z.B. Hochschulen oder Universitäten (ISCED Level 5 bis 8) sowie Ein-
richtungen für frühkindliche Bildung wie z.B. Kindergärten (ISCED Level 0) sind kein
Bestandteil des betrachteten Business Ecosystems. Abbildung 5.3 hebt die Zielgruppe in
orange anhand der acht ISCED-Level hervor.

Als Kunden des Ökosystems gelten daher Schulen der ISCED-Level 1 bis 4 und ihre
zuständigen Schulträger. Ein Schulträger ist dabei diejenige Institution, die die Schule
betreibt und die im Schulbetrieb anfallenden Kosten übernimmt. In Deutschland sind
i.Allg. Städte und Kommunen bzw. im Fall von Privatschulen private Einrichtungen als
Schulträger aktiv.

Von den Kunden zu unterscheiden sind die an einer Schule im Schulalltag aktiven Schü-
ler, Lehrer und Eltern. Sie sind die Anwender der Plattform, jedoch keine Lizenznehmer
oder Käufer der auf der Plattform angebotenen Dienstleistungen. Gleichwohl üben ih-
re Anforderungen und Wünsche einen nachhaltigen Änderungsdruck auf das gesamte
Ökosystem aus und beeinflussen naturgemäß die Investitionsentscheidungen ihrer Schu-
le bzw. ihres Schulträgers. Kunden und Anwender bilden zusammen die zweite Seite des
Markts im RDT-BE.

In Deutschland gibt es im Schuljahr 2012/13 34368 allgemeinbildende Schulen, an denen
etwa 8,556 Millionen Schüler von ca. 750.000 Lehrkräften unterrichtet werden [20, 379].
Hinzu kommen weitere 2,55 Millionen Schüler, die an 8851 beruflichen Schulen unter-
richtet werden [20, 379].

Vor allem die demografische Entwicklung, die in Abbildung 5.4 verdeutlicht wird, sorgt
für stetig sinkende Schul- und Schülerzahlen [362]. „Nach den Ergebnissen der Bildungs-
vorausberechnung wird die Zahl der Schülerinnen und Schüler in Deutschland (...) auf
voraussichtlich 7,4 Millionen im Schuljahr 2025/26 zurückgehen“, prognostiziert eine
Studie des Statistischen Bundesamts [362]. Dies entspräche einem Minus von 16% ge-
genüber dem Jahr 2010 [362]. Die Schulen der Sekundarstufe 1 und 2 (ISCED-Level 2 bis
4) müssen nach Berechnungen der Studie gar „mit einer Abnahme der Schülerzahlen um
circa 18% bzw. 24% rechnen“ [362].

Diese sinkenden Anwenderzahlen gelten langfristig auch für die Zahl der Lehrkräf-
te bzw. die Größe des Schulpersonals. Für das Jahr 2025 prognostizieren die Autoren
der Studie 17% weniger Lehrkräfte an allgemeinbildenden und beruflichen Schulen in
Deutschland [362].

Infolgedessen werden gerade in ländlichen Regionen Schulen aufgrund mangelnden
Schülernachwuchses zunehmend geschlossen oder zu größeren Schuleinheiten zusam-
mengelegt. Verglichen mit dem Schuljahr 1998/99 sank im Jahr 2012/13 beispielsweise
die Zahl der öffentlichen allgemeinbildenden Schulen um etwa 10000, was knapp einem
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Abbildung 5.4: Demografische Entwicklung in Deutschland (Quellen: [20, 378])

Fünftel aller Schulen entspricht [20]. Auch die Zahl beruflicher Schulen sank im Ver-
gleichszeitraum um knapp 5% [20]. In ihre Lücken stoßen in den letzten Jahren vermehrt
Schulen in privater Trägerschaft. Im Jahr 2012/13 gibt es bereits 5651 private allgemein-
bildende oder private berufliche Schulen, was Zuwächsen von 37% bzw. 44% verglichen
mit 1998/99 entspricht [20].

Die neu gegründeten Privatschulen können jedoch die sinkende Anzahl öffentlicher Bil-
dungseinrichungen nicht kompensieren. Insoweit ist eine sinkende Anzahl von Schulen
im ISCED-Level 1 bis 4 zu konstatieren: Während 1998/99 noch insgesamt 50904 allge-
meinbildende oder berufliche Schulen existieren, sind dies 14 Jahre später nur noch 43219
(- 15%) [20]. Für das RDT-Business Ecosystem zeichnet sich folglich eine sinkende Anzahl
potenzieller Kunden im B2B-Geschäft ab. Abbildung 5.5 verdeutlicht diesen Prozess gra-
fisch.

Der potenzielle Absatzmarkt für die Plattform des Ökosystems ist daher mit zurzeit
43219 Schulen der ISCED-Level 1 bis 4 zwar groß, jedoch bezogen auf ihre Anzahl in
Zukunft nicht wachsend. Die Geschäftsführung von RDT bezeichnet den Absatzmarkt
ihres Business Ecosystems dennoch als „theoretisch wachsend“ [144, #10]. Es gäbe noch
immer genügend Schulen, die hinsichtlich ihrer IT-Ausstattung einen Nachholbedarf hät-
ten und IT-Investitionen tätigen müssen [144] [407, #10, #12]. Zahlreiche Studien belegen
diese Vermutung [46, 218, 300, 424].

In der umfangreichen europäischen Vergleichsstudie ICILS 2013 [46, 111] bewerten etwa
40% der deutschen Lehrkräfte „die vorhandene technische Ausstattung an ihren Schulen
als veraltet“ [111]. Dies führe dazu, dass „die Häufigkeit der schulischen Computernut-
zung in Deutschland (...) im internationalen Vergleich unterdurchschnittlich“ ist, bemer-
ken Eickelmann et al. [111]. Die Vergleichsstudie attestiert Deutschland großen Nachhol-
bedarf im IT-Umfeld und fordert u.a. eine „Verbesserung der IT-Ausstattung der Schu-
len“ [111].
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Abbildung 5.5: Anzahl der Bildungseinrichtungen in Deutschland (bearbeitete Darstel-
lung aus [20, S. 28ff.])

Das RDT-Business Ecosystem bewegt sich insofern in einem Spannungsfeld zwischen
sinkenden Kunden- und Anwenderzahlen und einem gleichzeitig vermuteten steigen-
den Bedarf nach innovativen IT-basierten Lösungen.

Diesen steigenden Bedarf der Schulen mit innovativen Lösungen zu decken, ist die Auf-
gabe des plattformbasierten Business Ecosystems und der auf ihr versammelten Anbie-
ter. Die Schulen sollen ihre fachlichen Aufgaben und damit letztlich ihren Bildungsauf-
trag durch die angebotenen Produkte besser erfüllen können. Es ist daher für die aktive
Gestaltung des Business Ecosystems förderlich, die fachlichen Aufgaben einer Schule zu
erheben.

Das in Abbildung 5.6 (vereinfacht) dargestellte Domänenmodell strukturiert die fachli-
chen Aufgaben einer Schule der Sekundarstufe 1 (ISCED-Level 2). Es ist das Ergebnis
mehrerer Workshops des Autors dieser Arbeit mit zwei Lehrkräften dieser Schulform.
Modelliert sind insgesamt sechs Rollen des Schulalltags: die Schulleitung, die Schul-
verwaltung (z.B. Sekretariat), die Schüler, die Lehrkräfte, die IT-Infrastruktur (z.B. IT-
Administrator) sowie die Eltern. Ihnen sind zahlreiche Aufgaben zugeordnet, deren Er-
ledigung sie üblicherweise verantworten oder maßgeblich beeinflussen. Jedes Kästchen
des Domänenmodells repräsentiert dabei einen solchen fachlichen Aufgabenbereich. Aus
Platzgründen befindet sich eine ausführliche Erläuterung des Domänenmodells im Ka-
pitel A des Anhangs.

Die Farbgebung in Abbildung 5.6 hebt zwei wichtige übergeordnete Aufgabenbereiche
hervor: Schulverwaltungsaufgaben und pädagogische Aufgaben. Während sich Schul-
verwaltungsaufgaben unterhalb einer lila gefärbten Spalte befinden, sind pädagogische
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Aufgaben unterhalb einer grün gefärbten Spalte sortiert. Die Unterscheidung dieser bei-
den Subdomänen ist für das Verständnis der alltäglichen Abläufe einer Schule bedeut-
sam.

Abbildung 5.6: Domänenmodell einer Schule der Sekundarstufe 1 (eigene Darstellung)

Pädagogische Aufgaben dienen der Erfüllung der ureigenen Aufgaben einer Schule: der
Wissensvermittlung zwischen Lehrkräften und ihren Schülern bzw. das Finden pädago-
gischer Maßnahmen um dieses zu erreichen. Beispiele sind die (ggf. IT-gestützte) Unter-
richtsdurchführung, ihre Vor- und Nachbereitung, das Erstellen und Kontrollieren von
Hausaufgaben, Diskussionen in fachlichen Konferenzen sowie das Benoten von Schüler-
leistungen.

Die meisten Anwender des RDT-Business Ecosystems sind Bestandteil dieser Prozesse
zur Erledigung pädagogischer Aufgaben. Zweifellos sind sowohl die Lehrkräfte einer
Schule als auch ihre unterrichteten Schüler betroffen. Darüber hinaus können auch El-
ternteile involviert sein, z.B. wenn sie das Schulleben als Teil der Elternvertretung mitge-
stalten.

Demgegenüber stehen nicht minder wichtige Aufgaben in der Schulverwaltung, ohne
die ein Schulbetrieb nicht stattfinden könnte. Ihre Mitarbeiter planen und steuern die all-
täglichen Abläufe ihrer Schule, wobei sich je nach Schultyp, Schulgröße und gewünschter
inhaltlich-pädagogischer Ausrichtung höchst heterogene Anforderungen an die hierzu
benötigten Prozesse (und ggf. IT-Systeme) ergeben können. Beispielhaft können Aufga-
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ben zur Festlegung der schulischen Qualitätsziele, zum Abstimmen der Lehrinhalte und
-methoden, zur Planung von Stunden- und Vertretungsplänen, zur operativen Vereinba-
rung von Raumbelegungen oder auch zur Pflege zahlreicher Stamm- und Personendaten
genannt werden.

Die Schulverwaltung setzt daher – unter Beachtung gesetzlicher Vorgaben – die Rahmen-
bedingungen für die pädagogische Arbeit ihrer Lehrkräfte. Die Prozesse in der Schulver-
waltung werden jedoch nur von einem kleineren Teil der Anwender wahrgenommen;
z.B. von Teilen des Lehrerkollegiums (wie z.B. der Schulleitung) oder Verwaltungsmitar-
beitern (z.B. Sekretariate).

Für alle im Domänenmodell genannten Aufgaben ließen sich detailliert die Prozesse und
beteiligten Akteure sowie der jeweilige Grad der aktuellen oder künftig benötigten IT-
Unterstützung einer einzelnen Schule definieren. Darin liegt jedoch nicht die Aufgabe
dieser Arbeit. Vielmehr dient das Domänenmodell als Orientierungshilfe für die Anbieter
im Business Ecosystem. Indem es die fachlich zu erfüllenden Aufgaben einer Schule defi-
niert, zeigt es den Anbietern, welche Kunden- und Anwenderbedürfnisse sich mit ihren
plattformbasierten IT-Lösungen potenziell erfüllen ließen. Im RDT-Business Ecosystem
kann es auf diese Weise die Strategiebildung, die Plattformplanung und das Identifizie-
ren vielversprechender Nischen unterstützen.

Kapitel 6 wird bei der Diskussion ausgewählter Aufgaben auf dieses Domänenmodell
zurückgreifen, um Entscheidungen des Keystones und die eintretenden Veränderungen
im Ökosystem zu verdeutlichen. Beispielsweise wird durch das Hervorheben einzelner
(Teil-)Aufgaben des Domänenmodells gezeigt werden, welche Fachlichkeit das platt-
formbasierte Business Ecosystem zu bestimmten Zeitpunkten bereits implementiert.

5.3.3 Die Umwelt

Beide Seiten eines plattformbasierten Business Ecosystem-Marktes – Anbieter und Kun-
den – beeinflussen sich in erster Linie wechselseitig in ihren Handlungen und strategi-
schen Überlegungen. Wie vor allem die Abschnitte 4.5 und 4.4.1 beschreiben, reagieren
Ökosystemakteure jedoch auch auf externe Einflüsse wie z.B. gesetzgebende Maßgaben,
sich abzeichnende gesellschaftliche oder technologische Trends oder die Entscheidungen
einflussreicher Interessengruppen.

Deren Auswirkungen müssen die Akteure individuell für sich analysieren. Dies gilt im
Besonderen für den Keystone, der sich über Innovations- und Gefährdungspotenziale
für sein Business Ecosystem informieren muss. So könnten beispielsweise technologische
Neuerungen oder gesetzliche Vorschriften dafür sorgen, dass Kunden in alternative Öko-
systeme wechseln (müssen). Dieser Abschnitt diskutiert die wichtigsten Umweltfaktoren
aus der Sicht der Anbieter im RDT-BE.

Zu den einflussreichsten Interessengruppen gehören zunächst politische Akteure. Die
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Softwarehersteller haben sich an die Rahmenbedingungen und Wünsche der Politik an-
zupassen und die entsprechenden (zum Teil als Gesetz verpflichtende) Anforderungen
zu berücksichtigen. Durch wiederkehrende Wahlen und damit einhergehende Neube-
setzungen von Entscheidungsträgerposten ändern sich politische Anforderungen und
Schwerpunkte der Bildungspolitik regelmäßig. Insofern müssen die Aktivitäten der po-
litischen Akteure aufmerksam beobachtet werden, um zeitnah reagieren zu können.

Eine Besonderheit des deutschen, föderal organisierten Bildungssystems ist die stark ver-
teilte Entscheidungsfindung und Weisungsbefugnis [88, 298, 364]. In Deutschland obliegt
die Kulturhoheit den Bundesländern, was dazu führt, „dass das deutsche Bildungswe-
sen nicht zentral, sondern multizentral organisiert ist“ [238, S. 27]. Dass z.B. Schulfor-
men und Abschlüsse bundesweit überwiegend einheitlich geregelt sind, basiert weniger
auf zentralstaatlichen Regelungen als vielmehr auf Absprachen der Bundesländer [134,
238]. Die Bundesregierung verfügt nur über indirekte Mitwirkungsmöglichkeiten, wie
z.B. in Finanzierungfragen [224, 238]. Indem die Bundesländer diese Freiheitsgrade in
der Umsetzung ihrer Kulturhoheit wahrnehmen, entstehen bundesweit unterschiedliche
Bildungsstrukturen, die in ihren gesetzlichen Verordnungen und Zielsetzungen variieren
[134].

Einfluss auf die Abläufe und Lehrinhalte in Schulen nehmen in Deutschland daher
sowohl das Bundesbildungsministerium, die Kultusministerien der Bundesländer (16
Stück), die zuständigen Gemeinden und Kommunen (11161 bundesweit laut [381]) so-
wie die unzähligen lokalen Schulträger mit ihren Schulleitungen. Wie die OECD [298]
berichtet, ist der Anteil der getroffenen Entscheidungen auf diesen vier Hierarchiestu-
fen in etwa gleich verteilt. In anderen Staaten Europas lassen sich deutlich stärkere
Bestrebungen zur zentralisierten (Griechenland) bzw. lokalen Entscheidungsfindung
(Niederlande) beobachten.

Diese europaweit beispiellose föderale Struktur mit ihrer Vielfalt an weisungsbefugten
Entscheidungsträgern sorgt dafür, dass die einzelne Schule in ihrer Entscheidungsfin-
dung eingeschränkt ist [88]. Hanft [161, S. 69] beschreibt dies als „externe Verwundbar-
keit“ einer Organisation. Im Gegensatz zu Unternehmen, die zwar auch durch staatliche
Vorgaben gewissen Einschränkungen unterliegen, aber im Wesentlichen frei über ihre
Angebote und Abläufe entscheiden können, gilt diese Freiheit für Bildungseinrichtun-
gen nicht in gleichem Maße [331]. Die Anbieter des Business Ecosystems müssen die bil-
dungspolitischen Entwicklungen eines Bundeslandes oder auch einer Kommune, denen
ihre dort ansässigen Kunden zwangsläufig unterliegen, kennen und in ihrem Produkt-
angebot berücksichtigen.

Neben der Struktur des deutschen Bildungssystems ist dessen Finanzierung ein zweiter
wichtiger Einflussfaktor des RDT-Business Ecosystems. Auf den Bildungssektor entfällt
in allen europäischen Staaten ein nicht unerheblicher Teil der staatlichen Ausgaben wie
zahlreiche Studien zeigen [120, 298, 299].

In Relation zum Bruttoinlandsprodukt tätigt Deutschland im Jahr 2011 9,3% seiner Aus-
gaben im Bereich der Bildung, Forschung und Wissenschaft [380]. Dies entspricht in ab-
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soluten Zahlen etwa 243 Milliarden Euro [380]. Hiervon beträgt das Bildungsbudget für
Bildungseinrichtungen der verschiedenen ISCED-Level (vor allem Kindergärten, Schu-
len, Berufsschulen und Hochschulen) im Jahr 2011 151,5 Milliarden Euro und somit 6,1%
des deutschen Bruttoinlandsprodukts.

Das Statistische Bundesamt warnt zwar in seiner Vorausberechnung, dass im Bildungs-
sektor „der Finanzbedarf langfristig zurückgehen“ werde [362]. Hauptgrund hierfür sei
die demografische Entwicklung mit sinkenden Schul- und Schülerzahlen, der u.a. in ei-
nem sinkenden Personalbedarf resultiere. Ihre Studie prognostiziert den Schulen daher
langfristig bis zum Jahr 2025 einen um 8% sinkenden Finanzbedarf [362].

Dies bedeutet jedoch nicht zwangsläufig, dass auch die Etats der einzelnen Schulen sin-
ken werden. Den politischen Entscheidungsträgern steht es naturgemäß frei, zusätzli-
che Investitionen in den Bildungsbereich zu tätigen, um neue bildungspolitische Maß-
nahmen und Projekte einzuleiten. So sind trotz sinkender Schülerzahlen auch in den
letzten Jahren die Bildungsausgaben leicht erhöht worden, um beispielsweise Ganztags-
schulen und Betreuungsangebote auszubauen oder die Unterrichtsqualität zu verbessern
[362]. Das langfristige Ziel von Bund und Ländern besteht darin, 10% des Bruttoinland-
sprodukts in Bildung zu investieren [362]. Gefördert werden soll die „Breitenbildung
der Gesellschaft“, d.h. die Qualifikation eines möglichst breiten Teils der Bevölkerung
[238, S. 40ff.]. Volkswirtschaftlich unterstützt dies den nachhaltigen wirtschaftlichen Auf-
schwung eines Staates mit geringeren Arbeitslosenquoten [238, 299].

Die Akteure des RDT-Business Ecosystems können daher davon ausgehen, dass dem
Bildungssystem auch zukünftig große Mengen an Kapital zufließen werden. Es ist die
Aufgabe der Anbieter, geeignete Produkte und Dienstleistungen zu identifizieren, die zu
den bereitgestellten Finanzmitteln passen und von den Schulen als sinnvolle Investition
im Rahmen ihrer Budgets betrachtet werden.

Weitere wichtige Einflussfaktoren auf das RDT-Business Ecosystem liegen in gesellschaft-
lichen und technologischen Entwicklungen. Den Einfluss neuer Technologien auf den
weltweiten Bildungsbereich analysiert beispielsweise der seit 2002 jährlich erscheinen-
de Horizon-Report [204–208]. Rund 50 wechselnde Technologie- und Bildungsexperten,
unter ihnen Mitglieder zahlreicher Universitäten aus verschiedenen Ländern und Kon-
tinenten, stellen hierin alljährlich die ihrer Ansicht nach wichtigsten Schlüsseltrends im
Bildungsbereich der kommenden Jahre vor.

Mit speziellem Blick auf europäische Bildungssysteme messen die Experten neuen hybri-
den Lernformen große Bedeutung bei [207]. Das mobile Lernen ergänzt dabei das klassi-
sche Lernen durch Präsenzunterricht im Klassenraum [204, 206–208]. Die UNESCO defi-
niert mobiles Lernen als orts- und gleichzeitig zeitunabhängige Tätigkeit unter Verwen-
dung moderner, mobiler IT-Endgeräte [181]. Webbasierte Lernsysteme werden das ge-
meinsame Lernen im Klassenraum sinnvoll ergänzen und den Schulen neue, bisher un-
bekannte Möglichkeiten zur Wissensvermittlung eröffnen, meinen Johnson et al. [204].

Schulen müssen nach Ansicht von Johnson et al. [204, 205] Lösungen finden, um moder-
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ne Endgeräte wie Tablets, Smartphones und E-Reader sinnvoll in ihre pädagogische Ar-
beit mit den Schülern zu integrieren. Für Kinder scheint der Umgang mit Touchscreens
ein selbstverständlicher Weg zu sein, um an Informationen zu gelangen und diese zu
verarbeiten, meinen Johnson et al. [207]. Insofern überrascht es nicht, dass viele euro-
päische Staaten bereits pädagogische Methoden erproben, die einen Einsatz von Tablets
im Unterricht beinhalten [207]. Auch in Deutschland sind in einigen Bundesländern so-
wie auf kommunaler Ebene Pilotprojekte in dieser Richtung zu beobachten. Die Anbieter
im RDT-BE sollten diesen nachhaltig erscheinenden Trend in ihrer Softwareentwicklung
berücksichtigen.

Die Europäische Kommission sieht außerdem das Cloud-Computing als Schlüsseltech-
nologie für die Entwicklung von Schulen in der Primar- und Sekundarstufe [3]. Mittel-
fristig gehen auch Johnson et al. [207] und Johnson et al. [208] davon aus, dass die Schu-
len weniger lokale IT-Infrastrukturen bereitstellen werden und vielmehr „Software-As-
A-Service“-Dienstleistungen nutzen, die über das Internet zum Anwender übertragen
werden. Auf diese Weise kann z.B. der Installations- und Wartungsaufwand einer Soft-
warelandschaft in Schulen minimiert werden. Die Firma RDT, die jahrelang lokale Soft-
warelösungen für Schulen entwickelt hat, wird durch diese Prognosen in ihrem Ansinnen
bestärkt, den Aufbau eines plattformbasierten Business Ecosystems zu verfolgen.

Aufgrund der steigenden Bedeutung hybrider Lernformen mit dem Wunsch nach orts-
und zeitunabhängigem Lernen prognostizieren Johnson et al. [204] und Johnson et al.
[207] außerdem, dass Lehrkräfte und Schüler künftig verstärkt ihre privaten Endgeräte
mit in die Schulen bringen werden. Diese geben ihnen die Möglichkeit jederzeit auf ihren
persönlichen Datenbestand zugreifen und ihre Lern- und Lehrziele verfolgen zu können.
Aus diesem als „Bring Your Own Device“ (BYOD) bezeichneten Trend entstehen gleich-
wohl zahlreiche Herausforderungen hinsichtlich der IT-Sicherheit, der Integration dieser
heterogenen Geräte in eine wartungsfreundliche Schul-IT-Landschaft oder des Erwerbs
von geräteunabhängigen Schullizenzen für Softwareprodukte [204]. Die Anbieter müs-
sen sich auf eine deutlich steigende Vielfalt an Geräten und Betriebssystemen ihrer An-
wender einstellen und entsprechende Schnittstellen bzw. Integrationsmöglichkeiten ein-
planen. Wie die Experteninterviews zeigen [359, #16] [405, #32, #34] [360, #18] [406, #24],
benötigen Schulen in dieser komplexen IT-Landschaft vermehrt Beratungsdienstleistun-
gen durch die Anbieter, um informierte Investitionsentscheidungen treffen zu können.

Johnson et al. [204] nennen in ihrem jüngsten Report auch langfristige Trends, deren Aus-
wirkungen heute nur schemenhaft zu erahnen sind. Beispielhaft zu nennen wären sog.
Wearables, d.h. „tragbare Mini-IT-Systeme“ in Taschen, Jacken, Stiften, Schulheften oder
Armbanduhren, die über das WLAN einer Schule untereinander Daten austauschen. Ge-
nauso wie bei Virtual Reality-Brillen zum Erzeugen virtueller Welten ist heute noch nicht
absehbar, ob oder wie sich diese Technologien in Schulen und der pädagogischen Arbeit
durchsetzen können. Insbesondere für den Keystone ist es jedoch auch wichtig, diese
ggf. erst in einigen Jahren wirkenden Trends zu beobachten, um sie z.B. im Sinne einer
zukunftsfähigen Planung seiner Plattformarchitektur berücksichtigen zu können.

All diese Beispiele zeigen, dass sowohl die pädagogischen und administrativen Prozesse
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als auch die zugehörige IT-Landschaft der Schulen einem stetigen, in Teilen sogar be-
schleunigten Wandel unterliegen. Johnson et al. [204] gehen davon aus, dass Schulen in
einigen Jahren anders funktionieren werden als heute und z.B. die strikte Taktung von
Stundenplänen aufweichen, um stattdessen verstärkt in projektbezogenen Gruppenar-
beiten das hybride Lernen zu fördern. Diese Prognosen unterstreichen noch einmal den
Bedarf einer integrativ wirkenden, webbasierten Plattform für Kunden im deutschen Bil-
dungsmarkt, deren Aufbau diese Arbeit in Kapitel 6 begleitet.

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor für das RDT-BE sind die deutschen Datenschutz-
gesetze. Dies bestätigen sowohl Schulleiter als auch Schul-IT-Verantwortliche dem Autor
dieser Arbeit in den durchgeführten Experteninterviews (vgl. Abschnitt 3.4) [359, 405,
406]. Schulische IT-Systeme verarbeiten sensible Daten wie Zensuren, Qualifikationen,
Beurteilungen des Lernerfolgs, Krankheitsdaten und vieles mehr. Vielen Schulen ist der
Einsatz von vernetzten IT-Systemen daher nur unter Auflagen, nach bestimmter Zertifi-
zierung oder unter genauer Dokumentation der verarbeiteten und ausgetauschten Daten
erlaubt. Ein Aufwand, den nur wenige Schulen und/oder Hersteller gemeinsam imstan-
de sind zu leisten. Erschwerend kommt für das RDT-BE hinzu, dass jedes Bundesland
über eigene Datenschutzvorschriften für seine Schulen verfügt.

Daher erledigen Schulen Teile ihrer Aufgaben i.Allg. in einem stark vom Internet abge-
schotteten Intranet, in dem der Datenaustausch oder das Installieren von Programmen
stark reglementiert ist [405, #116]. „Das bremst (die Lehrkräfte; Anm. des Autors) regel-
mäßig aus“, hält ein IT-Verantwortlicher im Gespräch fest [405, #116]. Die Anbieter sind
insofern dazu aufgerufen, datenschutzkonforme Lösungen zu entwickeln, die der Ge-
setzgebung aller 16 Bundesländer entsprechen und datenschutzkonforme Prozesse er-
lauben. Ohne derartige Nachweise sind Schulen im Einkauf von webbasierten Software-
produkten sehr zurückhaltend, wie der Vertriebsleiter [407] des Keystones erklärt.

5.4 Spezifika des RDT-Business Ecosystems

Das RDT-Business Ecosystem ist durch einige spezifische Eigenschaften auf Seiten der
Kunden sowie der Anbieter geprägt. Die Beschreibung dieser Spezifika komplettiert das
5. Kapitel und die Charakterisierung des RDT-Business Ecosystems.

Auf Kundenseite ist der bereits im vorherigen Abschnitt 5.3.3 diskutierte Föderalismus
im deutschen Bildungswesen ein Spezifikum. Dieses erfordert in den Vertriebs- und
Strategieabteilungen der Anbieter „eine verdammt gute und genaue Planung“, erklärt
der Vertriebsleiter [407, #52]. Denn der Föderalismus erschwert die Skalierbarkeit her-
gestellter Standardsoftware (vgl. Abschnitt 4.4.6). Die Kulturhoheit der Bundesländer
sorgt für bundesweit unterschiedliche Rahmenbedingungen, die Softwareprodukten ei-
ne standort- oder schulformabhängige Individualisierbarkeit abverlangt. Plattformen
können diese skalierbare Individualisierung (sog. „Mass-Customization“, vgl. Abschnitt
4.3) erwirken. Die Anbieter müssen jedoch die politischen Zielsetzungen und Bedürfnis-
se der Bundesländer und ihrer Schulträger kennen, um die Sinnhaftigkeit eines Engage-
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ments beurteilen zu können.

Ein Spezifikum des RDT-BE ist die Tatsache, dass Schulen keine Unternehmen sind. Zwar
findet im Ökosystem grundsätzlich ein B2B-Marketing statt (vgl. Abschnitt 5.3.1), d.h. so-
wohl Anbieter als auch ihre Kunden sind Organisationen. Schulen agieren jedoch anders
als Unternehmen dies tun. Hanft [161, S.66ff.] nennt unter Berufung auf die Ergebnisse
von Baldridge et al. [25] besondere Spezifika von Bildungseinrichtungen.

So besitzen Schulen eine Zielunklarheit [25, 161]. Im Gegensatz zu Unternehmen, die
Gewinne maximieren möchten, oder Krankenhäusern, die Patienten heilen möchten, ist
eine Zielformulierung für Bildungseinrichtungen schwieriger [161]. Schulen verfolgen
i.Allg. die Ziele mehrerer Stakeholder, die zudem Gegenstand öffentlicher Diskussio-
nen sind [161]. Beispielsweise haben Politik, Lehrkräfte, Schüler, Eltern oder auch re-
gionale Betriebe unterschiedliche Wünsche an das Leistungsvermögen einer Schule. Auf
Schulkonferenzen, in denen i.Allg. gleichberechtigt zu je einem Drittel Lehrkräfte, Schü-
ler und Elternvertreter die Ziele und Rahmenbedingungen einer Schule festlegen, kön-
nen daher schnell innerschulische Konflikte hervortreten. „Man muss [als Hersteller in
diesem Markt; Anm. des Autors] (...) diese Schulstrukturen kennen“, schlussfolgert der
Vertriebsleiter [407, #56] von RDT.

Die Arbeit in Schulen wird außerdem fast ausschließlich von qualifizierten Professio-
nellen ausgeführt [25, 161]. Nach Mintzberg [279, S. 50f.] sind Professionelle durch eine
hohe Autonomie in ihrer Aufgabenerfüllung gekennzeichnet. Sie besitzen „eine große
Bandbreite von Fähigkeiten“ und führen mit ihrem Wissen selbst große Aufgaben allein-
verantwortlich aus [161]. Mintzberg [279] schreibt Professionellen zudem eine gespaltene
Loyalität zu, bei der sie sich zuerst ihrer Profession und erst anschließend ihrer Organi-
sation verpflichtet fühlen.

Nicht unterschätzt werden darf außerdem, dass in Schulen eine sehr individuelle Arbeit
mit Menschen stattfindet [25, 161]. Anders als beispielsweise in einem produzierenden
Handwerksbetrieb ist es im Umgang mit Menschen sehr viel schwieriger, Aufgaben in
einzelne, standardisierte und routinierte Arbeitsschritte zu zerlegen [161]. Schüler besit-
zen „sehr individuelle Bedürfnisse und Anforderungen“, auf die ihre Lehrkräfte indivi-
duell eingehen müssen [161].

Dabei unterliegen Lehrkräfte grundsätzlich der sog. „Freiheit der Lehre“: Sie sind in der
Wahl ihrer pädagogischen Mittel zur Wissensvermittlung an ihre Schüler weitgehend
frei. Lehrkräfte verwenden daher vor allem IT-Systeme, die ihre individuellen Lehrme-
thoden und ihr pädagogisches Vorgehen bestmöglich unterstützen. Die im RDT-BE an-
gebotenen Produkte und Dienstleistungen müssen dieser Anforderung gerecht werden
und ein Lizenzierungsproblem lösen: Lizenzen für eine ganze Schule sind nur möglich,
wenn die Lehrkräfte einer Schule sich auf diese gemeinsame Software für einen Unter-
richtszweck verständigen können. Anderenfalls müsste eine Software individuell für ein-
zelne Lehrkräfte und ihre unterrichteten Schüler lizenziert werden, was jedoch nicht dem
Preis- und Lizenzmodell des RDT-Business Ecosystems entspricht.
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Die zuvor genannten Charakteristika führen in Schulen zu einem Organisationsleben,
dass Cohen und March [86] als „organisierte Anarchie“ beschreiben. Lehrkräfte können
für ihren Unterricht vergleichsweise frei entscheiden wann, wie und was genau sie leh-
ren. Schüler entscheiden sich, ob und wie stark sie einem Unterrichtsthema folgen und
etwas lernen möchten. Auch der Gesetzgeber bestimmt unabhängig, ob, wann und was
er finanziell in welchem Maße fördert [161]. In ihrer pädagogischen Arbeit sind Schulen
daher im Rahmen der Vorgaben ihres Kultusministeriums weitgehend unabhängig.

Durch diese Individualität tritt – wenig überraschend – in den Experteninterviews des
Autors (vgl. Abschnitt 3.4) eine große Heterogenität beim Vergleich mehrerer Schul-IT-
Landschaften und -Ausstattungen zutage [403–406]. Während an einer Schule die Fach-
schaft Informatik den Überblick über die Schul-IT behält [358, #2, #4, #6], übernimmt an
einer anderen Schule der Schulträger die Beschaffung und Ausstattung der Schule bis in
das kleinste Detail [359, #4]. „Man kann (...) nicht mal schnell (...) eine neue Maus kau-
fen!“, klagt ein Schulleiter im Gespräch [359, #4]. An einer dritten Schule ergibt sich die
IT-Ausstattung „aus dem Tagesgeschäft“ ohne „geregelte Runde, die zusammenkommt
und überlegt, berät oder reflektiert“ [357, #24]. Während Unternehmen bei der Software-
beschaffung i.Allg. Budgets definieren, ihre Ziele formulieren, Auswahlkriterien festle-
gen, eine Marktauswahl treffen, Angebote einholen und darauf aufbauend eine Entschei-
dung treffen [69, S. 10ff.], sind diese Prozesse in Schulen deutlich flexibler.

Die Wartung der Soft- und Hardwarelandschaft einer Schule unterliegt oftmals dem En-
gagement von (Informatik-)Lehrkräften, die für diese Tätigkeit nicht speziell ausgebil-
det werden, dafür jedoch mit einer Reduzierung ihrer Unterrichtsverpflichtung entlohnt
werden [403, 404]. Eine Lehrkraft berichtet, dass sie „84 PCs und über 30 Notebooks“ be-
treut, von denen „die Hälfte von Firmen gesponsert“ wird [405, #64]. Zwangsläufig ergibt
sich daraus eine sehr heterogene Hardwareausstattung [405, #50], die die flächenmäßige
Installation neuer Softwareprodukte erschwert [405, #176].

Ein befragter Schulleiter wünscht sich explizit externe Expertise zum Management der ei-
genen Schul-IT-Landschaft: „sozusagen als technischer Assistent der Schulleitung“ [359,
#68]. „Schulen müssen endlich so ausgestattet (..) und betreut werden wie Firmen auch,
damit wir unseren eigentlichen Job – nämliche pädagogische Arbeit – machen können!“,
wünscht sich eine Informatiklehrkraft, die das lokale Schulnetz wartet [405, #176].

Der Einsatz von IT in Schulen ist daher nicht mit IT-Landschaften in Unternehmen
vergleichbar. Es existiert eine heterogene, oftmals undokumentierte IT-Landschaft, die
von verschiedenen Personen unterschiedlichen Knowhows und mit vielfältigen Beschaf-
fungsprozessen sowie Budgetregeln weiterentwickelt wird [357–360]. Durch die zumeist
freiwillige Einbeziehung von Informatiklehrkräften in die Pflege der Schul-IT existiert
im Normalfall keine dezidierte IT-Verantwortlichkeit.

Die Anbieter des RDT-BE müssen den Schulen daher leicht installierbare, einfach zu war-
tende Lösungen anbieten. Der plattformbasierte „Software-As-A-Service“-Ansatz ver-
spricht für Schulen und ihre Schulträger eine geeignete Maßnahme zu sein, um War-
tungsaufwand zu reduzieren und die Verfügbarkeit von IT-Systemen zu steigern.
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Auch auf Seiten der Anbieter existieren einige Spezifika. Wenig überraschend sind natür-
lich auch Großunternehmen wie z.B. Microsoft im Bildungsmarkt aktiv und statten Schu-
len z.B. mit ihren Office-Produkten aus. Der überwiegende Teil der Softwarelieferanten
im deutschen Bildungssektor sind jedoch regional aktive KMU-Softwarehersteller, wie
der RDT-Vertriebsleiter [407, #2] erklärt. Wie Abschnitt 2.1 beschreibt, ist der Kooperati-
onsgedanke als Teil der Unternehmensstrategie in KMU nicht weit verbreitet. Für RDT
als Keystone ist es deshalb keine einfache Aufgabe, Niche Player für sein Business Eco-
system zu finden.

Als hilfreich für die Anbieter könnte sich jedoch die Tatsache erweisen, dass sich die
meisten Softwarehersteller im Bildungssektor mit ihren Produkten auf die IT-Unterstüt-
zung bestimmter fachlicher Aufgabenbereiche beschränken. Im Markt dominieren parti-
kulare Softwareprogramme, die dezidiert für bestimmte Zwecke einsetzbar sind. In den
Experteninterviews wünschen sich die Schulen in großer Mehrheit, dass die Hersteller
dieser fachlich meist sehr guten Softwareprodukte enger kooperieren und untereinander
Schnittstellen schaffen [358, #76, #92] [405] [406, #86] [357, #68] [404, #140]. Für man-
che Schulen wären die Produkte eines Herstellers, der integrative Softwarelösungen mit
Schnittstellen anbietet, sogar ein Grund zum Anbieterwechsel [358, #95ff.] [406, #88]. Die
Plattform des RDT-BE hat die Aufgabe, Softwarelösungen untereinander zu vernetzen
und verspricht den Anbietern daher positive Resonanz auf Kundenseite.

Die Zusammenarbeit zwischen den Kunden und Anbietern des RDT-Business Ecosys-
tems ist normalerweise von großer Loyalität geprägt. „Da wir die [beiden Programme;
Anm. des Autors] schon seit langen Zeiten verwenden (...), wollen wir jetzt auch nicht
nachträglich umsteigen“, beschreibt ein Schulleiter sein Vorgehen [358, #90] und nennt
damit ein gängiges Verhalten an Schulen. Die Loyalität der Kunden und ihr seltener
Wechsel von Softwareprogrammen ist ein weiteres Spezifikum des RDT-BE.

Den meisten Schulen sind die Wechselkosten in Form neuer Installationen und Einar-
beitung zu hoch. „Jede Umstellung ist eine Qual für die Schule“, fasst der Vertriebsleiter
[407, #62] zusammen. Er beobachtet außerdem eine Zurückhaltung deutscher Schulen bei
IT-Innovationen [407, #62]. Während andere Länder deutlich schneller IT-Innovationen
einführen würden, bildeten deutsche Schulen oftmals Gremien und Arbeitsgruppen, um
die Nutzungsvorteile tatsächlich zu beweisen, findet der Vertriebsleiter [407, #62].

Die Loyalität der Kunden ist für die Anbieter indes zweischneidig. Anbieter können
bei einem verlorenen Auftrag an einer Schule davon ausgehen, dass der Kunde in den
nächsten Jahren nicht erneut seine Software wechseln wird [407, #62]. Insofern ist ein Ver-
trieb gleichartiger Produkte an diesen Kunden in den Folgejahren nahezu ausgeschlos-
sen [407, #62]. Umgekehrt gilt jedoch auch, dass einmal gewonnene Kunden oftmals eine
sehr langfristige Geschäftsbeziehung zum Anbieter aufbauen [407, #62]. Es liegt daher im
Interesse von RDT und seinen Niche Playern, die Plattform breit im Bildungsmarkt zu
verankern und eine möglichst große Abhängigkeit der Schulen zu schaffen (sog. „Lock-
In“, vgl. Abschnitt 4.4.4). Das Spezifikum der Kundenloyalität beschert den Anbietern
– die Auswahl geeigneter Preismodelle vorausgesetzt (vgl. Abschnitt 4.5.3) – eine gute
Grundlage für planbare, kontinuierliche Erträge.
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6 Dynamische Entwicklung des
RDT-Business Ecosystems

Die wichtigsten Akteure, Spezifika und Rahmenbedingungen des Business Ecosystems
der Firma RDT beschreibt das vorherige Kapitel 5. Das Unternehmen selbst wird hin-
gegen bereits in Abschnitt 2.3 vorgestellt. Dieses Kapitel schildert die Erfahrungen der
Firma RDT bei ihrer strategischen Repositionierung und ihrer Bewältigung des Transfor-
mationsprozesses durch die Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines plattform-
basierten Business Ecosystems.

Dieses mehrjährige Projekt durchläuft seit seinem Beginn im Jahr 2008 verschiedene Pha-
sen wie Abbildung 6.1 zeigt. Seit Ende 2010 wird es vom Autor im Rahmen einer For-
schungskooperation selbst begleitet. Die Einteilung der Phasen ist vom Autor anhand
markanter Unternehmensentscheidungen mit spürbaren Auswirkungen auf das Busi-
ness Ecosystem vorgenommen.

Abbildung 6.1: Zeitachse mit dem Verlauf der Projekts (eigene Darstellung)

Die Beschreibung der einzelnen Projektphasen folgt einer einheitlichen, an den Zyklus
der Aktionsforschung angelehnten Struktur (vgl. Abschnitt 3.4 und Abbildung 3.5). Zu-
nächst wird die getroffene (1) Unternehmensentscheidung dokumentiert und zeitlich da-
tiert. Es folgt eine (2) Bestandsaufnahme der Ist-Situation, die den Status Quo bzgl. der
Konzeption, Entwicklung und Etablierung des plattformbasierten Business Ecosystem
am Beginn der jeweiligen Phase beschreibt. Danach wird die konkrete Umsetzung der
Unternehmensentscheidung als (3) Intervention im Business Ecosystem dokumentiert. Es
folgt eine Beschreibung der (4) Auswirkungen dieser Intervention, bevor ein abschließen-
des (5) Fazit einen Rückbezug von den Ereignissen der Projektphase auf die Ergebnisse
der Literaturanalyse herstellt.

Zur strategischen Repositionierung und dem Aufbau einer IT-Plattform leisten vielfäl-
tige Faktoren einen Beitrag. Um die Dokumentation der Phasen und die gewonnenen
Erkenntnisse besser strukturieren zu können, wird der im nachfolgenden Abschnitt 6.1
vorgestellte Analyserahmen verwendet. Zu Beginn jeder Phase wird anhand einer ma-
trixähnlichen Abbildung (vgl. Abbildung 6.3 in Phase I) erläutert werden, welche The-
men aus dem Analyserahmen während der Bestandsaufnahme, der Intervention oder
den Auswirkungen einer Projektphase besonders in Erscheinung getreten sind. Diese
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Themen werden in der Abbildung durch farblich ausgefüllte Felder hervorgehoben. Ziel-
setzung hierbei ist es, dem Leser einen Überblick über die Zusammenhänge innerhalb
einer Phase zu geben.

6.1 Analyserahmen zur Begleitung des Interventionsprojekts

Wie die Forschungslücken der Literatur in Abschnitt 4.10 zeigen, ist die mehrjährige Un-
tersuchung eines Business Ecosystems aus wissenschaftlicher Perspektive selten. Dies
gilt im Besonderen für die vorliegende Art der Untersuchung, in der ein interner Zu-
gang zum Keystone besteht und dem Autor der Arbeit ein weitreichender Zugriff auf
umfangreiches, teils sensibles Datenmaterial des Unternehmens gewährt wird (vgl. Ab-
schnitt 3.4).

Trotz der Pluralität der parallel existierenden Ökosystemkonzepte mit unterschiedlichen
thematischen Schwerpunkten (vgl. zusammenfassend Tabelle 4.11 auf Seite 121), existie-
ren in der Literatur keine Methoden oder Modelle, wie die mehrjährige Untersuchung
eines Business Ecosystems aus der Perspektive eines Keystones geeignet zu dokumen-
tieren wäre. Dieser Abschnitt leitet daher aus der Literatur und ihren Forschungslücken
sowie den Erfahrungen des mehrjährigen Interventionsprojekts den folgenden Analy-
serahmen ab. Wie bereits Abschnitt 3.4 beschrieb, ist er somit aus der Literatur fundiert
und zugleich durch praktische Erkenntnisse des vorliegenden Projekts erweitert bzw.
präzisiert. Der Analyserahmen ermöglicht es, die Ereignisse im mehrjährigen Interventi-
onsprojekt des KMU-Softwareherstellers strukturiert zu dokumentieren.

Die Einleitung dieser Arbeit skizziert bereits (vgl. Kapitel 1), dass sich das Verfolgen eines
plattformbasierten Ansatzes vor allem auf drei Bereiche eines Unternehmens auswirkt:
(1) die Strategiebildung, (2) die Technologie und Architektur des Produktportfolios und
(3) die Organisationsstruktur und ihre Arbeitsabläufe [74, 289].

Weil es in dieser Arbeit jedoch nicht nur um den Aufbau einer Plattform, sondern gleich-
zeitig auch um den Aufbau des umgebenden Business Ecosystems mit einem Unterneh-
mensnetzwerk geht, müssen die Aktivitäten des KMU-Softwareherstellers in größerem
Kontext begutachtet werden. Es reicht daher nicht, die strategische Planung, technische
Entwicklung und organisatorische Transformation auf sich selbst zu beziehen, sondern
diese müssen auch für andere Akteure des Business Ecosystems analysiert und ihre Aus-
wirkungen verstanden werden.

Der Analyserahmen besteht daher aus den drei Oberbegriffen für die Konzeption, Ent-
wicklung und Etablierung des plattformbasierten Business Ecosystems sowie jeweils
drei thematisch zugehörigen Unterkategorien, die nachfolgend vorgestellt werden. Ab-
bildung 6.2 zeigt die entstehenden 3 ∗ 3 = 9 Kategorien des Analyserahmens. Farben
signalisieren dabei die Zugehörigkeit einer Kategorie zur Konzeption (rot), Entwicklung
(blau) oder Etablierung (grün) des plattformbasierten Business Ecosystems.
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Abbildung 6.2: Analyserahmen zur Begleitung des Interventionsprojekts (eigene
Darstellung)

Fünf der neun Kategorien des Analyserahmens leiten sich aus den Abschnitten 4.3 bis 4.7
des Literaturkapitels ab. Die übrigen vier Kategorien basieren auf Forschungslücken aus
Abschnitt 4.10 und ihrer während des Projekts deutlich spürbaren Bedeutung, die eine
explizite Kategorie im Analyserahmen vorteilhaft erscheinen ließ. Abbildung 6.2 zeigt,
auf welchen Abschnitten die einzelnen Kategorien des Analyserahmens beruhen.

Erstens ist die Strategiebildung nicht mehr nur auf den Keystone, sondern auch hinsicht-
lich ihrer Auswirkungen auf das BE und des Leistungsangebots für die Kunden des BE
zu begutachten. Diese Arbeit subsumiert dies unter der Konzeption des plattformbasier-
ten Business Ecosystems. Darunter versteht diese Arbeit folglich

(1) die strategischen Planungen und Entscheidungen des künftigen Keystones (vgl. Ab-
schnitt 4.5);

(2) die durch diese Entscheidungen sowie externe Einflüsse ausgelösten Änderungen
hinsichtlich der Eigenschaften und Wechselwirkungen im Ökosystem (vgl. Abschnitt
4.4); sowie

(3) das sich sukzessive verändernde Leistungsangebot des Softwareherstellers für die
Kunden des Ökosystems (vgl. Abschnitte 4.3, 2.1, 2.2).

Zweitens legt der Analyserahmen einen Fokus auf die technische Entwicklung und Ar-
chitektur der Plattform. Wie in den Forschungslücken in Abschnitt 4.10 dargelegt, exis-
tiert wenig empirische Forschung zu der Frage, wie eine Plattform in einem Business Eco-
system technisch zu entwickeln ist und welche Methoden dabei anzuwenden sind [26].
Dies ist jedoch nach Meinung zahlreicher Autoren ein wichtiger Faktor in der Gestaltung
eines Ökosystems [26, 32, 257]. Diese Einschätzung bestätigte sich während des Inter-
ventionsprojekts. Der Analyserahmen adressiert diesen Aspekt daher mit einer eigenen
Kategorie. Diese unterteilt die Entwicklung des plattformbasierten Business Ecosystems
in drei Bereiche:

(4) die Software-Architektur der Plattform mitsamt ihrer Schnittstellen,
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(5) die notwendige IT-Infrastruktur zum Betrieb der Plattform und
(6) die angewendeten Methoden und Vorgehensweisen in der Entwicklungsabteilung

des Keystones zum Bau der Plattform.

Drittens dokumentiert der Analyserahmen die Etablierung des plattformbasierten Busi-
ness Ecosystems. Unter Etablierung versteht diese Arbeit

(7) die organisatorischen Veränderungen, die innerhalb des Keystones notwendig sind,
um die Plattform und das umgebende Ökosystem gestalten zu können (vgl. Ab-
schnitt 4.7); außerdem sind es

(8) die Governance-Aktivitäten, die der Keystone innerhalb seines BE zu dessen Attrak-
tivitätssteigerung ergreift (vgl. Abschnitt 4.6); sowie

(9) die Veränderungen, die durch die Teilnahme am plattformbasierten BE auf Seite der
Kunden ausgelöst werden.

Die letztgenannte Kategorie (9) adressiert ebenfalls eine in Abschnitt 4.10 genannte For-
schungslücke. Nicht zuletzt die Diskussion darüber, ob Kunden überhaupt als Rolle eines
Ökosystems modelliert werden sollen (vgl. Abschnitt 4.4.1) zeigt, dass bisher nur wenige
Anstrengungen unternommen wurden, diese wichtige Rolle näher zu untersuchen. Ih-
re Teilnahme am Ökosystem führt zu Veränderungen in Strukturen und Abläufen, die
in der Literatur kaum berücksichtigt sind. Aus diesem Grund sieht der Analyserahmen
eine gesonderte Kategorie vor, um Transformationsprozesse auf Seiten der Kunden zu
begutachten.

Die in den nachfolgenden Abschnitten dokumentierten sechs Phasen des Interventions-
projekts werden diesen Analyserahmen verwenden, um die vielfältigen, zueinander in
Wechselwirkung stehenden Veränderungen des plattformbasierten Business Ecosystems
anhand der vorgestellten neun Kategorien beschreiben zu können. Die in Kapitel 7 aus
dem Projekt entwickelten Handlungsempfehlungen sind ebenfalls anhand des Analy-
serahmens strukturiert. Insoweit leistet dieser auch einen methodischen Beitrag zum BE-
Konzept.

6.2 Phase I: Erste Erfahrungen durch einen Prototyp
— JANUAR 2008 BIS OKTOBER 2009 —

Das Projekt zur Etablierung einer webbasierten Plattform startet im Jahr 2008, ohne zu
diesem Zeitpunkt bereits mit diesen Absichten etabliert worden zu sein [143, #14]. Der
Firmengründer und damalige Geschäftsführer der Firma setzt sich zum Ziel, den Schü-
lern sowie Lehrkräften eine Möglichkeit zum Zugriff auf ihre Unterrichtsmaterialien von
heimischen PCs zu bieten [143, #2].

Bestehende Kundengruppen sollen angesprochen werden, um über Querverkäufe des
komplementären Produktes weitere Umsätze zu generieren [143, #14]. So ist der Auf-
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bau einer offenen Plattform damals noch kein Gegenstand der Überlegungen [143, #14].
RDT ist in dieser Hinsicht im Jahr 2008 – wie auch viele andere Hersteller – noch sehr
protektionistisch veranlagt, wie der Geschäftsführer [143, #14] erklärt.

Diese Phase beschreibt den Zeitraum des Jahres 2008 bis in den Herbst 2009, in dem ein
Prototyp – und späterer Vorläufer der Ökosystemplattform – konzipiert, entwickelt und
zu etablieren versucht wird. In diesem Zeitraum ist der Autor dieser Arbeit noch nicht
beim Forschungspartner involviert, so dass die Beschreibung dieser Phase überwiegend
auf Berichten von Arbeitnehmern des Forschungspartners, aufgezeichneten Interviews
[143, 407] sowie analysierten Dokumenten beruht.

Abbildung 6.3: Fokus der Phase I innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

Abbildung 6.3 zeigt den Fokus dieses Abschnitts innerhalb des Analyserahmens. Um
die späteren Phasen besser einordnen zu können, wird für jede Kategorie zunächst eine
kurze Bestandsaufnahme vorgenommen. Die entsprechenden Zellen sind daher in Abbil-
dung 6.3 allesamt farblich ausgefüllt. Die Interventionsbeschreibung geht in dieser Phase
besonders auf die Softwarearchitektur sowie die IT-Infrastruktur des Prototyps ein. Die
Auswirkungen dieser Phase treten vor allem im Bereich der IT-Infrastruktur und der
Governance in Erscheinung, weshalb diese beiden Kategorien in Abbildung 6.3 hervor-
gehoben sind.

Bestandsaufnahme

Die Strategie und das Geschäftsmodell des Unternehmens sind in den Jahren 2008 und
2009 vom langanhaltenden Erfolg und einer vor allem in den 90er Jahren eroberten
Marktposition gefestigt. Die bereits in Kapitel 5 diskutierte Loyalität der Kunden sowie
steigende Durchdringung schulischer Prozesse mit IT sichert dem Unternehmen seit
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Jahren einen zufriedenstellenden Umsatz durch den Kauf von Programmupdates oder
Serviceleistungen [144, #10, #18, #48, #50].

Der Markt wird als überwiegend kompetitiv empfunden, so dass die Zielsetzung des Un-
ternehmens darin besteht, Marktanteile gegenüber Mitbewerbern zu verteidigen bzw. zu
gewinnen. Der Funktionsumfang der eigenen Produkte wächst stetig, so dass im Laufe
der Jahre höchst individuelle Anwendungsszenarien abgedeckt werden können. Die not-
wendige Softwareentwicklung nimmt RDT ausschließlich allein vor. Kooperationen im
Vertrieb oder der Produktentwicklung existieren bei RDT nicht.

Ausgangspunkt für die Entwicklung des Prototyps sind aufkommende Wünsche der
Kunden nach einem externen Dateizugriff auf ihre Unterrichtsmaterialien sowie die Er-
kenntnis, dass lokale Client-Anwendungen auf Dauer keine Zukunft mehr im Ökosys-
tem haben werden [143, #2]. Einen ausführlichen Überblick über das RDT-Business Eco-
system mit seinen Akteuren und Einflussfaktoren gibt bereits das vorherige Kapitel 5, so
dass dies an dieser Stelle nicht wiederholt wird.

Abbildung 6.4: Abdeckung des Domänenmodells durch das RDT Produktportfolio im
Jahr 2008 (eigene Darstellung)

Zu Beginn dieser Phase, Anfang 2008, besteht das Produktportfolio der RDT aus einer
Unterrichtssoftware (US), Sicherheitssoftware (SIS) sowie einer Schulverwaltungssoft-
ware (SVS). Wie Abschnitt 2.3 bereits erklärt, unterstützen diese Produkte ein breites
Spektrum schulischer Prozesse in den Bereichen Pädagogik sowie Schulverwaltung. Al-
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le Produkte weisen bereits eine lange Produkthistorie auf und sind seit Anfang der 90er
Jahre für den Markt verfügbar und entsprechend etabliert.

RDT ist deutschlandweit der einzige Hersteller, der Produkte in beiden Domänen des
Schulalltags entwickelt [143, #50]. Abbildung 6.4 verdeutlicht dies anhand des Domä-
nenmodells aus Abschnitt 5.3.2 (Seite 144). Alle von RDT mit seinem Produktportfolio
unterstützten Tätigkeiten sind grau eingefärbt. Erkennbar ist eine starke Verbreitung im
Bereich der IT-Infrastruktur (durch die Produkte US und SIS) sowie im Schulleitungs-
und Verwaltungsbereich (durch SVS). Lücken ergeben sich vor allem in Bereichen, in de-
nen IT-Dienste für Schüler oder Eltern benötigt werden. Diese Zielgruppe hat RDT zu
dieser Zeit nicht im Blick.

Die Softwarearchitekturen dieser drei Produkte sind in weiten Teilen voneinander iso-
liert. Komponenten aus den 1990er Jahren bilden den Kern der Produkte und wurden
im Laufe der Jahre sukzessive um weitere Funktionen sowie aus Gründen der Kompa-
tibilität zu neuen Betriebssystemgenerationen ergänzt. In den Produkten kommen mit
C, C++, C#, Borland Delphi sowie Visual Basic unterschiedlichste Programmiersprachen
zum Einsatz, die für die jeweiligen Problemstellungen geeignet erschienen, aber nicht zu-
letzt auch auf Vorlieben der Entwickler beruhen. Eine modulare, produktübergreifende
Entwicklung findet nicht statt. Schnittstellen oder Synergien innerhalb des Produktport-
folios existieren nicht. Die Auseinandersetzung mit den Vorteilen produktübergreifender
Softwarearchitekturen gibt es erstmals in späteren Projektphasen wie der Geschäftsfüh-
rer [146, #36] erklärt.

Die Infrastruktur aller Produkte basiert auf einer Installation im lokalen Netz der jeweili-
gen Schule. Da der in dieser Phase entstehende Prototyp sowie die spätere BE-Plattform
auf der Unterrichtssoftware aufsetzen, wird dies exemplarisch an diesem Produkt erläu-
tert. Die Unterrichtssoftware dient zum Durchführen eines IT-gestützten Unterrichts. Ein
zentraler Lehrer-PC legt fest, welche Aktionen den einzelnen Schüler-PCs erlaubt sind.
Ein Lehrer kann so beispielsweise das Internet für einen Schüler sperren oder aber seinen
Bildschirm dunkel schalten. Diese Kommunikation läuft direkt zwischen den einzelnen
Clients, die untereinander per (W)LAN entsprechende Nachrichten bzw. Befehle austau-
schen. Änderungen an der Benutzerstruktur des lokalen Netzes werden im Microsoft
Active Directory (AD) auf einem lokalen Server der Schule abgelegt.

Die komplette Logik der Oberfläche, der abgebildeten fachlichen Prozesse bis hin zur
Logik des Datenzugriffs sind in einer lokal installierten Client-Anwendung konzentriert.
Alle am Unterricht teilnehmenden Rechner sind Bestandteil einer lokalen Windows Do-
mäne, die im Active Directory Server verwaltet wird. Die meisten Schulen verwenden
zusätzlich einen separaten File-Server zur Dateiablage der im Unterricht anfallenden Da-
ten. Auf diesem Server liegen z.B. die Heimverzeichnisse („eigene Dateien“) der Schüler
und Lehrkräfte und Ordner zum Austausch von Dateien in einer Klasse bzw. einem Kurs.
In manchen Fällen werden AD- sowie Fileserver auf derselben physikalischen Maschine
installiert. Die Datenhaltung findet jedoch überwiegend dezentral auf einem lokalen Ser-
ver der Schule statt.
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Das Anforderungsmanagement ist im Unternehmen weitgehend unstrukturiert und
ohne Dokumentation. Vieles basiert auf Herrschaftswissen der Entwickler bzw. der Ge-
schäftsführung, sobald es um Ideen und Perspektivisches geht. Neue Anforderungen
werden mündlich oder durch E-Mail-Kommunikation besprochen, so dass keine fir-
menintern anerkannten Anforderungslisten mit Priorisierungen existieren [146, #2]. Das
Vorgehen in der Softwareentwicklung basiert vielfach „auf Zuruf“, d.h. direkte, zum
Teil kurzfristige Anweisung durch die Geschäftsleitung. Der Geschäftsführer [146, #2]
beschreibt dies als einen „sehr dynamischen Entwicklungsprozess“, bei dem die „Ver-
fügbarkeit eines Entwicklers entschied, wer was wann macht“. Zur Koordinierung und
Controlling dienen hierzu wöchentliche Meetings aller Entwickler mit der Geschäftsfüh-
rung.

Den Vertrieb übernimmt das Unternehmen selbst sowie durch Vertriebspartner, die in
einigen Bundesländern aktiv sind. Primäre Zielgruppe sowie Ansprechpartner sind die
Schulen direkt. Ein Vertrieb auf kommunaler Ebene ist wenig etabliert. Die Lizenzmo-
delle (Governance) von RDT sind für die US und SIS eindeutig auf Einmalkäufe ausge-
legt. Kunden erhalten nach dem Kauf das Produkt in einer bestimmten Version für die
gewünschte Menge an PCs. In unregelmäßigen Abständen veröffentlicht RDT neue Pro-
duktversionen, vor allem beim Erscheinen eines neuen Windows Betriebssystems. Ak-
tualisiert die Schule nun ihre Medienausstattung oder Betriebssysteme, so können die
Schulen ein Upgrade auf die dann aktuelle Versionsnummer der US bzw. SIS kaufen.

Lediglich im Bereich der Schulverwaltungssoftware sind Subskriptionsverträge von
Schulen zu beobachten, die sich auf diesem Wege alljährliche Produktupdates sichern.
Diese beinhalten u.a. geänderte gesetzliche Rahmenbedingungen wie etwa neue Ober-
stufenverordnungen und sichern den Schulen somit ein rechtskonformes Arbeiten und
das valide, rechtsgültige Erstellen von Abschlusszeugnissen. Grundsätzlich tätigen Schu-
len und ihre Schulträger ihre Anschaffungen jedoch lieber einmalig, anstatt regelmäßige
Kosten z.B. in Form von Wartungsverträgen zu haben [407, #64] [144, #44].

Die Firmenprozesse sind stark auf die Führungsebene fokussiert. Der Geschäftsführer
wird von einem Entwicklungsleiter unterstützt. In ihrer Hand liegt die Produkt- und
Vertriebsplanung sowie ein zugehöriges Controlling. Die Entwicklungsabteilung ist in
dieser Zeit noch produktorientiert aufgebaut, d.h. eine Gruppe von Entwicklern arbeitet
im Regelfall genau an einem Produkt [146, #2]. Eine produktübergreifende Entwicklung
gibt es selten, so dass die Entwicklerteams sehr autark über technische Fragen und ihr
Vorgehen beraten und entscheiden können. Die Supportprozesse für die eigenen Pro-
dukte liegen komplett in der Hand von RDT bzw. einiger Servicepartner.

Auf Seiten der Kunden sind die IT-unterstützten Prozesse mit vielen Medienbrüchen
behaftet. Viele Bereiche des Domänenmodells sind ohne Schnittstellen untereinander, so-
fern sie nicht in ein und demselben Programm implementiert sind. Es gibt wenig Koope-
rationen der Hersteller, so dass eine höchst heterogene IT-Landschaft ohne standardisier-
te Austauschformate existiert. Eine redundante Dateneingabe und -pflege ist die Regel,
wodurch erhöhter Administrationsaufwand sowie Fehlerpotenzial entsteht.
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Intervention

Im Jahr 2008 gewinnt der Vertrieb von RDT eine Pilotschule mit der gemeinsam ein Pro-
totyp entwickelt werden kann [143, #2]. Dieser soll die Möglichkeit bieten auf Unter-
richtsmaterialien, die im lokalen Schulnetz mit der Unterrichtssoftware verteilt und ge-
speichert werden, von zu Hause aus zuzugreifen. Den Startschuss für das Projekt macht
RDT somit vom Vorhandensein eines Testkunden abhängig, der die Entwicklung des
Prototyps von Anfang an begleitet.

Als „Microsoft Gold Partner“ ist RDT ein Teil des Partnernetzes der Firma Microsoft
und erhält auf diesem Wege durch Microsoft Unterstützung in Technologie- und Um-
setzungsfragen. Die Technologieentscheidung, die Softwarearchitektur des Prototyps
rund um Komponenten von Microsoft SharePoint zu verwirklichen, wird durch diese
enge Partnerschaft maßgeblich geprägt. Microsoft liefert seinen Partnern seinerzeit viel
Informationsmaterial und Anwendungsszenarien rund um die SharePoint-Technologie
und fördert deren Einsatz in den Produkten der Partner. „Wir haben damals für die
SharePoint-Entwicklung einen recht großzügigen Zuschuss von Microsoft in Form von
Schulungen [und] technischer Unterstützung (...) genossen und sind zumindest mit der
Basis relativ schnell weit gekommen“, begründet der Geschäftsführer [143, #2] die Wahl
von SharePoint rückblickend. Mit Hilfe dieser Technologie kann RDT eine Reihe von
Funktionen einbetten, „ohne allzu viele Kenntnisse in der Web-Programmierung“ be-
sitzen zu müssen [143, #16]. Die Entwicklung eigener Web-Komponenten gelingt RDT
durch das Aufsetzen auf der Sharepoint-Infrastruktur deutlich schneller. Den Funkti-
onsumfang des Prototyps legt RDT dabei überwiegend selbst fest, da es „Einwürfe von
Kunden (...) relativ wenig gegeben“ hat [143, #18].

Der Prototyp muss inklusive Hardware und Software von der Schule selbst gehostet und
somit technisch wie auch infrastrukturell betreut werden. Der Server steht dabei im schu-
lischen Gebäude und der webbasierte Zugriff auf die Unterrichtsmaterialien wird über
entsprechende Port- und Routing-Freigaben sichergestellt. Abbildung 6.5 visualisiert die
geschilderte Intervention. Sie nimmt dabei Bezug auf das Produktportfolio vor Beginn
des Projekts, das in Abbildung 2.2 auf Seite 24 bereits genannt wurde. Neu hinzukom-
mende Elemente sind dabei stets in grüner Farbe hervorgehoben38.

Der Prototyp wird aufseiten von RDT von einem Entwickler in Teilen seiner Arbeitszeit
betreut. Für das Unternehmen sind dies die ersten Berührungspunkte mit webbasierten
Lösungen. „Vorher hatte es (...) keine Veranlassung gegeben, sich darüber Gedanken zu
machen“, so der Geschäftsführer [143, #12] rückblickend im Jahr 2014.

Auswirkungen

Diese Projektphase zeigt dem Unternehmen, dass ihr Prototyp mit Blick auf die Tech-
nik zumindest theoretisch funktioniert. Es offenbaren sich jedoch gravierende Schwach-
38Für eine ausführliche Legende zu den verwendeten Farben und Symbolen vgl. Kapitel B im Anhang.
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Abbildung 6.5: Entwicklung des RDT-BE in Phase I (eigene Darstellung)

stellen, die einen größeren Erfolg verhindern. Erstens sind die Upload-Bandbreiten der
schulischen Internetanschlüsse in den Jahren 2008 und 2009 oftmals zu gering, um einen
flüssigen Zugriff auf einen in der Schule gehosteten Server zu ermöglichen. Upload-
Bandbreite wird jedoch benötigt, um Dateien aus dem schulischen Intranet über eine
Internetleitung auf den heimischen PC des Endanwenders zu übertragen. Die gewählte
Infrastruktur mit lokal in den Schulen installierten Sharepoint-Servern funktioniert zwar,
jedoch für einen Großteil potenzieller Kunden nicht mit zufriedenstellender Geschwin-
digkeit. Außerdem besteht ein vergleichsweise hoher administrativer Aufwand für die
Schulen, da ihre Administratoren oder Dienstleister diese Lösung vor Ort in der Schule
hosten, betreuen und mit individuell zu konfigurierenden Internetfreigaben ausrüsten
müssen.

Zweitens sind die Lizenzgebühren für die Microsoft-Komponenten für viele Schulen zu
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hoch [143, #2, #6, #20]. Eine für die Kunden attraktive Preispolitik kann RDT als Teil
ihrer Governance rund um das Produkt nicht errichten. Entgegen ursprünglicher Aussa-
gen von Microsoft und Annahmen des Unternehmens benötigen die Schulen neben den
Sharepoint-Lizenzen noch weitere Lizenzen, z.B. für Microsoft SQL-Datenbankserver.
Diese waren „in dieser Form nicht vorgesehen“ und führten seinerzeit zu „einem Preis-
konstrukt, das für eine mittlere oder größere Berufsschule Kosten im Umfang zwischen
10000 und 20000 Euro mit sich brachte“, wie der Geschäftsführer [143, #2] erklärt. Unter
dem Strich ist „das Produkt im Prinzip unverkäuflich“ [143, #4].

RDT startet daher eine gemeinsame Vertriebsaktion mit Microsoft, damit Schulen alle
benötigten Lizenzen etwas kostengünstiger erwerben können [143, #4]. Insgesamt kon-
taktieren beide Unternehmen etwa 10000 potenzielle Kunden, die jedoch nur zu drei In-
stallationen des Prototyps führen [143, #4]. Es sind folglich nur 0,03% der kontaktierten
Schulen dazu bereit, die „doch erheblichen Lizenzkosten“, die vor allem von der Infra-
struktur Microsofts verursacht werden, zu übernehmen [143, #4].

Potenzielle Kunden bekunden jedoch ihr grundsätzliches Interesse an einer Lösung für
den externen Zugriff auf schulische Materialien, wenn die Lizenzkosten gesenkt würden
[143, #6]. Um diesem Ziel näher zu kommen, wird die weitere Entwicklung des Prototyps
frühzeitig wieder gestoppt und nach Alternativen gesucht [143, #20, #22].

Fazit

LITERATURBEZUG THEMA PHASE I

Abschnitt 4.3 Plattformen
Abschnitt 4.4.1 Rollen im BE X
Abschnitt 4.4.2 Beziehungen im BE X
Abschnitt 4.4.3 Ziele eines BE X
Abschnitt 4.4.4 Risiken im BE
Abschnitt 4.4.5 Lebensphase des BE
Abschnitt 4.4.6 Erfolgsfaktoren im BE
Abschnitt 4.4.7 Offenheit des BE
Abschnitt 4.5.1 Wachsender Umfang der Strategie X
Abschnitt 4.5.2 Produktversprechen für das BE
Abschnitt 4.5.3 Keystone-spezifische Strategie X
Abschnitt 4.5.4 Einfluss der Lebensphase auf Strategie X
Abschnitt 4.6 Governance des BE
Abschnitt 4.7 Interne Veränderungen des Keystones

Tabelle 6.1: Rückbezüge auf die Literatur im Fazit der Phase I

Typisch für ein KMU verläuft die Entwicklung des Prototyps situativ und ohne übergrei-
fende Planung [143, #8] [146, #2] (vgl. Abschnitt 2.1). Technische Grenzen der eigenen
Software, Probleme bei der Einbettung in die IT-Landschaft der Kunden oder auch Preis-
sowie Lizenzmodelle sind nicht vorab geplant [143]. Eine Analyse des Umfelds, der eige-
nen Rolle und strategischen Positionierung sowie entscheidender Einflussfaktoren findet
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nicht statt und lässt die Produkteinführung letztlich scheitern. Das Unternehmen agiert
noch nicht wie der Keystone eines jungen BE und folgt den Ratschlägen der Abschnitte
4.4.1 bzw. 4.5.4 nicht. KMU-typisch werden stattdessen viele Bauchentscheidungen, die
auf den langjährigen Branchenerfahrungen des Unternehmens beruhen, getroffen.

Die Strategiebildung ist noch nicht auf ein Agieren in einem Business Ecosystem ausge-
richtet (vgl. Abschnitte 4.5.1 bzw. 4.5.3). Der Markt wird als kompetitiv wahrgenommen
und Partnerschaften im Vertrieb oder der Produktentwicklung existieren nicht bzw. wer-
den nicht verfolgt. Kollaborative Beziehungen im Sinne des Abschnitts 4.4.2 sind daher
nicht etabliert. Nischen besetzt RDT selbst, indem es jegliche Kundenwünsche nach neu-
en Funktionalitäten selbst bedient. Eine Öffnung des Prototyps oder des Produktport-
folios für die Teilhabe von Dritten steht für die Geschäftsführung „nicht zur Debatte“
[143, #14]. Das Unternehmen richtet sich somit nicht an den in Abschnitt 4.4.3 genannten
Zielen eines Business Ecosystems aus.

Der Wissensaufbau erfolgt weitgehend im Learning-By-Doing-Verfahren. Die Entwickler
nutzen die von Microsoft bereitgestellten Materialien, um im Selbststudium geeignete
Lösungen mit Microsoft Sharepoint zu finden. Die Investitionskosten für den Prototyp
sind aufgrund der geringen Entwicklungskapazität überschaubar. Durch die etablierte
Marktposition und die Umsätze der anderen Produkte verkraftet das Unternehmen den
Fehlschlag bei der Prototypentwicklung ohne Probleme.

RDT spürt jedoch den Druck, sein eigenes Produktportfolio umbauen und eine Strategie
für den Aufbau von Nachfolgeprodukten finden zu müssen [143, #106]. Die – abseits der
Lizenzprobleme – positive Resonanz der Kunden bestärkt das Unternehmen darin, den
eingeschlagenen Weg im Bereich der Web-Entwicklung weiter zu beschreiten. Die man-
gelhafte Analyse seines Business Ecosystems und Umfelds erkennt RDT als Problem und
beschließt wegen der fehlenden eigenen Ressourcen hierfür externe Beratung hinzuzie-
hen. Aus diesem Wunsch heraus wird in der folgenden Phase II die Forschungskoopera-
tion für diese Arbeit vereinbart werden.

Tabelle 6.1 visualisiert abschließend die Rückbezüge des Fazits der Phase I in die Litera-
tur.

6.3 Phase II: Anbindung weiterer pädagogischer Systeme
— NOVEMBER 2009 BIS OKTOBER 2011 —

Die zweite Projektphase startet im November 2009 mit der Festlegung durch die Ge-
schäftsleitung, dass eine neue Web-Plattform von RDT nicht mehr ausschließlich als Er-
gänzung für die hauseigene Unterrichtssoftware entwickelt werden soll [143, #32]. Schu-
len sollen, sofern sie ein auf Microsoft Active Directory basierendes lokales Schulnetz
besitzen, unabhängig von der eingesetzten pädagogischen Unterrichtssoftware an ei-
ne Plattform angebunden werden. Außerdem sollen die durch den Prototyp in Phase
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I gewonnenen Erkenntnisse genutzt werden, um andere Wege des webbasierten Zugriffs
auf schulische Materialien zu gewährleisten. Abzubauen sind vorrangig die lizenztech-
nischen Hürden sowie administrativen Aufwände für die Schulen.

Außerdem wird Ende 2009 die Entwicklung eines komplementären Produkts („digitales
Board“) entschieden, um die webbasierte Lernumgebung für Kunden attraktiver zu ma-
chen und zugleich Mitbewerber zur Teilnahme an einer gemeinsamen Entwicklung zu
animieren.

Abbildung 6.6: Fokus der Phase II innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

Abbildung 6.6 zeigt die im Rahmen dieser Phase besonders relevanten Themen anhand
des Analyserahmens. Eine Bestandsaufnahme erfolgt in den Bereichen Strategie, BE-
Eigenschaften, Infrastruktur, Entwicklungsmethoden sowie der Kundentransformation.
Die gewonnenen Erkenntnisse führen zu einer Intervention in den Bereichen Ökosystem,
Produktangebot und Softwarearchitektur. Die Auswirkungen sind hingegen vor allem
im Geschäftsmodell des Unternehmens (Strategie), der Infrastruktur der Plattform, ihren
Entwicklungsmethoden, der Governance sowie erneut den Kundenprozessen spürbar.

Durch die seit Ende 2010 bestehende Forschungskooperation können Teile dieser sowie
aller weiteren Phasen direkt vom Autor mit Hilfe der Action Research Forschung beglei-
tet werden.

Bestandsaufnahme

Am Beginn dieser Phase präzisiert RDT seine Strategie im Web-Bereich. Der Bildungs-
markt soll mit einer Web-Plattform besetzt werden, die auf pädagogischen Netzwerk-
produkten verschiedener Hersteller aufsetzt [143, #32]. Für die Geschäftsführung ist es
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absehbar, dass in den Schulen „die lokalen Lösungen irrelevant werden“ und sukzessi-
ve durch webbasierte Produkte ersetzt werden [143, #32]. Dies verspricht Schulen nicht
zuletzt einen geringeren Administrations- und Kostenaufwand, da weniger Software auf
einer Vielzahl von Geräten lokal zu installieren und zu warten ist. Die Hoffnung seitens
RDT besteht darin, seine Kunden an eine webbasierte Lösung derart zu gewöhnen, so
dass diese von den Schulen auch nach dem Wegfall ihrer lokalen Infrastrukturen weiter
eingesetzt wird [143, #32]. Insofern ist es für den Geschäftsführer [143, #32] „schon ei-
ne strategische Entscheidung“ ein Plug-in-Konzept zu beschließen, dass die Anbindung
anderer Systeme ermöglicht.

Hierzu sind Gespräche mit anderen konkurrierenden Herstellern nötig, um deren Sys-
teme möglichst reibungslos an die Web-Plattform anbinden zu können. Jedoch erweist
sich die Suche nach Partnern im Ökosystem während der gesamten Projektphase als
schwierig. Zwar ist die Anbindung von Daten aus fremden Konkurrenzsystemen für
die Plattform beabsichtigt, die jeweiligen Hersteller verhalten sich jedoch zurückhaltend
gegenüber solchen Kooperationen [143, #36, #38]. Es gelingt RDT während der gesam-
ten Projektphase nicht, gemeinsame Kooperationen mit anderen Softwareherstellern im
Bildungsmarkt zu etablieren. Aus dieser Bestandsaufnahme heraus beschließt RDT die
Anbindung fremder Softwaresysteme auf eigene Rechnung [143, #32, #34].

Die schulische IT-Infrastruktur basiert überwiegend auf Rechnern mit Microsoft Win-
dows Betriebssystemen, deren Client-PCs zumeist per Active Directory in einer schuli-
schen Windows-Domäne zusammengefasst sind. Auf diese Weise können IT-Administra-
toren Einstellungen für die Client-PCs der Schüler sowie Lehrkräfte zentral vornehmen
und z.B. per Gruppenrichtlinien im gesamten Netzwerk verteilen.

Beobachtet werden kann jedoch eine fehlende Vernetzung der einzelnen Schul-IT-
Systeme untereinander, wie sie auch in den durchgeführten Interviews (vgl. Kapitel 5
sowie [357–360, 403–406]) mehrfach bemängelt wurde. Zahlreiche Softwareprodukte der
schulischen IT-Landschaft existieren singulär nebeneinander ohne einheitliche Schnitt-
stellen oder Austauschformate untereinander. Diese Kenntnis über die IT-Landschaft
der Kunden basiert auf der langjährigen Erfahrung des Unternehmens und wird durch
eigene Eindrücke auf der zentralen Leitmesse des Bildungssektors didacta bestätigt. Die
starke Durchdringung der schulischen IT-Landschaft mit Microsoft Betriebssystemen
und Verzeichnisdiensten bildet jedoch eine Infrastruktur, die als Basis eine gezielte Pla-
nung für eine Intervention in dieser Projektphase ermöglicht.

Exemplarisch kann die fehlende Vernetzung in den Kundenprozessen an zwei Beispie-
len verdeutlicht werden. Die Erstellung sowie weitere Pflege von Benutzerkonten ist für
viele IT-Administratoren in Schulen ein häufiges Ärgernis. Wird ein Schüler neu an einer
Schule aufgenommen, so sind üblicherweise viele Personen mit diesem Ereignis konfron-
tiert: Sekretariate nehmen den Schüler und seine persönlichen Daten in der Schulverwal-
tung auf, der IT-Administrator legt für den Schüler ein Konto im Windows-Netzwerk an,
der Netzwerkverwalter organisiert einen Benutzerzugang zum schulischen WLAN bzw.
eine Freigabe für das Internet und unzählige Lehrkräfte müssen die für diesen Schüler
geeignete Unterrichtssoftware installieren (lassen).
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Ein weiteres Beispiel ist der Prozess des Dateiaustauschs in einer Schule. Dieser kann auf
unterschiedlichste Weise erfolgen und hängt nicht zuletzt vom technischen Fortschritt
und Restriktionen in der Schul-IT-Landschaft ab. Denkbar sind USB Sticks von Lehr-
kräften, manuelles Hochladen im Web, externer Zugriff per VPN auf schulische Server,
Versand per E-Mail etc. Für alle diese Vorgänge existieren zumeist unterschiedliche Si-
cherheitsniveaus. So sind z.B. private USB Sticks der Lehrkräfte, auf denen Unterrichts-
materialien transportiert werden, für Schulen nur schwer auf Viren oder Schadsoftware
zu überprüfen. Ein bewusstes Sperren von USB Ports zum Erhöhen der Sicherheit würde
in diesem Umfeld schulische Prozesse lahmlegen.

RDT sieht in dieser Schul-IT-Landschaft eine Marktnische. Synchronisationsdienste für
Benutzerkonten sowie Dateien sollen die Prozesse der Kunden vereinfachen, Admini-
strationsaufwände verringern und gleichzeitig die Sicherheit der Schul-IT erhöhen. Die
im Folgenden geschilderte Intervention wird diese Nische versuchen zu füllen.

Ende 2009 existiert im Unternehmen jedoch noch kein dezidiertes Knowhow im Bereich
der Web-Entwicklung. Bis auf die Entwicklung des Prototyps mit Microsoft SharePoint
gibt es wie in Abschnitt 6.2 beschrieben keine Erfahrungen im Web-Umfeld. Für das Un-
ternehmen ist die nun beginnende Entwicklung der Plattform „ein Sprung ins kalte Was-
ser“ und das Kennenlernen einer „völlig neuen Welt“, wie der Geschäftsführer [143, #24]
zugibt. Entwicklungsprozesse für ein optimales Arbeiten mit Web-Technologien sind da-
her in der Folge neu zu etablieren. So fehlt beispielsweise neben einem Produktnamen
ebenfalls noch ein adäquates Quellcode-Repository für die Entwicklungsabteilung des
Unternehmens. Die Verfahren in anderen Produkten waren aufgrund unterschiedlicher
verwendeter Technologien nicht übertragbar.

Intervention

Für die entstehende Web-Plattform legt RDT zunächst einen neuen Produktnamen fest
[143, #26, #30]. Dieser Produktname ist von RDT eher zufällig ausgewählt [143, #26, #30].
Er sollte für ein beliebiges zukünftiges Web-Produkt von RDT verwendet werden. Dass
der gefundene Produktname nun für die entstehende Web-Plattform verwendet wird,
liegt letzten Endes am Zeitpunkt der Produktentwicklung [143, #26, #30]. „Hätten wir
vorher eine andere Web-Entwicklung angefangen mit anderem Fokus, anderer Zielgrup-
pe, dann hätte diese wahrscheinlich den Namen (..) bekommen“, so der Geschäftsführer
[143, #26]. Im Folgenden wird das Produkt als webbasierte Lernumgebung (kurz: WLU)
bezeichnet.

Um die strategische Repositionierung rund um die Web-Plattform fundieren zu können,
sieht RDT die Notwendigkeit einer umfangreichen Ökosystemanalyse. Bauchentschei-
dungen bei der Überarbeitung des Produktportfolios und der Konzeption neuer Produk-
te sollen verringert werden. In diesem Zusammenhang wird 2010 die Forschungskoope-
ration mit dem Autor dieser Arbeit vereinbart. Die Ergebnisse der darin entstandenen
Ökosystemanalyse sind bereits in Kapitel 5 ausführlich geschildert.
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Um die in der ersten Phase als Problem erkannten Lizenzkosten zu reduzieren, wird die
WLU seit Ende 2009 mit Microsoft Silverlight in der Sprache C# entwickelt. Die vorhe-
rigen SharePoint-Komponenten werden komplett gestrichen. Das entstehende Produkt
soll i.Allg. auf Internetservern der Firma RDT gehostet werden. Es ist daher nötig, eine
Komponente zur Synchronisation von Dateien zu entwickeln, die Änderungen im Datei-
system des Web-Servers bzw. des schulischen File-Servers registriert und diese Ände-
rungen wie etwa eine neue, gelöschte oder geänderte Datei an die jeweilige Gegenstelle
übermittelt.

Neben dieser Dateisynchronisation entwickelt RDT ein Plug-In-Konzept für die Benut-
zersynchronisation. Dieses ermöglicht es der WLU beliebige Microsoft Active Directory-
basierte Benutzerverwaltungen aus lokalen Schulnetzen zu integrieren und an ihnen vor-
genommene Änderungen in die WLU zu synchronisieren. Dies schafft die Grundlage,
um auch Produkte anderer Hersteller an die WLU anbinden zu können. RDT möchte
daher sowohl die Benutzerverwaltung der eigenen Unterrichtssoftware als auch Imple-
mentierungen aus Fremdprodukten an die WLU in Eigenregie anbinden. RDT untersucht
die Produkte fremder Hersteller und wie diese das Active Directory von Microsoft zur
Verwaltung ihrer Benutzerdaten verwenden. Basierend auf diesen Beobachtungen ent-
wickelt RDT Werkzeuge, um die entstehenden lokalen Strukturen anderer Hersteller zur
WLU synchronisieren zu können. Auf diese Weise können Kunden mit ihren bestehen-
den Systemen abgeholt werden. RDT lebt jedoch mit der Gefahr, dass Änderungen in
den Fremdprodukten eine nicht mehr funktionierende Synchronisation zur WLU nach
sich ziehen.

Grundsätzlich erfolgt die Entwicklung der WLU mit starkem Fokus auf neue Funktio-
nen. Schnell wächst sie um die Möglichkeit zur Ansicht von Whiteboard-Tafelbildern,
Fotogalerien, News-Bereichen etc. Diese Funktionen haben noch immer einen starken
Fokus auf den Austausch von Dateien, den RDT vorrangig adressiert. Um diese Funktio-
nalität liefern zu können wird die Entwicklungskapazität im Haus auf zwei Entwickler
verdoppelt, die nunmehr in Vollzeit an der WLU arbeiten.

2010 wird die WLU erstmals für einige Testkunden installiert. Die Testphase wird beglei-
tet von einer deutschlandweiten Roadshow des Vertriebs, auf der in mehreren Schulen
Präsentationen gehalten werden und alle Schulen im Umland hierzu eingeladen sind.

Ebenfalls in 2010 beginnt RDT aus strategischen Gründen mit der Entwicklung des neu-
en Produkts (Board). Kunden wünschen sich von RDT die Möglichkeit, Inhalte wie z.B.
Stunden-, Vertretungs- oder Mensapläne nicht nur über die Web-Plattform von zu Hause
ansehen zu können, sondern auch digital in ihrem Schulgebäude. Dazu sollten entspre-
chende Monitore in den Pausenhallen den bisherigen papiergestützten Aushang dieser
Pläne ersetzen. RDT versucht in diesem Zusammenhang erfolglos, ein Abkommen mit
dem Marktführer eines solchen Systems zu vereinbaren [143, #46]. Als ein Scheitern der
Verhandlungen absehbar ist, entwickelt RDT eine abgespeckte, aber für die eigenen Kun-
den zufriedenstellende Lösung kurzerhand selbst [143, #46]. Auf diese Weise wird das
Produktportfolio erneut in Eigenregie erweitert und die US sowie WLU um ein drittes,
komplementäres Produkt im pädagogischen Umfeld ergänzt.
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RDT ist dennoch nach wie vor von der Notwendigkeit von Kooperationen in seinem
Ökosystem überzeugt und engagiert sich als Gründungsmitglied im Bündnis für Bildung
(BfB). Dieses Bündnis wird gegründet von Software- wie auch Hardware-Herstellern, die
ein Interesse an gemeinsamen Schnittstellen und abgestimmten Prozessen in der deut-
schen Schul-IT eint. RDT engagiert sich in Person des Geschäftsführers sowie des Autors
dieser Arbeit in den entsprechenden Gremien des BfB und treibt dort eine Referenzarchi-
tektur mit einheitlichen Schnittstellen für die schulische IT-Landschaft voran.

Auswirkungen

Mit der Entwicklung der WLU betritt RDT den Markt um webbasierte Lösungen für
Schulen. Es konkurriert mit anderen Softwaresystemen, von denen viele aus dem Bereich
E-Learning kommen und somit einen anderen Fokus haben. Das Alleinstellungsmerkmal
der WLU liegt auf dem deutschen Bildungsmarkt in den Synchronisationsmechanismen
für Benutzer- und Dateistrukturen, die mit den lokalen Netzen der Schulen synchron
gehalten werden.

Abbildung 6.7 visualisiert die Auswirkungen der Intervention der zweiten Projektpha-
se. Neu hinzukommende Elemente sind erneut grün, gestrichene Elemente in rot mar-
kiert. Die Anbindung alternativer fremder pädagogischer Systeme (US, SIS) ist dabei mit
versetzt hintereinander platzierten Produkten symbolisiert. Sie sind, da sie von Dritten
entwickelt werden, farblich in orange markiert.

Für die Schulen vereinfachen sich mit der WLU die in der Bestandsaufnahme skizzier-
ten Beispielprozesse. Durch die RDT-Werkzeuge können Änderungen, die von der eige-
nen Unterrichtssoftware sowie ausgewählten Konkurrenzprodukten im Microsoft Active
Directory vorgenommen werden, erfasst und über eine Schnittstelle zur WLU gesendet
werden. Wird beispielsweise ein Schüleraccount im pädagogischen Netz der Schule neu
angelegt, so wird diese Änderung automatisch zur WLU gemeldet und dort ein hin-
sichtlich Benutzernamen und Passwort identischer Account angelegt. Auch Kennwort-
änderungen sowie Mitgliedschaften des Accountinhabers (z.B. seine Zugehörigkeit zu
einer Schulklasse) werden übertragen. In der WLU können mit diesen Daten automa-
tisch Berechtigungen auf bestimmte Funktionsbereiche freigeschaltet werden, ohne dass
administrative Eingriffe eines Administrators erforderlich wären.

Durch die gleichsam eingeführte Dateisynchronisation müssen Lehrkräfte und Schüler
für einen Zugriff auf ihre schulischen Dateien keine USB Sticks mehr befüllen und Ad-
ministratoren bleibt das Einrichten und Überwachen von VPN-Zugängen erspart. Eine
im lokalen Netz der Schule gespeicherte Datei wird mit wenigen Minuten Zeitverzug
automatisch in die WLU synchronisiert und steht somit für einen Download auf den
heimischen PC zur Verfügung. Umgekehrt können zu Hause erstellte Dateien im Web-
Portal hochgeladen werden. Sie werden von dort in das Schul-Intranet synchronisiert
und stehen somit zu Unterrichtsbeginn über das (W)LAN mit entsprechend schneller
Geschwindigkeit zur Verfügung.
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Abbildung 6.7: Entwicklung des RDT-BE in Phase II (eigene Darstellung)

Durch die Entwicklung der WLU wird der Aufbau einer Hosting-Infrastruktur für RDT
notwendig. Während der Prototyp noch ausschließlich im lokalen Netz der Schule lief
und nur über Port- und Routingfreigaben erreicht werden konnte, benötigt die WLU
zwingend einen aus dem Internet erreichbaren Microsoft IIS Webserver. Dieser kann auf
Wunsch auch vom Kunden selbst betrieben werden. Um den Wartungsaufwand in der
eigenen IT-Landschaft zu minimieren, wählen Schulen jedoch zu ca. 80% ein Hosting
durch RDT. Alle zum Betrieb der Website nötigen Dienste wie Synchronisationsanwen-
dungen, Schnittstellen, die Website bis hin zur Datenbank sind in dieser Phase auf einem
physikalischen Server konzentriert.

Da seit dieser Phase zwei Entwickler dauerhaft an diesem neuen Produkt beteiligt sind
und eine einheitliche Quellcodeverwaltung fehlt, sind Reibungsverluste durch fehlerhaf-
ten oder fälschlicherweise überschriebenen Entwicklungscode zu beobachten. Zum Ende
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dieser Phase führt RDT deshalb den Microsoft Team Foundation Server (TFS) als neues
Code-Repository ein und stimmt den Entwicklungsprozess hierauf ab. Der TFS dient je-
doch ausschließlich als Code-Repository. Eine Validierung des beigetragenen Codes, z.B.
hinsichtlich seine Kompilierbarkeit, erfolgt nicht.

Für die beteiligten Entwickler sowie die Supportabteilung steigt der interne Testaufwand
stetig. Durch das Plugin-Konzept sind nun auch Fremdsysteme mit zu testen. Kunden
melden vermehrt der Hotline eine fehlerhafte Synchronisation, die in Teilen auf struktu-
relle Änderungen in den Fremdprodukten zurückzuführen ist. Im Verhältnis zur Anzahl
an Installationen entsteht für RDT ein vergleichsweise hoher Supportaufwand. Die von
RDT in Eigenregie angebundenen Fremdprodukte sind über RDT-Werkzeuge integriert,
weshalb RDT auch erster Ansprechpartner bei Problemen ist.

Die WLU-Kunden verfügen seit 2010 ausschließlich über Wartungsverträge, bei denen
jährlich Gebühren für Service, Support und Weiterentwicklung fällig werden. Diese Rah-
menverträge decken alle nötigen Supportdienste rund um die Funktionalität der eigenen
Software ab, sorgen jedoch in der Praxis für unklare Verantwortlichkeiten. Dies zeigt sich
in solchen Fällen, in denen RDT keine Schuld für eine Fehlfunktion auf der Plattform
trifft: Schulen aktualisieren z.B. häufig in ihren lokalen Netzen Proxy-Server, Router oder
Firewalls und lösen damit eine Unterbrechung der Synchronisation zur WLU aus. Oft-
mals geschieht dies durch installierte Updates der technischen IT-Dienstleister oder Ad-
ministratoren vor Ort, die nicht wissen, dass sie damit Prozesse in der WLU beeinträch-
tigen. Lehrkräfte der Schule bemerken jedoch fehlende Benutzeraccounts oder Dateien
in der WLU und melden dieses Fehlerbild bei RDT. Per Remote-Sitzung untersucht RDT
den Server des Kunden und behebt den infrastrukturellen Fehler, der jedoch ursächlich
nicht von RDT verschuldet wurde oder durch eine Fehlfunktion in der RDT-Software
ausgelöst wurde.

RDT sichert hierdurch zwar die Kundenzufriedenheit, rechnet jedoch diese Art von Sup-
portfällen nicht separat, z.B. auf Stundenbasis, ab. In der Einführungsphase setzt RDT
auf niedrige Angebotspreise, um die WLU im Markt bekannt zu machen, so dass die
Entwicklungs- und Supportkosten nicht annähernd gedeckt werden können.

Mit der WLU kristallisiert sich eine integrierende Web-Plattform und somit der Platt-
formgedanke im Sinne eines Business Ecosystems heraus. Eine Öffnung der Plattform für
Dritte ist jedoch noch kein Anliegen, zumal viele Entwicklungsarbeiten undokumentiert
sind und die ersten Erfahrungen auf der Suche nach Kooperationspartnern ernüchternd
verliefen. Stattdessen ist die vereinzelte Integration weiterer lokaler Softwareprodukte
auf ausdrückliche Kundennachfrage zu beobachten [143, #40, #42, #44]. Die Auswahl der
unterstützten Fremdprodukte erfolgt deshalb nicht vorab geplant. Ohne diesen Plan gibt
es entsprechend kaum Fokus auf Wiederverwendbarkeit oder Modularität der einzelnen
Plattformkomponenten. Die Strategie von RDT zielt eher auf einen schnellen Marktzu-
tritt.

Die Marktetablierung des komplementären Board-Produkts gestaltet sich schwierig. Die
Software ist unabhängig von konkreter Hardware entwickelt worden, so dass den Schu-
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len freie Wahl beim Kauf entsprechender Anzeigegeräte bleibt. Viele Kunden wünschen
sich jedoch Lösungen aus einer Hand, d.h. einen Anbieter, der ihnen eine Software zur
Anzeige mitsamt dazu passender Hardware ausliefert. RDT sieht sich jedoch als Soft-
warehersteller und möchte diese Dienstleistungen, die auch umfangreiche Supportdien-
ste vor Ort bedeuten würden, nicht erbringen. Das Unternehmen bleibt daher dabei sich
in seinem Geschäftsmodell auf die reine Bereitstellung der Board-Software zu konzen-
trieren. Geeignete Hardware müssen Kunden bei ihren lokalen IT-Systemhäusern bezie-
hen.

Fazit
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Tabelle 6.2: Rückbezüge auf die Literatur im Fazit der Phase II

RDT platziert in dieser Projektphase die WLU als neue webbasierte Plattform in seinem
Business Ecosystem und dem eigenen Produktportfolio. Diese Intervention und die zu-
gehörigen strategischen Anpassungen setzen nach 25 Jahren Marktpräsenz im Bildungs-
sektor eine grundlegende Erneuerung des RDT-Business Ecosystems in Gang. Dem Un-
ternehmen begegnen daher in dieser Phase viele Fragestellungen, die für die Geburts-
phase bzw. Erneuerung eines Ökosystems typisch sind (vgl. Abschnitt 4.4.5).

Zwar ist die WLU zu diesem Zeitpunkt noch nicht als allgemein zugängliche Plattform
konzipiert oder etabliert, es zeichnen sich jedoch schon vielfältige Fragen hinsichtlich der
Etablierung ab. Noch gibt es keine vereinbarten Partnerschaften zur Anbindung fremder
Softwarelösungen, weshalb Plattformanpassungen sowie Support einseitig von RDT zu
leisten sind. Auch sind Unklarheiten im Support erkennbar, da dessen Umfang wächst
und die Klärung der Zuständigkeit in Fehlerfällen schwieriger wird. Die Preise sind bis-
her nicht kostendeckend oder modular bzw. nach Aufwand strukturiert.

Als KMU ergibt sich für RDT ein Risiko auf vielerlei Ebenen. RDT leistet mit der Ent-
wicklung der WLU hohe Anfangsinvestitionen, da Entwicklungs- und Vertriebskapazität
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von anderen Produkten abgezogen und zudem eine starke Entwicklung in Vorleistung
erbracht wird (vgl. Abschnitt 4.4.4). Das entstehende Produkt ist äußerst erklärungsbe-
dürftig und erschwert den Vertrieb in Schulen. Als Software für das pädagogische Um-
feld konkurriert das Produkt im Schulhaushalt oftmals mit den Anschaffungen für ande-
re Lernmittel. Von Schule zu Schule sind zudem die Ansprechpartner für pädagogische
Software unterschiedlich und reichen von Administratoren über Informatiklehrkräfte bis
hin in die Schulleitung oder gar Kommune. Das Produkt bei den richtigen Personen be-
kannt zu machen, stellt eine Schwierigkeit für den Vertrieb dar.

Das in Abschnitt 4.4.4 ab Seite 81 diskutierte „Henne-Ei-Problem“ ist für RDT in dieser
Phase offenkundig: Es gibt weder Kunden noch Partner auf der Plattform. RDT geht die-
ses Risiko bewusst ein und entscheidet sich, die Anreize zur Teilnahme auf der Plattform
durch eigene Entwicklung zu erhöhen. Im Einklang mit den Vorschlägen von Katz und
Shapiro [215] (vgl. Seite 85) übernimmt RDT auch die Entwicklung einiger Nischenfunk-
tionalität selbst, um die Attraktivität der Plattform zu steigern. Damit erschwert es der
Keystone jedoch potenziellen Niche Playern eine Nische für sich zu finden, was in der
Gründungsphase eines BE wichtig wäre (vgl. besonders Tabelle 4.7 im Abschnitt 4.5.4).

Zum Auflösen des „Henne-Ei-Problems“ versucht RDT „Early Adopter“ auf Kunden-
wie auch Partnerseite zu finden (vgl. Seite 85 im Abschnitt 4.4.5). Da sich die Etablie-
rung von Partnerschaften als schwierig erweist, konzentriert sich RDT in dieser Phase
auf die Kundenseite der Plattform und setzt deren Wünsche bevorzugt um. Die Integra-
tion fremder Softwaresysteme in die Plattform in Eigenregie ist zu einem guten Stück auf
diese Bedürfnisse der „Early Adopter“-Kunden zurückzuführen.

Typisch für ein KMU erkennt RDT frühzeitig mit den fehlenden Synchronisationsdiens-
ten eine Marktnische (vgl. Abschnitt 2.1). Auch die eher zufällige Festlegung des Pro-
duktnamens entspricht KMU-typischen Verhaltensmustern. Nach wie vor erfolgt das
Anforderungsmanagement ad hoc oder situativ getrieben von Kundenwünschen. Das
Vorgehen zur Bewertung und Priorisierung von Anforderungen ist ausschließlich auf
die Geschäftsführung konzentriert und nicht über Gremien etabliert. Die Entwicklung
der WLU erfolgt „auf Zuruf“. Aufgrund fehlender Partner liegt die Strategie von RDT
nach wie vor in Querverkäufen zur eigenen US bzw. neuerdings in der Neukundenge-
winnung, um die WLU als webbasierte Ergänzung für lokal verfügbare Konkurrenzpro-
dukte anzubieten. Für eine bessere Marktetablierung macht RDT preislich keine Unter-
schiede zwischen einer (leichteren) Anbindung der eigenen US oder der (schwierigeren)
Anbindung von Fremdsystemen.

Begünstigt durch die enge Partnerschaft mit der Firma Microsoft erfolgt erneut eine
schnelle Technologieentscheidung zugunsten von Microsoft Silverlight. Diese Technolo-
gie ist seinerzeit stark von Microsoft beworben und wird den Partnern als zukunftsfähige
Web-Technologie angepriesen. RDT folgt dieser Empfehlung ihres großen Partners trotz
fehlendem expliziten Silverlight-Knowhow [143, #22, #24]. Damit trägt der Keystone ein
technologisches Risiko für sein BE (vgl. Abschnitt 4.4.4). Trends hinsichtlich mobiler End-
geräte und deren mangelnde Unterstützung seitens Silverlight werden seinerzeit noch
nicht gesehen [143, #22]. HTML5 erscheint dem Unternehmen als Alternativtechnologie
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mit vergleichbar anschaulichen Oberflächen noch nicht ausgereift genug bzw. zu wenig
etabliert [143, #22].

Kritisch für einen Softwarehersteller ist die fehlende Wiederverwendbarkeit der einzel-
nen Komponenten der WLU (vgl. Abschnitte 2.2 und 4.4.6). Um zügig Marktanteile zu
gewinnen und die individuellen Wünsche von Kunden zu erfüllen, wird verstärkt in
neue Features investiert, ohne auf eine saubere Architektur der Software zu achten. Für
einen Hersteller, der als Keystone eine Plattform im Business Ecosystem etablieren möch-
te, sind dies ungünstige Voraussetzungen. Wie Abschnitt 4.5.4 zeigt, wäre es die Aufgabe
eines Keystones in der Gründungsphase eines BE eine saubere Plattformarchitektur zu
definieren. Erklärbar ist dies in Teilen mit der „Rote-Königin-Hypothese“ von Seite 86,
die einen Drang zu schnellen Verbesserungen besonders in der Gründungsphase einer
Plattform oder eines Business Ecosystems ausmacht.

Die Bedeutung einer wohl definierten Plattformarchitektur wurde jedoch bereits in den
Abschnitten 4.3 bzw. 4.6 diskutiert. Die fehlende Wiederverwendbarkeit wirkt sich ne-
gativ auf die Komponierbarkeit von Plattformkomponenten aus, die als ein kurzfristiger
Erfolgsfaktor einer Plattform ausgemacht wurde (vgl. Abschnitt 4.4.6). Bedingt durch die
ausschließliche Eigenentwicklung und das fehlende Konzept zur Öffnung der Plattform,
integriert RDT die meiste Funktionalität direkt in den Kern der Plattform. Das Ökosys-
tem und seine Plattform sind daher als „geschlossen“ anzusehen, da andere Hersteller
noch keine technische Möglichkeit besitzen an der Plattformentwicklung teilzuhaben
(vgl. Abschnitt 4.4.7).

Für RDT stellt sich die Frage nach der eigenen Ökosystemrolle (vgl. Abschnitt 4.4.1 ab
Seite 66). Diese ist unscharf und in Teilen widersprüchlich zu den eigenen Ambitionen.
Durch die eigenhändige Anbindung fremder Systeme kann RDT durchaus als Dominator
im Business Ecosystem betrachtet werden, der darauf bedacht ist, größtmöglichen eige-
nen Ertrag durch den Verkauf des Web-Produkts zu erlangen. Die lokale Netzwerksoft-
ware des Konkurrenten soll zwar nicht unbedingt durch die eigene US ersetzt werden, es
wird aber mittelfristig vom Wegfall der lokalen Netzwerke ausgegangen, in dessen Folge
lediglich die WLU als Produkt übrig bliebe [143, #32, #36]. Die geschäftliche Grundlage
für Konkurrenten entfiele so im Umfeld lokaler Netze. Es mag daher nicht verwundern,
dass Konkurrenten skeptisch gegenüber den Motiven und der Rolle von RDT in seinem
Business Ecosystem sind und Partnerschaften zunächst nicht zustande kommen.

Insofern agiert der Keystone nicht zum allgemeinen Wohl des Ökosystems und missach-
tet wichtige Ziele eines BE wie etwa die kollaborative Zusammenarbeit (vgl. Abschnitte
4.4.2 und 4.4.3). RDT kann bisher nicht deutlich machen, dass es strategisch eigentlich
die Rolle des Keystones anstrebt, der zum Wohle seiner Kunden, der Kunden von Part-
nern und diesen Partnern selbst ein Produkt schafft, auf denen ein Wertversprechen für
alle Gruppen besteht [143, #34, #36]. Genau dies wäre jedoch in der Gründungsphase ei-
nes BE von einem Keystone zu leisten (vgl. Abschnitt 4.5.4). Um die Skepsis zu mindern
und den Kooperationsgedanken zu fördern, entscheidet sich RDT frühzeitig für eine ge-
staltende Rolle bei der Gründung des BfB. Infolgedessen versucht RDT über diesen Weg
geeignete Partner für eine gemeinsame Plattform zu finden.
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6.4 Phase III: Erste Kooperationen durch Verzicht
— NOVEMBER 2011 BIS FEBRUAR 2013 —

Die Auswirkungen und das Fazit der zweiten Projektphase (vgl. vorherigen Abschnitt
6.3) beschreiben sowohl erste Teilerfolge als auch Schwachpunkte bei der Konzeption,
Entwicklung und Etablierung einer webbasierten Plattform im RDT-Business Ecosystem.
Nach deren Analyse trifft das Unternehmen im Herbst 2011 einige Entscheidungen, um
bestimmte Schwächen der Plattform gezielt zu adressieren.

Abschnitt 6.3 beschreibt RDT’s erfolglose Suche nach Kooperationspartnern, bei der Part-
ner für eine gemeinsame Erweiterung der Plattform nicht gefunden werden konnten.
RDT beschließt daher drei vertrauensbildende Maßnahmen. Erstens nimmt das Unter-
nehmen Kooperationsgespräche mit zwei Konkurrenten auf, die RDT zum Verzicht auf
die Entwicklung bestimmter Programmfunktionalität auffordern. Zweitens stoppt RDT
die weitere eigenverantwortliche Anbindung von Fremdsystemen an die WLU. RDT ver-
harrt auf der Zahl der bereits selbst eingebundenen Systeme und erhofft sich als Neben-
effekt auch eine Reduzierung des hohen Supportaufwandes. Drittens engagiert sich RDT
verstärkt im „Bündnis für Bildung“ und bringt dort sein Knowhow für herstellerunab-
hängige Standards zum Datenaustausch in schulischen IT-Landschaften ein.

Aus zweierlei Gründen beschließt RDT zudem eine grundlegende Restrukturierung sei-
ner Plattformarchitektur. Wie Phase II im Abschnitt 6.3 zeigt, ist die Plattform nicht auf
Wiederverwendbarkeit und Modularität ausgelegt. Die komplette Eigenentwicklung al-
ler Funktionen im Kern der Plattform erschwert ihre Öffnung zur Beteiligung Dritter.
Außerdem ist die Plattform Ende 2011 nicht in der Lage, dem großen Trend des „Mobile
Computing“ adäquat zu begegnen. Eine Nutzung der Plattform über mobile Endgeräte
ist nicht möglich. Sie zeigt sich somit als nicht ausreichend widerstandsfähig gegenüber
Einflüssen seiner Umwelt und missachtet auf diese Weise kritische Erfolgsfaktoren eines
Business Ecosystems (vgl. dessen wichtige Eigenschaften auf Seite 44 bzw. den Erfolgs-
faktor Robustheit im Abschnitt 4.4.6 ab Seite 88).

Um das Verständnis des Business Ecosystems und des Umfelds der Plattform noch wei-
ter zu vertiefen, führt der Autor in dieser dritten Projektphase umfangreiche Interviews
in ausgewählten Schulen durch. Ihre Ergebnisse ermöglichen dem Unternehmen, die ei-
gene Unternehmensstrategie noch besser an den Wünschen der Kunden auszurichten
und die Chancen für eine erfolgreiche Etablierung im Markt zu erhöhen. Weite Teile der
Interviews sind bereits in der Analyse des RDT-BE in Kapitel 5 diskutiert.

Abbildung 6.8 veranschaulicht die wesentlichen Themen dieser Phase anhand des Ana-
lyserahmens. Die Bestandsaufnahme konkretisiert die Hintergründe der soeben geschil-
derten Unternehmensentscheidungen vor allem mit dem Blick auf die Zusammenhänge
im Business Ecosystem. Die Intervention und auch ihre Auswirkungen sind in dieser
Phase auf allen drei Ebenen zu finden, wobei Änderungen in der Strategie, dem Verhal-
ten im Ökosystem, dem Aufbau des Produktportfolios, der Umgestaltung der Software-
architektur, der Auswahl des Vorgehensmodells in der Entwicklungsabteilung sowie fir-
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Abbildung 6.8: Fokus der Phase III innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

meninterne Prozessanpassungen besonders hervortreten.

Bestandsaufnahme

Das Board-Produkt, das in der vorherigen Projektphase neu in das Produktportfolio auf-
genommen wurde, erweist sich für RDT in zweierlei Hinsicht als hilfreich. Zum einen
hat RDT in der Kürze der Zeit „tatsächlich (...) eine ganze Reihe von Versionen verkauft“
und somit dem Marktführer für digitale Anzeigesysteme in Schulen zugesetzt [143, #52].
Zum anderen zeigt es sich als Türöffner zum Markt und für die Plattform. Weil es ein
einfach zu erklärendes Produkt ist [143, #52], kann es schnellere vertriebliche Erfolge als
die WLU vorweisen. Das als komplementäres Angebot zur Plattform gedachte Board-
Produkt kann seine Stärken gerade im Zusammenspiel mit der WLU ausspielen. Ver-
trieblich besteht die Möglichkeit, das große Kundeninteresse am Board auszunutzen und
Querverkäufe bzw. gebündelte Angebote mit der WLU anzubieten. Das Anbieten eines
komplementären Produkts trägt somit zu besseren Verkaufszahlen der Plattform bei [143,
#56].

Im RDT-Ökosystem gibt es jedoch noch einen weiteren Hersteller von Board-Software.
Das Geschäftsmodell von RDT, den Schulen ausschließlich eine (vergleichsweise günsti-
ge) Software zur digitalen Anzeige zu verkaufen und ihnen die Hardwareausstattung
in Absprache mit ihren lokalen Systemhäusern zu überlassen, gefährdet das Preismodell
des Wettbewerbers, das auf kombinierten Angeboten für Software & Hardware basiert.
Der Konkurrent revidiert seine ursprüngliche Entscheidung nicht mit RDT über eine Ko-
operation zu sprechen und nimmt Kontakt zur RDT-Geschäftsführung auf, um in einem
zweiten Anlauf über die Vereinbarung einer Kooperation zu verhandeln. RDT kommt
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diesem Wunsch in der Hoffnung nach, den Marktführer für digitale Anzeigesysteme als
Partner für die Plattform gewinnen zu können.

Beide Unternehmen sind Gründungsmitglieder des Bündnis für Bildung und kennen ein-
ander aus der dortigen Gremienarbeit. Der gemeinnützige Verein arbeitet an Lösungen
für eine anbieter- und plattformneutrale IT-Landschaft in Bildungseinrichtungen [66].
Die angestrebte IT-Infrastruktur soll die Kompatibilität und Interoperabilität der Lösun-
gen unterschiedlicher Anbieter sicherstellen und folglich produktneutral sein [66]. RDT
hat in Person des Geschäftsführers und des Autors dieser Arbeit den Vorsitz in insgesamt
zwei der fünf Arbeitsgruppen des Bündnisses für Bildung inne. Ein reger Austausch mit
anderen Herstellern und Akteuren des RDT-Ökosystems über integrative Lösungskon-
zepte für Schulen ist auf diese Weise sichergestellt.

Seit 2011 deutet sich außerdem der zunehmende Einsatz mobiler Endgeräte im schuli-
schen Umfeld an. Der alljährlich erscheinende HORIZON-Report, der weltweit IT-Trends
im Bildungsbereich dokumentiert, hebt den mobilen Zugriff auf Bildungsinhalte als zen-
tralen Schlüsselfaktor für das kommende Jahr hervor [205, 206]. Auch in Deutschland
nutzen mehr und mehr Jugendliche Mobiltelefone und Tablets für den Zugriff auf Infor-
mationen im Internet, wie die JIM-Studie 2011 feststellt [265]. Demnach habe „das Handy
als Onlinezugang deutlich an Relevanz gewonnen“ [265]. Bereits 13% der Jugendlichen
greifen „regelmäßig unterwegs, also nicht von zu Hause aus“ auf Informationen im In-
ternet zu (Vorjahr: 4%) [265]. Insgesamt nutzen fast ein Drittel der im Internet aktiven
Jugendlichen für ihren Internetzugriff ein Handy [265]. Das „Mobile Computing“ zeich-
net sich somit als ein bedeutsamer zukünftiger Einflussfaktor für das RDT-Ökosystem
ab.

Im Gegensatz zur Welt der Desktop-PCs, auf denen Microsoft Windows als Betriebssys-
tem mit etwa 90% Marktanteil dominiert [377], ist der Markt für Betriebssysteme auf
mobilen Endgeräten stärker diversifiziert. Mit Android, Apple iOS, Nokia Symbian so-
wie Windows sind auf diesen Geräten unterschiedliche Betriebssysteme im Einsatz. Dies
zwingt Hersteller, die eine möglichst große Zielgruppe erreichen möchten, verstärkt zu
betriebssystem- und geräteunabhängigen Entwicklungen. Entsprechende Kundenrück-
meldungen signalisieren RDT bereits, dass diese Erwartungshaltung auch auf die Platt-
form zukommen wird.

Ende 2011 kann die Plattform des RDT-Ökosystems noch keine Endgeräte ohne Win-
dows-Betriebssystem bedienen und ist daher auf vielen Smartphones und Tablets nicht
verfügbar. Grund hierfür ist die eingesetzte Microsoft Silverlight-Technologie, die keine
ausreichende Unterstützung mobiler Endgeräte liefert. Ab Ende 2010 und vor allem im
Jahr 2011 verdichten sich die Anzeichen, dass Microsoft für eine geräteunabhängige Web-
Entwicklung künftig verstärkt auf den herstellerunabhängigen Standard HTML5 setzen
wird [2, 34]. Foley [128] sieht hierin einen gravierenden Strategiewechsel Microsofts, der
viele Silverlight-Anwender unvorbereitet trifft und vor große Herausforderungen stellt.
Es zeichnet sich ab, dass einzig HTML5 – und nicht wie geplant Silverlight – eine hetero-
gene Kundengruppe mit beliebigen Endgeräten wird unterstützen können [128].
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RDT hat zu diesem Zeitpunkt bereits etwa zwei Jahre in die Plattformentwicklung mit
Microsofts Silverlight-Technologie investiert. Nach intensiven Debatten sieht das Unter-
nehmen jedoch keine Alternative zu einer erneuten grundlegenden Überarbeitung der
Softwarearchitektur und einem zweiten Technologiewechsel. Auf diese Weise soll zum
einen der Zielgruppe ein geräteunabhängiger Plattformzugriff ermöglicht werden. Zum
anderen soll die Architektur der Plattform nachvollziehbar organisiert und auf Wieder-
verwendbarkeit und Modularität seiner Komponenten ausgerichtet werden. Die Platt-
form habe für RDT eine „fundamentale Bedeutung“ und müsse daher zukunftsfähig
sein, unterstreichen der Geschäftsführer und der Unternehmensgründer Ende 2011 in
einem persönlichen Gespräch mit dem Autor.

Intervention

Nach mehrwöchigen Verhandlungsgesprächen schließt RDT im ersten Quartal 2012 ei-
ne Kooperationsvereinbarung mit dem marktführenden Hersteller von Board-Software.
Zwar findet die Kooperation überwiegend auf vertrieblicher Ebene statt, doch hat sie
auch große Auswirkungen auf die strategische Positionierung von RDT sowie das Pro-
duktangebot und die Eigenschaften des Ökosystems.

Nach Aussage der Geschäftsführung vollzieht der ehemalige Wettbewerber und nun-
mehr künftige Partner in dieser Zeit „einen Sinneswandel“ [143, #58]. Der neue Part-
ner möchte seine vertriebliche Stärke ausnutzen und neben dem Board noch weitere
Software in der Domäne der Schulverwaltung als Paketlösung anbieten [143, #58]. RDT
schließt daher eine weitere Vertriebskooperation mit dem Marktführer für Stunden- und
Vertretungsplansoftware. Die drei Unternehmen möchten die Board-Software des 1. Part-
ners, die Stunden- und Vertretungsplansoftware des 2. Partners sowie die Schulverwal-
tungssoftware von RDT als exklusive Paketlösung vertreiben.

RDT sieht hierin die Gelegenheit mit zwei starken Partnern in der Domäne der Schulver-
waltung zu kooperieren und über gemeinsame vertriebliche Aktivitäten die Umsätze zu
erhöhen. Die Partner vereinbaren gegenseitiges Cross-Selling bei ihren eigenen Bestands-
kunden und versuchen so ihre Marktpositionen gegenseitig zu stärken. RDT erhält in
Folge der Kooperation Zugriff auf die Board-Inhalte sowie Stunden- und Vertretungs-
pläne der beiden Partner und kann diese über die Plattform verbreiten. Entsprechende
Schnittstellen sowie ein Single-Sign-On zwischen den Systemen werden in die Software-
architektur integriert. Für Stunden- und Vertretungspläne entwickelt RDT im Zuge des-
sen eine universelle Importschnittstelle, die neben den Stundenplänen des Partners auch
Produkte anderer Hersteller unterstützen könnte.

Der Geschäftsführer [143, #58] gibt jedoch zu, dass diese Vereinbarung erst „nach länge-
rer Überlegung“ entstanden ist und nicht ohne schmerzhafte Kompromisse ablief. Der
Preis für die Kooperation ist erstens die Einstellung des eigenen Board-Produkts und da-
mit des Konkurrenzprodukts zum Marktführer. Zweitens verzichtet RDT auf die weitere
Entwicklung eines Stundenplans in der eigenen Schulverwaltungssoftware (SVS). Mit
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dem neuen Partner vereinbart RDT stattdessen eine engere Zusammenarbeit auf techni-
scher Ebene, um den Datenaustausch untereinander besser aufeinander abzustimmen.
Seinen Neukunden, die einen Stunden- und Vertretungsplan benötigen, empfiehlt RDT
fortan ein Bundle aus der eigenen SVS und dem Stunden- und Vertretungsplan des neuen
Partners.

Diese Kooperation erfolgt „letzten Endes mit dem Ziel Ressourcen, die bisher für die
Entwicklung des Stundenplanes aufgewandt wurden, umzuverteilen“, erklärt der Ge-
schäftsführer [143, #58]. Die frei werdende Entwicklungskapazität soll verstärkt für stra-
tegisch wichtige Projekte im Web-Bereich eingesetzt werden, wie die spätere Phase IV
auch zeigen wird [143, #58].

Aus den in der Bestandsaufnahme genannten Gründen nimmt RDT in dieser Phase gra-
vierende Änderungen in der Softwarearchitektur vor. Die neue Plattformarchitektur folgt
dabei den Vorschlägen des Autors. Das Silverlight-Framework wird als Entwicklungs-
technologie wegen der mangelnden Unterstützung mobiler Endgeräte aufgegeben. Vie-
le existierende Bestandteile innerhalb des Silverlight-Frameworks sind in der Program-
miersprache C# und mit Komponenten aus Microsofts ASP.NET entwickelt. Deshalb
schlägt der Autor dem Unternehmen neue Technologien vor, die dieses über mehrere
Jahre aufgebaute Wissen nicht vollends verloren gehen lassen.

Abbildung 6.9: Darstellung des MVC Patterns (eigene Darstellung)

Die grafischen Oberflächen (Frontend) werden fortan mit weltweiten herstellerunabhän-
gigen Standards in HTML5, JavaScript und Cascading StyleSheets entwickelt. Für die
Verknüpfung von Frondend und Backend ist ab sofort ASP.NET MVC als Framework
aktiv [383]. Dieses bietet RDT die Möglichkeit, C# und einige für Silverlight entwickel-
te Komponenten im Backend wiederzuverwenden und außerdem die Plattform durch
eine mehrschichtige Architektur im „Model-View-Controller“-Pattern (MVC) zu struk-
turieren (vgl. Abbildung 6.9). Auch das Backend wird mehrschichtig strukturiert, indem
Services, Repositories sowie Datenzugriff voneinander architekturell getrennt werden.
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Diese aus insgesamt sechs Schichten bestehende Plattformarchitektur (vgl. Tabelle 6.3)
hat die Aufgabe, die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche so zu strukturieren, dass
Designen, Entwickeln, Testen und Warten einzelner Programmbestandteile weitgehend
unabhängig voneinander erfolgen können.

ARCHITEKTURSCHICHT TECHNOLOGIE AUFGABE

1) View (GUI) ASP.NET MVC, C#, HTML
5, CSS, JavaScript

generiert aus den Daten des
Viewmodels die Website für
den Nutzer

2) Viewmodel ASP.NET MVC, C# strukturiert alle in den
Views benötigten Daten in
Modellen (Klassen)

3) Controller ASP.NET MVC, C# regelt und steuert des Pro-
grammablauf, instanziiert
Viewmodels und übergibt
diese an den View

4) Service (Logik) .NET, C# liefert und ändert Daten
für die Controller, verknüpft
Objekte, enthält die Logik
der Applikation

5) Repository .NET, C#, Microsoft Entity
Framework

liefert und ändert Daten für
Services und kann die Daten
dabei auch persistieren

6) Data Access Microsoft Entity Frame-
work, .NET, C#, PostgreSQL

kapselt den tatsächlichen
Daten(bank)zugriff für die
Repositories

Tabelle 6.3: Die sechs Schichten der Softwarearchitektur der BE-Plattform

Ein View (Schicht 1) besteht mehrheitlich aus HTML-, CSS- und JavaScript-Dateien. Das
Framework ASP.NET MVC generiert aus diesen und den vom Viewmodel (Schicht 2)
bereitgestellten Informationen die auszuliefernde Website. Ein ViewModel ist dabei eine
Vereinbarung zwischen Controllern (Schicht 3) und Views, das festlegt, welche Daten
von einem View dargestellt werden können und von einem Controller an den View zu
liefern sind. In dieser Rolle ist ein ViewModel eine Art Schnittstelle zwischen der ersten
und dritten Architekturschicht (vgl. auch Abbildung 6.9).

Controller (Schicht 3) bearbeiten im ASP.NET MVC-Framework einen eingehenden
HTTP-Request (z.B. Website- oder Schnittstellenaufruf). Sie regeln und steuern den
anschließenden Programmablauf und rufen notwendige Services (Schicht 4) auf, um mit
ihnen Objekte zu laden, zu komponieren, zu ändern oder zu persistieren. Ein Controller
sammelt so die erforderlichen Daten für die Beantwortung des HTTP-Requests, instan-
ziiert ein ViewModel und übergibt dieses an einen geeigneten View zur Ausgabe.

In den Services (Schicht 4) ist die eigentliche Applikationslogik enthalten, da in diesen
das Wissen implementiert ist, wie verschiedene Objekte miteinander zusammenhängen
und welche Operationen mit ihnen durchgeführt werden dürfen. Services sind jedoch
ohne Kenntnis über die Mechanismen zur Persistierung von Daten. Erst die Repositories
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(Schicht 5) sind die erste Schicht, die Kenntnisse über konkreten Persistenzmechanismen
besitzen (z.B. SQL-Datenbank oder XML-Datei). Repositories bieten den Services z.B.
gängige CRUD-Methoden39 zum Schreiben, Updaten, Löschen und Lesen von Daten-
objekten an.

Die Kapselung von Persistenzmechanismen auf einer eindeutigen Architekturebene ver-
bessert die Möglichkeit zum Testen der Software. In einer Testumgebung können die
Repositories auf speziell hierfür entwickelten Testdatenbeständen arbeiten, so dass Test-
fälle reproduzierbar durchgeführt werden können. Hierdurch werden weite Teile des
Quellcodes automatisiert testbar. Weitere Codeänderungen für Testszenarien sind auf
den übergeordneten Schichten nicht notwendig.

Die architekturell tiefste Schicht ist die des eigentlichen Datenzugriffs (Schicht 6). Das Mi-
crosoft Entity Framework (EF) sorgt hier für ein Mapping von Datenbankeinträgen auf
konkrete Objekte aus C#-Klassen. Es ist somit ein Vertreter des „Object-Relational Map-
ping“ (ORM) und erzeugt die passenden Datenbankabfragen, um Objekte in der Daten-
bank zu aktualisieren oder zu löschen sowie neu zu erzeugen. Als Datenbanktechnolo-
gie wurde mit PostgreSQL eine Lösung aus dem Open Source-Bereich ausgewählt [297].
Sein Lizenzmodell ist insbesondere für Kunden, die die Plattform selbst in ihrem eige-
nen Rechenzentrum hosten möchten, kostengünstiger. Perspektivisch bietet PostgreSQL
außerdem gute Möglichkeiten zum Clustern der Datenbanken.

Abbildung 6.10 zeigt diese Veränderungen des RDT-BE in Phase III. Die rot umrandeten
und orange gefüllten Komponenten zeigen den Verzicht an, zu dem RDT in dieser Phase
bereit ist. Diese Softwarekomponenten werden fortan nicht mehr durch den Keystone,
sondern von den beiden Kooperationspartnern entwickelt, geliefert und betreut. Diese
Leistungserbringung durch Partner wird stets durch orange Farbe signalisiert.

Die Überarbeitung der Plattformarchitektur, der Wechsel auf die HTML5- und ASP.NET
MVC-Technologie und die Entwicklung von Schnittstellen für die beiden neuen Koope-
rationspartner fordern von RDT eine weitere Aufstockung der Entwicklungskapazität.
RDT glaubt an seine strategische Zielsetzung, mit Hilfe der Plattform sein Produktport-
folio erneuern zu können und beschäftigt hierfür fortan fünf Entwickler. Damit sind seit
Ende 2011 über ein Drittel der gesamten Entwicklungskapazität des Unternehmens für
die Plattform gebunden.

Für die Entwicklungsabteilung des Unternehmens ist es bis dato jedoch gängige Praxis,
dass sie ihre Entwicklungsaufträge „auf Zuruf“ von der Entwicklungs- oder Geschäfts-
leitung mitgeteilt bekommen. Für eine Produktentwicklung mit fünf Entwicklern ist ein
solches Vorgehen höchst kontraproduktiv, da kein gemeinsames Vorgehen, Entwickeln
und Testen möglich ist. Der Unternehmensgründer gibt in einem persönlichen Gespräch
mit dem Autor zu, dass „die gegenseitigen Abstimmungsprozesse doch recht holprig
sind“ und eine firmenweit bekannte Prioritäten- bzw. Anforderungsliste „nicht erkenn-
bar ist“. Die Geschäftsleitung führt daher ein agiles Softwareentwicklungsvorgehen ein
und lehnt sich hierbei an die Prozesse von Scrum an [316, 338].
39Aus dem Englischen: Create, Read, Update, Delete
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Abbildung 6.10: Entwicklung des RDT-BE in Phase III (eigene Darstellung)

Scrum wird hinsichtlich seiner Entwicklungszyklen und der Zusammensetzung der
Meetings dahingehend angepasst, dass es sich den Gegebenheiten des mittelständischen
Unternehmens und seiner Kultur anpasst. Das neue Vorgehen (vgl. Abbildung 6.11)
wird in einer Betriebsversammlung dem gesamten Unternehmen vorgestellt, um allen
Abteilungen zu kommunizieren auf welche Weise künftig entwickelt wird.

Zunächst wird eine zentrale Anforderungsliste etabliert, die alle Kundenwünsche und
Entwicklungsaufträge sammelt. Die gesamte Firma ist dazu aufgerufen, diese Liste zu
füllen und aktuell zu halten. Die Entwickler schätzen die darin enthaltenen Anforderun-
gen in ihrem Aufwand, so dass die Geschäftsführung auf dieser Grundlage eine Priori-
sierung vornimmt. In einem alle drei Wochen stattfindenden Software-Meeting werden
die Ziele des nächsten Entwicklungszyklus besprochen und ein gemeinsames Verständ-
nis der als Nächstes zu erledigenden Anforderungen aufgebaut. Im Meeting einigt sich
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Abbildung 6.11: Vorgehensmodell bei RDT (eigene Darstellung)

das Entwicklungsteam mit der Geschäftsführung auf eine Teilmenge der Anforderungen,
die innerhalb des nächsten Entwicklungszyklus realistisch umzusetzen sind. Es entsteht
ein beidseitiges Verständnis, was in den kommenden drei Wochen umzusetzen ist.

Im daran anschließenden Technik-Meeting besprechen die Entwickler, wie die zuvor im
Software-Meeting besprochenen Anforderungen konkret technisch umzusetzen sind. Die
Anforderungen werden vom Team auf kleine, handhabbare Einzelaufgaben herunterge-
brochen und verdeutlichen die einzelnen Entwicklungsschritte. Alle Aufgaben tragen
eine Zeitschätzung und werden vom Entwicklungsteam – und nicht der Geschäftsfüh-
rung – dem aus ihrer Sicht am besten geeigneten Kollegen zur Erledigung übertragen.
Auf die Entwicklung folgt am Ende des Entwicklungszyklus ein Abnahme-Meeting, in
dem die Geschäftsleitung die erfolgreiche Umsetzung der Anforderungen überprüft und
eine neue Version der Software freigibt. Nicht akzeptierte Programmbestandteile werden
hingegen in den nächsten Entwicklungszyklus verschoben.

RDT ergreift außerdem im Sommer 2012 auf Ratschlag des Autors drei weitere Maß-
nahmen, um dieses geschilderte Vorgehen in der Entwicklung weiter zu professionali-
sieren. Erstens wird mit TargetProcess ein Software-Werkzeug angeschafft, das das neue
Entwicklungsvorgehen bestmöglichen unterstützen soll. Die agile Projektmanagement-
software TargetProcess ermöglicht allen Mitarbeitern des Unternehmens einen beliebig
detailreichen Überblick über die aktuelle Produktentwicklung, aufgelaufene Supportan-
fragen oder auch die Wünsche seiner Kunden. Das Produkt überzeugt RDT durch ein
umfangreiches Customizing und seine Schnittstellen zu etablierten Systemen wie Bugzil-
la, Jira oder dem Team Foundation Server. TargetProcess kann Check-Ins der Entwickler
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in die Quellcodeverwaltung automatisch einem bestimmten Bugfix oder Kundenwunsch
zuordnen und macht so die Entwicklungsarbeit auch für die nicht-technischen Abteilun-
gen transparent.

Zweitens wird der Quellcode seither in verschiedenen Entwicklungszweigen verwaltet.
Dieses in gängigen Quellcodeverwaltungen als „Branch & Merge“ bekannte Verfahren
dient dazu, produktiven und bereits in einem Release veröffentlichten Code von insta-
bilem Entwicklungscode zu trennen. Nur bei Bedarf, z.B. nach erfolgreichen internen
Tests, werden die Quellcodes miteinander zusammengeführt und als neue Version der
Software paketiert. Diese Versionsstände der Plattform werden allesamt automatisch ar-
chiviert. So wird es für RDT erstmals möglich, für ein bestimmtes Produktrelease nach-
träglich gezielt Bugfixes und Anpassungen erstellen zu können.

Drittens etabliert RDT zur Qualitätsverbesserung ein automatisches Testsystem mit Hilfe
von nUnit. Dieses wird in die zentrale Quellcodeverwaltung des Team Foundation Servers
eingebettet und prüft allnächtlich anhand selbst entwickelter Testszenarien, ob der am
Tage hinzugekommene Quellcode die Lauffähigkeit der Applikation beeinträchtigt. Im
gleichen Zuge erlaubt die Quellcodeverwaltung seither nur noch Check-Ins der Entwick-
ler, sofern der beigesteuerte Quellcode kompilierbar und somit integrierbar ist. Auf diese
Weise wird neuer Quellcode abgelehnt, der zu einer nicht mehr lauffähigen Anwendung
führen würde. Abbildung 6.12 zeigt einen Ausschnitt des Plattform-Quellcodes wie er
sich für die Softwareentwickler nach Einführung des automatisierten Testsystems dar-
stellt. Rot markiert sind alle Zeilen des Quellcodes, die nicht von automatisierten Test-
routinen abgedeckt werden. Für sie sind geeignete Testroutinen zu implementieren, so
dass sie als Zeichen des erfolgreichen Tests anschließend grün hervorgehoben werden.

RDT erweitert zudem die Hardwareausstattung für manuelle Systemtests. Zwei dezi-
dierte Server stehen fortan für diesen Testlevel zur Verfügung, die eine Produktivum-
gebung des Kunden simulieren und somit die Gesamtanforderungen testen sollen. Ein
Server simuliert den Server einer Schule mit seinen Schülern, Lehrern und ihren Dateien.
Der andere Server hostet die Plattform in einer aktuellen Entwicklerversion.

Auswirkungen

RDT setzt in dieser Phase auf Kooperationen und strukturiert infolgedessen sein Pro-
duktportfolio neu. Abbildung 6.13 zeigt diese Veränderungen anhand des Domänenmo-
dells aus Abschnitt 5.3.2. In grüner Farbe sind Aufgabenbereiche markiert, die seit der
ersten Projektphase neu von RDT abgedeckt werden. Orange hervorgehoben sind die
Stunden- und Vertretungsplanung in der Kategorie Unterrichtsplanung sowie die öffent-
liche Darstellung von Inhalten. Beide Funktionen sind durch die Aufgabe des Boards
bzw. des Stundenplanmoduls in der SVS keine eigenen Leistungen von RDT mehr, son-
dern werden künftig von den Kooperationspartnern erbracht. Die Abbildung verdeut-
licht so zum einen die wachsende Abdeckung schulischer Aufgabenbereiche durch Soft-
ware von RDT (grüne Farbe), zum anderen jedoch auch die erstmalige Beteiligung exter-
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Abbildung 6.12: Quellcodeansicht nach Einführung des automatischen Testverfahrens
(eigene Darstellung)

ner Partner an diesem Leistungsumfang (orange Farbe).

Die Ergebnisse der Interviews in den Schulen bestätigen RDT darin mit den Koopera-
tionen auf dem richtigen Weg zu sein. Die Schulen wünschen sich eine engere Zusam-
menarbeit der Hersteller und die Vereinbarung von Schnittstellen [358, #76, #92] [360,
#72] [357, #68] [404, #140]. Ihr Vorhandensein ist z.B. bei Neuanschaffungen einer Schule
ein K.-o.-Kriterium [357, #68]. Heterogene schulische IT-Landschaften ohne integrierende
Systeme bremsen die Lehrerkollegien regelmäßig in ihrer Arbeit aus, wie ein Informatik-
lehrer berichtet [405, #116].

Innerhalb der Firma ist eine höhere Zufriedenheit mit den etablierten Entwicklungspro-
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Abbildung 6.13: Abdeckung des Domänenmodells durch das RDT Produktportfolio im
Jahr 2012 (eigene Darstellung)

zessen feststellbar. Sowohl Entwickler als auch die Unternehmensleitung empfinden die
Einführung von Scrum als Methodik zur Plattformentwicklung als hilfreich. Besonders
geschätzt werden entwicklerseitig die verlässlichen Entwicklungszyklen, innerhalb de-
rer eine Entwicklung „auf Zuruf“ minimiert bzw. zur Ausnahme geworden ist. Die Ge-
schäftsleitung zwingt dies umgekehrt zu einer stetigen Prioritätensetzung und Überprü-
fung der Anforderungsliste.

Auch die Einführung von TargetProcess als Softwarewerkzeug zur Unterstützung des
hauseigenen Produktmanagements hat sich bereits nach kurzer Zeit bewährt. Es ermög-
licht allen Produktbeteiligten von der Entwicklung über den Support bis hin in den Ver-
trieb einen tagesaktuellen Überblick über den aktuellen Fortschritt der Produktentwick-
lung. Aus dem Unternehmensalltag ist TargetProcess schon nach kurzem nicht mehr weg-
zudenken.

Es scheitert in dieser Zeit jedoch der Versuch, ein separates Wiki zum firmeninternen
Wissensmanagement zu etablieren. Gerade die Entwicklungsabteilung ist in dieser Zeit
mit vielen neuen Prozessen, Technologien und Frameworks konfrontiert, was dazu führt,
dass nur das Nötigste in einem Wiki dokumentiert wird. Die Unternehmensleitung for-
dert eine umfangreichere Dokumentation zudem nicht konsequent ein, so dass sich ein
Wiki nicht durchsetzen kann. Der Autor geht nach vielen Gesprächen mit Entwicklern
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davon aus, dass das Wiki auch deswegen gescheitert ist, weil es nicht in die allgemein
akzeptierte Produktmanagementsoftware TargetProcess integriert ist. Vielen Entwicklern
erschien die Pflege über ein separates System als zu umständlich.

Feststellbar ist in dieser Phase eine i.Allg. langsamere Entwicklungssgeschwindigkeit
durch höhere Anforderungen in der Qualitätssicherung. Diese Aufgabe der Plattform-
Governance kann seit der Einführung automatisierter Testverfahren besser gelöst wer-
den. Etliche Fehler ließen sich in dieser Projektphase bereits vor einem Release finden
und beheben. Gleichwohl ist für die Entwickler eine erhebliche Einarbeitungszeit not-
wendig gewesen, um qualitativ hochwertige Testszenarien zu programmieren. Zu beob-
achten ist, dass je nach Funktionsumfang etwa 20 bis 50 % der Entwicklungszeit für eine
neue Funktionalität in die Programmierung der dazugehörigen automatischen Testrou-
tinen fließt.

Abseits der beiden Kooperationen gibt es wenig Kundenrückmeldungen oder Wünsche
hinsichtlich der Integration weiterer Systeme. Ein prototypischer Single-Sign-On zu Mi-
crosoft Office 365 bzw. einer Software zum Entwerfen von Unterrichtsinhalten werden von
RDT auf der jährlichen Bildungsmesse didacta präsentiert, ohne jedoch für nachhaltige
Auftragsvolumina zu sorgen. Von vielen Kunden werde das Potenzial einer integrati-
ven Plattform mit einfachem systemübergreifenden Datenaustausch offenbar noch nicht
verstanden, mutmaßt der Geschäftsführer [143, #78].

Fazit

LITERATURBEZUG THEMA PHASE III

Abschnitt 4.3 Plattformen X
Abschnitt 4.4.1 Rollen im BE X
Abschnitt 4.4.2 Beziehungen im BE X
Abschnitt 4.4.3 Ziele eines BE X
Abschnitt 4.4.4 Risiken im BE X
Abschnitt 4.4.5 Lebensphase des BE X
Abschnitt 4.4.6 Erfolgsfaktoren im BE X
Abschnitt 4.4.7 Offenheit des BE X
Abschnitt 4.5.1 Wachsender Umfang der Strategie X
Abschnitt 4.5.2 Produktversprechen für das BE X
Abschnitt 4.5.3 Keystone-spezifische Strategie X
Abschnitt 4.5.4 Einfluss der Lebensphase auf Strategie X
Abschnitt 4.6 Governance des BE X
Abschnitt 4.7 Interne Veränderungen des Keystones X

Tabelle 6.4: Rückbezüge auf die Literatur im Fazit der Phase III

Mit den beiden vereinbarten Kooperationen ändern sich Beziehungsgefüge im RDT-
Business Ecosystem. Ein Unternehmen, das RDT als langjähriger Konkurrent im Bereich
Stundenplansoftware vertraut ist, wird in dieser Phase zu einem Kooperationspartner
auf vertrieblicher und technischer Ebene. Auch der Board-Hersteller wandelt sich für
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RDT von einem Konkurrenten zu einem Partner. Alle drei Akteure versuchen fortan
im RDT-BE voneinander zu profitieren, vor allem auf vertrieblicher Basis (vgl. hierzu
Abschnitt 4.4.2 und Abbildung 4.6). RDT wählt mit den Marktführern in den Bereichen
Stundenplanung bzw. digitale Anzeigesysteme bewusst starke Partner für die Koopera-
tionen aus.

Diese Kooperationen sind für RDT absolutes Neuland. „Das hat es vorher (...) überhaupt
nicht gegeben, weil wir den Vertrieb selbst gemacht haben“, erklärt der Geschäftsfüh-
rer [143, #72]. RDT hat nun erstmals die Möglichkeit, durch Synergien an neue Kun-
dengruppen herantreten zu können [143, #72]. Dies trägt zum Ziel eines BE bei, neue
Märkte zu eröffnen, auf denen für Kunden Mehrwerte entstehen (vgl. Abschnitt 4.4.3).
Auch Softwarekomponenten hat RDT bis dato ausschließlich selbst entwickelt und le-
diglich Werkzeuge oder Programmbibliotheken extern zugekauft. Erstmals entwickelt
das Unternehmen nun Lösungen im Schulverwaltungsbereich in Absprache mit einem
anderen Unternehmen. Durch die gemeinschaftliche Entwicklung bündelt der Keystone
das Knowhow der Partner und konzentriert sich auf seine Kernkompetenz.

Der Geschäftsführer [143, #60] unterstreicht, dass diese Kooperationsvereinbarungen auf
der Tatsache beruhen, dass RDT „ein kleiner Softwarehersteller mit begrenzten Entwick-
lungskapazitäten“ ist. Das Unternehmen versucht so der Ressourcenknappheit eines
KMU (vgl. Abschnitt 2.1) mit Hilfe partnerschaftlicher Aktivitäten entgegenzutreten.
Außerdem erwirbt es durch die Aufgabe der eigenen Board-Produkts und des eigenen
Stunden- und Vertretungsplans in der SVS Vertrauen auf Seiten der Partner. RDT signa-
lisiert somit ernsthafte Bereitschaft auch auf eigene Errungenschaften zu verzichten, um
mit anderen Akteuren eine gemeinsame Entwicklung rund um die Plattform vorantrei-
ben zu können. Der Keystone eröffnet durch dieses Verhalten bewusst Nischen für seine
Partner und erfüllt damit einen wichtigen Erfolgsfaktor eines BE (vgl. Abschnitt 4.4.6).

Vergleicht man die verschiedenen Möglichkeiten zur Partnersuche und Öffnung eines
Ökosystems aus Abschnitt 4.4.7, so kann RDT in dieser Phase eine direkte Ansprache
der Partner attestiert werden. Die Partnerschaften entstehen nicht zufällig, denn beide
Partner werden bewusst durch bilaterale Gespräche ausgewählt. Eine weitere Öffnung
der Plattform ist zunächst nicht in Sicht, da die Partnersuche darüber hinaus noch immer
schwierig verläuft. Die Plattform kann noch immer als überwiegend geschlossen angese-
hen werden, weil die Partner sowie Dritte keinen Einblick in Plattforminterna haben und
die Plattform-API nicht allgemein zugänglich ist.

Mit Blick auf das strategische Verhalten von RDT ist eine eindeutige Wandlung zu beob-
achten. RDT versucht sich nicht mehr ausschließlich im Verdrängungswettbewerb mit
Konkurrenten, sondern setzt in bestimmten Feldern auf die Etablierung von Partner-
schaften mit wechselseitig abgestimmter Aufgabenteilung. Das KMU folgt nicht nur in
diesem Sinne dem erweiterten Strategieverständnis eines Business Ecosystem-Akteurs
(vgl. Abschnitt 4.5 und besonders Tabelle 4.6).

RDT strebt in dieser Phase eindeutig nach der Rolle eines Keystones (vgl. Abschnitt 4.4.1).
Die Firma verzichtet auf die weitere eigenverantwortliche Anbindung von Fremdsyste-
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men und strebt stattdessen beidseitig vorteilhafte Partnerschaften an. Auch schärft sie
– zunächst einmal für sich selbst – die Vision ihrer Plattform, die sie als integrative Lö-
sung und „Daten-Drehscheibe“ für heterogene Systemlandschaften in Schulen sieht [143,
#50]. Der Keystone übernimmt somit eine wichtige Führungsaufgabe während der Grün-
dungsphase eines BE (vgl. Abschnitt 4.5.4).

Ebenfalls definiert RDT die grundsätzliche Plattformarchitektur anhand mehrerer Ar-
chitekturebenen rechtzeitig vor der Teilnahme allzu vieler Partner. RDT versucht so die
Grundlagen für eine stabile Plattform zu legen und folgt insoweit auch den Empfehlun-
gen aus Abschnitt 4.6. Fragen zur Governance des Business Ecosystems bleiben jedoch
in diesem Stadium überwiegend unbeantwortet. RDT nimmt somit jedoch bereits zwei
von drei Aufgaben eines Keystones für langfristig wirkende strategische Maßnahmen in
einem Ökosystem wahr (vgl. Abbildung 4.15 auf Seite 104 im Abschnitt 4.5.3).

Die mittelfristig wirkenden Maßnahmen eines Keystones liegen vor allem im Setzen von
Rahmenbedingungen der Plattform (vgl. erneut Abbildung 4.15 auf Seite 104). Diese sind
mit einem begonnenen Schnittstellendesign und dem Aufstellen von Qualitätskriterien
in dieser Phase nur teilweise von RDT begonnen. Eine mittelfristig wirkende Roadmap
für die Plattform aufzustellen bleibt, wie auch das Aufstellen eines Vertriebskonzepts zur
besseren Vermarktung, eine Aufgabe für die nächste Projektphase.

Ferner beginnt RDT in dieser Phase das Produktversprechen seiner Plattform zu kon-
kretisieren. Es ist eine klare Tendenz erkennbar, dass sie in einem „blauen Ozean“ als
Produkt platziert werden soll (vgl. Abschnitt 4.5.2 und besonders Seite 99). Bisher sind
im Bildungsmarkt keine Plattformen mit derart integrativem Ansatz vorhanden und
RDT besitzt zudem das Alleinstellungsmerkmal, Benutzer und Dateien mit dem loka-
len pädagogischen Netz einer Schule synchronisieren zu können. Natürlich konkurriert
die Plattform in den Etats der Schulen mit webbasierten Softwareprodukten anderer Her-
steller. Diese decken jedoch in der Mehrheit andere fachliche Aufgaben ab. Entsprechend
gibt es – außer dem allgemeinen Trend hin zu geräteunabhängigen Web-Lösungen – auch
kein dominantes Design, an dem sich RDT orientieren könnte (vgl. auch Abbildung 4.12
auf Seite 100 im Abschnitt 4.5.2).

Das Anstreben „blauer Ozeane“ hat den Nachteil wenig belastbarer Zahlen über Nut-
zungsszenarien, Absatzchancen, Preismodelle und Risikofaktoren. Der Zielgruppe muss
das Produkt und sein Wertversprechen erst noch erläutert werden. Auch ihr Nutzerver-
halten sowie ihre Zahlungsbereitschaft müssen festgestellt werden, da noch keine ver-
gleichbaren Produkte von Mitbewerbern existieren. RDT muss anstatt auf konkrete Zah-
len vielmehr auf seine langjährigen Kenntnisse über den Bildungssektors vertrauen, dass
für die Plattform ein hinreichend großer Absatzmarkt im Ökosystem besteht. Dieses stra-
tegische Verhalten passt zu einem KMU, in denen derartige Bauchentscheidungen häufi-
ger vorkommen als in Großunternehmen (vgl. Abschnitt 2.1).

Eine Herausforderung ist für RDT nach dieser Phase die Lösung des „Pinguinproblems“
(siehe Seite 85 in Abschnitt 4.4.5). Es sind auf Kundenseite zwar die ersten „Early Ad-
opter“ vorhanden (vgl. Abbildung 4.14 auf Seite 102). Ihnen müssen jedoch noch viele



190 6 Dynamische Entwicklung des RDT-Business Ecosystems

weitere Kunden nachfolgen, um die Plattform profitabel zu machen. Das Produktver-
sprechen muss den Kunden daher durch entsprechende Arbeit im Vertrieb vermittelt
werden. Der Geschäftsführer [143, #74] stellt fest, dass viele Kunden die Vorteile der
Plattform noch nicht verinnerlicht haben: „Für die Kunden ist [sie; Anm. des Autors]
(..) ein Webportal mit Oberfläche. Was da hinter den Kulissen noch alles gemacht wird
oder möglich ist, das ist (...) den allerwenigsten Kunden (...) bewusst.“

RDT hofft durch die beiden Kooperationen mit den Marktführern für Stunden- und Ver-
tretungspläne bzw. digitalen Boards auf eine Stärkung der Plattforminhalte. So sollen
Anreize für die Schüler und Lehrer in den Schulen geschaffen werden, damit diese die
Plattform noch aktiver nutzen. Steigende Nutzerzahlen in der Schule würden wiederum
noch mehr Inhalte auf der Plattform erzeugen und auf diese Weise direkte Netzeffekte
entfachen (vgl. Abschnitt 4.3). Dies wäre ein Ausdruck steigender Attraktivität der Platt-
form und als solches ein wichtiges Vertriebsargument zu ihrer Etablierung im Markt (vgl.
Erfolgsfaktoren in Abschnitt 4.4.6 sowie Abbildung 4.10).

Die Ökosystemanalyse dieser Phase zeigt den zunehmenden Wunsch nach mobiler, orts-
unabhängiger Nutzung schulischer IT-Produkte. RDT ist daher gezwungen seine kurz
zuvor getroffene Technologieentscheidung zugunsten von Microsoft Silverlight zu revi-
dieren und mit HTML5 auf eine neue Technologie zu setzen. Für das KMU hat dieser
erneute Technologiewechsel eine beinahe kritische Entwicklungsverzögerung von fast
einem Jahr zur Folge. In diesem Zeitraum sorgt RDT für einen technologischen Aus-
tausch aller notwendigen Komponenten, ohne jedoch neuen Funktionsumfang in nen-
nenswerter Weise hinzuzugewinnen. Sowohl Silverlight als auch HTML5 in Verbindung
mit ASP.NET MVC sind als Technologien für RDT Mitarbeiter unvertraut, so dass zwei-
mal eine Einarbeitungs- und Lernphase notwendig ist. Hätten dem Unternehmen vor
zwei Jahren mehr Ressourcen zur Analyse seines Business Ecosystems zur Verfügung
gestanden, wäre rückblickend womöglich nicht Silverlight für die Entwicklung ausge-
wählt worden. So aber verließ sich das Unternehmen auf die Empfehlungen seines Part-
ners Microsoft und verlor auf diese Weise wichtige Entwicklungszeit. Für den Vertrieb
eines jungen Produktes, dass seine profitable Wachstumsphase möglichst schnell errei-
chen möchte, und besonders für ein KMU sind solche Erfahrungen schmerzhaft.

Da RDT als potenzieller Keystone auch für die Qualitätskontrolle seiner Plattform verant-
wortlich ist (vgl. Abschnitt 4.6), sollten bereits in dieser frühen Projektphase Planungen
zur Qualitätssicherung ausgearbeitet werden. Das KMU versucht eine verbesserte Qua-
litätssicherung zunächst u.a. mit Hilfe automatischer Testsysteme und manuellen Tests
vor einem Release, wodurch die Entwicklung neuer Produktfeatures jedoch etwa 20 bis
50 Prozent mehr Zeit in Anspruch nimmt.

Das parallele Etablieren eines agilen Softwareentwicklungsvorgehen ist für RDT ein mit
Mühe verbundener Lernprozess. Strukturierte Vorgehensmodelle waren in der Vergan-
genheit für das KMU nicht erforderlich, verändern nun jedoch die inneren Abläufe des
Unternehmens (vgl. Abschnitt 4.7). Ein solches Vorgehensmodell soll nun jedoch da-
bei helfen, neue Produkte in einem zunehmend dynamischen Umfeld mit schnelleren
Technologie- und Innovationszyklen zuverlässig, nachvollziehbar und termingerecht für
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Kunden und Partner entwickeln zu können. Mit Bezug auf sein Ökosystem versucht RDT
insoweit die Robustheit der Plattform zu stärken (vgl. Abschnitt 4.4.6).

In diesem Zusammenhang ist das Wissensmanagement ein wichtiger Faktor für den Er-
folg plattformbasierter Ökosysteme wie auch Chai et al. [79] in ihrer Studie feststellen
und Abschnitt 4.4.4 bereits diskutierte. RDT scheitert jedoch in seinen Bemühungen ein
firmeninternes Wiki zu etablieren.

RDT leistet somit in dieser Phase weiterhin hohe Investitionen hinsichtlich seiner bereit-
gestellten Entwicklungs- und Testkapazität sowie durch die Zugeständnisse an die Part-
ner, um die Plattform in seinem Business Ecosystem etablieren zu können. Belastbare
Zahlen zur Bewertung des Erfolgs existieren jedoch noch nicht.

6.5 Phase IV: Vernetzung des eigenen Produktportfolios
— MÄRZ 2013 BIS NOVEMBER 2013 —

Die umfangreichen Änderungen vor allem an der Softwarearchitektur und dem Ent-
wicklungsvorgehen, die Phase III in Abschnitt 6.4 beschreibt, schaffen der webbasier-
ten Plattform eine solide Basis im pädagogischen Arbeitsumfeld einer Schule. Lehrkräfte
und Schüler können ortsunabhängig zu Hause, in der Schule oder unterwegs ihre Un-
terrichtsmaterialien austauschen, Hausaufgaben bearbeiten, Kalender pflegen oder auch
Stunden- und Vertretungspläne betrachten.

Gleichwohl gestaltet sich der Vertrieb nach wie vor schwierig. RDT möchte diesen Um-
stand jedoch nicht ausschließlich durch die in Phase III vereinbarten Kooperationen ver-
bessern. Mit Beginn dieser Phase ist es RDT’s Ziel, die Berührungspunkte der Schulen
mit der eigenen webbasierten Plattform noch weiter zu erhöhen [143, #86]. Schulen soll
nicht nur über pädagogische Themen mit der Plattform in Berührung kommen, sondern
zunehmend auch Aufgaben aus der Schulverwaltung über sie abwickeln können [143,
#86, #88].

Die vierte Projektphase beginnt im März 2013, indem die Geschäftsleitung auf der beste-
henden Codebasis ein Produkt für den Schulverwaltungsbereich entwickeln lässt. Dieses
Spin-Off soll administrative Tätigkeiten wie etwa die Noteneingabe durch Lehrkräfte er-
leichtern. RDT sieht hierin eine Möglichkeit, das im Fazit der dritten Phase diskutierte
„Pinguinproblem“ zu adressieren. Das Produktportfolio wächst somit um ein neues Pro-
dukt, das auf die Kunden der hauseigenen Schulverwaltungssoftware abgestimmt ist.
Das neue Produkt wird im Folgenden als webbasierte Schulverwaltungssoftware (kurz:
WSVS) bezeichnet.

RDT entwickelt auf diese Weise eine interne Plattform (vgl. Abschnitt 4.3), die Anknüp-
fungspunkte zu allen hauseigenen Produkten bietet. Die Funktionalität der webbasierten
Plattform wird vom pädagogischen Bereich in den Verwaltungsbereich erweitert, jedoch
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unter zwei getrennten Markennamen auf dem Markt platziert. Die WLU richtet sich an
Kunden, die pädagogische Funktionalität wünschen, die WSVS an Kunden im Verwal-
tungsbereich. Die noch in Phase III fehlende Roadmap für die weitere Entwicklung der
Plattform schlägt nun eine Brücke zwischen den Domänen Pädagogik und Schulverwal-
tung.

Abbildung 6.14: Fokus der Phase IV innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

Abbildung 6.14 zeigt die hieraus resultierenden Schwerpunkte der vierten Phase an-
hand des Analyserahmens. Die Bestandsaufnahme beschäftigt sich vorwiegend mit tech-
nischen Faktoren der Softwarearchitektur und Infrastruktur und zeigt einen exempla-
rischen Kundenprozess. Die Intervention erweitert die Plattform um Funktionalität im
Schulverwaltungsbereich, was Änderungen an vertrieblichen Strukturen beim Keystone
sowie der Softwarearchitektur bzw. Infrastruktur der Plattform bedeutet. Dies wirkt sich
vor allem auf das Produktangebot, auf Prozesse beim Keystone und seinen Kunden so-
wie auf die Infrastruktur der Plattform aus.

Bestandsaufnahme

Wie Phase III ausführlich beschreibt, folgt die Plattform einer mehrschichtigen Software-
architektur (vgl. Tabelle 6.3 auf Seite 180). Diese strukturiert den Quellcode anhand seiner
Aufgaben und trennt so beispielsweise die Oberflächenentwicklung (Architekturschicht
1 und 2) von der Applikationslogik (Architekturschicht 3 und 4) bzw. der Datenverwal-
tung (Architekturschicht 5 und 6). Zwischen den Schichten existiert eine lose Kopplung
mit geringen Abhängigkeiten. Innerhalb jeder Schicht existiert jedoch noch eine starke
Kohäsion, d.h. eine enge Verbundenheit aller Bestandteile dieser Architekturschicht. Da-
her können einzelne Programmfunktionen im Quellcode noch nicht voneinander isoliert
werden, was ihre Wiederverwendung in einem anderen Einsatzkontext erschwert.
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Das Ziel ist es jedoch die vorhandene Quellcodebasis so zu verbessern, dass auch inner-
halb der Architekturschichten modulare Komponenten entstehen, die in unterschiedli-
chen Szenarien wiederverwendbar sein können. Dem Unternehmen gäbe dies die Mög-
lichkeit, aus der Gesamtfunktionalität der Plattform einzelne Teile auswählen und so zu
komponieren, dass individuelle Angebote für unterschiedliche Zielgruppen entstehen.
Das Leistungsangebot des plattformbasierten Business Ecosystems ließe sich auf diese
Weise erhöhen.

Zu Beginn dieser vierten Phase ist die Hosting-Infrastruktur der WLU und WSVS nur
unzureichend skalierbar. Zum Betrieb der Plattform sind verschiedene Dienste wie z.B.
das Bereithalten der Unterrichtsmaterialien aller Schulen (Dateiserver), ein Datenbank-
server, ein Webserver oder ein API-Server zur Synchronisation mit den lokalen Schul-
netzen (Schnittstellenserver) notwendig. Bislang bündelt RDT diese Dienste auf einer
physikalischen Maschine für mehrere Kunden. Beim Erreichen einer intern festgelegten
Kundenanzahl wird ein weiterer Server angeschafft, auf dem ebenfalls alle Dienste für
die nächste Menge an Kunden bereitgestellt wird.

Bereits in dieser Phase ist zu beobachten, dass die Maschinen mit der Aufgabenmenge
stark ausgelastet sind. Zum Teil ist durch die Vielzahl an Lese- und Schreibzugriffen auf
die fortwährend aus den Schulen synchronisierten Unterrichtsmaterialien eine zu ho-
he Festplattenaktivität zu beobachten. Diese führt zu einer verlangsamten Auslieferung
der Website und sorgt bei Nutzern für ein Gefühl einer langsamen Plattform. Bei der zu
erwartenden steigenden Kundenzahl ist hier ein klarer Engpass abzusehen. Eine ausrei-
chende Skalierbarkeit des plattformbasierten Business Ecosystems ist daher noch nicht
gewährleistet.

RDT diskutiert auf der Bildungsmesse didacta im Frühjahr 2013 die Reaktionen und Be-
dürfnisse der Kunden hinsichtlich einer webbasierten Lösung im Schulverwaltungsbe-
reich. Im Zentrum der Gespräche steht dabei sehr oft der Arbeitsablauf einer Lehrkraft
zur mobilen, ortsunabhängigen Noteneingabe für die von ihr unterrichteten Schüler.
RDT beschließt deshalb diesen Prozess über die webbasierte Plattform in der WSVS un-
terstützen zu wollen.

Für die Schulen ist der Prozess zur Noteneingabe bis dato mit vielen Medienbrüchen
behaftet, wie mehrere Interviewpartner in den Schulen bestätigen [406, #90] [357, #121-
#130] [404, #179-#182]. Während des gesamten Schuljahres pflegen die Fachlehrer40 die
einzelnen Noten für ihre Schüler. Sie tun dies auf höchst individuelle Art und Weise, bei-
spielsweise analog auf Zetteln sowie in kleinen Notenheften oder digital per Microsoft
Excel bzw. einer von ihnen favorisierten Software. Unterrichten mehrere Lehrerkollegen
ein einzelnes Fach in einer Klasse gleichzeitig, so müssen sie sich untereinander auf ein
System zur Pflege der einzelnen Zensuren einigen. Am Ende eines Schulhalbjahres le-
gen der oder die Lehrkräfte für einen Schüler in einem bestimmten Unterrichtsfach eine
Halbjahresendnote für das Zeugnis fest. Diese Note wird den anderen in dieser Klasse
unterrichtenden Lehrkräften auf einer Zeugniskonferenz vorgestellt und verabschiedet.

40Ein Fachlehrer ist eine Lehrkraft, die in einer Klasse ein bestimmtes Fach unterrichtet.
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Die Halbjahresendnote wird daraufhin von den Fachlehrern in der Schulverwaltungs-
software eingegeben, damit von dort aus die Halbjahreszeugnisse für die Schüler ge-
druckt werden können.

Intervention

Die Modularisierung der Plattform, mit dem Wunsch sie für die pädagogische sowie ad-
ministrative Schularbeit unter getrennten Produktnamen vermarkten zu können, betrifft
vor allem die Softwarearchitektur. Auf Empfehlung des Autors werden zunächst schritt-
weise im Backend der Plattform (Architekturschichten 3 bis 6) Module erstellt, die eine
möglichst geringe Abhängigkeit voneinander haben. Zu diesen Modulen gehören jeweils
geeignete grafische Repräsentationen auf den Architekturschichten 1 und 2. Module mit
häufiger Wiederverwendung in anderen Modulen, wie etwa eine Benutzerverwaltung,
werden als Kernkomponenten der Plattform definiert.

Abbildung 6.15: Modularisierung der Plattform (eigene Darstellung)
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Abbildung 6.15 zeigt vereinfacht die realisierte Modularisierung der Plattform. Darge-
stellt sind horizontal die sechs verschiedenen Architekturschichten aus Tabelle 6.3 (Seite
180) und vertikal drei exemplarische Module der Plattform mit zugehöriger grafischer
Oberfläche (GUI 1 bis GUI 3). Manche Module (Modul 1) werden dabei ausschließlich
im pädagogischen Produkt (WLU) verwendet, wie z.B. eine Hausaufgabenverwaltung.
Für diese Module existiert daher nur eine Oberfläche (GUI 1 für Modul 1). Analog gibt
es bestimmte Module wie etwa die Verwaltung von Zeugnisnoten, die nur im Produkt
WSVS vermarktet werden (GUI 3 für Modul 3).

Außerdem gibt es zentrale Kernkomponenten der Plattform (Modul 2). Dies kann z.B.
eine in beiden Produkten identisch arbeitende Log-In-Funktionalität sein, die lediglich
eine auf das jeweilige Produkt abgestimmte grafische Oberfläche benötigt (GUI 2a für
WLU, GUI 2b für WSVS). Auf diese Weise können große Teile des Quellcodes auf den
Architekturschichten 3 bis 6 für beide Produkte wiederverwendet werden. Sogar das Da-
tenbankschema ist für diese Kernkomponenten identisch – unabhängig davon ob sie in
WLU oder WSVS eingesetzt werden. Dies soll für Kunden Synergien generieren, sofern
sie einmal beide Produkte einsetzen möchten.

Für den gewünschten Brückenschlag zwischen Pädagogik und Schulverwaltung ist au-
ßerdem die Entwicklung dokumentierter Schnittstellen nötig. Die WLU synchronisiert
ihre Daten bisher mit den lokalen pädagogischen Netzen in den Schulen wie etwa der
hauseigenen Unterrichtssoftware. Künftig soll jedoch auch eine Synchronisation in die
Schulverwaltungssoftware (SVS) erfolgen, damit z.B. die von den Lehrkräften auf der
Plattform eingetragene Zeugnisnoten direkt in den Zeugnisdruck der Schulverwaltung
importiert werden können.

Dem Ratschlag des Autors folgend entwickelt RDT diese Schnittstellen auf der drit-
ten Architekturschicht, indem die von Microsoft für MVC-Anwendungen empfohlene
ASP.NET Web API genutzt wird [363, S. 205ff.]. Das im Unternehmen umfangreich vor-
handene Microsoft-Knowhow kann auf diese Weise bestmöglich eingesetzt werden. Alle
Schnittstellen werden von den Entwicklern mit ihrer Aufgabe, ihren Aufrufparametern
und Rückgabewerten sowie möglichen Fehlermeldungen dokumentiert, um sie eventu-
ellen weiteren Plattformpartnern später offenlegen zu können. In vielen Fällen können
die Schnittstellen direkt auf bereits existierende Funktionalität der Architekturschichten
4 bis 6 zurückgreifen und erhöhen so den Grad der Wiederverwendung von Quellcode
erneut.

In der Bestandsaufnahme dieser Phase ist die mangelhafte Skalierbarkeit der Plattform
bereits als infrastruktureller Schwachpunkt diskutiert worden. Zu ihrer Verbesserung
und um erwartete steigende Nutzerzahlen bewältigen zu können, werden die Dienste
nach Vorschlag des Autors auf mehrere Server mit jeweils eigener physikalischer Hard-
ware aufgeteilt und um Dienste zur Lastverteilung ergänzt. Abbildung 6.16 zeigt ver-
einfacht die entstehende Infrastruktur, die dem plattformbasierten Business Ecosystem
fortan zugrunde liegt.

Zur Anwendung kommt die „Application Request Routing“-Technologie (ARR) von Mi-
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crosoft, die eine Lastverteilung für Microsofts „Internet Information Service“-Webserver
(IIS) ermöglicht [348, Kap. 16,17]. Nutzer erreichen beim Zugriff auf die Plattform oder
ihre API zunächst den Lastverteilungsserver. Dieser wählt aus mehreren zur Verfügung
stehenden Webservern denjenigen mit der geringsten Auslastung aus, um die Anfrage
des Nutzers bedienen zu können. Möchte ein Nutzer mit dem Dateisystem der Plattform
arbeiten, um z.B. neue Dateien an Schüler zu verteilen, so nimmt ein weiterer dezidier-
ter Lastverteiler diese Anfrage entgegen und leitet ihn zu einem nach Speicherplatz und
aktuellen Zugriffszahlen am wenigsten ausgelasteten Dateiserver weiter. Alle Web- wie
auch Dateiserver greifen dabei zur Persistierung von Daten auf einen zentral bereitge-
stellten Datenbankserver zurück.

Abbildung 6.16: Infrastruktur zur Lastverteilung der Plattform (eigene Darstellung)

Der Datenbankserver als Bestandteil der sechsten Architekturschicht unterstützt dabei
seit dieser Phase zwei verschiedene Datenbanksysteme. Auslöser hierfür ist ein großer
Schulträger, der die Plattform einsetzen und selber hosten möchte. Er muss jedoch aus
Compliance-Gründen in seinem Rechenzentrum als Datenbank auf Microsoft SQL zu-
rückgreifen. Die WLU sowie WSVS sind vom Schulträger als webbasierte Produkte für
alle Schulen der Kommune favorisiert, wären jedoch durch die verwendete PostgreSQL-
Technologie nicht im eigenen Rechenzentrum installierbar. RDT migriert auf Druck des
Kunden und in Anbetracht des großen Auftragsvolumens das Datenbankschema von
PostgreSQL zu Microsoft SQL. Seitdem pflegt das Unternehmen alle Datenbanktabellen
und ihre Änderungen für beide Datenbanktechnologien. Große Kunden, die die WLU
oder WSVS selbst hosten möchten, können die Datenbanktechnologie der Plattform im
RDT-Business Ecosystem frei wählen. Da das Microsoft Entity Framework auf der sech-
sten Architekturschicht den konkreten Datenzugriff kapselt, sind trotz der zwei nun un-
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terschiedlichen Datenbanktechnologien keine nennenswerten Änderungen im Quellcode
der oberen Architekturschichten notwendig.

Abbildung 6.17: Entwicklung des RDT-BE in Phase IV (eigene Darstellung)

Abbildung 6.17 visualisiert den Brückenschlag zwischen Systemen in der Pädagogik und
Schulverwaltung, der durch die beiden Synchronisationskomponenten ermöglicht wird.
Sie deutet in grüner Farbe zugleich die Modularisierung der Plattform an und zeigt das
neu eingeführte Lastverteilungssystem (kurz: LV) auf Seiten des Herstellers.

Im Vertrieb zeichnen sich in dieser Zeit neue interne Strukturen ab [407]. RDT beginnt
damit, seine bundesweit aktiven Partner in Vertriebs- und Servicepartner zu unterteilen.
Erste unterstützen RDT aktiv im Vertrieb seiner Produkte, wohingegen zweite bei der lo-
kalen Vor-Ort-Installation von RDT-Produkten helfen oder aber unterstützende Dienste
bzw. Technologien (z.B. Hardware) anbieten sollen [407, #26, #28, #30]. Das Ziel dieser
Maßnahme ist, langfristig eine bessere Unterstützung beider Gruppen sowie einen Über-
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blick darüber zu gewinnen, in welchen Regionen ein Vertriebsdefizit herrscht.

Der Vertriebsleiter [407] erklärt, dass die bisherigen Vertriebspartner zu wenig aktiven
Vertrieb betrieben haben. Diese hätten oft „einfach auf die Nachfrage reagiert“, wären
jedoch zu wenig in den Schulen präsent gewesen, um ihnen aktiv Lösungen vorzustellen
[407, #30]. Eine aktive Begleitung der Schulen ist jedoch notwendig, um den Kunden die
Vorteile einer durch das RDT-BE zunehmend vernetzten Schul-IT-Landschaft erklären
zu können [407]. RDT muss hier nach Meinung des Vertriebsleiters „noch fachkompe-
tenter werden“ und benötigt mehr Ressourcen im aktiven Vertrieb [407, #26]. Da dem
KMU diese im Moment im eigenen Hause fehlen, muss es sein Partnernetz effizienter
auszunutzen versuchen [407]. RDT veranstaltet hierzu im Sommer 2013 einen „Tag der
offenen Tür“, um mit den bestehenden Partnern und ausgewählten Kunden in ruhiger
Atmosphäre über Neuerungen und Wünsche zu sprechen.

Auswirkungen

Mit dem Beginn der WSVS-Entwicklung entsteht für Kunden des plattformbasierten Bu-
siness Ecosystems erstmalig die Möglichkeit zur kompletten Vernetzung ihrer schuli-
schen IT-Landschaft. Die Schulverwaltungssoftware kann einen Teil ihres Datenbestands
wie z.B. Lehrer- und Schülerlisten, Klassenzusammensetzungen oder Stunden- und Ver-
tretungspläne an die WSVS senden. Aufgrund der nun veränderten Softwarearchitektur
mit zentralen Kernkomponenten und ihren identischen Datenbankschemata stehen diese
Daten automatisch auch den pädagogischen Modulen in der WLU zur Verfügung. Von
dort aus können sie in das lokale pädagogische Netz der Schulen, z.B. zur US, weiter-
gereicht werden. Ein Schwerpunkt der nächsten Projektphase wird es sein, den Kunden
diese jetzt im Produktportfolio des Unternehmens domänenübergreifend vorhandenen
Schnittstellen in konkreten Lösungsszenarien aufzuzeigen.

Als unmittelbares Resultat dieser Projektphase ändert sich für Kunden der in der Be-
standsaufnahme genannte Prozess zur Notenpflege grundlegend. Alle Fachlehrer kön-
nen bereits während des laufenden Halbjahres einzelne Noten für mündliche und schrift-
liche Mitarbeit, Referate, Klausuren, Hausarbeiten etc. ihrer unterrichteten Schüler in der
WSVS pflegen. Klassenlehrer und Schulleitung haben jederzeit einen Einblick in das No-
tenniveau der einzelnen Klassen. Mehrere Fachlehrer, die gemeinsam in einer Klasse un-
terrichten, können sich rechtzeitig über eine Halbjahresendnote abstimmen, bevor es in
die Zeugniskonferenz geht. Die dort beschlossene Halbjahresendnote kann nun automa-
tisiert per Schnittstelle von der SVS aus der Plattform des Business Ecosystems abgerufen
werden, so dass eine zusätzliche manuelle Erfassung entfällt. Aus diesen nun vollständig
digital erfassten Noten druckt die SVS anschließend wie gewohnt das Zeugnis.

Ein erster Prototyp der WSVS bekommt von den Schulen viele positive Rückmeldun-
gen. Dennoch gestaltet sich die Etablierung beim Kunden schwierig. Das Unternehmen
erhält im Sommer 2013 – rund um das Bekanntwerden der NSA-Spionageaffäre – ver-
stärkt Hinweise auf datenschutzrechtliche Bedenken der Schulleitungen. Ein Spezifikum
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des Bildungssektors ist, dass Schulen bezüglich des Datenschutzes ihren jeweiligen Lan-
desgesetzen unterliegen. Für Softwarehersteller macht dies die Entwicklung von Pro-
dukten wie einer WSVS außerordentlich kompliziert. Da keine bundesweit einheitlichen
Regularien existieren, sind ggf. unterschiedliche Implementierungen für einzelne Bun-
desländer notwendig. Beispielhaft sei eine Anordnung des Landes Schleswig-Holstein
aus dem August 2013 erwähnt, die einen Einsatz von Microsoft Office 365 im Schulbetrieb
aus Datenschutzgründen für unzulässig erklärt. Webbasierte Dienste und Plattformen
wie Office 365 dürfen nur nach Vorliegen einer kompletten Verfahrensdokumentation
und vertraglicher Vereinbarungen gemäß Landesdatenschutzgesetz die Daten schleswig-
holsteinischer Lehrer und Schüler verarbeiten. Die Schulleiter werden vom Kultusminis-
terium explizit darauf hingewiesen, dass sie hierfür persönlich verantwortlich sind.

Als umgehende Maßnahme sichert RDT in seiner Rolle als Keystone allen Kunden die
korrekte Verarbeitung ihrer im RDT-Business Ecosystem anfallenden Daten gemäß Bun-
desdatenschutz zu. Nur wenige Kunden können hierdurch jedoch überzeugt werden.
Ein Großteil verweist auf ihre Landesdatenschutzgesetze und entsprechende Hand-
lungsanweisungen ihrer Landesregierungen. Viele möchten die webbasierte Schulver-
waltungssoftware bis zur spezifischen Klärung von Datenschutzfragen in ihrem jewei-
ligen Bundesland zwar bereits bei RDT vorbestellen, dürfen es jedoch aufgrund der
unklaren Rechtslage (noch) nicht kaufen oder installieren.

So zeichnet sich im Herbst 2013 durch die Einführung der Marke WSVS vor allem im
Schulverwaltungsbereich ein grundsätzlich großes Interesse an der Plattform des RDT-
BE ab. Die in dieser Phase neu konzipierte Hosting-Infrastruktur versetzt RDT in die La-
ge, die erwarteten zukünftigen Kundenbestellungen besser in seiner Infrastruktur skalie-
ren zu können. Eine steigende Kundenzahl führt nunmehr zum Anmieten weiterer Web-
und/oder Dateiserver, die dann in den von den Lastverteilern verwalteten Serverver-
bund mit aufgenommen werden. Die Modularisierung der Plattform trägt ferner dazu
bei, den Kunden des Business Ecosystems künftig individuelle Angebote und preislich
gestaffelte Pakete anbieten zu können.

Eine weitere Konsequenz dieser Projektphase sind außerdem zunehmende innerbetrieb-
liche Abstimmungsprozesse in der Entwicklungsabteilung von RDT. So müssen sich die
Entwickler der Unterrichts- und Schulverwaltungsprodukte viel häufiger in gemeinsa-
men Arbeitssitzungen auf Datenaustauschformate, Schnittstellendefinitionen, Arbeitsab-
läufe u.v.m. verständigen. Nicht immer können diese Entscheidungen einvernehmlich
im Kreise der Softwareentwickler herbeigeführt werden, so dass die Leitungsebene des
KMU verstärkt moderieren und auch technische Entscheidungen treffen muss.

Fazit

RDT verbessert in dieser Phase drei wesentliche Erfolgsfaktoren eines plattformbasierten
Business Ecosystems: erstens ihre Skalierbarkeit, zweitens ihre Komponierbarkeit und
drittens ihre Veränderbarkeit (vgl. Abschnitt 4.4.6 und Abbildung 4.10).
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LITERATURBEZUG THEMA PHASE IV

Abschnitt 4.3 Plattformen X
Abschnitt 4.4.1 Rollen im BE X
Abschnitt 4.4.2 Beziehungen im BE
Abschnitt 4.4.3 Ziele eines BE
Abschnitt 4.4.4 Risiken im BE
Abschnitt 4.4.5 Lebensphase des BE
Abschnitt 4.4.6 Erfolgsfaktoren im BE X
Abschnitt 4.4.7 Offenheit des BE X
Abschnitt 4.5.1 Wachsender Umfang der Strategie X
Abschnitt 4.5.2 Produktversprechen für das BE X
Abschnitt 4.5.3 Keystone-spezifische Strategie X
Abschnitt 4.5.4 Einfluss der Lebensphase auf Strategie X
Abschnitt 4.6 Governance des BE X
Abschnitt 4.7 Interne Veränderungen des Keystones X

Tabelle 6.5: Rückbezüge auf die Literatur im Fazit der Phase IV

Die Skalierbarkeit ist durch die Einführung der Hosting-Infrastruktur massiv verbessert.
Die klare Aufgabenverteilung der Server in Web-, Datei- und Datenbankserver mit vor-
geschalteter Lastverteilung ermöglicht es RDT, eventuelle Engpässe punktgenau durch
Hinzufügen bestimmter Serverklassen zu beheben. Neu hinzukommende Kunden kön-
nen so vor allem bei großen Nutzerzahlen zu einem geringeren Preis angebunden wer-
den. Wie Tabelle 4.7 in Abschnitt 4.5.4 zeigt, liegt die Skalierbarkeit auch im Interesse der
Niche Player für eine spätere Expansionsphase des BE. Insofern bereitet der Keystone
hiermit einen wichtigen Wachstumsaspekt einer späteren BE-Lebensphase vor.

Die Modularisierung der Softwarearchitektur und die in der dritten Phase etablierten
automatisierten Testverfahren verbessern zweitens die Komponierbarkeit der Plattform.
Die Reintegration von Modulen ist für die Entwicklungsabteilung einfacher, da die Mo-
dule nur noch wenig bis gar keine Abhängigkeit mehr untereinander sowie zur Pro-
grammoberfläche besitzen und ihre Funktionsfähigkeit durch automatisierte Tests über-
prüft werden kann. Dieser schnittstellenbasierte Datenaustausch zwischen den Modulen
erleichtert Aktualisierungen der Plattform.

Außerdem erhöht sie drittens die Veränderbarkeit der Plattform. Die Kernkomponenten
der Plattform werden mittlerweile auch im Schulverwaltungsumfeld verwendet, obwohl
sie hierfür ursprünglich nicht entwickelt wurden. Die mehrstufige Softwarearchitektur
und Modularisierung ermöglicht es jedoch, bei gleichbleibendem Backend einen Aus-
tausch der Programmoberfläche vorzunehmen und die Plattform somit auch in anderen
Einsatzkontexten zu verwenden.

Im Einklang mit dem erweiterten Strategieverständnis aus Abschnitt 4.5.1 erkennt RDT,
dass auch im Vertrieb und Marketing die strategisch wichtigen Ressourcen nicht mehr
ausschließlich im Unternehmen selbst zu finden sind. Die beginnenden Arbeiten an ei-
nem Konzept für Vertriebs- und Servicepartner zeigen, dass das Unternehmen diese Füh-
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rungsaufgabe erkannt hat. Es passt seine internen Abläufe und Strukturen an (vgl. Ab-
schnitt 4.7), um die Aktivitäten seiner Partner im Business Ecosystem dirigieren zu kön-
nen.

Den beiden in der vorherigen Phase vereinbarten Kooperationen folgen in dieser Phase
trotz einiger geführter Gespräche keine weiteren. Im Einklang mit den Analysen von Ga-
wer und Cusumano [141] in Abschnitt 4.3 entschließt sich RDT dazu, die Plattform seines
BE zunächst vor allem (firmen-)intern zu nutzen. Gawer und Cusumano [141] stellen fest,
dass viele Unternehmen beim Aufbau einer Produktfamilie zunächst interne Plattformen
mit wiederverwendbaren Komponenten und Schnittstellen verwenden. RDT setzt diese
Strategie mit der WLU bzw. WSVS und den hieran angeschlossenen Produkten US bzw.
SVS um. Dabei hat das KMU bereits im Blick, die webbasierte Plattform im späteren
Verlauf weiter zu externalisieren (vgl. Abschnitt 4.4.7), d.h. nicht nur das Board und die
Stunden- und Vertretungspläne der jetzigen Partner, sondern auch Dienste noch unbe-
kannter Dritter einzubinden. Aus diesem Grund dokumentiert RDT beispielsweise alle
Schnittstellen der dritten Architekturschicht in dem Wissen, dass diese eine zentrale Be-
deutung für jedes plattformbasierte Business Ecosystem und seine Governance besitzen
(vgl. Abschnitte 4.3 und 4.6 sowie [26, 393]).

Die Ökosystemanalyse zeigt dem Unternehmen deutliche Defizite in den Prozessen der
Kunden, z.B. bei der kontinuierlich vorkommenden Pflege von Schülernoten durch die
Lehrkräfte. Zu wenig berücksichtigt RDT jedoch politische bzw. gesetzliche Vorgaben
und unterschätzt ihre Tragweite. Kunden sind nicht zuletzt durch die NSA-Affäre im
Sommer 2013 verunsichert [407, #16]. Schulische Entscheidungsträger sind sehr zurück-
haltend beim Einkauf bzw. Einsatz von webbasierten Produkten, selbst wenn diese ihre
schulischen Prozesse signifikant verbessern würden. Stattdessen häufen sich bei RDT
Aufträge mit dem Vermerk einer späteren Bearbeitung, sobald die Datenschutzproble-
matik geklärt wäre. Das Unternehmen hat eine technisch einwandfrei funktionierende
Lösung, kann diese aufgrund von außen auf das Business Ecosystem massiv einwirken-
der Einflussfaktoren jedoch nicht erfolgreich etablieren. Die Rolle der Umwelt übt in die-
ser Projektphase einen entsprechend hohen Einfluss aus (vgl. Abschnitt 4.4.1).

Diese Phase unterstreicht, dass sich RDT darauf vorbereitet als Keystone bzw. Plattform-
betreiber ein Business Ecosystem führen zu wollen. Das Unternehmen agiert auf unter-
schiedlichsten Handlungsfeldern, die zum Aufgabengebiet und strategischen Repertoire
eines Keystones zählen (vgl. Abschnitte 4.5 und 4.4.1): Es etabliert Schnittstellen zur Ver-
netzung von Produkten, es optimiert Infrastrukturen z.B. für ein skalierbares Hosting,
es setzt sich mit gesetzgeberischen Anforderungen z.B. im Datenschutz auseinander, es
entwickelt neue Vertriebskonzepte und stärkt die Teamfähigkeit in seiner Entwicklungs-
abteilung. Für ein KMU ist dies eine absolute Herausforderung – nicht zuletzt, da die
Umsatzentwicklung der Plattform nach wie vor schleppend verläuft und nur durch den
Erfolg anderer Produkte querfinanziert werden kann [143, #98, #100]. Diese Investments
sind daher für den KMU-Keystone ein potenzielles finanzielles Risiko (vgl. Abschnitt
4.4.4).

RDT glaubt jedoch nach wie vor fest an den Erfolg einer integrativen Plattform für schu-
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lische IT-Landschaften [143, #78, #82, #92]. Nach Auskunft des Geschäftsführers verfolgt
das Unternehmen als einziger Softwarehersteller im Bildungsbereich den Ansatz, eine
solch große Bandbreite schulischer IT-Systeme von der Schulverwaltung bis hin zum
pädagogischen Netzwerk miteinander vernetzen zu können [143, #96]. Der Geschäfts-
führer [143, #82] vernimmt hier „ein starkes Wachstum an Interesse“ und möchte hieraus
auch „kurzfristig ein wirtschaftliches Wachstum generieren“. Schulen und ihre Geld-
geber würden allein aus Kostengründen ihre Schul-IT-Landschaften so kompatibel wie
möglich gestalten wollen und hätten nun mit dem plattformbasierten RDT-Business Eco-
system die Gelegenheit dazu, so der Geschäftsführer [143, #82]. Das Produktversprechen
des BE erscheint daher für die Zielgruppe attraktiv (vgl. Abschnitt 4.5.2). RDT erhofft sich
von diesem Ansatz auch ein zusätzliches „vertriebliches Druckmittel auf die Mitbewer-
ber“, um einige von ihnen für eine Teilnahme am RDT-Business Ecosystem zu gewinnen
[143, #92].

6.6 Phase V: Ansprache neuer Zielgruppen mit interner
Plattform

— DEZEMBER 2013 BIS DEZEMBER 2014 —

Die vorherige Phase (vgl. Abschnitt 6.5) beschreibt sowohl den zunehmenden techni-
schen Reifegrad der Plattform als auch die nach wie vor vorhandenen Schwierigkeiten
bei der Etablierung der Plattform im Business Ecosystem. Während die Modularisierung
der Plattform individuelle Produktvarianten und sogar eine Mehrmarkenstrategie (WLU
und WSVS) ermöglicht, stockt ihr Vertrieb an einzelne Schulen nicht zuletzt wegen feh-
lender Vertriebsressourcen und rechtlicher Datenschutzbedenken der Kunden. Die Platt-
form erwirtschaftet nur etwa 4% des Gesamtumsatzes des Unternehmens, obwohl ihr ein
Drittel der Entwicklungskapazität und Vertriebsaktivität gewidmet wird.

RDT und seine Vertriebspartner betreiben bislang fast ausschließlich eine Vermarktung
der Plattform an einzelne Schulen. Diese sind in vielen Fällen dem Unternehmen bereits
als bestehende Kunden der lokal installierbaren Unterrichts- bzw. Schulverwaltungssoft-
ware bekannt. Das plattformbasierte Business Ecosystem mit seiner Vernetzung der Do-
mänen Pädagogik und Schulverwaltung ermöglicht es, diesen Schulen verschiedene An-
wendungsszenarien mit optimierten und von der Plattform unterstützten Prozessabläu-
fen vorzustellen (siehe die Prozesse zur Datei- und Benutzersynchronisation in Abschnitt
6.3 sowie der Prozess zur Pflege von Noten in Abschnitt 6.5).

Die fünfte Projektphase beginnt im November 2013 mit der Entscheidung, die Erlöse des
plattformbasierten Business Ecosystems durch die vertriebliche Ansprache neuer Ziel-
gruppen zu erhöhen. Erstmals bieten sich in dieser Phase neue Vertriebs- und Marke-
tingmaßnahmen zur Ansprache ganzer Schulträger an [143, #82]. Städte und Gemeinden
sollen von den Vorzügen einer vernetzten Schul-IT-Landschaft überzeugt werden, in der
Produkte von RDT und seinen Ökosystempartnern über dokumentierte Schnittstellen
miteinander harmonieren [143, #96] [407, #106]. Die Schulträger sind fast immer für die
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finanzielle wie auch sachbezogene Ausstattung der Schulen in ihrer Trägerschaft verant-
wortlich [358, #24] [359, #2, #20] [360, #8, #28] [357, #48, #52, #58]. Sie besitzen insoweit
ein Interesse an einer möglichst optimal ausgestatteten und gleichsam kosteneffizienten
Schul-IT-Landschaft in ihrer Region.

RDT entschließt sich dazu, die Schulträger als neue Gruppe gezielt im Vertrieb anzuspre-
chen. Das in die Plattform des RDT-BE integrierte eigene Produktportfolio und sein Zu-
sammenspiel mit dem Board sowie dem Stunden- und Vertretungsplan der beiden Part-
ner wird seit dieser Phase unter dem Schlagwort RDT Urban für Schulträger vermarktet.
Das Lösungskonzept soll somit nicht nur die IT-Landschaft einer einzelnen Schule, son-
dern vielmehr die eines ganzen Schulträgers optimieren [143, #78, #82, #96].

Abbildung 6.18: Fokus der Phase V innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

Ein Großteil der Aktivität dieser Phase findet somit rund um eine verbesserte Etablierung
des plattformbasierten Business Ecosystems statt, wie Abbildung 6.18 zeigt. Sowohl die
Bestandsaufnahme als auch die Intervention und ihre Auswirkung beschäftigen sich mit
Aspekten der Plattformetablierung. So werden zwei beispielhafte Prozesse einer Schule
in Verbindung mit ihrem Schulträger vergleichend in der Bestandsaufnahme bzw. der
Auswirkung der Intervention diskutiert. Anpassungen der Softwarearchitektur und der
Infrastruktur sind ein Gegenstand der Intervention. Strategische Überlegungen sind Teil
der Bestandsaufnahme sowie der Auswirkung dieser Projektphase.

Bestandsaufnahme

Im Herbst 2013 sind die vertrieblichen Strukturen von RDT noch immer vom langjähri-
gen Vertrieb an einzelne Schulen und den Gegebenheiten des Bildungssektors geprägt.
Schulen waren es gewohnt, die Beschaffungen für schulische Infrastrukturprojekte über-
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wiegend über Einmalkäufe abzuwickeln [144, #44] [407, #64]. Der Geschäftsführer [144,
#44] erinnert sich, dass noch vor fünf bis zehn Jahren viele Schulen „mit dem Begriff
Wartungskosten nichts anfangen konnten“. Nicht selten sind ihre Budgets noch immer
auf die einmalige Neubeschaffung konkreter Ausstattungsgegenstände wie etwa neue
Tische, Tafeln oder Rechner ausgelegt [407, #64]. Für den Kauf von immateriellen und
sich stetig weiterentwickelnden Softwareprodukten gibt es oftmals keine Abweichung
von diesem Vorgehen. Software wird nicht selten im Zusammenhang mit einer Neuaus-
stattung der schulischen Computerräume erworben.

Im Gegensatz zu einzelnen Schulen sind Wartungsverträge für Schulträger jedoch
„selbstverständlich“, findet der Geschäftsführer [144, #44]: Städtische IT-Abteilungen
fragen „bei Anschaffungen sofort nach, was die Wartung kostet“. Auch der Vertriebslei-
ter [407, #64, #66] beobachtet einen Trend zu Wartungsverträgen bei Schulträgern in den
letzten fünf Jahren. Gewöhnungsbedürftig ist für Schulträger jedoch noch immer das
Mieten von Software, bei dem ein Anbieter wie RDT neben der Software auch die Infra-
struktur bereithält [144, #44]. Schulträger betreuen traditionell die (IT-)Infrastruktur und
(IT-)Ausstattung ihrer Schulen und scheuen auf diesem Aufgabengebiet davor zurück,
sich in eine für sie ungewohnte Abhängigkeit eines Softwareanbieters zu begeben. Viel-
fach möchten Schulträger eine Software über Wartungsverträge stets aktualisiert wissen,
diese jedoch in ihrem eigenen Rechenzentrum selbst installieren und warten. Der Ge-
schäftsführer [144, #44] sieht hier noch Überzeugungsarbeit für alle Softwarehersteller
im Bildungssektor zu leisten, hält es jedoch für „eine Frage der Zeit, dass die Schulträger
und die Schulen sich an dieses Modell [des Mietens von Software; Anm. des Autors]
gewöhnen werden“.

Im Vertrieb der Plattform, die aus Infrastruktur- und Softwarekomponenten besteht,
muss RDT diese Spezifika berücksichtigen. Es ist das erklärte strategische Ziel des Un-
ternehmens keine Einmalkäufe der Plattform zuzulassen, sondern stattdessen über War-
tungsverträge regelmäßig Erlöse zu generieren [407]. Den Kunden wird eine Miete der
Software empfohlen, so dass sich RDT auch um den Unterhalt der webbasierten Infra-
struktur kümmert. Auf Wunsch wird Schulträgern und Vertriebspartnern jedoch auch
ein eigenes Hosting für ihre Schulen ermöglicht, sofern sie gleichzeitig auch den Unter-
halt und die Wartung der Infrastruktur übernehmen.

In dieser Phase erfolgen erste Versuche seitens RDT und seiner Vertriebspartner direkt
mit Schulträgern über den Einsatz von Produkten aus dem plattformbasierten RDT-
Business Ecosystem ins Gespräch zu kommen. Ziel dieser Gespräche ist es stets, den
Schulträgern Nutzungsszenarien aufzuzeigen, wie sie durch eine integrativ wirkende
Plattform eine verbesserte Kompatibilität ihrer Schul-IT-Landschaft erreichen und infol-
gedessen Kosten senken und Prozesse optimieren können.

Beispielhaft sei dies am Prozess der Einschulung bzw. Umschulung eines Schülers erläu-
tert. Die Umschulung bezeichnet dabei den Wechsel eines Schülers von einer Schule zu
einer anderen, beispielsweise in eine weiterführende Schule nach seiner Grundschulzeit.
In einer über mehrere Jahrzehnte gewachsenen IT-Landschaft finden sich nicht nur in
einzelnen Schulen, sondern in allen Schulen eines Schulträgers höchst individuelle Soft-
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wareprodukte im Einsatz. Diese bilden unterschiedliche Prozesse in den Schulen ab. So
kann eine Schule durchaus noch eine papiergestützte Bewerbung und spätere Einschu-
lung vornehmen, wohingegen eine andere Schule dieselben Prozesse vollständig digital
abbildet. Ein Schulträger kann in einer solchen Umgebung z.B. nicht verlässlich beurtei-
len, ob Eltern ihr Kind an mehreren Schulen gleichzeitig angemeldet haben, ob die Eltern
ggf. sogar mehrere Zusagen für ihr Kind bekommen haben und welche Schule das Kind
nach der Entscheidung der Eltern später tatsächlich aufnehmen wird. Ein stets aktueller
Überblick über die Schüler- und Bewerberzahlen, an denen für den Schulträger vielfälti-
ge Prozesse und finanzielle Mittel hängen, wird so deutlich erschwert. Ohne einheitliche
Abläufe können die Schulen wiederum in der Anmeldephase nicht beurteilen, ob Kin-
der trotz Zusage der Schule auch tatsächlich auf ihre Schule kommen werden oder nicht
doch eine andere Schule vorziehen.

Außerdem kann der Schulträger in solch heterogenen IT-Landschaften seinen Schulen
nur eingeschränkt bei technischen Problemstellungen helfen. Zentrale Schulungen und
Supportprozesse sind nicht möglich, da die Schulen in seiner Trägerschaft für diesel-
ben Prozesse oft unterschiedliche Softwaresysteme einsetzen. Schulen sind so als Einzel-
kämpfer auf den direkten Kontakt zu ihrem Hersteller angewiesen und können sich bei
Problemen nur bedingt an den IT-Support ihres Schulträgers wenden. Für die Schulen
erhöhen sich auf diese Weise Arbeitsaufwände und Kosten, da sie mangels Hilfe ihres
Schulträgers eine eventuell notwendige Fehlerbeseitigung selbst durchführen oder ex-
tern beauftragen müssen. Schulträgern verursacht dieser Unterhalt heterogener Schul-
IT-Landschaften daher höhere Wartungs- und Pflegekosten.

Intervention

Um die Plattform des RDT-BE für den Vertrieb an Schulträger attraktiv zu machen, über-
prüft RDT die gesamte Softwarearchitektur auf ihre Mandantenfähigkeit. Diese Möglich-
keit, die Daten mehrerer Schulen eines Schulträgers in einer Umgebung zu bündeln und
untereinander austauschbar zu machen, entstand ursprünglich bereits in Phase II (vgl.
Abschnitt 6.3). Durch die in Phase IV betriebene Modularisierung (vgl. Abschnitt 6.5)
sind jedoch noch nicht alle entstandenen Module wieder mandantenfähig, so dass die
Entwicklungsabteilung diesen Zustand wieder herstellt.

Die Modularisierung beeinflusst außerdem die Governance des Business Ecosystems, da
sie das Lizenzmodell erweitert. Aus der Menge aller Plattformmodule werden insgesamt
17 Stück ausgewählt, die über einen neu eingeführten Lizenzserver in beliebiger Kom-
bination je Kunde an- und abgeschaltet werden können. Bestandskunden der Plattform
bekommen alle Module freigeschaltet, wohingegen Neukunden ihre Modulkombination
und damit den Preis freier auswählen können. Der Lizenzserver wird in dieser Projekt-
phase von RDT entwickelt und überwacht seither alle Aufrufe der Plattform.

Viele der lizenzierbaren Module sind sowohl für die plattformbasierten Produkte WLU
als auch WSVS verfügbar, haben zumeist jedoch einen unterschiedlichen Preis. Während
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die WLU als pädagogisch nutzbare Software pro Lehrer bzw. Schüler abgerechnet wird,
gibt es für die WSVS als Software in der Schulverwaltung einen pauschalen Preis pro
Modul unabhängig von der Anzahl der Nutzer. Dies liegt vor allem darin begründet,
dass die WLU mit jedem hinzukommenden Schüler oder Lehrer wegen seiner Synchro-
nisation von Unterrichtsmaterialien mit dem schulischen Intranet eine steigende Rechen-
und Speicherkapazität benötigt. Diese annähernd linear steigenden Kosten pro zusätzli-
chem Anwender versucht RDT mit einem nutzerbasierten Preismodell zu decken. Der
Nutzerkreis der WSVS ist hingegen auf das Lehrerkollegium und Verwaltungspersonal
eingeschränkt und somit kleiner. Auch findet hier keine speicherintensive Ablage von
Unterrichtsmaterialien statt, so dass die Infrastrukturkosten um ein vielfaches geringer
sind. Im Sinne eines einfach zu erklärenden Preismodells wählt RDT für die WSVS daher
pauschale Preise je Modul.

Um den Wartungsaufwand für die Infrastruktur der Plattform zu reduzieren, entwickelt
RDT im Jahr 2014 eine Routine, um automatische Updates für die Plattform des RDT-
BE verteilen zu können. An einem zentralen Speicherort stellt das Unternehmen seither
Aktualisierungspakete bereit. Sowohl das von RDT für seine Kunden selbst betriebene
Rechenzentrum als auch die selbst hostenden Kunden prüfen allnächtlich, ob neue Ver-
sionen von Plattformmodulen zur Installation bereitliegen. Hierdurch erreicht RDT, dass
bei allen Kunden stets die aktuelle Plattformversion im Einsatz ist und zwar unabhängig
davon ob RDT selbst oder ein Schulträger die Infrastruktur der Plattform bereitstellt.

Das Ziel dieser Phase, vermehrt mit Schulträgern über einen Einsatz der BE-Plattform
ins Gespräch zu kommen, ist vor allem ein neues Aufgabenfeld des Vertriebs und der
Geschäftsleitung des Unternehmens. Diese lädt im November 2013 alle Schulträger des
Landes Schleswig-Holstein zu sich in die Firmenzentrale ein. Für ihre Präsentation der
Vorzüge und Effizienzsteigerungen beim Einsatz von zueinander kompatiblen Software-
lösungen in einer Schul-IT-Landschaft erhält sie viele positive Rückmeldungen aus dem
Kreise der Kommunen und Städte. RDT macht infolgedessen sein Konzept einer ver-
netzten Schul-IT unter dem Schlagwort RDT Urban zu einem zentralen Bestandteil sei-
nes Auftritts auf der Bildungsmesse didacta im März 2014. Dort knüpft das Unternehmen
weitere Kontakte mit Schulträgern aus dem gesamten Bundesgebiet.

Parallel hierzu startet im Jahr 2014 die öffentliche und EU-weite Ausschreibung eines
Landkreises, der für seine rund 30 Schulen und 15000 Anwender eine einheitliche, zen-
tral vom Landkreis bereitgestellte IT-Landschaft etablieren möchte. Dieser Wunsch trifft
genau die Zielsetzung von RDT und seinem Business Ecosystem, weshalb das Unterneh-
men beschließt an dieser Ausschreibung teilzunehmen. Diese dauert mehrere Monate
und erfordert etwa ein Dutzend Termine vor Ort im Landkreis sowie die Abgabe meh-
rerer detaillierter Angebote und Leistungsbeschreibungen, die einen Umfang von 300
Seiten deutlich übersteigen. Diese Ausschreibung bindet im KMU über Wochen erheb-
liche Ressourcen, wird jedoch zugleich als wichtiges „Leuchtturmprojekt“ gesehen. Für
RDT bietet sich zu einem idealen Zeitpunkt die Gelegenheit, die Potenziale seines Bu-
siness Ecosystems in einem Großprojekt beweisen und als spätere Referenz für andere
Schulträger verwenden zu können.
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Um Szenarien dieser Größenordnung testen zu können, benötigt das KMU weitere Hard-
ware für sein Testlabor. RDT kauft daraufhin zwei große Server mit einem Neupreis von
mehreren tausend Euro, auf denen zahlreiche virtuelle Maschinen für verschiedene Test-
szenarien installiert und unabhängig voneinander gestartet oder gestoppt werden kön-
nen. Diese für ein KMU außergewöhnlich hohe Investition in eine mandantenfähige und
individuell konfigurierbare Testumgebung ist für RDT als Keystone notwendig, um eine
Qualitätssicherung auch in größeren Anwendungsszenarien eines Schulträgers gewähr-
leisten zu können.

Um die Datenschutzprobleme der Phase IV zu adressieren, nimmt das Unternehmen au-
ßerdem Kontakt mit den Datenschutzbeauftragten der Bundesländer auf. Das Unterneh-
men vergleicht die unterschiedliche Gesetzeslage in den Ländern und beginnt mit der
Erstellung von landesspezifischen Verfahrensbeschreibungen. Diese dokumentieren de-
tailliert die in den Landesdatenschutzgesetzen jeweils geforderten Prozessbeschreibun-
gen zur Datenverarbeitung auf der Plattform. Die Erstellung dieser Dokumente verzö-
gert sich jedoch aufgrund der hohen Arbeitsbelastung des KMU durch die oben genann-
te Ausschreibung. RDT muss zudem in einigen Bundesländern die Überarbeitung der
jeweiligen Landesdatenschutzgesetze für Schulen abwarten. Manche Gesetze erlauben
ihren Schulen bislang keine Datenverarbeitung außerhalb ihrer schulischen Gebäude in
dem Umfang, der für den Betrieb der Plattform notwendig wäre.

Innerbetrieblich versucht RDT in dieser Phase erneut ein Wiki zu etablieren. Das Fazit
der Phase III (vgl. Abschnitt 6.4) beschreibt bereits die Bedeutung des Wissensmanage-
ments beim Aufbau einer Plattform und schildert den seinerzeit gescheiterten Etablie-
rungsversuch. Diesmal integriert RDT das Wiki in das eigene Intranetportal und damit
in ein System, das jeder RDT-Mitarbeiter täglich benutzt. Die Geschäftsleitung verpflich-
tet vor allem die Entwicklungsabteilung dazu, Änderungen und Neuentwicklungen der
Produkte hierin zu dokumentieren. Eine erhöhte Nutzung ist besonders in der Anfangs-
zeit festzustellen.

Auswirkungen

Das vernetzte Produktportfolio ermöglicht es dem Vertrieb gezielt Schulträger als weite-
re Zielgruppe anzusprechen. Das Unternehmen erweitert auf diese Weise sein Geschäfts-
modell, indem es seine Plattform bewusst als Zentrum einer untereinander vernetzten
Schul-IT-Landschaft sowohl für Einzelschulen als auch ganze Schulträger positioniert.
Abbildung 6.19 deutet diese Anbindung mehrerer Schulen an die Plattform in grünen
Hervorhebungen an.

Der Absatzmarkt für einzelne Schulen ist vor allem im Schulverwaltungsbereich um-
kämpft [407, #10]. Viele Schulen haben bereits Softwareprodukte zur Lösung verschie-
denster fachlicher Probleme im Einsatz und müssen von einem Wechsel auf eine neue
Software überzeugt werden. In einer Branche mit überwiegend loyalen Kunden ist dies
keine einfache Aufgabe [144, #48, #50]. Durch die Ansprache von Schulträgern sieht RDT
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Abbildung 6.19: Entwicklung des RDT-BE in Phase V (eigene Darstellung)

die Möglichkeit ganze Kommunen und Gemeinden mit Produkten des eigenen Business
Ecosystems ausstatten zu können. Diese kaufen und installieren eine Software für alle
von ihr betreuten Schulen, so dass RDT auf diesem Wege neue Kunden gewinnen und
ggf. gleichzeitig auch ehemalige Kunden wieder zurückholen kann.

Kann mit einem Schulträger ein Kaufabschluss erzielt werden, so besteht für die nächsten
Jahre eine gute Planungsgrundlage für das Unternehmen. Schulträger müssen die ver-
gleichsweise großen Investitionsvolumina, die für eine einheitliche Schul-IT-Landschaft
vor allem durch Lizenz- und Installationskosten anfallen, politisch rechtfertigen. Es ist
i.Allg. nicht davon auszugehen, dass bereits nach kurzer Zeit wichtige Bestandteile die-
ser Landschaft erneut ausgetauscht und Gelder hierfür bewilligt werden. Der Software-
hersteller kann vielmehr damit planen, dass seine eigene Software über einen längeren
Zeitraum eingesetzt wird. Ein Lizenzmodell, das auf Wartungsverträge und somit regel-
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mäßige Einnahmen setzt, erscheint für RDT in diesem Zusammenhang als lukrativ.

Gleichwohl können bei dieser Kundengruppe auch Probleme entstehen, sofern sich ein
Schulträger zum Einsatz von Konkurrenzprodukten entscheidet. Die eigenen Kunden
müssen so zu einem Alternativprodukt wechseln und können in absehbarer Zeit nicht
mehr zurückerobert werden. In Gebieten, in denen Schulträger einheitliche IT-Lösungen
anstreben und für ihre Schulen finanzieren, ist ein Vertrieb an Einzelschulen praktisch
nicht mehr möglich. Auch Rabatte oder Preisnachlässe für einzelne Schulen helfen nicht
mehr weiter, wenn der Schulträger die Vereinheitlichung der Schul-IT-Landschaft konse-
quent umsetzt und die Schulen zum Einsatz bestimmter Software verpflichtet.

Ein Absatzmarkt existiert in diesen Gebieten nur noch dann, wenn Schulen eigenmächtig
bestimmte Funktionalität hinzukaufen möchten, die ihr Schulträger noch nicht zentral
anbietet. Das eigene Produkt muss sich über Schnittstellen in diese fremde Umgebung
integrieren lassen und so modular aufgebaut sein, dass dem Kunden ein individuelles
Angebot gemacht werden kann. Der neue Lizenzserver und die modularisierte Software-
architektur der RDT-Ökosystemplattform unterstützen dieses Ziel, da RDT den Schulen
zukünftig flexible Paket- und Preismodelle erstellen kann.

Die beiden in der Bestandsaufnahme dieser Phase geschilderten schulischen Prozesse
werden durch den Einsatz der RDT-BE-Plattform bei einem Schulträger stark vereinfacht.
Sowohl den Schulen als auch den Schulträgern ermöglicht die WSVS einen vereinfachten
Einschulungs- bzw. Umschulungsprozess sowie besseren Überblick über die Bewerber-
zahlen. Schüler können sich nun online an einer Schule bewerben und ihre Unterlagen
digital einreichen. Der Schulträger kann auswerten, an welchen Schulen sich ein Schüler
beworben hat und die Zu- bzw. Absagen entsprechend steuern. Die persönlichen Daten
eines Schülers können zum Zeitpunkt der Einschulung als Datensatz von der abgeben-
den an die aufnehmende Schule übermittelt werden, sofern sie demselben Schulträger
angehört. Es entfällt die erneute Datenerfassung des Schülers und der aufnehmenden
Schule steht eine komplette Schülerakte inklusive bisherige Zeugnisse in digitaler Form
zur Verfügung.

Ebenfalls erleichtert wird der direkte Vor-Ort-Support für die Schulen. In einer aufein-
ander abgestimmten IT-Landschaft ist der Schulträger in der Lage, den Schulen vor Ort
Schulungen für die eingesetzte Software anzubieten und soweit möglich Prozesse in den
Schulen anzugleichen. RDT und seine Ökosystempartner schulen in diesen Fällen die
IT-Abteilung des Schulträgers, so dass diese den 1st- und 2nd-Level-Support selbst über-
nehmen und nur die unlösbaren Fälle an den Keystone weiterleiten müssen. Gleichzeitig
kann sich für die Softwarehersteller mittelfristig eine Entlastung ihrer Supportabteilun-
gen ergeben.
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LITERATURBEZUG THEMA PHASE V

Abschnitt 4.3 Plattformen X
Abschnitt 4.4.1 Rollen im BE
Abschnitt 4.4.2 Beziehungen im BE
Abschnitt 4.4.3 Ziele eines BE X
Abschnitt 4.4.4 Risiken im BE X
Abschnitt 4.4.5 Lebensphase des BE
Abschnitt 4.4.6 Erfolgsfaktoren im BE X
Abschnitt 4.4.7 Offenheit des BE
Abschnitt 4.5.1 Wachsender Umfang der Strategie
Abschnitt 4.5.2 Produktversprechen für das BE
Abschnitt 4.5.3 Keystone-spezifische Strategie
Abschnitt 4.5.4 Einfluss der Lebensphase auf Strategie X
Abschnitt 4.6 Governance des BE
Abschnitt 4.7 Interne Veränderungen des Keystones

Tabelle 6.6: Rückbezüge auf die Literatur im Fazit der Phase V

Fazit

Die Ausschreibung des Landkreises zeigt in dieser Phase, dass sich auch auf dem Bil-
dungsmarkt ein Wettbewerb von Business Ecosystems etabliert. Unternehmen mit singu-
lären, nicht vernetzten Produkten haben bei derartigen Ausschreibungen keine Chance
auf einen Zuschlag. Vielmehr interessieren sich Schulträger zunehmend für ein Netz-
werk von Unternehmen, die ihre Kernkompetenzen und Produkte untereinander opti-
mal abstimmen und so gemeinschaftlich für eine homogene Schul-IT-Landschaft sorgen.
Plattformen verbinden dabei die verschiedenen Systeme miteinander und koordinieren
die Anstrengungen der beteiligten Hersteller (vgl. Abschnitt 4.3).

Um diese oder ähnliche Großaufträge im Bildungssektor erfüllen zu können, müssen die
interessierten Unternehmen die in Abschnitt 1.1 diskutierte „Transformation vom Einzel-
kämpfer zum Ecosystem-Player“ durchleben. Ihre strategischen Entscheidungen und ihr
Handeln müssen sich an einer gemeinschaftlichen Leistungserbringung orientieren, wie
es die Abschnitte 4.2ff. ausführlich beschreiben (vgl. auch [185, 284, 285, 337, 393]).

Schulträger fördern durch die plattformbasierte Vernetzung ihrer Schul-IT-Landschaften
die Entstehung von Netzeffekten (vgl. Abschnitt 4.3). Da alle Schulen ihrer Trägerschaft
auf die Komponenten der Plattform zurückgreifen (müssen), ist automatisch für eine
große Anzahl von Plattformnutzern gesorgt. Entstehende Netzeffekte sind eine wich-
tige Voraussetzung, um die Expansionsphase eines BE zu erreichen, wie Tabelle 4.7 in
Abschnitt 4.5.4 zeigt. Für den Plattformbetreiber löst dies das in Abschnitt 4.4.4 ab Seite
81 diskutierte „Henne-Ei-Problem“. Er kann sich stärker auf das Anlocken neuer Partner
konzentrieren, da die Kunden bereits auf der Plattform vorhanden sind. Dies macht die
gesamte Plattform für weitere Unternehmen attraktiv, um ihrerseits Nischen für indivi-
duelle Zusatzangebote zu suchen.
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Für alle Schulen des Schulträgers entsteht ein hoher „Lock-In“ auf der Plattform (vgl.
Abschnitt 4.4.4). Durch die einheitliche Systemlandschaft sind die Schulen in der Aus-
wahl ihrer Softwareprodukte eingeschränkt. Sie müssten einen Wechsel auf alternative
Software gegen den Willen ihres Schulträgers beschließen und das Projekt höchstwahr-
scheinlich selbst finanzieren. Diese Wechselkosten verbunden mit dem nicht mehr ge-
leisteten IT-Support durch den Schulträger dürften für die meisten Schulen zu hoch sein.
Dadurch steigt im Umkehrschluss die Attraktivität der Plattform und festigt somit einen
wichtigen Erfolgsfaktor (vgl. Abschnitt 4.4.6, insb. Abbildung 4.10 auf Seite 90).

Durch den nun gestarteten Vertrieb an Schulträger versucht RDT diesen beschriebenen
Markt zu erobern und sein plattformbasiertes Business Ecosystem in vielen Landkreisen
zu etablieren. Das KMU muss jedoch schnell erfahren, dass die Entscheidungsprozes-
se bis zu einem Vertragsabschluss länger dauern als bei einzelnen Schulen. Dies liegt
z.B. daran, dass seitens des Schulträgers die Anforderungen einer größeren Zahl von
Schulen erhoben und abgedeckt werden müssen. Dieser Prozess kann durch die Vielfalt
an Meinungen sehr lange dauern [407]. Der Vertriebsleiter [407] kommentiert ironisch:
„Je größer die Kommune, desto mehr Könige gibt es“. Insbesondere Schulträger, die ei-
ne einheitliche IT-Landschaft in vollständig demokratischen Prozessen entwerfen wol-
len, scheitern oft. Nicht selten können entsprechende Gremien mit Vertretern der Schu-
len kein gemeinsames Verständnis etablieren, wie eine für alle Seiten optimale Schul-
IT-Landschaft aussehen sollte. „Nach zwei Jahren hat man kein Ergebnis, das habe ich
oft genug gesehen“, erklärt der Vertriebsleiter [407]. Letzten Endes muss ein Schulträger
die Struktur der IT-Landschaft vorgeben und damit unangenehme Entscheidungen für
einige Schulen treffen. Manche werden bestehende Softwareprodukte beibehalten kön-
nen, wohingegen andere Schulen ihre Prozesse auf neue Softwarelösungen umstellen
müssen. RDT erhofft sich dafür den Zuschlag bei der Ausschreibung des beschriebenen
„Leuchtturmprojekts“, um weitere Schulträger noch leichter von den Vorteilen einer ein-
heitlichen IT-Landschaft überzeugen zu können.

6.7 Phase VI: Plattformbasierte Portfolioerweiterung
— JANUAR 2015 BIS MÄRZ 2016 —

Die vorangehende Phase V ist geprägt von Aktivitäten zur Etablierung der Business
Ecosystem-Plattform bei Schulträgern (vgl. Abschnitt 6.6). Unter anderem nimmt RDT
an einer mehrere Monate dauernden Ausschreibung eines Landkreises zur Vereinheit-
lichung seiner Schul-IT-Landschaft teil. Im Laufe der nun beginnenden Phase VI erhält
RDT hierfür den Zuschlag und kann die Plattform seines Business Ecosystems erstma-
lig flächendeckend bei einem großen Schulträger installieren. RDT möchte den zuneh-
menden Reifegrad seiner Plattform jedoch auch dafür nutzen, ältere Produkte des eige-
nen Produktportfolios schrittweise durch Zuhilfenahme von Plattformmodulen techno-
logisch zu erneuern und dessen Leistungsumfang gleichzeitig zu erweitern.

Diese sechste dokumentierte Phase des Projekts beginnt deshalb im Januar 2015 mit der



212 6 Dynamische Entwicklung des RDT-Business Ecosystems

Entscheidung aus Modulen der Plattform eine webbasierte Unterrichtssoftware (kurz:
WUS) zu entwickeln. Dieses Produkt soll mittelfristig die lokale Unterrichts- und Sicher-
heitssoftware (US, SIS) komplett ablösen, die seit 1990 als native Client-/Server-Software
für Microsoft Windows entwickelt wird und einer technologischen Überarbeitung be-
darf.

In der Domäne der Schulverwaltung beschließt RDT die partnerschaftliche Entwicklung
eines Produkts zur Unterstützung des Qualitätsmanagements und der Strategieentwick-
lung in Schulen (kurz: WQM). Auch dieses Produkt soll im Sinne einer kurzen Entwick-
lungszeit bereits bestehende Plattformmodule soweit möglich wiederverwenden. Der
Kooperationspartner unterstützt RDT durch fachliche Beratung bei der Produktplanung
und -implementierung sowie durch vertriebliches Engagement.

Abbildung 6.20 verdeutlicht die Schwerpunkte dieser sechsten Projektphase. Die Be-
standsaufnahme diskutiert neu aufkommende Einflussfaktoren im Ökosystem und schil-
dert zugleich den aktuellen Stand des RDT-Produktangebots. Exemplarisch werden au-
ßerdem zwei schulische Prozesse vorgestellt, deren Optimierung Gegenstand dieser Pro-
jektphase ist. Die Intervention schildert vor allem die Entwicklung hinsichtlich Archi-
tektur, Infrastruktur und Methodik sowie Änderungen von internen Strukturen beim
Keystone. Die Auswirkungen der Intervention sind vor allem strategisch und im Pro-
duktangebot spürbar sowie in firmeninternen wie auch schulischen Prozessen.

Abbildung 6.20: Fokus der Phase VI innerhalb des Analyserahmens (eigene Darstellung)

Bestandsaufnahme

Zu Beginn dieser Phase ist ein vernetztes Produktportfolio auf Seiten RDT grundsätzlich
vorhanden. Es existiert ein Schulverwaltungsprogramm (SVS) zur Pflege aller admini-
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strativen Prozesse einer Schule. Die Stunden- und Vertretungsplanung wird durch ein
Partnerprodukt wahrgenommen und über beidseitige Schnittstellen integriert. Die WSVS
unterstützt einige ausgewählte Prozesse der Schulverwaltung auf einer webbasierten
Plattform. Auf derselben Plattform basierend unterstützt die WLU Prozesse im pädago-
gischen Bereich. Beide Produkte können ihre Daten untereinander über Schnittstellen der
Plattform austauschen. Außerdem können Daten über die Unterrichts- und Sicherheits-
software in die lokalen pädagogischen Schulnetze übergeben werden, so dass sich eine
vernetzte Schul-IT-Landschaft ergibt, die einen Großteil der benötigten IT-Funktionalität
einer Schule abdeckt.

Gleichzeitig wird im Jahr 2015 die Entscheidung Microsofts bekannt, seine Betriebssys-
teme künftig als „Software as a Service“ anzubieten und nicht mehr mit klaren Versi-
onsnummern zu versehen [414]. So kündigt Microsoft an, dass „Windows 10“ die letzte
Version des Betriebssystems mit einer expliziten Versionsnummer im Namen sein werde
[414]. Künftig wird das Betriebssystem geräteunabhängig mit stetigen Updates versorgt
und unter dem einheitlichen Namen „Windows“ vermarktet [414]. Von den bekannten
Releasezyklen, die alle zwei bis drei Jahre eine neue Version des Betriebssystems garan-
tierten, scheint Microsoft damit abzurücken.

Für einen Hersteller wie RDT, der seine lokalen Softwareprodukte (US, SIS, SVS) beson-
ders eng an Microsoft-Betriebssysteme und -Netzwerke geknüpft hat, sind dies gravie-
rende Veränderungen seines Ökosystems. Das KMU muss auf diese Änderung in der
Umwelt seines Business Ecosystems reagieren und seine eigene Entwicklungs- und Ver-
marktungsstratgie langfristig anpassen. Bestehende Produkte in der lokalen Schul-IT-
Landschaft (US, SIS, SVS) sind mittelfristig durch neue, plattformbasierte „Software as
a service“-Produkte abzulösen.

Ein weiterer Einflussfaktor dieser Projektphase ist die Erkenntnis des Vertriebs, dass Aus-
schreibungen und Beschaffungen aufseiten der Schulträger lange Zeit in Anspruch neh-
men können. Wie sich bei der in Phase V beschriebenen Ausschreibung des Landkreises
zeigt, können mehrere Monate bis Jahre bis zum Kauf und der Installation einer integrati-
ven Plattform vergehen. Üblicherweise müssen die Schulträger umfangreiche schriftliche
Angebote mehrerer Hersteller einholen und vergleichen, bis es zu einer Entscheidung
kommen darf. Der Keystone muss seine internen vertrieblichen Abläufe auf die langen
Prozesslaufzeiten einstellen. Auch aus diesem Grund setzt RDT darauf, sein Produkt-
portfolio weiterhin für den Vertrieb an Einzelschulen attraktiv zu halten und in dieser
Phase VI um neue Produktangebote zu ergänzen.

Ein schulischer Prozess, der in dieser Phase durch ein neues Produkt verbessert werden
soll, ist das Qualitätsmanagement in Schulen. Jede Schule in Deutschland muss für sich
und die Bildungsbehörden seines Bundeslandes dokumentieren, wie es die vom Land
vorgegebenen Qualitätsstandards und Unterrichtsinhalte vermitteln möchte. Die Doku-
mentation verläuft überwiegend entlang zweier Dimensionen: der Schulqualität und der
Unterrichtsqualität. Die Erste beschreibt wie die Schule „allgemeine“, fächerunabhängi-
ge Themen wie z.B. Integration, Teamfähigkeit, Lernbereitschaft etc. vermitteln möchte.
Letztere erklärt, wie diese Ziele in den jeweiligen Fächern konkret umgesetzt werden
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und welche Themen hierzu in welcher Reihenfolge im Unterricht bearbeitet werden müs-
sen.

Die Prozesse zur Erstellung dieser Dokumentation sind den Schulen überlassen, wo-
durch sich höchst individuelle Verfahren etabliert haben. Etliche Schulen sammeln große
Papiermengen, die von mehreren Lehrkräften und der Schulleitung erstellt werden. Nur
wenige nutzen softwaretechnische Unterstützung in diesem Prozess, die über die bloße
Bereitstellung einer gemeinsamen Dateiablage hinausgeht. Diese Situation ist sowohl für
Schulen als auch ihre Aufsichtsbehörden unbefriedigend. Es existiert ein hoher Aufwand
zur Erstellung und Pflege der Dokumentation wie auch für Behörden bei ihrer Auswer-
tung. Die Intervention dieser Phase wird diese Lücke in der IT-Landschaft in Schulen
adressieren und das Leistungsangebot unter Einbeziehung externer Partner erweitern.

Ein weiterer schulischer Prozes betrifft den IT-gestützten Unterricht. Noch immer basiert
dieser zumeist auf lokalen Schulnetzen, in denen diverse Microsoft Windows-PCs z.B. in
einem Computerraum zusammengeschaltet werden. Die PCs werden dabei überwiegend
von der Schule oder einem IT-Dienstleister gestellt, admininistriert und gewartet. In Zei-
ten in denen mobile Endgeräte in der breiten Masse der Schüler verfügbar sind [265, 266],
erwägen mehr und mehr Schulen und Schulträger mobile Geräte im IT-unterstützten Un-
terricht einzusetzen. Diese werden nicht zwangsläufig von der Schule gestellt, sondern
können zunehmend auch die privaten Geräte der Schüler bzw. Lehrkräfte sein.

Dieses unter dem Schlagwort „Bring Your Own Device“ bekannte Verfahren stellt die
pädagogische Netzwerke der Schulen vor große Herausforderungen und ist ein gravie-
render Einflussfaktor im Ökosystem. Es erfordert die Integration unterschiedlichster Be-
triebssysteme und Geräteklassen in das schulische Intranet und verlangt von den Soft-
wareherstellern eine breitere Systemunterstützung in ihren Softwareprodukten. Auch die
Gewährleistung von Viren- und Datenschutz sowie die Verteilung von Software auf die
privaten Geräte der Unterrichtsteilnehmer wird hierdurch erschwert.

Im RDT-Produkt US tauschen die Unterrichtsteilnehmer bisher ihre Daten über das
lokale Netzwerk der Schule untereinander aus und müssen sich hierfür auch in einer
gemeinsamen Windows-Domäne befinden. In „‚Bring Your Own Device‘“-Szenarien
können private Endgeräte jedoch nicht vom IT-Verantwortlichen einer Schule über eine
Windows-Domäne zentral administriert und gewartet werden. RDT muss daher Lö-
sungen finden, um seine auf lokalen Windows-Netzen basierende Unterrichtssoftware
ablösen zu können. Hierbei möchte das KMU Synergieeffekte aus der Modularität seiner
Business Ecosystem-Plattform nutzen.

Intervention

Die Intervention beginnt mit der Neuentwicklung des Produkts WUS, das nach seiner
Fertigstellung das Produktportfolio um eine webbasierte pädagogische Netzwerklösung
bereichern soll. Darin sollen die verschiedenen Endgeräte der Unterrichtsteilnehmer über
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die Plattform des RDT-BE miteinander kommunizieren und somit unabhängig von der
lokalen Netzwerkstruktur in den Schulen werden. Die Schüler und Lehrer sind daher
auch nicht an den Lernort Schule gebunden, sondern können geräte- und ortsunabhän-
gig am Unterricht teilnehmen. RDT hat somit weitere, neue Zielgruppen im Blick und
entwickelt die WUS von Beginn an mehrsprachig. Langfristig soll es somit die lokale
Unterrichtssoftware (US) ablösen und ggf. auch im Ausland vertrieben werden können.
Neben der WLU und WSVS ist die WUS somit das dritte auf der Plattform des RDT-
Business Ecosystem basierende Produkt.

Die WUS ist zugleich das erste Produkt, dass beim Softwarehersteller teamübergreifend
entwickelt wird. Die langjährigen (Web-)Entwickler der Plattform sind ebenso beteiligt
wie Experten der US und SIS, die ihr Fachwissen zur Programmierung pädagogischer
Netzwerksoftware und Sicherheitsfunktionen einbringen. Seither arbeitet die Hälfte der
Softwareentwickler des Unternehmens an mehreren Produkten parallel.

Für sein Business Ecosystem geht RDT in dieser Phase außerdem eine weitere strategi-
sche Kooperation ein. Erstmals erreicht das Unternehmen eine Kooperationsvereinba-
rung nicht aus eigener Initiative, sondern auf Bitten externer Partner. Im Gegensatz zu
den bisherigen Kooperationen ist dies vor allem eine Kooperation auf fachlicher Ebe-
ne. Unabhängige Fachleute für die Durchführung des Qualitätsmanagements in Schulen
sind vom Konzept des RDT-BE überzeugt und möchten ihre Ideen als weiteres plattform-
basiertes Produkt umgesetzt sehen. Die Ideengeber klären mit RDT in zahlreichen Work-
shops die fachlichen Anforderungen der Schulen an eine solche Software zur schulischen
Qualitäts- und Strategieentwicklung. Die daraus resultierende Liste an Programmierauf-
gaben möchte RDT gerne gemeinschaftlich bewältigen und sucht zu ihrer Umsetzung
potenzielle Entwicklungspartner. Die externen Fachleute begleiten die Arbeiten an die-
sem Produkt und intervenieren bei fachlichen Fehlern in der Softwareimplementierung.
Darüber hinaus stehen sie dem KMU als vertriebliche Hilfe zur Verfügung, indem sie
ihren Schulkontakten die neue Software von RDT empfehlen und ihnen diese bei Bedarf
vorstellen. Das WQM ist damit das vierte Produkt des plattformbasierten RDT-Business
Ecosystems.

Durch die Wiederverwendung zahlreicher Plattformmodule, die bereits in früheren Pro-
jektphasen für die Produkte WLU und WSVS entstanden, kann sich RDT frühzeitig auf
die Entwicklung der produktspezifischen Module für WUS bzw. WQM konzentrieren.
Abbildung 6.21 illustriert den Mehrwert der Plattform für RDT. Ein Kernmodul der Platt-
form ist z.B. die bereits in WLU und WSVS verwendete Log-in-Funktionalität zur Be-
nutzerauthentifizierung. Produktübergreifend besitzt ein solches Kernmodul identischen
Quellcode auf den Architekturschichten 3 bis 6 und ist somit funktional identisch (vgl.
Abbildung 6.15 auf Seite 194). Es unterscheidet sich zwischen den Produkten lediglich
durch seine grafische Repräsentation (Architekturschichten 1 und 2) wie Abbildung 6.21
zeigt41. Bei der Entwicklung von WUS und WQM kann Quellcode der Kernmodule wie-
derverwendet werden und muss lediglich um eine angepasste grafische Oberfläche er-
gänzt werden. Dies sorgt für eine höhere Entwicklungsgeschwindigkeit.

41In der Abbildung sind die realen Produktnamen aus Anonymisierungsgründen vom Autor verwässert.
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Abbildung 6.21: Produktvielfalt auf Basis der Plattform (eigene Darstellung)

Für die Entwicklung der WUS etabliert RDT außerdem erstmals eine Entwicklungsko-
operation. Ein externer Entwicklungspartner bringt spezifisches und im Unternehmen
fehlendes Knowhow in die Entwicklung mit ein. Darüber hinaus kooperiert RDT mit
einem externen Designbüro, das seitdem rund um die Plattform für Programmoberflä-
chen, Marketingdokumente, Produktpräsentationen etc. zuständig ist. Nach den guten
Erfahrungen in früheren Projektphasen setzt RDT auch bei WUS und WQM auf Scrum
als Vorgehensmodell, um alle Projektbeteiligten zu koordinieren.

Nach dem gewonnenen Zuschlag bei der landkreisweiten Ausschreibung einer ein-
heitlichen Schul-IT-Landschaft beginnen RDT und seine Partner mit der Installation
der verschiedenen Softwarekomponenten. Die Installation des über die Plattform kom-
plett vernetzten Produktportfolios für die rund 30 Schulen und 15000 Anwender des
Schulträgers dauert mehrere Monate. Darin eingeschlossen sind auch Schulungen der
IT-Abteilung des Landkreises, damit diese mittelfristig den 1st- und 2nd-Level-Support
für einen Großteil der Produkte übernehmen können.

Vertrieblich nimmt RDT in dieser Phase verstärkt Termine bei Landkreisen und Kommu-
nen wahr. Weitere Schulträger sind auf die Installationsarbeiten im Landkreis aufmerk-
sam geworden und informieren sich verstärkt bei RDT über die Möglichkeiten einer ein-
heitlichen und vernetzten IT-Landschaften für die Schulen in ihrer Trägerschaft. Auf die
Vertriebsmitarbeiter kommt in diesem Zusammenhang auch die Aufgabe zu, die kom-
plexen Zusammenhänge und Lösungsszenarien erklären und vermarkten zu müssen.
RDT entscheidet sich daher unter anderem auch für eine Neugestaltung zahlreicher Ver-
triebsmaterialien und der eigenen Website, um das Leistungsspektrum des RDT-Business
Ecosystems den Kunden noch besser vermitteln zu können. Vertriebsmitarbeiter erhalten
zudem interne Schulungen.

Um die auf der Plattform miteinander interagierenden Systeme noch besser voneinan-
der zu entkoppeln und ihre Anbindung somit noch zuverlässiger zu machen, wird in
der Softwarearchitektur der Plattform ein Messagebus etabliert. Dieser dient so der ver-
besserten Kommunikation zwischen Softwaresystemen unterschiedlicher Programmier-
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sprachen. Auf Vorschlag des Autors wählt RDT hierfür mit RabbitMQ42 ein weit verbrei-
tetes Open-Source-System als technische Implementierung aus.

RabbitMQ empfängt Nachrichten aller angeschlossenen Systeme und verteilt diese je
nach Adressatenkreis und Nachrichtenkonfiguration auf verschiedene Warteschlangen.
Dort werden die Nachrichten solange persistent gepuffert, bis der Empfänger einer
Nachricht diese aus seiner eigenen Warteschlange abruft. Auf der Plattform wird Rab-
bitMQ dafür genutzt, alle angeschlossenen Systeme über eingetretene Ereignisse zu
informieren. Wird beispielsweise ein neuer Benutzeraccount in der WLU angelegt, so
sendet sie eine Nachricht an den Messagebus. Dieser verteilt die Nachricht wiederum an
alle Systeme, die sich bei ihm für eine Benachrichtigung bei neu angelegten Benutzerac-
counts registriert haben. Auf diese Weise kann der identische Benutzeraccount auch in
übrigen Systemen wie der WSVS, dem WUS oder potenziell auch fremden Systemen
angelegt werden.

Der Absender einer Nachricht muss somit nicht wissen, wie viele Systeme (Empfänger)
seine Nachricht abrufen werden oder wer diese Empfänger sind. Der Messagebus er-
möglicht der Plattforminfrastruktur auf diese Weise ein skalierbares Nachrichten- bzw.
Job-Management, indem es eine asynchrone Abarbeitung der Warteschlangen bzw. der
darin enthaltenen Nachrichten ermöglicht. So lassen sich auch rechenintensive Aufgaben
wie z.B. der Import großer Datenmengen durch den Messagebus auf mehrere Server ver-
teilen, indem diese parallel zueinander Arbeitsaufträge aus einer Warteschlange abrufen
und verarbeiten.

Die Log-in-Komponente der Plattform wird in dieser Phase außerdem um eine Zwei-
Faktor-Authentifizierung erweitert. Diese Erweiterung der Softwarearchitektur ist aus
datenschutzrechtlichen Gründen notwendig. Die in Phase V begonnenen Gespräche
mit Datenschutzbeauftragten der Bundesländer (vgl. Abschnitt 6.6) resultieren in dieser
zwingend zu implementierenden Anforderung. RDT implementiert dies als Kernmodul
seiner BE-Plattform und bekommt daraufhin in einem ersten Bundesland ein positives
datenschutzrechtliches Prüfergebnis.

Innerbetrieblich präzisiert das Unternehmen in dieser Phase seine Organisationsstruk-
tur. So versucht eine neue Abteilung für den Vertriebsinnendienst die außendienstlich
tätigen Vertriebsmitarbeiter zu entlasten. Sie initiieren Upselling- und Cross-Selling-
Maßnahmen aus dem Büro heraus und kontaktieren die Bestandskunden verstärkt
mit Angeboten aus dem RDT-Business Ecosystem, zu Produktaktualisierungen und
für Update- und Rabattaktionen. Die Abteilung unterstützt die Neukundengewinnung
durch die Erstellung von Produkthinweisen, der Übersendung von Angeboten sowie
Einladungen für Messen und Tagungen. Der Vetriebsinnendienst ist dabei dem Ver-
triebsleiter und Geschäftsführer unterstellt und berichtspflichtig.

Auf Vorschlag des Autors werden außerdem in der Produktentwicklung Produktver-
antwortliche benannt. Die jeweiligen Kollegen sind hausintern und gegenüber Partnern
erster Ansprechpartner bei produktbezogenen Fragen. Sie sind für die Erfüllung der Ent-
42vgl. http://www.rabbitmq.com
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wicklungsaufgaben ihres Produkts verantwortlich und kontrollieren insoweit, dass die
anstehenden Aufgaben rechtzeitig durchgeführt werden bzw. melden sich abzeichnen-
de Verzögerungen an die Firmenleitung. Gemeinsam mit ihrem Produktteam pflegen sie
die aktuellen sowie zukünftigen Entwicklungsaufgaben in der Produktmanagementsoft-
ware TargetProcess.

Die Produktverantwortlichen sind im Tagesgeschäft entscheidungsbefugt, d.h. verant-
wortlich für die effektive Erledigung der operativen Entwicklungsabläufe ihrer Produk-
te. Hierzu zählt die Priorisierung und Verteilung von täglicher Entwicklungsaufgaben,
die Priorisierung von Bugfixes oder die Festlegung der Dringlichkeit einer Supportan-
frage. Darüber hinaus verantworten sie die Freigabe eines Releases und sorgen für eine
hinreichende Dokumentation ihrer Quellcodes im firmeninternen Wiki.

Unterstützt und geführt werden die Entwickler und ihre Produktverantwortlichen von
einem neu eingeführten Leiter für die Produktentwicklung. Dieser stimmt sich mit der
Geschäftsführung und Vertriebsleitung über die zukünftige Planung ab und kommuni-
ziert dies in der Entwicklungsabteilung. Er ist zugleich für die technische Konzeption
und Entwicklung der Plattform verantwortlich. Entscheidungen hinsichtlich der Soft-
warearchitektur ihrer Produkte stimmen die Produktverantwortlichen mit dem Leiter
der Produktentwicklung ab.

Das wachsende Leistungsangebot des plattformbasierten RDT-Business Ecosystems
führt außerdem zu einem höheren Supportaufkommen. Kunden wenden sich bei Proble-
men an RDT als Betreiber der Plattform, auch wenn manche Schwierigkeiten in Fremd-
komponenten zu finden sind. Nicht zuletzt steigt der Supportaufwand auch durch die
steigende Anzahl schulischer Prozesse, die RDT durch seine Plattform webbasiert ab-
deckt und die zusätzlich zu dem bisher bekannten Support für die lokal installierbaren
Produkte hinzukommt. RDT entscheidet sich daher Ende 2015 zu einer strategischen Un-
ternehmensübernahme. Ein Vertriebspartner, der bereits lange Jahre die RDT-Produkte
vertreibt und regional betreut, wird im Jahr 2016 zur Unterstützung des Supports über-
nommen.

Auswirkungen

Die positive datenschutzrechtliche Prüfung eines Bundeslandes führt zu steigenden Auf-
trägen für die WSVS. Der Vertrieb kann nun Kontakt zu den Schulen aufnehmen, die
bis dato aufgrund fehlender Datenschutzprüfungen Bedenken gegen einen Einsatz der
RDT-BE-Plattform hatten. Da ihnen die rechtliche Unsicherheit genommen werden konn-
te, entschließt sich eine bemerkenswerte Zahl von Kunden zum Kauf plattformbasierter
Produkte. Das Unternehmen verwendet das Prüfergebnis der Datenschutzbehörden als
wichtiges Marketinginstrument im Bildungsmarkt.

Mit der WUS beginnt RDT mit der schrittweisen Ablösung seiner lokalen Unterrichts-
software und erweitert gleichzeitig den Leistungsumfang seines Business Ecosystems.
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Durch die teamübergreifende Entwicklung steigt firmenintern die Anzahl der Entwick-
ler, die mit der Plattform in Kontakt kommen und an bestimmten Modulen für sie ar-
beiten. Dieser Umstand und die Kooperation mit einem externen Designbüro und Ent-
wicklungspartner fordert vom Unternehmen ein koordiniertes Projektmanagement, was
mit Hilfe des in Phase III bereits vorgestellten Scrum-Vorgehens gelingt (vgl. Abschnitt
6.4).

Zum Ende dieser Projektphase im März 2016 existiert die WUS in einer stabilen Beta-
Version, die das KMU zusammen mit interessierten Kunden vorab testet. RDT bindet
einige Schulen so bereits früh in die Produktetablierung ein und ergründet mit ihnen vor
allem die Prozesse zur erfolgreichen Integration beliebiger privater Endgeräte („Bring
Your Own Device“, siehe Bestandsaufnahme dieser Phase). Schüler und Lehrkräfte kön-
nen ortsunabhängig ihre Tablets, Notebook und PCs in beliebigen Mischkonstellationen
für pädagogische Zwecke einsetzen. Die vielversprechenden Ergebnisse deuten auf ein
zukunftsfähiges Produkt mit großem Potenzial für den IT-gestützten Unterricht hin.

Ähnliche Signale sendet die neu entwickelte Software zum Qualitätsmanagement in
Schulen (WQM). Die Schulen freuen sich über die fachliche Beteiligung unabhängiger
Experten mit ihrer didaktischen Erfahrung an der Produktentwicklung. Dies sorgt be-
reits frühzeitig für ein gesteigertes Interesse zahlreicher Schulen an diesem Produkt des
RDT-BE. Schulen fragen beim Vertrieb bereits mehrere Monate vor dem geplanten Ver-
öffentlichungstermin nach ungefähren Preisen, um die Anschaffung des Produkts für
das kommende Schuljahr in ihren Schulbudgets einzuplanen. RDT geht daher davon
aus, einen guten Teil der Entwicklungskosten bereits über diese (gleichwohl unverbind-
lichen) Vorbestellungen finanzieren zu können. Zwischen allen vier Produkten sind
zudem Querverkäufe möglich.

Für die Schulen und ihre Bildungsbehörden vereinfachen sich die Prozesse im Qualitäts-
management. Die Lehrkräfte der Schulen können die Dokumentation ihrer didaktischen
Ziele und Lehrmethoden direkt über die Plattform des RDT-BE eintragen. Ihre Kolle-
gen können diese Texte einsehen und nach Belieben ergänzen. Die Schulleitung sowie
Fachschaften behalten stets den Überblick darüber, welche Inhalte in den einzelnen Jahr-
gangsstufen unterrichtet werden und welche didaktischen Methoden die vereinbarten
Qualitätsziele der Schule sicherstellen sollen. Bei einer Qualitätsprüfung durch die Bil-
dungsbehörden können Schulen auf ihre Qualitätsmanagementsoftware verweisen und
den Prüfern einen Zugang zu ihrer Dokumentation freischalten. Der Aufwand für das
Zusammentragen papiergestützter Dokumentationen entfällt.

Abbildung 6.22 zeigt grün hervorgehoben die beiden in dieser sechsten Projektphase neu
hinzukommenden, plattformbasierten Produkte (WUS, WQM), die das Produktangebot
des Business Ecosystems erweitern. Die von Partnern entwickelten Komponenten sind
dabei erneut in oranger Farbe markiert.

Mit der steigenden Zahl an Produkten nehmen auch die Aufgaben in der Entwicklung,
dem Vertrieb und dem Support zu. Die Produktentwicklung muss koordiniert geplant
und durchgeführt, die Produkte müssen vom Vertrieb im Markt etabliert und den Kun-
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Abbildung 6.22: Entwicklung des RDT-BE in Phase VI (eigene Darstellung)

den muss fachkundiger Support für noch mehr IT-basierte Schulprozesse gegeben wer-
den. Mit der strategischen Übernahme eines Partnerunternehmens entschließt sich RDT
für ein vergleichsweise großes Investment, um diesen absehbaren Herausforderungen
frühzeitig zu begegnen. Das Partnerunternehmen ist mit der Funktions- und Arbeitswei-
se des Herstellers und seiner Produkte vertraut, so dass eine teilweise Übernahme ver-
trieblicher und supporttechnischer Aufgaben binnen weniger Monate stattfindet. RDT
möchte sich so auf seine Kernkompetenz als Softwarehersteller konzentrieren und durch
die Reduzierung übriger Aufgaben die Qualität aller Produkte des RDT-BE steigern.

Strategisch setzt RDT als Auswirkung des erfolgreichen Leuchtturmprojekts im Land-
kreis auf weitere Kooperationsgespräche mit Mitbewerbern. Im Gegensatz zu früheren
Projektphasen ist jedoch zu beobachten, dass nun zumeist die Mitbewerber aktiv auf
RDT zugehen. RDT führt Anfang des Jahres 2016 Gespräche mit zwei Mitbewerbern, die
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einzelne Module der RDT-Ökosystemplattform in ihre Lösungen integrieren möchten.

In einem dieser Kooperationsgespräche geht es um das Modul zur Verwaltung von Zeug-
nisnoten. Dieses ermöglicht den Lehrkräften die Eingabe von Zeugnisnoten für alle von
ihnen unterrichteten Schüler (vgl. die in Phase IV, Abschnitt 6.5, beschriebenen Prozes-
se). Diese auf der Plattform gesammelten Noten können mit dem Schulverwaltungspro-
gramm abgerufen und dort für den Zeugnisdruck weiterverarbeitet werden. Ein Mitbe-
werber von RDT verfügt über eine vergleichbare Funktionalität in seinem Produkt, kann
die verwalteten Noten jedoch mangels eines eigenen Schulverwaltungsprogramms nicht
für den Zeugnisdruck nutzen. Für die Kunden des Mitbewerbers ergeben sich somit Brü-
che in der Prozesskette der Zeugniserstellung. Der Mitbewerber sieht die Notenverwal-
tung nicht als seine Kernkompetenz an, muss hierfür jedoch hohen Entwicklungs- und
Supportaufwand betreiben. Er nimmt daher im Winter 2015/16 Kontakt zu RDT auf, um
über eine mögliche Kooperationen zu sprechen.

RDT bieten sich so weitere strategische Möglichkeiten im Hinblick auf das eigene Ge-
schäftsmodell. Dieses kann sich dahingehend erweitern, dass erstmals eigene Module in
Fremdsoftware integriert werden. RDT ermöglicht dies den Zugang zu Kundengruppen
eines Mitbewerbers und gleichzeitigen Partners. Der Partner profitiert insoweit, als dass
er eine Funktionalität seinen Kunden anbieten kann, ohne diese selbst entwickeln oder
betreuen zu müssen. Beide Unternehmen optimieren so ihre Ressourcenausnutzung und
konzentrieren sich auf ihre Kernkompetenzen. In den Kooperationsgesprächen sichert
sich RDT die Berechtigung, alle Module selbst hosten und lizenzieren zu dürfen. Auf
diese Weise kann das KMU die Kontrolle über die Kundenbeziehungen behalten und er-
höht die Verbreitung einzelner Plattformmodule im Markt. Bei Kunden, die einzelne Mo-
dule (ggf. auch in einer Fremdsoftware eingebettet) verwenden, kann der RDT-Vertrieb
Querverkäufe bzw. Upselling betreiben.

Fazit

Für RDT zeichnet sich ein Übergang in die Expansionsphase im Lebenszyklus der Platt-
form ab (vgl. Abschnitt 4.4.5). Durch zwei weitere plattformbasierte Produkte möchte das
KMU größere Märkte erschließen und mit steigenden Kundenzahlen Skaleneffekte erzie-
len. Indem Kernmodule der Plattform wiederverwendet und in weiteren Produkten neu
komponiert werden, ist eine steigende Mutation der Plattform erkennbar. RDT adressiert
mit dieser Vorgehensweise einen langfristig wichtigen Erfolgsfaktor eines plattformba-
sierten Business Ecosystems (vgl. Abschnitt 4.4.6 und darin besonders Abbildung 4.10).

Der Softwarehersteller erfüllt das erweiterte Strategieverständnis in einem Business Eco-
system (vgl. Abschnitt 4.5.1), indem er weiterhin konsequent auf die Beteiligung von
Partnern setzt und diese in gemeinsamen Aktivitäten sowohl auf Vertriebs- als auch Ent-
wicklungsebene einbezieht. Der in Abschnitt 4.4.3 als Ziel eines BE genannte gemeinsame
Innovationsprozess der Ökosystemakteure wird in dieser Phase sichtbar. RDT sucht für
die neuen Produkte (WUS, WQM) frühzeitig Kontakt zu den sog. „Geek“-Kunden (vgl.
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Abbildung 4.14 im Abschnitt 4.5.2), die als Anwender von Beta-Versionen der Software
in die Prozesse zur Produktoptimierung eingebunden werden.

Durch die Aufnahme von Kooperationsgesprächen, deren Gegenstand die Bereitstellung
einzelner Plattformmodule in fremden Softwaresystemen ist, betreibt RDT eine horizon-
tale Öffnung seiner BE-Plattform (vgl. Abschnitt 4.4.7). Das KMU geht in diesen Gesprä-
chen auf andere etablierte oder potenzielle Plattformbetreiber zu und diskutiert den Aus-
tausch sowie die Integration einzelner Plattformteile. Im RDT-Business Ecosystem ist da-
mit am Ende dieser Phase eine beginnende Co-Opetition zu erkennen (vgl. Abschnitt
4.4.2 und 4.4.3). RDT spricht auf dessen Wunsch mit einem Konkurrenten im Bereich der
Web-Plattformen und bietet eine Integration seines Notenmoduls in das Fremdprodukt
des Mitbewerbers an.

Die Modularität der Plattform und die Ausdehnung des Produktportfolios bieten größe-
re Gestaltungsmöglichkeiten bei der Gestaltung von Preismodellen und der Preisbildung
(vgl. Abschnitt 4.6 sowie Abbildung 4.16 in Abschnitt 4.5.3). Der KMU-Softwarehersteller
kann bei nun vier plattformbasierten Produkten attraktive Produktbündelungen vorneh-
men und Anreize für Upselling schaffen.

Während dieser Phase stärkt RDT im Einklang mit Abschnitt 4.7 seine Kernkompeten-
zen. Durch den Unternehmenszukauf und das Einbeziehen externer Designbüros und
Entwicklungspartner beginnt es mit dem Auslagern von Tätigkeiten, für die im Unter-
nehmen keine ausreichenden Kapazitäten oder Knowhow bestehen.

Abbildung 6.23 zeigt anhand des Domänenmodells die Erfüllung der fachlichen Aufga-
ben einer Schule durch das RDT-Business Ecosystem zum Ende der sechsten Projektpha-
se. Die von RDT seit Projektbeginn neu hinzugekommenen, selbst erbrachten Leistungen
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sind erneut43 in grün hervorgehoben, wohingegen die im Business Ecosystem seitdem
partnerschaftlich erbrachten Leistungen orange eingefärbt sind. Eine graue Färbung be-
sitzen die während des gesamten Projekts unverändert durch RDT erbrachten Leistun-
gen. Gegenüber früheren Projektphasen ist eine deutliche Zunahme der kollaborativen
Leistungserbringung im RDT-Business Ecosystem erkennbar.

Abbildung 6.23: Abdeckung des Domänenmodells durch das RDT Produktportfolio im
Jahr 2016 (eigene Darstellung)

Wie Abschnitt 4.4.4 beschreibt, steigt in einem Unternehmen unter anderem die Komple-
xität in der Entscheidungsfindung, sobald ein plattformbasierter Ansatz verfolgt wird.
RDT strukturiert in dieser Phase seine Organisationsstruktur um und passt interne Ab-
läufe an (vgl. Abschnitt 4.7). Die bisherige Struktur der direkten Kommunikation mit der
Geschäftsführung ist durch eine zusätzliche Hierarchieebene unterbrochen. Die Produkt-
verantwortlichen kommunizieren stattdessen mit dem Leiter der Produktentwicklung
und alle Vertriebsmitarbeiter mit dem Leiter des Vertriebs. Diese berichten wiederum
der Geschäftsführung. Übereinstimmend mit der Meinung von Chai et al. [79, S. 459]
installiert RDT diese beiden Führungskräfte, die das gesamte Produktportfolio im Blick
haben und dafür sorgen, dass die Entwicklungsabteilung im Sinne eines „globalen“ Ma-
ximums für das gesamte Unternehmen entwickeln. Durch den Einsatz des agilen Soft-
wareentwicklungsvorgehens (vgl. Abschnitt 6.4), in dem alle Rollen beteiligt sind, sieht
RDT jedoch auch in dieser Struktur die Vorteile eines kleinen Unternehmens in Sachen

43vgl. das Domänenmodell der dritten Projektphase in Abbildung 6.13 auf Seite 186.
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Flexibilität und direkter Kommunikation gewahrt.

6.8 Ausblick

Die Dokumentation des Interventionsprojekts endet im März 2016. Der Weg des KMU
auf dem Weg zur Etablierung seines plattformbasierten Business Ecosystems und der
Einnahme einer führenden Rolle geht jedoch weiter. Basierend auf den Erfahrungen der
sechsten Projektphase in Abschnitt 6.7 beschließt das Unternehmen mehrere Maßnah-
men, die im Jahr 2016 die Expansionsphase der Plattform unterstützen sollen. Dieser
Abschnitt skizziert die Unternehmensentscheidungen.

Erstens soll ein Produkt, das aus verschiedenen Modulen der Plattform komponiert ist,
mehrsprachig angeboten und damit für den internationalen Markt attraktiv gemacht
werden. RDT wird sich im Sinne seiner Kernkompetenz auf die Softwareentwicklung
beschränken und redaktionelle sowie vertriebliche Aktivitäten durch Partner erledigen.
Im RDT-Business Ecosystem existieren bereits Partner, die über Vertriebsstrukturen und
Niederlassungen im Ausland verfügen und die hier verstärkt einzubinden sind. Ergän-
zend wird RDT durch attraktive Provisionsmodelle weitere Partner in sein Ökosystem
zu integrieren versuchen.

Zweitens wird RDT einzelne Module der Plattform für externe Partner bereitstellen, so-
lange die Module nicht zur Kernfunktionalität der Plattform (z.B. Log-In) gehören. Die
Partner können ihren Kunden somit neue Funktionalitäten anbieten und hierfür Teile der
RDT-Plattform nutzen. RDT bekommt hierdurch einen Zugang zu neuen Kundengrup-
pen und kann über Querverkäufe weitere Plattformmodule an diese verkaufen.

Drittens plant das Unternehmen ein weiteres neues Produkt auf Basis der RDT-BE-
Plattform, dass IT-gestützte Klausuren ermöglichen soll. Den Lehrkräften erlaubt es die
Steuerung privater oder schuleigener Endgeräte ihrer Schüler während einer Klausur,
indem z.B. ausschließlich das Ausführen bestimmter Softwareprodukte von Partnern
erlaubt wird. So kann den Schülern während einer Klausur im Fach Englisch z.B. nur die
Nutzung der gewünschten Wörterbuchsoftware erlaubt werden und die Nutzung weite-
rer Applikationen oder Internetseiten gesperrt werden. Dieses Produkt intensiviert den
Ökosystemgedanken, da eine Kooperation mit den Herstellern anderer pädagogischer
Softwarelösungen unabdingbar ist. Anfang 2016 haben bereits ein halbes Dutzend Soft-
warehersteller ihr Interesse bekundet, ihre eigenen Softwareprodukte durch dieses neue
Produkt während einer Klausur steuern zu lassen. Um das RDT-Business Ecosystem
weiter zu vernetzen, sollen die Klausuren über die Plattform gestartet werden können
und die anfallenden Daten (Klausurergebnisse, Beurteilungen und Noten etc.) mit den
anderen plattformbasierten Produkten ausgetauscht werden können.

Viertens sollen Teile des Leistungsspektrums des Business Ecosystems für Eltern ange-
boten werden. Der Keystone möchte auf diese Weise eine neue Anwender- und Kun-
dengruppe für sein Business Ecosystem adressieren. Eltern haben i.Allg. ein Interesse an
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den schulischen Leistungen ihres eigenes Kindes und bringen sich zusätzlich über El-
ternsprechtage oder Gremien wie etwa die Elternvertretung in schulische Prozesse ein.
Obwohl zahlreiche für die Eltern interessante Daten auf der RDT-BE-Plattform verwal-
tet werden, ist die Gruppe der Eltern noch kein aktiver Nutzer oder zahlender Kunde
auf der Business Ecosystem-Plattform. Zusammen mit Partnern möchte RDT dieser Ziel-
gruppe neue Angebote unterbreiten.

Fünftens möchte das KMU die Auslieferung und Installation der Business Ecosystem-
Plattform für selbst hostende Kunden vereinfachen. Geplant ist die komplette Virtuali-
sierung der Plattform als Anwendung mitsamt aller benötigten Abhängigkeiten wie etwa
Datenbanken mit Hilfe der noch jungen Docker-Technologie (siehe hierzu [262, 288]). Die-
se Technologie erlaubt ein Ausrollen von Softwarepaketen auf verschiedenen Betriebs-
systemen, indem sie diese virtualisiert und Anwendungen in Containern voneinander
isoliert. Das Portieren dieser Container ist zwischen verschiedenen Rechnern möglich
und versehentliche Änderungen durch Kundeneingriffe sind erheblich erschwert. In ei-
nem Kooperationsprojekt wird gemeinsam mit einem externen Entwicklungspartner an
der Umsetzung gearbeitet und Teile der Softwarearchitektur der Plattform angepasst.

Sechstens soll der Funktionsumfang der WUS in den Jahren 2016-2017 so weit steigen,
dass es für die Kunden als Ersatz für die bisherige lokale Unterrichtssoftware in Frage
kommt. Die WUS könnte somit das seit mehr als 20 Jahren entwickelte Vorgängerprodukt
(US) ablösen. Die Kunden bekommen so die Gelegenheit zum Umstieg auf eine Anwen-
dung mit modernen Technologien, die den aktuellen Trends des Business Ecosystems wie
z.B. „Bring Your Own Device“ entspricht (vgl. Abschnitt 6.7). RDT würde damit das erste
Produkt seines Portfolios erfolgreich mit Hilfe seiner Plattform ablösen und von Grund
auf technologisch erneuern.

Auch für das übrige Produktportfolio bleibt es das Ziel des KMU, die alten, noch nicht
auf der Plattform basierenden Produkte abzulösen [143, #96]. Das RDT-Produktportfolio
soll am Ende des Prozesses komplett browserbasiert und somit wesentlich unabhängiger
von lokalen Infrastrukturen der Schulen arbeiten [143, #96]. Insofern bleibt die Plattform
des RDT-BE für das KMU eine „Frage des Überlebens“, wie die Geschäftsführung es
formuliert [143, #100]. Das strategische Ziel ist es weiterhin, die Vernetzung der Ökosys-
templattform und des Unternehmens mit weiteren Partnern und in weitere Funktions-
bereiche zu erhöhen [143, #102]. Gleichwohl konnte die bisherige Plattformentwicklung
während der Projektdokumentation nur durch die Produkte, die nun sukzessive erneuert
und abgelöst werden sollen, querfinanziert werden [143, #100].
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7 Handlungsempfehlungen für
KMU-Softwarehersteller in
plattformbasierten Business Ecosystems

„Jeder, der ein Unternehmen in diesem Bereich führt, sollte sich (...) bewusst werden,
dass die ihm vorliegenden Aufgaben (...) durch sein Unternehmen alleine nicht geleis-
tet werden können und dass man sich (...) nach Kooperationspartnern umschauen
muss.“
Der Geschäftsführer von RDT [145, #14]

Die Handlungsoptionen eines KMU-Softwareherstellers zur strategischen Repositionie-
rung in seinem Business Ecosystem sind vielfältig. Dies zeigen die Kapitel 5 und 6, die
die Konzeption, Entwicklung und Etablierung des plattformbasierten Business Ecosys-
tems der Firma RDT anhand eines Analyserahmens beschreiben. Die darin diskutierten
Ziele, Pläne, Interventionen und Auswirkungen verändern das KMU sowohl innerhalb
als auch außerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen nachhaltig. Das Anstreben einer
Führungsrolle im Business Ecosystem ist dabei durch die Vielzahl an Aufgabenfeldern
besonders für kleine Unternehmen herausfordernd.

Die in den Abschnitten 1.1 und 1.2 vorgestellten Technologietrends und Einflussfaktoren
beeinflussen auch das Business Ecosystem und die Strategieentwicklung der Firma RDT.
Auf dem Unternehmen und seinem Produktportfolio lastet ein Innovationsdruck, der
eine nachhaltige strategische Neuausrichtung erzwingt.

Für die Geschäftsführung ist die strategische Neuausrichtung von RDT „als kleines, mit-
telständisches Unternehmen einfach eine Frage des Überlebens“ [143, #100]. Sie vermu-
tet, dass sich „die heutige Entwicklungslandschaft (...) in den nächsten Jahren sehr stark
verändern wird“ und die Softwarehersteller „mit großer Wahrscheinlichkeit größere Ka-
pazitäten an Entwicklern benötigen“ [145, #10]. In diesem Umfeld eigenen sich plattform-
basierte Konzepte, um dem Innovationsdruck standzuhalten und die Gefahr des eigenen
Scheiterns zu reduzieren [145, #10]. Dies gilt im Besonderen für die im Bildungsmarkt
dominierenden KMU-Softwarehersteller [145, #12].

Noch fordern die Kunden vergleichsweise wenig innovative Lösungen, erklärt der Ge-
schäftsführer [145, #18]. Auch Kooperationen sind im Umfeld der RDT GmbH noch nicht
weit verbreitet [145, #16]. Dies könne sich jedoch schlagartig ändern und Unternehmen,
die sich nicht rechtzeitig darauf einstellten, Probleme bereiten [145, #18]. Solche Herstel-
ler würden „früher oder später große Akzeptanzprobleme haben“ [145, #18]. Innovative
webbasierte Lösungen „werden von den Kunden irgendwann schlagartig gefordert wer-
den und wenn man sie nicht liefern kann, dann ist man weg vom Markt“ [145, #18].
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Dieses Kapitel fasst aus dem mehrjährigen Interventionsprojekt die wesentlichen Aufga-
benfelder zusammen, mit denen sich der KMU-Softwarehersteller bei seinem Transfor-
mationsprozess und dem Aufbau eines plattformbasierten Business Ecosystems konfron-
tiert sah. Die Aufgabenbereiche werden anhand der 3∗3 = 9 Kategorien des Analyserah-
mens in jeweils separaten Abschnitten 7.1 bis 7.9 strukturiert beschrieben. Abbildung 7.1
zeigt die Einordnung wesentlicher Aufgabenfelder in einzelne Abschnitte.

Da die Verallgemeinerung von Ergebnissen der Aktionsforschung nicht per se gegeben
ist (Abschnitt 3.4, [28]), ist dieses Kapitel nicht als Vorgehensmodell zu verstehen. Die
gezogenen Schlussfolgerungen basieren auf den Ergebnissen des mehrjährigen Interven-
tionsprojekts sowie der Literaturanalyse. Sie sind nicht durch vergleichbare Forschungs-
projekte in anderen KMU verifiziert. Vielmehr spricht dieses Kapitel an zahlreichen Stel-
len Handlungsempfehlungen aus. Diese sind als Ratschlag zu interpretieren, mit welchen
Aufgabenfeldern sich ein KMU-Softwarehersteller zur Bewältigung seines Transforma-
tionsprozesses auseinandersetzen und passende Antworten finden sollte. Die Eignung
für andere Kontexte wäre gleichwohl in weiteren wissenschaftlichen Untersuchungen zu
prüfen (vgl. späteren Abschnitt 8.3).

Abbildung 7.1: Aufgabenfelder strukturiert anhand des Analyserahmens (eigene
Darstellung)

Die Aufgabenvielfalt und ihre wechselseitige Wirkung verdeutlicht Abbildung 7.2 an-
hand einer kumulierten Darstellung des Analyserahmens für die sechs Projektphasen.
Die fragmentierte Darstellung zeigt, dass die Aktivitäten des Unternehmens ebenen-
übergreifend miteinander zusammenhängen: Interventionen in der Softwarearchitektur
lösen beispielsweise Änderungen in den Arbeitsabläufen aus. Eine isolierte Aufgabener-
ledigung, bei der sich Unternehmensführung, Softwareentwickler und Vertrieb/Support
lediglich um den ihnen naheliegenden Bereich des Business Ecosystems kümmern, er-
scheint unter diesem Aspekt wenig empfehlenswert bzw. wenig erfolgversprechend.
Vielmehr muss im Unternehmen ein ganzheitlicher Blick eingenommen und gelebt wer-
den. Es ist daher Aufgabe der Geschäftsführung, dem Unternehmen eine Struktur zu
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geben, in der sich die Mitarbeiter und ihre Führungsebene wechselseitig über die näch-
sten Schritte bzw. Aufgaben abstimmen und informieren können.

Abbildung 7.2: Kumulierte Darstellung der Projektphasen (eigene Darstellung)

7.1 Strategieentwicklung (Konzeption)

In Bezug auf die Strategieentwicklung des Unternehmens ist zunächst die Bestimmung
der eigenen Rolle entscheidend (vgl. Abschnitt 4.4.1 ab Seite 66). Zu Beginn des Projekts
positioniert sich RDT zu ungenau zwischen dem Verhalten eines Keystones und Domi-
nators (vgl. Phase II in Abschnitt 6.3). Der Geschäftsführer [145, #2] gibt zu, dass gerade
in der Anfangszeit durch die eigenmächtige Anbindung von pädagogischen Netzwer-
ken fremder Hersteller der Hintergedanke bestand, „den einen oder anderen (Kunden;
Anm. des Autors) auf unsere Seite zu ziehen“ und die fremde Netzwerklösung durch
RDT-Software zu ersetzen. Eine frühe, verlässliche Positionierung ist zu empfehlen, um
innerhalb seines Ökosystems eine Vertrauensbasis zu anderen Akteuren zu entwickeln.

Die eigene Positionierung ermöglicht dem Unternehmen auch die Anpassung seines
Geschäftsmodells. Erst wenn das Unternehmen durch Definition seiner Rolle Klarheit
über das eigene Agieren im Business Ecosystem erlangt, kann eine Präzisierung von Ge-
schäftsmodell und zugehöriger Strategie zielgerichtet erfolgen. Die damit verbundenen
Ziele und Erwartungen sollten festgehalten und im eigenen Unternehmen kommuni-
ziert werden. Im Projekt ist ein Wandel der Firma RDT vom reinen Softwarehersteller
hin zu einem Anbieter von Lösungskonzepten nicht nur für Schulen sondern für ganze
Schulträger zu beobachten. Der in Abschnitt 4.5.1 skizzierte wachsende Umfang des Stra-
tegiemanagements ist für das KMU in zunehmendem Maße spürbar. Auf andere KMU-
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Softwarehersteller dürfte diese Wahrnehmung beim Neuaufbau oder dem Erneuern ihres
Business Ecosystems in ähnlicher Weise zutreffen.

Die Literatur empfiehlt das frühzeitige Festlegen des Produktversprechens und des
Marktes (vgl. Abschnitt 4.5.2). RDT folgt dieser Empfehlung: „Es war von vornherein
das Ziel, das Produkt offen zu halten“, erinnert sich der Geschäftsführer [145, #2]. Im
Projekt stellt RDT diese Vision einer Zusammenarbeit über die Plattform in allen Ko-
operationsgesprächen vor und folgt somit auch den Empfehlungen aus den Abschnitten
4.4.3 und 4.5.2. Wie vor allem das Fazit der dritten Projektphase zeigt (vgl. ab Seite 187),
muss dieses Produktversprechen jedoch gut erklärt und kommuniziert werden, um das
„Pinguin-Problem“ (vgl. Seite 85) in einem noch jungen Business Ecosystem zu lösen.
Durch die Integrationsfähigkeit in bestehende Schul-IT-Landschaften sollte die Platt-
form die Schulen von seiner Kompatibilität mit fremden Lösungen, aber natürlich auch
mit übriger RDT-Software überzeugen [145, #6]. Insofern dient das Produktversprechen
dem Keystone durchaus erfolgreich als Türöffner, um den Schulen Lösungsszenarien zu
verkaufen [407, #72].

Um potenzielle Partner für ein Business Ecosystem zu finden, sind mehrere Strategien
anwendbar (vgl. Abschnitt 4.4.7). Die von RDT gewählte direkte Ansprache führt zu
vertrauensvollen und nachhaltigen Partnerschaften, die während des gesamten Projekt-
verlaufs fortbestehen. Kontakte werden zumeist auf Bildungsmessen oder Tagungen ge-
knüpft [145]. Die Geschäftsführung spricht Mitbewerber an, zu denen in der Vergangen-
heit ein gutes Verhältnis gepflegt wurde und die mit ihren Produkten das Business Eco-
system sinnvoll ergänzen [145, #8]. Branchenfremde Partner kommen für das KMU nicht
in Frage, da ihnen fachliche, branchenspezifische Kompetenzen fehlen und dies Synergi-
en für gemeinsame Entwicklungsprojekt schmälert [145, #14]. „Es nützt (...) nichts, einen
Softwarehersteller aus irgendeinem völlig fremden Bereich dazuzuholen“, erklärt der
Geschäftsführer [145, #14]. „Das wäre (...) letztlich nichts anderes als eine andere Art des
Outsourcings, die aber nicht zwangsweise auch die Kosten reduziert“ [145, #14]. Andere
Unternehmen, die ihr Umfeld und ihre potenziellen Partner ähnlich gut einzuschätzen
vermögen, könnten durch ein solches Vorgehen von nachhaltigen Partnerschaften profi-
tieren.

Eine wichtige Aufgabe ist ebenfalls die Festlegung des richtigen Zeitpunkts der Markt-
teilnahme. RDT platziert seine Plattform vergleichsweise früh im Bildungsmarkt, wohl-
wissend, dass sich technische Neuerungen in diesem erst mit einiger Verzögerung durch-
setzen [144, #54] [407, #12, #54]. Das Unternehmen möchte so die Marktlücke webbasier-
ter, integrativer Lösungen als Erster besetzen [143, #32] [407, #2] und auf diese Weise
einen blauen Ozean erobern (vgl. Abschnitt 4.5.2). Es nimmt dafür in Kauf, den Kunden
das Werteversprechen und Funktionsweise des Produkts erst noch erklären zu müssen,
da keine vergleichbaren Produkte oder ein dominantes Design existieren (vgl. auch Ab-
bildung 4.12 auf Seite 100). Ein früher Markteintritt ist Unternehmen anzuraten, die nach
der Keystone-Rolle streben und sich diese Kommunikationsleistung zutrauen. Letztlich
muss diese Arbeit über einen längeren Zeitraum finanziert werden, was gerade für KMU
eine besondere Herausforderung darstellt.



7.1 Strategieentwicklung (Konzeption) 231

Das Interventionsprojekt verdeutlicht mehrere gravierende Konsequenzen und zusätzli-
che Aufgabenfelder, die das Verfolgen einer solchen Strategie nach sich zieht. Zum einen
muss das Unternehmen zur Führung seines Business Ecosystems Durchhaltevermögen
an den Tag legen [145, #30]. Das Verankern einer neuen Plattform innerhalb eines Bu-
siness Ecosystems ist ein langwieriger Prozess. Dass dieser Prozess für RDT noch nicht
abgeschlossen ist, liegt für den Geschäftsführer [145, #30] vor allem daran, „dass wir als
kleines, mittelständisches Unternehmen nicht von Null auf Hundert durchstarten kön-
nen“.

Die Etablierung einer Plattform kann sehr viel Entwicklung in Vorleistung notwendig
machen, wie das Projekt mit dem Forschungspartner zeigt [145, #22]. Oftmals sehen Ko-
operationspartner nicht, welchen unmittelbaren Vorteil sie aus einer gemeinsamen Ent-
wicklung im Business Ecosystem ziehen könnten. Um dies zu verdeutlichen sind Proto-
typen oder beispielhafte Implementierungen notwendig, die RDT während des Projekts
auch mehrfach erbringt. Das Unternehmen setzt dabei auch auf die eigene Entwicklung
von Komplementärprodukten in der zweiten sowie dritten Phase (vgl. Abschnitte 6.3
und 6.4). Dies soll Außenstehenden die Möglichkeit des Andockens neuer Softwarelö-
sungen an die Plattform verdeutlichen (z.B. Board-Software). Das Board trägt am En-
de entscheidend zur ersten erfolgreichen Kooperationsvereinbarung bei (vgl. Abschnitt
6.4), indem es einen Konkurrenten derart unter Druck setzt, dass dieser seine Haltung
gegenüber Kooperationen überdenkt und sich letztlich dem RDT-BE anschließt. Ob der
Aufbau eines solchen Druckmittels zur Etablierung eines Business Ecosystems generell
sinnvoll ist, wäre in weiteren Untersuchungen zu zeigen. Im vorliegenden Projekt profi-
tieren beide Partner von der Kooperationsvereinbarung und arbeiten seither geräuschlos
zusammen.

Die Entwicklung in Vorleistung dient letztlich in erster Linie zur Schaffung von An-
reizen, um das auf Seite 85 diskutierte „Henne-Ei-Problem“ aufzulösen. Das Unterneh-
men muss sich entscheiden, welche Seite des auf der Plattform entstehenden zweiseitigen
Marktes es bevorzugt anlocken möchte (vgl. Abschnitt 4.3). RDT tendiert zu Beginn vor
allem dazu die Kundenseite zu subventionieren, indem es sich sehr stark auf die Schaf-
fung neuer Funktionen für die Plattform in kurzer Zeit fokussiert und diese ohne Auf-
preis anbietet (vgl. Intervention in Phase II ab Seite 167). Dieses Vorgehen ist nur einge-
schränkt zu empfehlen, da eine saubere Softwarearchitektur mit definierten Schnittstel-
len und wiederverwendbaren Modulen unter dem Druck, schnell neue Funktionen lie-
fern zu wollen, leiden kann. Der zu leistende Entwicklungsaufwand für die nachträgliche
Modularisierung der Plattform ist mit steigendem Funktions- und Codeumfang deutlich
höher (vgl. z.B. Phase IV in Abschnitt 6.5).

Dass diese Modularisierung von Programmfunktionen neue Möglichkeiten der Ge-
schäftsmodellentwicklung bietet, zeigen die strategischen Auswirkungen der sechsten
Projektphase ab Seite 218. RDT kann eigene Module der Plattform mit klar gekap-
selter Funktionalität in fremde Softwarelösungen integrieren und auf diese Weise die
Kunden- und Nutzerzahlen der Plattform erhöhen. Mittelfristig erhöht dies einen wich-
tigen Erfolgsfaktor einer Plattform: ihre Attraktivität (vgl. Abschnitt 4.4.6) und damit das
Auslösen von Netzeffekten (vgl. Abschnitt 4.3). Aus strategischer Sicht ist eine Modula-
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risierung der Plattform daher anzuraten.

Eine wichtige Aufgabe eines Keystones ist zudem die Finanzierung des plattformba-
sierten Business Ecosystems, die er langfristig sicherstellen muss. Beispielsweise ist zu
klären, wie der Betrieb, die Entwicklung und die Etablierung der Plattform im Markt-
umfeld langfristig finanziert werden kann. Das hierzu notwendige Durchhaltevermögen
zeigt sich im gesamten Projektzeitraum. RDT setzt dabei auf eine Querfinanzierung der
Plattform durch die übrigen Produkte des eigenen Portfolios [145, #34]. Die Plattform
kann für das KMU nur „durch den Reifegrad und die Marktposition der anderen Produk-
te überhaupt finanziert werden“ [146, #30]. RDT zieht Entwickler von anderen Produkten
ab und setzt diese rund um die Plattform ein [146, #2]. Großunternehmen fiele es womög-
lich leichter, eine eigenständige Entwicklungsabteilung neu zu gründen und über mehre-
re Jahre aus eigenen Mitteln zu subventionieren oder fremd zu finanzieren. Jedem KMU
ist das Aufstellen eines langfristigen Finanzierungsplans mit genügend liquiden Mitteln
zu empfehlen, der den Betrieb der Plattform im Business Ecosystem sicherstellt.

Ein Keystone muss damit rechnen, dass sich der Erfolg des plattformbasierten Business
Ecosystems erst langfristig einstellt. Dies kann ihm sowohl die Finanzierung als auch
die Erfolgsbewertung zusätzlich erschweren. „Zurzeit fällt es ehrlich gesagt schwer, das
anhand von Umsatzzahlen zu bemessen“, gibt der Geschäftsführer [145, #60] zu. Das
Unternehmen ist betriebswirtschaftlich mit den Umsätzen der Plattform nicht zufrieden
[143, #96]. „Bis zum heutigen Tage übersteigen die Entwicklungskosten bei weitem die
Erlöse“, gesteht der Geschäftsführer [143, #96]. „Aber wir gehen ganz klar davon aus,
dass sich dieser Trend umkehren wird“ und durch technologische Innovationszyklen in
den Schulen die Hauptumsätze in einigen Jahren „tatsächlich aus der Web-Entwicklung
stammen“ [146, #30]. Der Geschäftsführer [145, #60] sieht die Plattformentwicklung da-
her vor allem als wichtigen Faktor zur Mitarbeiterqualifizierung, um in künftigen Schlüs-
seltechnologien Knowhow aufzubauen. „Deswegen sehe ich das (...) nicht als Fehlinves-
tition an, sondern (...) als Investition (...) in die Zukunft“ [143, #96].

7.2 Business Ecosystem Eigenschaften (Konzeption)

Durch den Aufbau der IT-basierten Plattform zur Unterstützung der strategischen Repo-
sitionierung erweitert sich das Blickfeld eines Unternehmens. Im Projekt reflektiert das
Unternehmen nicht mehr allein sein eigenes Handeln, sondern beobachtet verstärkt auch
das Handeln übriger Akteure des Business Ecosystems [145, #56]. Hierzu gehören Akti-
vitäten der Wettbewerber, Initiativen von politischen Institutionen wie z.B. Schulträgern
oder Landesbehörden und auch weiterer Akteure wie z.B. Microsoft als vorrangigem
Technologielieferanten im Ökosystem.

Es ist zu empfehlen, bei diesen Analysen regelmäßig seine eigene Haltung gegenüber an-
deren Akteuren im Ökosystem zu prüfen und ggf. zu überdenken, wie das Beispiel von
RDT zeigt. Dort prüft das Unternehmen verstärkt, „wo prinzipiell Kooperationen sinn-
voll wären“ [145, #56]. Sofern dabei Potenzial für Synergien bemerkt und die von einem
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Dritten bereitgestellten Mehrwerte nicht durch eigene Ressourcen oder eigene Kompe-
tenzen bereitgestellt werden können, sucht das KMU zunehmend das Gespräch mit die-
sen Marktteilnehmern [145, #56]. „Der Blickwinkel hat sich schon verändert“, schlussfol-
gert daher der Geschäftsführer [145, #56]. Um diese Aufgabe nicht aus den Augen zu
verlieren ist es für ein KMU ratsam, die Verantwortung für diese Tätigkeit klar zu for-
mulieren und auf der Leitungsebene des Unternehmens zu verankern.

Dabei ist die Analyse des Marktumfelds für die Etablierung eines plattformbasierten Bu-
siness Ecosystems enorm wichtig. Die Führungsebene muss die Auswirkungen von Ent-
scheidungen anderer Akteure auf das Produktportfolio und die Entwicklungsrichtung
der Plattform diskutieren. Die Notwendigkeit zeigt Phase II des Projekts (vgl. Abschnitt
6.3), in dem das KMU die sinkende Bedeutung von Microsofts Silverlight-Technologie
nicht rechtzeitig erkennt und die Plattformentwicklung auf instabiler technologischer Ba-
sis lange Zeit fortführt. Auch Phase I zeigt ein ähnliches Beispiel (vgl. Abschnitt 6.2), als
das KMU die für die Schulen zu hohen Lizenzkosten der Microsoft SharePoint-Lösung
nicht einkalkuliert und den Prototyp daraufhin einstellen muss. Mit zunehmender Pro-
jektdauer werden gesellschaftliche Trends wie Mobile Computing und „Bring Your Own
Device“ sowie Entscheidungen übriger Business Ecosystem-Akteure genauer verfolgt.
Dies zeigt beispielsweise die sechste Projektphase in Abschnitt 6.7, in der RDT auf die An-
kündigungen Microsofts bezüglich seiner Betriebssystementwicklung reagiert und mit
der Programmierung des plattformbasierten Produkts WUS beginnt.

Außerdem üben im vorliegenden Projekt vor allem politische Institutionen und die von
ihnen gesetzten gesetzlichen sowie finanziellen Rahmenbedingungen einen großen Ein-
fluss aus. Frühzeitig beobachtet das Unternehmen den Wunsch der Schulträger zur Ver-
einheitlichung kommunaler Schul-IT-Landschaften durch die Etablierung zentraler Stan-
dardanwendungen (vgl. Abschnitt 6.6). Viele Behörden setzen dabei jedoch nicht auf
offene IT-Landschaften, in denen Systeme verschiedener Hersteller über standardisier-
te Schnittstellen kommunizieren [144, #64]. Statt die Marktvielfalt zu fördern und den
Schulen die Möglichkeit zur Auswahl individueller Software zu geben, streben Schulträ-
ger oft eine Reduktion des einsetzbaren Produktportfolios an [144, #64]. Sie reduzieren so
die Zahl der eingesetzten und zu wartenden Systeme sowie damit gleichzeitig die Zahl
der benötigten Schnittstellen.

Dieses Verhalten der Schulträger als entscheidender Marktakteur kann mittelfristig
zu sinkenden Innovationsraten führen. Mit nur wenigen Marktteilnehmern in der IT-
Landschaft eines Schulträgers „gibt es überhaupt keine Veranlassung, Innovationen
walten zu lassen“, so der Geschäftsführer [144, #66]. Denn „alles was innovativ ist,
kostet in der Entwicklung Geld [und] macht das (...) Geschäft nicht mehr so attraktiv“
[144, #66]. Das KMU strukturiert seine Plattform daher für eine mögliche Pluralität der
Anwendungen, um bei wechselnder Meinung im Marktumfeld reagieren zu können.

Im Interventionsprojekt erweist es sich für das KMU als hilfreich, die identifizierten Ak-
teure in Akteursklassen zu strukturieren und sich ihre wechselseitigen Beziehungen
und Interessen zu vergegenwärtigen (vgl. hierzu ausführlich Kapitel 5, besonders Ab-
schnitt 5.3). Ein solches Modell ist ratsam, da die Berücksichtigung der Interessenlagen
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die Bestimmung der Ökosystemrollen anleiten und Hinweise auf potenzielle Koopera-
tionspartner geben kann. Beispielhaft seien die Bildungsbehörden und Schulträger ge-
nannt, die mit ihren Rahmenbedingungen und ihren Geldflüssen im Besonderen sowohl
die Schulen als auch die Anbieter in ihrem Handeln prägen (vgl. erneut Kapitel 5). Die
Behörden wirken insoweit stark auf den Vertrieb der Hersteller und den Handlungsspiel-
raum der Kunden (siehe auch im späteren Abschnitt 7.7). Aus Sicht eines Anbieters kann
es daher sinnvoll erscheinen, auf dieser Ebene Kontakte für Kooperationen zu knüpfen,
um eine Einflussnahme auf Ebene der Entscheidungsträger zu versuchen.

Eine ganz entscheidende Voraussetzung für ein pulsierendes Business Ecosystem ist die
Etablierung von Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern und zum Keystone im
Besonderen. Der Geschäftsführer [145, #14] geht davon aus, dass „der größte Hemm-
schuh für Kooperationen (...) tatsächlich der Vertrauensvorbehalt“ ist. Auch der Ver-
triebsleiter [407, #88] ergänzt, dass dieses Vertrauen sukzessive aufgebaut werden muss.
Trotz der mehrjährigen Erfahrung im Rahmen des Projekts ist dem KMU noch nicht klar,
wie dieses Problem gelöst werden kann [145, #14]. Der Geschäftsführer [145, #14] setzt
dabei auf offene, ehrliche Gespräche und äußert Verständnis für eine anfängliche Zurück-
haltung anderer Marktteilnehmer: „Weil sie es natürlich ungern sehen, dass (...) [sich] ein
Mitbewerber mit einem weiteren Produkt quasi in ihre Kundenbeziehung einmischt“
[145, #8]. Diese Ängste könne das Unternehmen den Kooperationspartnern tatsächlich
nicht komplett nehmen [145, #8].

Die schwierige Partnersuche in den ersten Projektphasen überrascht nicht nur wegen
dieses Aspekts kaum. Unternehmen müssen grundsätzlich damit rechnen, dass sich die
Beziehungen zwischen den Akteuren eines Business Ecosystems nur selten ad hoc än-
dern lassen. Dies gilt im Besonderen für Fälle, in denen bisherige Konkurrenten zu Part-
nern werden sollen. Im Fall von RDT können die übrigen Hersteller von ihren etablierten
Marktanteilen noch immer gut leben, zumal sie von ihren Kunden nicht ausreichend zu
Innovationen angetrieben werden [145, #18]. Die aktuell vorhandene Profitabilität ihrer
bestehenden Geschäftsfelder sorgt für eine Skepsis gegenüber Kooperationen, die eine
Anpassung ihrer Geschäftsmodelle nach sich zöge [145, #18]. Dieses Festhalten vieler
Marktakteure am Status Quo steht im Einklang mit den Thesen von Christensen et al.
[84], die Abschnitt 1.2 diskutiert.

Es sind deshalb vertrauensbildende Maßnahmen zu empfehlen, wie sie auch RDT ein-
leitet, um die Kooperationsbildung zu fördern und die Plattform attraktiver gestalten zu
können. Bei diesen Kooperationen hat das Unternehmen „Federn lassen müssen“ wie der
Geschäftsführer [145, #20] einräumt. So hat das KMU Produktteile sowie ganze Produkte
eingestellt, um dem Partner den Willen zu einer Kooperation nachhaltig zu demonstrie-
ren [145, #20] (vgl. auch Abschnitt 6.4). Gegenstand der Verhandlungen sind dabei zu-
meist die Höhe des Entwicklungsaufwandes und seiner Kosten sowie die Partizipation
an den Umsätzen [145, #8]. Bis diese Punkte ausverhandelt sind, ist im Projekt ein mehr-
monatiger Zeitraum bis zur letztlichen Vereinbarung einer solchen direkt verhandelten,
bilateralen Kooperation zu beobachten. Positiv auf die Vertrauensbildung und Partner-
suche wirkt zudem die Mitgliedschaft und das Engagement des Unternehmens in Ver-
bänden wie dem „Bündnis für Bildung“ (vgl. die Intervention der zweiten Projektphase
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in Abschnitt 6.3).

Die sich während des Projekts ergebenden Kooperationen existieren allesamt über meh-
rere Jahre und bestehen auch über den in dieser Arbeit dokumentierten Zeitraum hinaus.
Es deutet sich daher an, dass das Vorgehen von RDT für langfristige Kooperationsbezie-
hungen vorteilhaft ist. Grundsätzlich muss ein angehender Keystone jedoch selbst ent-
scheiden, ob er auf vergleichbare Art und Weise vertrauensvolle Beziehungen zu anderen
Akteuren zu etablieren versucht.

7.3 Produktangebot (Konzeption)

Das vorliegende Projekt zeigt ein KMU, das sich durch das plattformbasierte Business
Ecosystem von einem Softwarehersteller und -lieferanten zu einem Anbieter von Lö-
sungsszenarien wandelt. Da vor allem Plattformkomponenten teils unterschiedlicher
Hersteller zu neuen Softwarelösungen komponiert und den Kunden angeboten wer-
den, wächst in plattformbasierten Business Ecosystems i.Allg. das Produktangebot. Als
Resultat ist für einen Keystone eine Diversifikation des Portfolios zu beobachten, wie
sie in der sechsten Projektphase in Abschnitt 6.7 angedeutet wird. RDT ist durch die
Wiederverwendung von Kernmodulen der Plattform in der Lage, zügiger neue Produkt-
varianten mit geringeren Entwicklungskosten zu entwerfen (vgl. Abbildung 6.21 auf
Seite 216).

Auf diesem Wege entfaltet sich die Entwicklung sehr bedarfsoptimierter Produkte
(„Mass Customization“), die bereits Abschnitt 1.2 als Treiber bei der Entstehung digitaler
Ökosysteme diskutiert, die Abschnitt 4.3 als großen Vorteil einer Plattform beschreibt
und die letztlich Abschnitt 4.4.3 als ein wesentliches Ziel eines Ökosystems nennt. Un-
ternehmen mit ähnlicher Zielsetzung kann der plattformbasierte Business Ecosystem-
Ansatz daher gleichermaßen nahegelegt werden.

Das Unternehmen etabliert dabei zunächst eine Vernetzung der eigenen Produkte, wie
sie die vierte Projektphase in Abschnitt 6.5 beschreibt. Auf diese Weise können umfang-
reiche Lösungsszenarien bereits durch eigene Produkte und Softwarekomponenten ab-
gedeckt werden und Schulen sowie Schulträgern Mehrwerte aufzeigen. Hierzu sind je-
doch gezielte stetige Planungen und Änderungen der Softwarearchitektur der beteiligten
Produkte (siehe auch Abschnitt 7.4) und zugehöriger vertrieblicher Aufgaben (siehe Ab-
schnitt 7.7) nötig.

Für den Hersteller entsteht dadurch zunächst eine betriebsinterne Plattform, die den
Datenaustausch zwischen den hauseigenen Produkten fördert. Dieses Vorgehen, zu-
nächst seine eigenen Produkte zu vernetzen, bevor die Plattform für Außenstehende
geöffnet wird, steht im Einklang mit Beobachtungen von Gawer und Cusumano [141]
aus anderen Unternehmen (vgl. auch Abschnitt 4.3). Auch im Rahmen dieses Projekts
gelingt hierdurch die schrittweise Öffnung des Softwareherstellers bzw. seines Business
Ecosystems, so dass ein solches Vorgehen empfehlenswert erscheint. Die Plattform ist



236 7 Handlungsempfehlungen für KMU-Softwarehersteller in pl.bas. BE

für das Unternehmen seither die „Datendrehscheibe“ aller RDT-Produkte sowie ange-
gliederter Fremdprodukte, wie der Geschäftsführer [146, #36] bestätigt.

Gleichzeitig lässt das Unternehmen bewusst Nischen im plattformbasierten Business
Ecosystem offen, um mit dem eigenen Produktportfolio nicht zu viele Bedürfnisse selbst
abzudecken [145, #44]. So möchte das KMU dem Eindruck entgegenwirken auf dem Weg
zu einer Monopolstellung auf seiner Plattform zu sein [145, #44]. Der Geschäftsführer
[145, #44] hält dies für „unbedingt notwendig“, um die Motivation, sich an der Platt-
form zu beteiligen und neue Produkte mit Mehrwerten zu schaffen, nicht zu gefährden.
Insoweit prüft das Unternehmen stets, ob die Entwicklung bestimmter Plattformfunktio-
nalität im Rahmen der eigenen Kernkompetenzen liegt oder durch einen Kooperations-
partner besser erledigt werden könnte [145, #48, #50]. Dieses Offenhalten von Nischen
im Business Ecosystem ist unbedingt anzuraten und steht zudem im Einklang mit den
Empfehlungen von Iansiti und Levien [184, 185] aus Abschnitt 4.4.6.

Dem KMU bietet die Plattform des Business Ecosystems neben diesen und den in Ka-
pitel 4 ausführlich diskutierten Vorzügen außerdem die Gelegenheit, einzelne Produkte
seines Produktportfolios technologisch zu erneuern. Beispielsweise können langlebige
Produkte, die z.B. als starre native Client-/Server-Architektur für Microsoft Windows
programmiert wurden, über Schnittstellen an die Plattform angedockt und anschließend
sukzessive modular erneuert werden. RDT startet diese Bemühungen in der sechsten
Projektphase mit der webbasierten Unterrichtssoftware (WUS) (vgl. Abschnitt 6.7). Die
Geschäftsführung erwartet daher langfristig eine Verlagerung der Umsätze hin zur web-
basierten Plattform bzw. der darauf basierenden Produkte [143, #106]. Andere KMU, die
sich ebenfalls der schrittweisen Migration oder Ablösung von Teilen ihres Produktport-
folios gegenübersehen, sollten plattformbasierte Business Ecosystems nach den positiven
Erfahrungen des vorliegenden Interventionsprojekts als ernsthafte Option für ihre Unter-
nehmensstrategie prüfen.

7.4 Softwarearchitektur (Entwicklung)

Die zuvor in Abschnitt 7.3 geschilderte zunehmende Vernetzung von Softwarekompo-
nenten hat große Auswirkungen auf die technische Entwicklung und Programmierung
der Plattform. Als Keystone hat das Unternehmen Technologieentscheidungen zu tref-
fen und den technischen Unterbau des plattformbasierten Business Ecosystems zu be-
stimmen. Dass eine solche Festlegung von großer Tragweite ist, zeigen die Projektphasen
zwei und drei (vgl. Abschnitt 6.3 bzw. 6.4). Das Unternehmen wählt zunächst Microsoft
Silverlight als Basistechnologie, muss jedoch bald dessen fehlende Eignung für die auf-
kommenden Anforderungen im Business Ecosystem anerkennen. Der notwendige Tech-
nologiewechsel ist mit hohem Aufwand verbunden wie die Intervention in Projektphase
III zeigt (vgl. Abschnitt 6.4 ab Seite 178). Eine genaue Analyse des Business Ecosystems
und eine wohlüberlegte Technologiewahl sind daher anzuraten.

Der Plattformbetreiber beginnt in der vierten Projektphase (vgl. Abschnitt 6.5) mit einer
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Modularisierung der Plattformkomponenten. Ziel ist es dabei, die Kernkomponenten
der Plattform zu definieren, die auch künftig vom Hersteller selbst erbracht werden, und
zugleich ergänzende Module zu bestimmen, in denen die fachlichen Funktionen des je-
weiligen Produkts abgebildet sind. Durch geschickte Komposition von Modulen kann
der Plattformbetreiber neue Produkte schnüren oder Produktvarianten zu unterschied-
lichen Preisen anbieten. Die Projekterfahrung zeigt, dass der Aufwand einer nachträg-
lichen Modularisierung bestehender Funktionalität enorm ist. Der Autor empfiehlt den
Grad der Plattformmodularisierung möglichst frühzeitig im Projekt festzulegen und da-
bei im Besonderen auf die Wiederverwendbarkeit der Module zu achten (vgl. das Fazit
der zweiten Projektphase ab Seite 172 sowie Erfolgsfaktoren eines Business Ecosystems
in Abschnitt 4.4.6 bzw. Abbildung 4.10).

Die Modularisierung der Softwarearchitektur verlangt von den Softwareentwicklern
eine präzisere Arbeit, die im Einklang mit architekturellen Absprachen und Vorgaben
bleibt. Vor der Implementierung neuer Programmfunktionen ist z.B. stets zu entschei-
den, in welche Komponente diese einfließen und wie sie mit anderen Systemteilen sowie
Programmoberflächen interagieren sollen. Insoweit steigt auch der Abstimmungsbedarf
zwischen Softwareentwicklern und der betrieblichen Führung, die diese Fragen aus tech-
nischer und wirtschaftlicher Sicht mit möglichst optimalen Kosten-/Nutzenverhältnis
zu lösen haben. Hierzu benennt das KMU in der sechsten Projektphase (vgl. Abschnitt
6.7) Produktverantwortliche, die diese Diskussionen zwischen den Entwicklern und der
Geschäftsführung vorbereiten und moderieren sollen. Die getroffenen Entscheidungen
und ihre Implementierung in der Software sind in geeigneter Weise zu dokumentie-
ren, um innerbetrieblich und gegenüber Plattformpartnern auskunftsfähig zu sein. RDT
nutzt hierzu einen separaten Dokumentenserver und seine Produktmanagementsoft-
ware TargetProcess. Sowohl die Einführung der Produktverantwortlichen als auch die
eingeführte Softwarelösung haben sich bereits nach wenigen Monaten im KMU etabliert
und in Form von sinkendem Koordinierungsaufwand bewährt. Beides ist anderen KMU
daher ebenfalls nahezulegen.

Zum Aufbau eines plattformbasierten Business Ecosystems wird außerdem das Fest-
legen stabiler Schnittstellen empfohlen (vgl. auch Abschnitt 4.3). Der Geschäftsführer
[146, #38] sieht in ihrer Definition vor allem eine „inhaltliche Herausforderung“, für die
die einzelnen „Abteilungen (...) die Bedürfnisse untereinander kennen und verstehen ler-
nen“ müssen. Zusätzlich sollten die aktuellen Kundenanforderungen bekannt sein und
zukünftige bestmöglich antizipiert werden können, damit neue Funktionalität oder ge-
änderte Datenformate keine Inkompatibilitäten aufgrund von Schnittstellenänderungen
auslösen. Die Geschäftsführung sieht dieses Thema als große Herausforderung [146, #38].
Fachliche Anforderungen würden nicht immer sofort erkannt und auch die Kunden tä-
ten sich schwer damit, ihre über Jahre praktizierten Arbeitsabläufe nun aufgrund einer
Plattform an IT-basierte Prozesse anzupassen [146, #38]. Oftmals wünschten sich Kunden
eine exakte Abbildung ihrer bisherigen Prozesse auf der Plattform, was jedoch dem Ziel
stabiler Schnittstellen für alle Plattformkunden zuwiderliefe. Es ist daher grundsätzlich
ratsam, keine Individualentwicklung von Schnittstellen für einzelne Kunden durchzu-
führen. Das KMU hat in der Moderation dieses Interessenausgleichs noch zu wenig Er-
fahrung. „Das sind neue Themen, mit denen wir bisher nicht konfrontiert waren“, gibt
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der Geschäftsführer [146, #38] zu.

Um dem Keystone eine Skalierung seiner Plattform mit geringen Kosten pro zusätzli-
chem Kunden zu ermöglichen, wird nach den Erfahrungen des vorliegenden Projekts die
Einführung einer Mandantenfähigkeit in der Softwarearchitektur empfohlen. RDT kann
den Wünschen der Schulträger begegnen, sofern diese eine stetig wachsende Plattform in
ihrer Kommune etablieren möchten. Voraussetzung hierfür ist, dass allen Kunden dersel-
be Programmcode der Plattform zur Verfügung steht und keine Individualentwicklung
für einzelne Kunden stattfindet. Auf diese Weise kann der Betreiber die Plattform einmal
zentral für seine Kunden installieren und die individuellen Kundenprozesse in vonein-
ander getrennten Instanzen ablaufen lassen.

Die Bedeutung der Plattformarchitektur ist für das Unternehmen immens. Sie setzt letzt-
lich den Rahmen für Veränderungen in den Softwarearchitekturen aller übrigen RDT-
Produkte. „Das heißt, die Software-Architektur [der Plattform] (...) bestimmt im Grunde
genommen wie die anderen Produkte untereinander oder mit (...) [der Plattform] kom-
munizieren“, so der Geschäftsführer [146, #36]. Die in sechs Schichten strukturierte Platt-
formarchitektur, die die Intervention der dritten Projektphase etabliert (vgl. Abschnitt 6.4
ab Seite 178), trennt die Plattform in klare Funktionsbereiche. Ihre Trennung von Front-
end und Backend fördert die Modularisierung und erleichtert die Aufgabenverteilung
zwischen den Softwareentwicklern. Die sechste Projektphase (vgl. Abschnitt 6.7) zeigt
durch die erfolgreiche Entwicklung der plattformbasierten Produkte WUS und WQM,
dass sich diese Plattformarchitektur im Grundsatz bewährt hat. Andere Unternehmen
kann die Implementierung einer vergleichbaren Architektur empfohlen werden. Bei der
Anpassung und Implementierung aller Schichten der Softwarearchitektur sieht das Un-
ternehmen seinen Status als KMU als Vorteil [146, #40]. Viele Dinge könnten „auf dem
kurzen Dienstweg besser gelöst werden“ als es in größeren Firmen der Fall wäre, vermu-
tet der Geschäftsführer [146, #40].

Im Projekt ist dennoch zu beobachten, dass sich viele Entwickler zunächst umgewöhnen
müssen. Sie sind es gewohnt, dass es bei „familiärer Atmosphäre“ im Unternehmen „re-
lativ locker zugeht“ [146, #40] und sie in der Vergangenheit zahlreiche Freiheiten bei der
Umsetzung ihrer Entwicklungsprojekte besaßen (vgl. die Bestandsaufnahme zu Beginn
des Projekts in Abschnitt 6.2). Ihre Fähigkeiten nun gemäß architektureller Vorgaben und
bestimmter Technologien, Programmiersprachen und Entwicklungsparadigmen einzu-
bringen, ist für die Entwicklungsabteilung des Unternehmens ein längerer Lernprozess.
Der Führungsebene eines KMU ist hier vor allem Geduld sowie das stetige Kommunizie-
ren der mit der Softwarearchitektur im Business Ecosystem verfolgten Ziele anzuraten.

7.5 IT-Infrastruktur (Entwicklung)

Im Projektverlauf ist ein grundsätzlicher Wandel von lokal installierbaren Lösungen hin
zu webbasierten Infrastrukturen sowohl innerhalb des Unternehmens als auch bei den
Kunden erkennbar. In den Schulen verändert sich die lokale IT-Infrastruktur zusehends.
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Die Bedeutung fest installierter PCs in Computerräumen sinkt und führt im Gegenzug zu
mehr Relevanz für mobile Arbeitsgeräte wie Notebooks oder Tablets. Des Öfteren wer-
den diese auch nicht mehr von der Schule bereitgestellt, sondern von Schülern und Leh-
rern als private Geräte mit in den Unterricht gebracht. Auf diese Weise werden außerdem
hybride Lernformen mit Präsenzlernen und Heimarbeit unterstützt, die bereits in Kapi-
tel 5 als Trend besprochen werden. Das KMU begegnet diesem Trend in der sechsten
Projektphase mit der begonnenen Entwicklung am WUS-Produkt, das ein gemeinsames
IT-basiertes Lernen orts-, zeit- und geräteunabhängig möglich machen soll.

Gleichzeitig ändert sich durch die Plattform des Business Ecosystems die IT-Infrastruktur
der Produkte im Portfolio des Herstellers. Während das Unternehmen bis vor wenigen
Jahren ausschließlich Client-/Server-Software entwickelte, die lokal bei den Kunden zu
installieren war, treten nunmehr plattformbasierte Webprodukte im Portfolio hervor, die
von den Schulen ohne lokalen Installationsaufwand als Software-As-A-Service bezogen
werden können. Nach den Projekterfahrungen können plattformbasierte Business Eco-
systems denjenigen KMU helfen, die ihr Produktportfolio auf webbasierte Infrastruktu-
ren umstellen und ihre Software verstärkt zur Miete anbieten möchten (Software-As-A-
Service).

Durch die Transformation von einem Softwarehersteller hin zu einem Plattformbetrei-
ber ergeben sich zunächst zusätzliche infrastrukturelle Kosten, die bei der Herstellung
bisheriger Client-/Server-Lösungen nicht anfallen. So müssen Partner gefunden und be-
zahlt werden, die sich z.B. um das Hosting der Plattform und damit die Bereitstellung
und Wartung der Server kümmern. Auch sind Datenschutzaspekte und Sicherheitsfra-
gen zu berücksichtigen, da der Plattformbetreiber nun nicht nur die Software bereitstellt,
sondern auch für die Verarbeitung und sichere Speicherung aller Kundendaten verant-
wortlich ist. Der Keystone muss sich dieser zusätzlichen Aufgabe bewusst sein, möglichst
frühzeitig ein Konzept zum Betrieb seiner BE-Plattform entwickeln sowie ggf. fehlendes
Knowhow im Unternehmen aufbauen.

Die gewählte Hosting-Infrastruktur muss Skalierbarkeit gewährleisten und darf das
Wachstum der Plattform nicht behindern oder verlangsamen (vgl. Projektphase IV in
Abschnitt 6.5). Nur dann unterstützt die Infrastruktur einen wichtigen Erfolgsfaktor ei-
ner Plattform (vgl. Abschnitt 4.4.6). Aus Kostengründen mietet das KMU die notwen-
digen Server selbst in einem Rechenzentrum an und pflegt ihre Software wie z.B. Be-
triebssystemupdates. Lediglich die Verantwortung für funktionierende Hardware gibt
das Unternehmen an den Rechenzentrumsbetreiber ab. Es wäre jedoch zu empfehlen,
das komplette Hosting weitgehend auszulagern, um mehr Ressourcen in die eigentliche
Softwareentwicklung der Plattform investieren zu können.

Zur Verbesserung der Skalierbarkeit setzt das Unternehmen auf eine Lastverteilung zwi-
schen den Servern. Diese beruht darauf, dass die Server gezielte Aufgaben übernehmen
wie etwa Datenbankdienste, Websitehosting oder Dateispeicherung (vgl. die vierte Pro-
jektphase, Abschnitt 6.5). Websiteaufrufe werden über die Server verteilt, die wiederum
die Kundendaten untereinander austauschen. Steigt die Last, so kann diese durch Instal-
lation eines zusätzlichen Servers abgefangen werden. Ein solches Lastverteilungskonzept
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ist für den Plattformbetrieb grundsätzlich zu empfehlen.

Das in der vierten Projektphase (vgl. Abschnitt 6.5) eingeführte einheitliche Datenbank-
schema ermöglicht dem KMU einfachere Aktualisierungsroutinen und senkt somit den
Aufwand. Werden Aktualisierungen für die Plattform entwickelt, die bis zur Ebene der
Datenbank hinunterreichen, so können diese an alle Kunden ausgespielt werden – un-
abhängig von ihren konkreten Produkten oder Modulen, die sie über die Plattform be-
ziehen. Als Nebeneffekt dient die Wiederverwendung der Kundendaten zwischen allen
Modulen dem Vertrieb, da es Querverkäufe sowie weitere Produktverkäufe erleichtert
(siehe späteren Abschnitt 7.7). Für KMU, die eine ähnliche Produktdiversifikation über
ihre Plattform anstreben wie RDT, ist ein einheitliches Datenbankschema daher ratsam.

Um die Modularisierung der Plattform zu unterstützen, muss der Keystone eine verläs-
sliche Kommunikation zwischen den Modulen sicherstellen. Bei RDT hat sich RabbitMQ
als MessageBus-System bewährt, das die verschiedenen Module voneinander entkop-
pelt und einen Nachrichtenaustausch untereinander erlaubt. Durch persistente Speiche-
rung, die Bestätigung des Nachrichtempfangs sowie gezielte Empfangs- und Versandre-
geln können die Module sowohl in Echtzeit als auch zeitversetzt miteinander kommu-
nizieren. Durch dieses standardisierte Kommunikationssystem sinken mittelfristig die
Aufwände sowohl des Plattformbetreibers als auch aller Partner, da sie mit jedem neu
hinzukommenden Modul auf ihre gemachten Erfahrungen hinsichtlich des Datenaus-
tauschs zurückgreifen können.

Besteht wie im vorliegenden Projekt die Anforderung, dass die Plattform auch von den
Kunden selbst gehostet und betrieben werden kann, so sind geeignete Mechanismen für
das Ausrollen der Plattform44 zu treffen. Die Projekterfahrung zeigt, dass die selbst hos-
tenden Kunden hohen Aufwand im Support verursachen, da sie (bewusst oder nicht)
Änderungen an Systemkonfigurationen vornehmen, inkompatible Software zusätzlich
installieren oder unangekündigt Backups ihrer Server zurückspielen. Dies ist nach der
Erfahrung des Autors gerade im Umfeld von Microsoft-gestützten Servern verbreitet,
die für die Kunden geringere Hemmschwellen als z.B. Linux-basierte Server zu haben
scheinen. Es ist daher ratsam in den Lizenzbedingungen klar festzulegen, welche Ände-
rungen an der Hostingumgebung ein selbst hostender Kunde vornehmen darf ohne sein
Anrecht auf Supportleistungen des Keystones zu gefährden.

Das KMU versucht durch zentral bereitgestellte automatische Aktualisierungen alle
Kundenserver stets auf dem gleichen Versionsstand zu halten (vgl. Intervention in Pro-
jektphase V, Abschnitt 6.6). Sofern die Kunden keine Konfigurationen ändern und ihre
Server eine Internetverbindung zum RDT-Update-Server aufbauen können, hat sich die-
ses Verfahren bewährt. Es ist dennoch das Ziel des Unternehmens, die Plattform noch
weiter vom eigentlichen Betriebssystem und den dort von den Kunden gemachten Än-
derungen zu entkoppeln. Wie Abschnitt 6.8 bereits andeutet, arbeitet die Firma daran die
Plattform per Docker-Technologie als portablen Container auszuliefern, der vor Kunden-
änderungen weitgehend geschützt ist und den Kunden größere Freiheiten bei der Wahl

44Übersetzung des englischen Wortes Deployment.



7.6 Methoden und Vorgehen (Entwicklung) 241

ihres Betriebssystems lässt. Ein solches containerbasiertes Hosting sollten andere KMU
bei entsprechendem Knowhow bereits frühzeitig in Erwägung ziehen.

7.6 Methoden und Vorgehen (Entwicklung)

Durch die enger werdende Verzahnung von Produkten und Akteuren im Business Eco-
system entstehen für die Plattformentwicklung höhere Anforderungen hinsichtlich eines
nachvollziehbaren Entwicklungsvorgehens und Methodeneinsatzes.

Erst mit dem Aufbau der Plattform beginnt für das KMU eine geordnete Projektpla-
nung und -durchführung. Diese ist jedoch zur Entwicklung einer Plattform notwendig
und dringend zu empfehlen, da das Ausarbeiten und Einhalten architektureller Rahmen-
bedingungen und mit dem Vertrieb abgestimmter Entwicklungsfahrpläne in anarchisch
geprägten Vorgehensweisen ungleich schwerer fällt, wie Beispiele bei RDT zeigen. Vor
Projektbeginn gab es keine Projektplanung im eigentlichen Sinne, sondern vielfach eine
Entwicklung „auf Zuruf“ [146, #2]. Überwiegend entschied die Verfügbarkeit eines Ent-
wicklers darüber „wer was wann macht“, erinnert sich der Geschäftsführer [146, #2].

Hinsichtlich der Nachvollziehbarkeit des Entwicklungsfortschritts, der Termintreue und
der Kommunikation nach innen und gegenüber Kunden hat sich beim KMU eine flexi-
ble, jedoch strukturierte Vorgehensweise angelehnt an agile Vorgehensmodelle bewährt
[146, #8, #10, #12] (vgl. auch Projektphase III in Abschnitt 6.4). Das Adaptieren solcher
Verfahren erfordert jedoch Geduld und viel Engagement aller Akteure, wie Abschnitt
4.7 diskutiert und auch Abschnitt 7.4 bereits andeutet. Der Geschäftsführer [146, #20]
hält die Umsetzung strukturierter Vorgehensweisen für einen schwierigen Lernprozess
sowohl hausintern als auch für die Kunden, der noch nicht vollkommen verinnerlicht
ist.

Das Projekt zeigt, dass vor allem die innerbetriebliche Abstimmung und Priorisierung
wichtiger wird (vgl. das Fazit in Projektphase IV ab Seite 199 sowie die Risiken eines Bu-
siness Ecosystems in Abschnitt 4.4.4). Rückblickend sind durchaus Abstimmungsschwie-
rigkeiten z.B. bei der Festlegung von Plattformschnittstellen zu erkennen [146, #36, #38],
die aus einem anfänglich fehlenden gegenseitigen Verständnis der Abteilungen resultie-
ren. Die Einführung von Produktverantwortlichen aus dem Kreise der Entwickler hat
diesen Prozess und die Priorisierung der Entwicklungsarbeit verbessert (vgl. Projekt-
phase VI in Abschnitt 6.7). Ihre Bedeutung betont bereits Abschnitt 4.7 und sie wird im
Interventionsprojekt bestätigt. Als Verbindungsglied zwischen dem jeweiligen Entwick-
lungsteam und der Geschäftsleitung bzw. dem Vertrieb sind sie ein wichtiger Baustein im
Unternehmen. Sie sollen den Kontext ihres Produkts verinnerlichen und nicht nur tech-
nisches Wissen in interne Debatten einbringen [146, #6]. Dabei lernen sie „die Situation
des Geforderten und des Fordernden kennen“, da sie als Produktverantwortlicher und
gleichzeitiger Entwickler „wechselseitig immer wieder in verschiedene Rollen“ schlüp-
fen, erklärt der Geschäftsführer [146, #4].
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Die Auswahl geeigneter Werkzeuge zum Produktmanagement ist für ein KMU ebenfalls
empfehlenswert. RDT entscheidet sich für den Einkauf der Software TargetProcess [146,
#24], die es allen Mitarbeitern ermöglicht, einen Überblick über den aktuellen und ge-
planten Entwicklungsstand, Wunsch- und Fehlerlisten sowie Supportfälle zu bekommen.
Das Unternehmen wickelt über dieses Werkzeug folglich auch das Anforderungsma-
nagement ab, in das alle Unternehmensmitarbeiter ihre Beiträge liefern können und die
anschließend von der Geschäftsführung anhand einer Kosten-/Nutzenrechnung priori-
siert werden. Perspektivisch wird das Unternehmen auch seine Kunden stärker durch
die Einführung eines Ticketsystems für Supportfälle einbinden. Die Software erleichtert
die Planung der plattformbasierten Produkte enorm und offenbart Verzögerungen und
Probleme in der Entwicklung sowie Planung rechtzeitig.

Ferner hat der Plattformbetreiber eine geeignete Quellcodeverwaltung zu wählen, die
ein teamübergreifendes Arbeiten und die Anbindung externer Partner ermöglicht (vgl.
Phasen II und III, Abschnitte 6.3 bzw. 6.4). RDT wählt nicht zuletzt aufgrund seines vor-
handenen Knowhows den Team Foundation Server der Firma Microsoft [146, #26]. Dieser
verwaltet den Programmcode aller plattformbasierten Produkte und stellt sicher, dass
dieser fehlerfrei kompilierbar und auslieferungsfähig bleibt. Zur Unterstützung der Qua-
litätssicherung (vgl. Abschnitt 7.8) führt RDT außerdem automatische Testroutinen aus,
die mit dem Framework nUnit programmiert sind. Beide Technologien haben sich im
Projektverlauf bewährt und können auch anderen KMU nahegelegt werden.

7.7 Interne Transformation des Keystones (Etablierung)

Abschnitt 4.7 diskutiert zahlreiche innerbetriebliche Veränderungen, die auf aktive Teil-
nehmer eines Business Ecosystems zukommen können. Das Projekt bestätigt, dass sich
Prozesse und Strukturen im KMU mit dem Beginn der Plattformentwicklung spürbar än-
dern. Das Organigramm des Unternehmens ist zu Projektbeginn sehr auf die Geschäfts-
führung im Sinne einer sternförmigen Struktur fokussiert. Die wachsenden und stetig
komplexer werdenden Aufgabengebiete eines Keystones im Business Ecosystem (vgl.
Abschnitt 4.3ff.) lassen eine solche Unternehmensstruktur nicht mehr adäquat erschei-
nen.

Dies gilt umso mehr in Anbetracht der Besonderheiten eines KMU wie etwa mangelnde
strategische Planung oder dem Hang zu intuitiven Entscheidungen der Geschäftsfüh-
rung (vgl. Abschnitt 2.1). Es ist daher konsequent, dass sich beim KMU im späteren Pro-
jektverlauf Ebenen des mittleren Managements wie beispielsweise Produktverantwort-
liche oder ein Vertriebsinnendienst etablieren. Durch sie werden wichtige Prozesse zu
Strategiefindung, Produktplanung und Vertriebsmaßnahmen formalisiert. Sie entlasten
durch ihre Arbeit die Geschäftsführung und bringen gleichzeitig ihre Meinung ein. Ab-
bildung 7.3 illustriert die Veränderungen.

Außerdem ist in den innerbetrieblichen Prozessen eine Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen sichtbar. Das Unternehmen greift in Projektphase VI (vgl. Abschnitt 6.7) auf ex-
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Abbildung 7.3: Organigramm des KMU Softwareherstellers (eigene Darstellung)

terne Partner in den Bereichen Grafikdesign und Softwareentwicklung zurück, die ein im
Unternehmen nur unzureichend vorhandenes Knowhow bereitstellen. Das KMU besetzt
so punktuell, aufgabenbezogen und ggf. temporär bestimmte Nischen sowohl in seinem
Organigramm als auch im Business Ecosystem, indem es derartige Kooperationen mit
Externen aktiv sucht. Ein solches fallbezogenes Kooperieren erweist sich im vorliegenden
Projekt als zielführend und ist grundsätzlich auch für andere KMU überlegenswert.

Als Plattformbetreiber wachsen zudem die vertrieblichen Aufgaben. Frühzeitige Über-
legungen hinsichtlich einer Vertriebs- und Vermarktungsstrategie sind jedem KMU da-
her anzuraten. Nicht zuletzt aufgrund seiner begrenzten Ressourcen als KMU erfordert
die Vermarktung der RDT-Plattform im föderalen Bildungsmarkt eine „gute und genaue
Planung“, wie der Vertriebsleiter [407, #52] erklärt. Das Unternehmen muss die Gegeben-
heiten in einzelnen Bundesländern kennen, um daraus geeignete Vertriebsmaßnahmen
abzuleiten [407]. Die größte Schwierigkeit bei der Monetarisierung der Plattform ist die
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Neuheit des Produkts für die Schulen und den Anbieter gleichermaßen. „Wir wussten
auch nicht, wie wir das zu verkaufen hatten“, gibt der Vertriebsleiter [407, #14] zu. Per-
spektivisch geht das Unternehmen davon aus mehr Vertriebsmitarbeiter zu benötigen,
um mit steigenden Vertriebsmaßnahmen die Refinanzierung der Plattform durchführen
zu können [407, #26].

Notwendig ist ferner die Kenntnis und Auswahl der richtigen Ansprechpartner und
Zielgruppen für den Absatzmarkt des Business Ecosystems. Die RDT-Plattform ermög-
licht es dem Betreiber an unterschiedlichste Gruppen heranzutreten wie z.B. Schulleiter,
IT-Verantwortliche, Elternvertreter, Systemhäuser, Schulträger oder Ministerien. Alle ha-
ben unterschiedliche Interessen und – je nach Bundesland, Kommune oder gar Schule –
Befugnisse in der Entscheidung über IT-basierte Neuanschaffungen wie Kapitel 5 zeigt.
Im Projektverlauf wird außerdem deutlich, dass sich anvisierte Zielgruppen ändern oder
erweitern können. So sieht das KMU ab der fünften Projektphase z.B. verstärkt Schulträ-
ger als Zielgruppe der Plattform an (vgl. Abschnitt 6.6). Die richtigen Materialien bei den
zuständigen Entscheidungsträgern zu platzieren ist als Plattformbetreiber umso wich-
tiger, da hiervon die Profitabilität nicht nur eines sondern aller Produkte des Business
Ecosystems abhängt. Sie ist nicht zuletzt auch ausschlaggebend für die Attraktivität des
Business Ecosystems gegenüber potenziellen Partnern.

Gerade in der Anfangszeit erfordert das plattformbasierte Business Ecosystem hohe
Investitionen des Betreibers, so dass ein betriebswirtschaftlicher Nutzen nicht von vorn-
herein bemerkbar ist. Insofern muss der Vertrieb seinen Kunden sowie den Partnern die
Vorteile der Kooperationsgedanken erklären. Der Geschäftsführer [145, #70] stellt fest,
dass „viele Kunden (...) zunächst einmal irritiert“ sind, dass das KMU bestimmte Pro-
dukte zugunsten von Kooperationen aufgibt bzw. Produkte anderer Hersteller empfiehlt.
„Das kostet schon ein bisschen Kraft (...) zu argumentieren“, findet der Geschäftsführer
[145, #70]. Aus Erfahrung des Unternehmens haben die Kunden vor allem Angst vor
zusätzlichen finanziellen Lasten, sobald sie über die Plattform Produkte oder Module
mehrerer Hersteller benötigen bzw. kombinieren sollen [145, #72].

Als KMU stellt sich das Unternehmen auch den wachsenden vertrieblichen Aufgaben,
indem es Vertriebskooperationen zu etablieren versucht. Vor dem Aufbau des platt-
formbasierten Business Ecosystems hat es so etwas „eigentlich überhaupt nicht gegeben,
weil wir den Vertrieb selbst gemacht haben“, erinnert sich der Geschäftsführer [143, #72].
Das kleine Unternehmen kann jedoch nicht beliebig viele Vertriebsmitarbeiter finanzie-
ren, sondern benötigt externe Vertriebs- und Servicepartner [407]. Dieses Vorgehen ist
insofern sinnvoll, um nicht zuletzt das eigene finanzielle Risiko zu senken, da Partner
Teile des Vertriebs übernehmen [407, #34]. Im Falle von RDT werden Kooperationspart-
ner durch Preisnachlässe und Provisionen dazu animiert, ihren Kunden Querverkäufe
mit Produkten oder Modulen der Plattform anzubieten [145, #20]. Dieser Weg des Ver-
kaufs einzelner, auch kleinerer Programmpakete und -module ist jedoch neu für RDT.
Mit gutem Erfolg versucht es daher durch den Aufbau eines Vertriebsinnendienstes (vgl.
Abschnitt 6.7) den eigenen Außendienst sowie die Vertriebspartner bei diesen Maßnah-
men zu unterstützen [407].
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Der Partnerbegriff ist dabei jedoch nicht auf Vertriebs- oder Entwicklungspartner zu be-
schränken. Wie Projektphase VI in Abschnitt 6.7 zeigt, etabliert das Unternehmen auch
eine fachlich getriebene Kooperation. In dieser entwickelt das KMU mit der WQM ein
plattformbasiertes Produkt gemäß den Ideen von Fachexperten. Diese sorgen für die
fachliche Korrektheit des Produkts und assistieren dem Unternehmen im Vertrieb, in-
dem sie als Fachexperten den Schulen den Einsatz dieses Produkts empfehlen. Ein sol-
ches Einbeziehen fachlicher Experten wird im vorliegenden Projekt von den Kunden sehr
goutiert und kann anderen KMU daher ebenfalls nahegelegt werden.

Im vorliegenden Projekt ist zudem das Bestimmen von Referenzkunden bzw. Leucht-
turmprojekten eine wichtige Aufgabe des Vertriebs. Diese üben als Multiplikator in ih-
rem regionalen Umfeld positiven Einfluss auf die Willensbildung anderer Kunden aus
oder sind sogar von ihrem Schulträger als Testschule für ihre Region ausgewählt wor-
den. Sie können außerdem die Kooperation zweier Unternehmen festigen, indem sie auf
bestimmte Schnittstellen bzw. gemeinsam entwickelte Funktionalität drängen [143, #42,
#44]. Als Plattformbetreiber sieht sich das Unternehmen daher dazu gedrängt, für diese
wichtigen Referenzkunden in Vorleistung zu gehen und ggf. auch individuelle Anpas-
sungen vorzunehmen, damit der Kunde den gewünschten Funktionsumfang aus den
Produkten aller beteiligten Partner genießen und anschließend weiterempfehlen kann.
„Bei positivem Testverlauf (...) wird (...) auch der Partner erkennen, dass (...) ein Poten-
zial besteht und künftig (...) entsprechende Entwicklungen mit anstoßen“, ist sich der
Geschäftsführer [145, #22] sicher. Die Referenzkunden können insofern dabei helfen das
Pinguinproblem zu lösen (vgl. Seite 85 in Abschnitt 4.4.5), indem sie neue Kunden bzw.
Partner für die Plattform anlocken.

7.8 Governance (Etablierung)

Bezüglich der Governance im plattformbasierten Business Ecosystem stellt sich zunächst
die Frage nach einer geeigneten Plattformarchitektur. Diese sollte hinreichend detailliert
sein, um aus ihr die Kernmodule und ihr wechselseitiges Zusammenspiel sowie Kommu-
nikation ableiten zu können, aber gleichfalls flexibel für zukünftige Änderungswünsche
der Kunden anpassbar bleiben. Abschnitt 7.4 fasst einige hierfür notwendige Aufgaben
bereits zusammen.

Wegen des starken Einflusses auf die Plattformarchitektur ist eine frühzeitige Festlegung
des Lizenzmodells bzw. Preismodells zu empfehlen. Seit der fünften Projektphase (vgl.
Abschnitt 6.6) ist die Plattformarchitektur beispielsweise auf Modularität und Mandan-
tenfähigkeit ausgelegt. Dadurch können Kunden individuell Module auswählen und für
eine oder mehrere Schulen erwerben. Dies ermöglicht dem Plattformbetreiber, differen-
zierte Preis- und Lizenzpakete für einzelne Schulen oder ganze Kommunen zur Verfü-
gung zu stellen. Eine Lizenzierung auf Ebene der Endnutzer, bei der z.B. einzelne Lehr-
kräfte Module für sich erwerben können, ist im Projekt wegen eines erheblichen techni-
schen Mehraufwands nicht geplant [145, #88].
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Derzeit übernimmt der Plattformbetreiber die Rechnungslegung für die gesamte Platt-
form. Dies gilt auch, sofern einzelne Kunden Module von Partnern erwerben möchten.
Mittelfristig gibt es jedoch auch Überlegungen in Richtung eines offenen Marktplatzes,
auf dem auch fremde Anbieter ihre Module zu eigenen Preisen anbieten können [145,
#78]. Hierfür ist jedoch eine weitere Verbreitung der Plattform nötig, um die notwendi-
gen Aufwände zur Marktplatzprogrammierung refinanzieren zu können. Es ist empfeh-
lenswert, sich zu diesem Aufgabenfeld frühzeitig Gedanken über die gewünschte Ab-
wicklung zu machen.

Alle Kunden des Business Ecosystems bekommen im Moment die Kernmodule der Platt-
form zur Verfügung gestellt und können diese je nach eigenem Wunsch um weitere Mo-
dule ergänzen. Je nach gewünschten Modulkombinationen ergibt sich eine jährliche Ge-
bühr für jede Schule. Kundenrückmeldungen zeigen eine große Zufriedenheit mit dieser
Flexibilität. Zusätzlich bietet RDT seine pädagogischen Produkte (WUS und US) sowie
die Produkte in der Schulverwaltungsdomäne (WSVS und SVS) als Paket an, um mit
entsprechenden Rabatten die Plattform im Markt schneller zu etablieren [145, #64].

Zu beobachten ist im Bildungsmarkt ein Trend hin zu Wartungsverträgen [407, #66] (vgl.
die Bestandsaufnahme in Projektphase V ab Seite 203). Im Gegensatz zu vergangenen
Jahren sinkt daher der Umsatz, den das Unternehmen mit dem Verkauf einmaliger Li-
zenzen erzielt. Stattdessen erhöht sich der Betrag, der regelmäßig durch Wartungsverträ-
ge fällig wird. Für das Unternehmen ergibt sich somit eine besser planbare Liquidität, da
die Umsätze der Kunden mit Wartungsverträgen recht genau zu prognostizieren sind.

Eine besondere Governance-Aufgabe ist zudem die Festlegung einer Supportstruktur.
Die Beantwortung dieser Frage ist insofern schwierig, sobald auf der Plattform Module
oder Produkte verschiedener Hersteller beteiligt sind. Die Frage, wer für die Bearbei-
tung einer Kundenanfrage oder einer Problembehebung zuständig ist, ist hierbei nicht
leicht zu klären. Im Rahmen des Projekts hat oftmals RDT als Plattformbetreiber diesen
Support geleistet und in nicht wenigen Fällen festgestellt, dass der Fehler durch fremde,
nicht von RDT entwickelte Komponenten verursacht wurde. Ähnlich verhält es sich bei
der Fehleranalyse, wenn es Probleme bei der Kommunikation zweier Module über eine
Schnittstelle gibt. Die Verantwortung kann hierfür beim Betreiber als Programmierer der
Schnittstelle oder bei den Anbietern der beteiligten Module liegen. Aus den Erfahrungen
des Projekts wäre ein zentraler Support, der von allen Plattformpartnern z.B. anteilig ih-
res Umsatzes gemeinsam finanziert wird, wünschenswert. Da dies jedoch Kooperations-
vereinbarungen in frühen Projektphasen weiter erschweren würde, sind diesbezügliche
Ideen nicht umgesetzt.

Um den hohen Supportaufwand besser beherrschen zu können, übernimmt RDT die
Mehrheit der Stimmrechte bei einem Partnerunternehmen (vgl. Auswirkungen der Pro-
jektphase VI ab Seite 218). Dieses betreut bereits seit mehreren Jahren Schulen, die vor al-
lem RDT-Produkte im Einsatz haben. Das übernommene Unternehmen soll mittelfristig
zentrale Anlaufstelle für alle Kunden und ihre Supportanfragen werden. Die Unterneh-
mensübernahme soll RDT von Service- und Supportanfragen entlasten und mehr Zeit
zur eigentlichen Softwareentwicklung bringen. Diese Konzentration auf die eigene Kern-
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kompetenz steht im Einklang mit den Ergebnissen des Abschnitts 4.7. Sie setzt zugleich
neue Kapazitäten für die Entwicklung und Qualitätssicherung der Plattform frei. Gleich-
wohl ist es eine große Investition, die der Plattformbetreiber in Vorleistung erbringt (vgl.
auch Abschnitt 7.1).

Für die Governance der Plattform ist zudem eine Qualitätssicherung essenziell. Wie vor
allem die Projektphasen II bis IV (vgl. Abschnitt 6.3 bis 6.5) zeigen, steigt der Testaufwand
mit zunehmendem Wachstum der Plattform, so dass Prozesse und Werkzeuge zur proak-
tiven Fehlervermeidung zu empfehlen sind. Das KMU macht dabei gute Erfahrungen
mit automatisch programmierbaren Komponenten- und Integrationstests, die fachliche
Funktionalität regelmäßig automatisiert testen können (vgl. Phase III in Abschnitt 6.4).
Die Testresultate stehen allen Entwicklern tagesaktuell zur Einsicht offen. Die automa-
tischen Tests verringern den Aufwand für manuell durchzuführende Tests und senken
insoweit Kosten für die Qualitätssicherung der Plattform. Das Projekt zeigt, dass Fehler
frühzeitiger erkannt werden und i.Allg. auch nicht erneut auftreten.

7.9 Externe Transformation der Kunden (Etablierung)

Das Projekt zeigt eine steigende Vernetzung der schulischen IT-Systeme. Mit Blick auf
das Domänenmodell einer Schule, das in Kapitel 5.3.2 ab Seite 140 eingeführt wird, zeigt
sich ein zunehmender Datenaustausch zwischen den schulischen Funktionsbereichen.
Abbildung 6.23 illustriert diesen Wandel bereits auf Seite 223, indem es die fachlichen
Aufgabenbereiche einer Schule farblich hervorhebt, die durch das plattformbasierte Bu-
siness Ecosystem mittlerweile vernetzt sind.

Durch diese fachliche und technische Vernetzung der IT-Systeme ergeben sich Synergi-
en, die sich vor allem anhand von Prozessoptimierungen verdeutlichen lassen. So er-
folgt über die Plattform ein Datenaustausch zwischen den zuvor stark getrennten Do-
mänen der Schulverwaltung sowie Pädagogik. Die Intervention der vierten Projektphase
ermöglicht es, Stammdaten eines Schülers bzw. einer Lehrkraft aus der Schulverwaltung
automatisiert über die Plattform in das pädagogische Netz zu geben. Dort werden aus
diesen Daten automatisch Benutzeraccounts für das Intranet der Schule mitsamt geeig-
neten Berechtigungen erstellt. Lehrkräfte erhalten so z.B. Zugriff auf die gespeicherten
Dokumente der von ihnen unterrichteten Schüler. Gleichzeitig bauen sich auch die Be-
nutzeraccounts der Plattform aus den Daten der Schulverwaltung auf. So können die
Schüler z.B. von zu Hause nur auf die Unterrichtsmaterialien ihrer Klassen und Kurse
zugreifen oder die persönlichen Stunden- und Vertretungspläne einsehen. Auch Ände-
rungen an den Stammdaten wie etwa die Versetzung eines Schülers, die in der Schulver-
waltung vorgenommen werden, propagieren sich über die Plattform ebenfalls bis in das
pädagogische Netz der Schule. Dies reduziert Administrationsaufwand in den Schulen,
da die Daten der Schulverwaltung das führende System für alle an die Plattform ange-
dockten IT-Systeme bilden.

Die Kunden und Anwender im RDT-Business Ecosystem profitieren von diesen Prozess-
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erleichterungen enorm. Jedem angehenden Keystone ist daher anzuraten, die Prozesse
seiner Anwender und Kunden genau zu analysieren, Potenziale zu ihrer Vereinfachung
zu entdecken und darauf aufbauend Lösungsszenarien zu entwickeln, durch die das Bu-
siness Ecosystem seinen Kunden einen neuen, echten und spürbaren Mehrwert bieten
kann. Das vorliegende Projekt zeigt, dass sich ein Keystone dabei nicht unbedingt auf
Rückmeldungen seiner Kunden verlassen kann [143, #18], sondern selbst gefordert ist,
die Bedürfnisse seiner Kunden vorherzusehen und mit innovativen Lösungen zu bedie-
nen.

Die Intervention der fünften Projektphase sorgt zudem für eine Mandantenfähigkeit der
Plattform, die letztlich zu einer erfolgreichen Plattforminstallation bei einem Schulträ-
ger während der sechsten Projektphase führt. Die Mandantenfähigkeit lässt den Vernet-
zungsgrad noch weiter steigen, indem nun ein Datenaustausch zwischen allen auf der
Plattform angeschlossenen Schulen und ihrer IT-Systeme stattfinden kann. Diese Funkti-
on ist vor allem für Schulträger interessant, da Schüler nun ihre gesamten digital erfas-
sten Daten bei einem Wechsel zur neuen Schule mitnehmen können und somit Lücken
in Schülerakten reduziert werden.

Voraussetzung hierfür ist jedoch, dass die Plattform zentral gehostet wird und somit die
Daten der Schulen in einer gemeinsamen Hosting-Infrastruktur verfügbar sind. Während
des Projekts ist erkennbar, dass sich Schulträger um diese Zentralisierung bemühen und
eine solche Aufgabe selbst übernehmen. Die Nachfrage nach dem eigenen Hosting im re-
gionalen Rechenzentrum eines Schulträgers oder eine Kommune steigt. Für Schulträger
sind die Dienste der Plattform als Software-As-A-Service dahingehend attraktiv, als dass
sie weniger lokal in den Schulen installierte Software bedeuten und somit geringere War-
tungskosten versprechen. Das KMU hat sich auf diese Anforderung frühzeitig eingestellt
und Szenarien zum Ausrollen der Plattform in fremden Rechenzentren entworfen.

Mit Blick auf die Nutzerzahlen der Plattform ist zu beobachten, dass Schulen die webba-
sierten Dienste verstärkt in ihrem Schulalltag nutzen. Der mobile Zugriff auf den stets
aktuellen Vertretungsplan sowie der heimische Zugriff auf Unterrichtsmaterialien sind
die meist genutzten Funktionen der Plattform. Dies führt während des Projekts auch zu
Änderungen im Business Ecosystem, da sich eine steigende Zahl von Bundesländern mit
Datenschutzvorgaben auseinandersetzt und diese im Hinblick auf eine Verfahrensdefini-
tion zur Freigabe derartiger Funktionen überarbeitet.
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8 Fazit der Forschungsergebnisse und
Ausblick

Kapitel 8 bildet den Abschluss dieser Arbeit, die der in Abschnitt 1.3 aufgeworfenen
Forschungsfrage nachging, wie ein KMU-Softwarehersteller in einem zunehmend digital
geprägten, dynamischen Umfeld einen Transformationsprozess hin zu einem kooperativ
agierenden Ökosystemakteur durch die Konzeption, Entwicklung und Etablierung eines
plattformbasierten Business Ecosystems in der Rolle eines Keystones bewältigen kann.
Zu ihrer Beantwortung begleitet diese Arbeit einen KMU-Softwarehersteller bei seinen
Transformationsbestrebungen hin zu einer führenden Rolle in seinem Business Ecosys-
tem. Gemeinsam mit der RDT Ramcke DatenTechnik GmbH wurde die Forschungsfrage
in einem mehrjährigen Interventionsprojekt in einem Zeitraum von 2008 bis 2016, dabei
seit 2010 durch aktive Begleitung des Autors, untersucht. Dabei zeigen sich auf verschie-
denen Ebenen des Unternehmens nachhaltige Veränderungen beim Durchlaufen eines
solchen Transformationsprozesses.

Zunächst blickt Abschnitt 8.1 auf wesentliche Erkenntnisse aus wissenschaftlicher sowie
anwendungsorientierter Perspektive anhand der Kapitelstruktur zurück. Abschnitt 8.2
zieht eine Bilanz des Business Ecosystem-Konzepts für einen KMU-Softwarehersteller,
ehe darauf folgend Abschnitt 8.3 diese Arbeit mit einem Ausblick auf weitere wissen-
schaftliche Fragestellungen schließt.

8.1 Zusammenfassung

Kapitel 2 beleuchtete die Spezifika von kleineren und mittleren Unternehmen. Einige ih-
rer Besonderheiten wie z.B. die begrenzten Ressourcen, oftmals wenig institutionalisierte
Forschung & Entwicklung sowie kaum strukturiert ablaufende strategische Planungen
erschweren die Bewältigung des Transformationsprozesses. Hinzu kommen Besonder-
heiten von Softwareherstellern, die den digitalen Wandel selbst aktiv fördern und zu-
gleich von diesem selbst betroffen sind. Die Immaterialität der hergestellten Produkte
sowie die zunehmende orts- und zeitunabhängige Verfügbarkeit von Software erhöhen
für ihre Hersteller den Innovationsdruck und die notwendige Anpassungsgeschwindig-
keit hinsichtlich ausgewählter Technologien und Architekturen ihrer entwickelten Pro-
dukte.

Der Transformationsprozess wurde methodisch mit Hilfe der Aktionsforschung beglei-
tet. Kapitel 3 stellte das Vorgehen und die verwendeten Forschungsmethoden ausführ-
lich vor. Die Aktionsforschung gewährte dem Autor tiefe Einblicke in das Unternehmen
und ermöglichte es zugleich, die gewonnenen Erkenntnisse bzw. gezogene Schlussfolge-
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rungen zeitnah in den untersuchten Kontext erneut einzubringen. Der Autor analysier-
te den Transformationsprozess und unterbreitete der Geschäftsführung Vorschläge für
künftige Interventionen. Dem Unternehmen war bekannt, dass in der Aktionsforschung
– im Gegensatz zur Unternehmensberatung – keine etablierten Konzepte angewendet,
sondern vielmehr neue Konzepte zur Lösung erarbeitet werden. Die wissenschaftliche
Rolle des Autors war allen Beteiligten im Unternehmen bekannt.

Der Transformationsprozess ist eng an die Konzeption, Entwicklung und Etablierung ei-
nes plattformbasierten Business Ecosystems gekoppelt. Dessen zugrunde liegende Kon-
zepte sind notwendig zu kennen, um auf ihrer Basis im zyklischen Vorgehen der Aktions-
forschung neue Interventionsschritte entwickeln zu können. Kapitel 4 lieferte als Grund-
lage eine systematische Literaturanalyse zu Business Ecosystems und seinen benachbar-
ten Konzepten der Software Ecosystems, Digital Ecosystems, IT-Ecosystems sowie Plat-
form Ecosystems. Eine derart übergreifende und die verschiedenen Ansätze zusammen-
bringende Literaturanalyse war bis dato in der wissenschaftlichen Literatur nicht zu fin-
den. Es zeigte sich, dass eine softwaretechnische und zugleich betriebswirtschaftliche
Perspektive lediglich in plattformbasierten Business Ecosystems zu finden ist.

Im Rahmen der Literaturuntersuchung wurden in fünf Recherchedatenbanken 4789 po-
tenziell relevante Publikationen zu diesen Themenfeldern identifiziert. Diese wurden
durch ein mehrstufiges Verfahren reduziert. Abschnitt 3.3 schildert ausführlich Such-
und Ausschlusskriterien der durchgeführten Literatursuche. Eine Zusammenfassung ih-
rer Ergebnisse lieferte bereits Abschnitt 4.9.

Die Eignung der plattformbasierten Business Ecosystems zur Transformation eines
KMU-Softwareherstellers wurde ab Kapitel 5 untersucht. Dieses Kapitel stellte zunächst
die statische Perspektive eines Business Ecosystems vor, indem es das Business Ecosys-
tem des Forschungspartners, die dort vorzufindenden Rollen sowie geltende Spezifika
benannte. So setzt z.B. der deutsche Bildungsföderalismus heterogene Rahmenbedin-
gungen bei den Kunden des RDT-Business Ecosystems. Diese dezentrale Verantwortung
begünstigt höchst unterschiedlich strukturierte IT-Landschaften und IT-Prozesse in den
Bildungseinrichtungen. Zusätzlich führt der demografische Wandel zu langsam – aber
stetig – sinkenden Schul- und Schülerzahlen. Trotz allem ist an deutschen Schulen ein
Nachholbedarf in Sachen IT-Ausstattung und -Nutzung erkennbar, der diesen Markt
auch langfristig für die Anbieter attraktiv macht. Aus diesen Überlegungen erhielt das
KMU einen genauen Überblick über seine Umwelt und die eigene im Business Ecosystem
angenommene Rolle. Im Projektverlauf war die Auseinandersetzung mit dem eigenen
Ökosystemumfeld eine große Hilfe, um strategische Entscheidungen besser informiert
treffen zu können.

Kapitel 6 beschrieb im mehrjährigen Zeitverlauf die Aktivitäten des KMU bei der Kon-
zeption, Entwicklung und Etablierung seines plattformbasierten Business Ecosystems.
Das Interventionsprojekt wurde in insgesamt sechs Phasen unterteilt, die jeweils einen
eigenen Abschnitt dieser Arbeit bilden (Abschnitte 6.2 bis 6.7). Ihre Beschreibung folgte
einer einheitlichen Struktur. Jeder Abschnitt dokumentierte die getroffenen Entscheidun-
gen, Interventionen sowie ihre Auswirkungen ausführlich anhand des 3 ∗ 3 = 9 Katego-
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rien umfassenden Analyserahmens aus Abschnitt 6.1. Dieser benennt für die drei über-
geordneten Hauptthemen (Konzeption, Entwicklung, Etablierung) jeweils drei unterge-
ordnete thematische Kategorien mit maßgeblicher Relevanz, die sowohl auf der Litera-
tur und ihren Forschungslücken als auch praktischen Projekterfahrungen beruhen. Jeder
Abschnitt einer Projektphase enthielt ein abschließendes Fazit, das einen Rückbezug von
den Geschehnissen der jeweiligen Projektphase auf die Ergebnisse der Literaturanalyse
herstellte.

Das 7. Kapitel beantwortete die eingangs genannte Forschungsfrage dieser Arbeit. Aus
dem mehrjährigen Projektverlauf leitete das Kapitel diverse Aufgabenbereiche ab, die ein
Unternehmen bei einem Engagement in einem plattformbasierten Business Ecosystem
bewältigen muss und spricht hierzu Handlungsempfehlungen aus. Sie zeigen dabei so-
wohl erfolgreiche als auch erfolglose Erfahrungen, die im Rahmen des Projekts mit dem
Forschungspartner gesammelt werden konnten. Durch die Einzigartigkeit des Problem-
kontexts und die angewendete Aktionsforschung sind die Forschungsergebnisse nicht
per se auf andere Unternehmen oder Branchen übertragbar. Als Handlungsempfehlun-
gen stehen sie jedoch weiteren Forschungsprojekten zur Evaluierung und Diskussion zur
Verfügung.

8.2 Fazit

Die Arbeit zeigt, dass das Konzept der plattformbasierten Business Ecosystems für den
KMU-Softwarehersteller zur strategischen Planung seines Transformationsprozesses
hilfreich ist. Nicht nur war es möglich, die Geschehnisse begleitend mit seiner Hilfe ein-
zuordnen, sondern auch proaktiv Vorschläge für das weitere Vorgehen in der Praxis auf
Basis der wissenschaftlichen Quellen und Beiträge zu unterbreiten. Es wird jedoch keine
Aussage darüber getroffen, ob Business Ecosystems mehr oder weniger geeignet sind als
andere existierende Konzepte.

Der Blickwinkel des KMU-Softwarehersteller hat sich durch die eigene Einordnung in
ein Ökosystem erheblich erweitert. Kleine Unternehmen und Softwarehersteller im Spe-
ziellen erliegen oft der Versuchung, sich auf die ihnen naheliegenden oder vertrauten
Themen (z.B. technische Fragestellungen) zu fokussieren. Das Business Ecosystem und
der vorgestellte Analyserahmen halfen dem KMU dabei, die Vielschichtigkeit der anste-
henden Aufgaben stets vor Augen gehalten zu bekommen. Eine alleinige Konzentration
auf technische Fragestellungen konnte so vermieden werden.

Die Strategieentwicklung des Unternehmens ist dank des Business Ecosystems fundier-
ter, da ein Bewusstsein für das breite Spektrum an einzukalkulierenden Faktoren geschaf-
fen werden konnte. Das Business Ecosystem liefert dem Unternehmen ein Rahmenwerk
von Themen- und Aufgabengebieten, die es zur Weiterentwicklung seines eigenen Ge-
schäftsmodells und Produktportfolios bedenken sollte.

Die einem KMU oftmals innewohnenden „Bauchentscheidungen“ einer intuitiv agieren-
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den Geschäftsführung (vgl. Abschnitt 2.1) konnten beim Forschungspartner reduziert
und vermehrt von informiert getroffenen Entscheidungen abgelöst werden. Als hilfreich
erwies sich dabei das zyklische Vorgehen der Aktionsforschung. Dies zwang die Ent-
scheidungsträger im Projekt zu regelmäßigen Analyse- und Selbstreflektionsrunden und
sorgte dadurch für geregeltere Abläufe bei der strategischen Planung.

Das Business Ecosystem lenkte den Fokus auf Kooperationen und das Denken in koope-
rativen Netzwerken, das einem KMU eine Lösungsvariante für seine i.Allg. knappen Res-
sourcen offeriert. Im Unternehmen waren dabei stets sowohl Konzeption, Entwicklung
als auch Etablierung der Plattform präsent und wurden interdisziplinärer als in der Ver-
gangenheit diskutiert: Vermehrt lieferten Mitarbeiter aus der Softwareentwicklung oder
dem Vertrieb wertvolle Impulse für die Geschäftsführung bei der Vorbereitung strategi-
scher Entscheidungen.

Trotz der Bewusstseinserweiterung muss für ein plattformbasiertes Business Ecosystem
jedoch ein durchdachtes Geschäftsmodell existieren, das zugleich die Finanzierung des
Transformationsprozesses sicherstellt. Diese Arbeit zeigt an mehreren Stellen den teils
erheblichen finanziellen Aufwand, den ein werdender Keystone zum Plattformaufbau
betreiben muss. Verursacht wird dies durch zahlreiche Arbeiten, die ein Keystone in Vor-
leistung erbringt, um die Vertrauensbildung mit künftigen Partnern zu fördern und An-
reize für eine Teilnahme auf der Plattform zu schaffen: z.B. die Entwicklung von Schnitt-
stellen und Teilkomponenten für Partner oder das Subventionieren einer bestimmten
Seite des Marktes (z.B. Preisnachlässe für frühe Kunden). Ebenfalls zu beobachten war
ein steigendes Anspruchsdenken an das Knowhow der Belegschaft. Die Weiterbildung
des Personals sowie die Neueinstellung entsprechend qualifizierter Fachkräfte sind für
kleine Unternehmen große Kostenfaktoren. Wie Abschnitt 2.1 beschrieb, besitzen KMU
verglichen mit Großunternehmen i.Allg. einen eingeschränkten Zugang zum Kapital-
markt und Möglichkeiten der Fremdfinanzierung. Im vorliegenden Projekt finanzierte
das KMU den Plattformaufbau durch eine Querfinanzierung aus Erlösen der Bestands-
produkte.

Der Transformationsprozess des KMU ist gleichwohl bei weitem noch nicht abgeschlos-
sen. Zwar eröffnet die konsequente Ausrichtung des Produktportfolios dem Software-
hersteller bessere Chancen hinsichtlich seiner Zukunftsfähigkeit und dem Wunsch der
Kunden nach einer „Mass Customization“ des Produkte (vgl. Abschnitt 1.2). Dennoch
ist der Umbau des Produktportfolios für das KMU noch nicht vollendet. Die seit langem
im Markt etablierten Bestandsprodukte konnten im Projektzeitraum noch nicht durch
vollständig plattformbasierte Produkte abgelöst werden.

Dennoch ist es als großer Erfolg zu werten, dass der Forschungspartner dem hohen In-
novationsdruck während des gesamten Projektverlaufs standhält, sein Produktportfolio
schrittweise erneuern kann und sich nicht – im Gegensatz zu einem mittlerweile insol-
venten Mitbewerber – aus dem Markt zurückziehen muss. Der Transformationsprozess
ist insofern eine riesige Herausforderung für den KMU-Softwarehersteller, die er jedoch
Stück für Stück und mit den ihn zur Verfügung stehenden Ressourcen erfolgreich bewäl-
tigt.
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Die aus der langjährigen Betrachtung des vorliegenden Interventionsprojekts entstan-
denen Ergebnisse tragen dazu bei, einige der in Abschnitt 4.10 aufgeworfenen Business
Ecosystem-Forschungslücken zu verringern. So merken Gawer und Cusumano [141] an,
dass in vielen Publikationen das Vorhandensein einer Plattform für ein Business Eco-
system zumeist vorausgesetzt wird. Diese Arbeit zeigt, dass es – gerade für kleine Un-
ternehmen – schwierig ist, aus dem laufenden Tagesgeschäft heraus und ohne Beein-
trächtigung bestehender Bestandsprodukte und -kundengruppen eine solche Plattform
zu konzipieren, technisch zu implementieren und im eigenen Business Ecosystem zu eta-
blieren. Kapitel 7 benennt die konkreten Erfahrungswerte eines Unternehmens, das mit
einem solchen Neuaufbau einer Plattform konfrontiert war.

Mehrere Autoren diskutieren zudem den Kundeneinfluss auf die Entwicklung eines
Ökosystems und seiner Akteure und bemängeln zugleich unzureichende empirische
Untersuchungen [164, 428]. Das vorliegende Interventionsprojekt zeigt an mehreren
Stellen enormen Kundeneinfluss. So stellt der Hersteller seine Plattform auf Druck der
Kunden für ein dortiges Selbst-Hosting bereit, obwohl es wirtschaftlich dem Erzielen
von Skaleneffekten zuwider läuft. Auch Preismodelle und Softwarearchitekturen passen
sich den Wünschen nach „Mass-Customization“ [49] an, indem vor allem eine Modula-
risierung und Mandantenfähigkeit der Plattform vorangetrieben wird.

Ceccagnoli et al. [78] konstatieren fehlende Empirie zu der Frage, wann und unter wel-
chen Bedingungen die Teilhabe an einem Business Ecosystem für z.B. Partner oder Kun-
den vorteilhaft ist. Abschließend beantworten kann diese Arbeit die Frage von Cecca-
gnoli et al. [78] zwar nicht. Sie bestätigt vielmehr das schwierige Etablieren eines Werte-
versprechens im Business Ecosystem. Im RDT-BE werden die Kunden z.B. durch Preis-
nachlässe und einen erhöhten Funktionsumfang angelockt, um das „Henne-Ei-Problem“
aus Abschnitt 4.4.4 aufzulösen und für verstärkte Netzeffekte (Abschnitt 4.3) zu sorgen.
Potenzielle Partner sind lange Zeit skeptisch gegenüber einer Ökosystemteilnahme, so
dass RDT viele Dienste zunächst selbst erbringt oder bereitstellt. Die Vorteile einer Part-
nerschaft gegenüber Partnern zu vermitteln, gestaltete sich schwierig und musste z.B.
durch vertrauensbildende Maßnahmen wie z.B. Verzicht des Keystones auf Marktberei-
che gefördert werden.

Die Arbeit bestätigt außerdem die schwierige Festlegung von Erfolgsfaktoren und
-indikatoren. Wie das Projekt zeigt, ist der Aufbau oder die Neugestaltung eines platt-
formbasierten Business Ecosystems eine finanzielle Herausforderung. Der Keystone
benötigt ausreichend Kapital, um diesen Transformationsprozess über mehere Jahre hin-
weg zu finanzieren. Während sich diese Kosten noch messen ließen, ist der „Erfolg“
des Ökosystems nur schwer anhand monetärer Werte darstellbar. Grundsätzliche Er-
folgsfaktoren und vor allem Aufgabengebiete, die mit der Zufriedenheit des Keystones
mit „seinem“ Business Ecosystem im Zusammenhang stehen, nennt bereits Kapitel 7.
Indikatoren im Sinne quantifizierbarer Zahlen sind schwieriger zu finden. Der For-
schungspartner achtet vor allem auf die Anzahl der Plattformnutzer im Verhältnis zur
Zahl der Anbieter, um potenzielle Netzeffekte zu identifizieren. Ein weiterer seitens RDT
beachteter Faktor ist die funktionale Abdeckung der Kundenbedürfnisse durch die Platt-
form: Je höher dieser ist und je mehr Funktionsbereiche über die Plattform integrier-
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und abrufbar sind, desto stärkeres Kundeninteresse war im Projekt auf beiden Seiten
des Marktes beobachtbar (vgl. die Domänenmodelle aus Kapitel 6, z.B. Abbildung 6.23).
Das Unternehmen geht davon aus, ein solches gesteigertes Interesse im weiteren Verlauf
auch besser monetarisieren und somit gewinnbringend nutzen zu können.

Das Projekt zeigt ebenfalls den großen Einfluss der Umwelt auf ein Business Ecosystem.
Beispielhaft ist dies an Entscheidungen der Firma Microsoft zu sehen, die bedingt durch
strategische Anpassungen ihre zuvor stark geförderte Silverlight-Technologie zugunsten
anderen Technologien einschränkte. Diese außerhalb des eigentlichen RDT-BE getroffe-
ne Entscheidung wirkte sich massiv auf Investitionen, Zeitpläne und strategische Ent-
scheidungen des Keystones aus. Es bestätigte sich, dass die Wahl der Technologie eines
plattformbasierten Business Ecosystems zukunftssicher und -fest sein sollte. Die Abhän-
gigkeit von einem proprietären Technologielieferanten wirkte sich in diesem Fall negativ
aus, da selbst vermeintlich große Akteure wie Microsoft keine Konstanz boten.

Manikas und Hansen [257], Santos et al. [343] sowie Baars und Jansen [22] werfen die
Frage nach geeigneten Softwarearchitekturen für Business Ecosystems auf. Diese Arbeit
favorisiert einen agilen Ansatz zur Architekturentwicklung, um die in kurzen Zyklen
auftretenden Technologieinnovationen im Web-Umfeld schneller aufnehmen zu können.
Gleichwohl sind in bestimmten Bereichen – allen voran der Schnittstellenentwicklung
– etablierte und langlebige Standards zu wählen, um den Ökosystempartnern Planungs-
sicherheit zu gewährleisten und unnötige Softwareupdates in den Systemen aller Partner
zu vermeiden.

Den RDT-Mitarbeitern wurde im Projektverlauf auf allen Ebenen ein besseres Knowhow
abverlangt. Beispielsweise müssen die Softwareentwickler über die Grenzen ihres eige-
nen Produkts hinaus denken und besonders im Schnittstellendesign in der Lage sein,
nachhaltige Lösungen für alle Beteiligten zu implementieren. Aber auch Support- und
Vertriebsmitarbeiter müssen den Kunden viel stärker Lösungsszenarien für ihren indi-
viduellen Problemkontext erklären und dabei Auskunft über die Lösungen aller Partner
geben können. Im Projekt zeigt sich gerade innerhalb des Unternehmens, dass dieses
kontext- sowie produktübergreifende Denken ein längerer Lernprozess ist.

Diese zunehmende Komplexität in der Vernetzung des eigenen Unternehmens und des
Produktportfolios drückt sich daher auch in veränderten internen Arbeitsabläufen aus.
Mehrere Autoren vermuten gravierende interne Veränderungen [22, 52, 257, 400] sowohl
in der Entwicklung als auch im Vertrieb der eigenen Produkte. Die vorliegende Arbeit
leistet ihren Beitrag, indem es diese Vermutungen empirisch unterstützt.

8.3 Ausblick

Diese Arbeit konnte durch ihre mehrjährige praxisnahe Datenerhebung das Konzept der
plattformbasierten Business Ecosystems bei einem KMU-Softwarehersteller untersuchen.
Nicht zuletzt durch die Tatsache, dass der Transformationsprozess des KMU noch nicht
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abgeschlossen ist, ergeben sich Anknüpfungspunkte für weitere zukünftig zu untersu-
chende Fragestellungen aus wissenschaftlicher Sicht. Es bietet sich an, den zukünftigen
Weg des KMU in weiteren wissenschaftlichen Veröffentlichungen zu begleiten.

Wie vom Autor bereits in einer bisherigen Publikation angemerkt [108], fehlen noch im-
mer leicht nutzbare Konzepte zur Visualisierung und Modellierung eines Business Eco-
systems. Auch wenn erste Ideen in den Arbeiten von Basole et al. [31], Saviranta [344]
oder auch Jansen et al. [201] existieren, ist auf diesem Gebiet weitere Forschung nötig. Sie
sollte dabei auch den Einsatz adäquater Softwarewerkzeuge zum Projektmanagement in
Business Ecosystems berücksichtigen. Auch beim vorliegenden KMU existierte eine Viel-
zahl singulärer Werkzeuge für spezifische Einsatzkontexte (z.B. zur Produktportfoliopla-
nung, zur Unterstützung agiler Softwareentwicklung, CRM-Systeme, Buchhaltungssys-
teme u.v.m.). Um die verschiedenen Interessen der Business Ecosystem-Akteure über-
blicken zu können, sind aus diesem Datenbestand unterschiedlichste Daten zu aggregie-
ren und zu visualisieren. Der Autor sieht entsprechenden Bedarf an software-basierten
„Business Ecosystem Management Tools“.

Die systematische Literaturanalyse in dieser Arbeit zeigte die Vielfalt an Ökosystem-
ansätzen, die trotz zahlreicher Parallelen einen unterschiedlich ausgeprägten IT-Bezug
aufweisen. Diese Arbeit grenzte die Begrifflichkeiten voneinander ab. Um Ökosysteme
zur Strategieentwicklung von IT-Unternehmen oder IT-Herstellern noch besser nutzen
zu können, wäre für solch IT-basierte Ökosysteme eine stärkere Verzahnung der ver-
schiedenen Ansätze wünschenswert. So könnten – wie auch Manikas und Hansen [257]
bemerken – Forschungsergebnisse aus anderen Kontexten nutzbar gemacht werden.

Diese Arbeit trifft keine Aussage darüber, ob Business Ecosystems für den Transformati-
onsprozess eines KMU-Softwareherstellers mehr oder weniger geeignet sind als andere
existierende Konzepte aus dem Umfeld der Unternehmensnetzwerke. Ein solcher Ver-
gleich wäre in weiteren Langzeituntersuchungen anderer Arbeiten zu prüfen.

Wie die Projektphasen der Abschnitte 6.2 bis 6.7 zeigen, gestaltete sich die Partnersuche
im untersuchten Business Ecosystem als langwieriger und schwieriger Prozess. Für die
wissenschaftliche Forschung zu Business Ecosystems wären Beiträge hilfreich, die keinen
Keystone, sondern einen Niche Player in seinem Entscheidungs- und Beitrittsprozess zu
einem Ökosystem begleiten. Wie auch Ceccagnoli et al. [78] feststellen, existiert zu dieser
– gleichwohl wichtigen – Ökosystemrolle wenig belastbare Literatur. Die Interessenlage
und Gedankengänge der potenziellen Partner eines Business Ecosystems nachvollziehen
zu können, würde für die Keystones wertvolle Hinweise liefern und das Verständnis der
Rollenbeziehungen in einem Business Ecosystem verbessern.

In diesem Zusammenhang ist zusätzlich anzumerken, dass auch über die Art der Rollen-
beziehungen noch wenig Empirie existiert. Die Akteure eines Business Ecosystems soll-
ten ihre Rolle in ko-evolutionären Prozessen im Sinne des Gemeinwohls wahrnehmen.
Dennoch können sich Akteure auch destruktiv verhalten und vor allem die eigenen Vor-
teile im Business Ecosystem suchen. Ein solches Verhalten würde der Mehrwert und
Zusammenhalt des gesamten Business Ecosystems gefährden. Empirische Untersuchun-
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gen über derartig egoistisch agierende Ökosystemteilnehmer könnten dazu beitragen,
die Stabilität der Business Ecosystems zu verbessern.

Darüber hinaus wäre eine Evaluation der Strategieprozesse für KMU wünschenswert.
Wie Abschnitt 2.1 zeigte, sind strategische Prozesse in KMU wenig etabliert bzw. fol-
gen eher einer intuitiven Charakteristik. In dieser Arbeit sorgte das zyklische Vorgehen
der Aktionsforschung innerhalb des KMU dafür, dass strategische Themen zumindest
regelmäßig analysiert und diskutiert werden konnten. Einen strukturierten Strategiebil-
dungsprozess ergab dies gleichwohl nicht. Erste Ansätze zur Strategiebildung in Soft-
ware Ecosystems [22, 400] wären hinsichtlich ihrer Eignung in Business Ecosystems und
für KMU im Speziellen zu prüfen.

Des Weiteren würde der Autor Publikationen zur Qualitätssicherung und dem Test-
management in plattformbasierten Business Ecosystems begrüßen. Wie Manikas und
Hansen [257] sowie Axelsson und Skoglund [21] in ihren Literaturanalysen festhalten,
existiert auch im Umfeld der Software Ecosystems zu dieser Frage kaum Material. Die
Fragestellung wie in zunehmend vernetzten IT-basierten Unternehmensnetzwerken die
Qualität der von allen Beteiligten gemeinsam entwickelten Gesamtlösung gesichert und
auch kollektiv finanziert werden kann, war auch für den KMU-Softwarehersteller in die-
ser Arbeit bedeutend. Hieran schließt sich die Frage nach geeigneten Supportstrukturen
an, die die Anwender der aus einer Vielzahl von Komponenten unterschiedlicher Her-
steller bestehenden Plattform kompetente Hilfestellung geben können.

Außerdem sind die sozialen Aspekte einer Strategiebildung in Business Ecosystems ein
interessantes Forschungsgebiet. Die Arbeit zeigt, dass die Anforderungen an die Arbeit-
nehmer steigen, sobald das Unternehmen sein Produktportfolio dem digitalen Wandel
anpasst und den Transformationsprozess in Gang setzt. Die Mitarbeiter der verschiede-
nen Abteilungen (Produktentwicklung, Vertrieb, Support, Führungsebene, etc.) nehmen
die damit einhergehenden Veränderungen hinsichtlich Knowhow und Arbeitsabläufen
wahr. Ob Verständnis, Befürchtungen oder Gleichgültigkeit bei den Arbeitnehmern do-
minieren, müssten sozialwissenschaftliche Untersuchungen zeigen. Diese könnten wert-
volle Aufschlüsse zur Mitarbeiterführung und Projektgestaltung für Unternehmen lie-
fern, die sich einem Business Ecosystem zugehörig fühlen.

Nicht zuletzt plädiert der Autor dafür, mit universitärer Begleitung weitere Untersu-
chungen über einen längeren Zeitraum hinweg in der Unternehmenspraxis durchzufüh-
ren. Die Aufrufe zahlreicher Autoren [27, 190, 196, 337] zeigen den Bedarf für eine ent-
sprechende Evaluation des Business Ecosystem-Konzepts. Diese Arbeit fokussierte zu-
dem mit KMU-Softwareherstellern eine ansonsten selten im Fokus stehende Zielgruppe
für Ökosystemkonzepte. In weiteren Arbeiten wäre daher zu untersuchen, inwieweit die
in Kapitel 7 ausgesprochenen Handlungsempfehlungen von den Business Ecosystem-
Spezifika, von der Unternehmensgröße des Keystone (KMU), der Branche (Softwareher-
steller) sowie des Absatzmarktes (B2B im Bildungsbereich) beeinflusst werden oder ob
sie in anderen Kontexten vergleichbar wirksam werden.
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A Domänenmodell einer Schule

Die Kapitel 5 und 6 nehmen an mehreren Stellen Bezug auf das Domänenmodell einer
Schule der Sekundarstufe 1 (vgl. die dortigen Abbildungen 5.6, 6.4, 6.13 sowie 6.23).
Das Domänenmodell strukturiert eine Schule anhand sechs verschiedener Rollen des
Schulalltags: die Schulleitung, die Schulverwaltung (z.B. Sekretariat), die Schüler, die
Lehrkräfte, die IT-Infrastruktur (z.B. IT-Administrator) sowie die Eltern. Ihnen sind zahl-
reiche Aufgaben zugeordnet, deren Erledigung sie üblicherweise verantworten oder
maßgeblich beeinflussen.

Die Domänenmodell-Visualisierung (vgl. erneut Abbildung A.1) verzichtet dabei jedoch
auf Details. In der Abbildung A.1 sind lediglich übergeordnete Aufgabenkategorien wie
z.B. „Außenvertretung“ genannt. Hierunter befinden sich jedoch Teilaufgaben, die aus
Darstellungsgründen lediglich als kleine rechteckige Kästchen zu erkennen sind. Dieser
Abschnitt benennt für jede der sechs Rollen des Domänenmodells die hinter den einzel-
nen Kästchen stehenden Aufgabengebiete detailliert.

Abbildung A.1: Domänenmodell einer Schule der Sekundarstufe 1 (eigene Darstellung)
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Aufgaben der Schulleitung

1. Außenvertretung
a) Öffentliche Termine
b) Öffentlichkeitsarbeit
c) Zusammenarbeit mit dem Kultusministerium
d) Zusammenarbeit mit weiteren schulischen Interessengruppen
e) Kontakt zu anderen Schulen
f) Pressearbeit und -kontakt

2. Strategie
a) Schulprogramm
b) Entwicklung der Schulkultur
c) Schulportfolio
d) Medienausstattung
e) Medienkonzept
f) Organisationsentwicklung
g) Profilbildung der Schule

3. Öffentliche Darstellung
a) Homepage

4. Qualitätsmanagement und -sicherung
a) Selbst- und Fremdevaluation
b) Dokumentation schulischer Ereignisse und Prozesse
c) Statistik
d) Kontrolle der Rechts- und Verwaltungsvorschriften

5. Planung
a) Budget
b) Aufsicht
c) Mediennutzungsplanung
d) Unterrichtsplanung

i. Unterrichtsverteilung
ii. Lehrerstundendokumentation

iii. Unterrichtsentwicklung
iv. Stundenplan
v. Vertretungsplan

e) Terminplanung
i. Allgemeine Termine

ii. Veranstaltungen
iii. Sportliche Wettkämpfe

f) Krisenplanung
i. Krisenintervention

ii. Mobbing
iii. Krisenplan

6. Personal
a) Personalführung und -planung
b) Fächerzuteilung
c) Personalrat
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d) Personalentwicklung
e) Dienstberichte
f) Unterrichtsbesuche
g) Mitarbeitergespräche
h) Gremienarbeit
i) Personalangelegenheiten

i. Verabschiedungen
ii. Pensionierungen

iii. Dienstreisen
iv. Reisekostenabrechnung

7. Fortbildung
a) Ausbildungskoordination
b) Fortbildungsplanung
c) Innerbetriebliche Fortbildung
d) Lehrerbücherei

8. Beauftragte
a) Datenschutzbeauftragter
b) Gleichstellungsbeauftragter
c) Sicherheitsbeauftragter
d) Schwerbehindertenbeauftragter
e) Datenschutz
f) Beratungslehrer
g) Strahlenschutz

Aufgaben der Schulverwaltung

1. Stammdatenpflege
a) Lehrerstammdaten
b) Klassendaten
c) Betriebe
d) Schülerstammdaten

i. Fahrschüler
ii. Aufnahme von Schülern

iii. Anmeldung zur 1. Klasse
iv. Anmeldung zur 5. Klasse
v. Entlassung / Ausschulung

vi. Schülerakte
vii. Fächerbelegung
viii. Laufbahnkontrolle

2. Meldungen & Bescheinigungen
a) Schadensmeldungen
b) Unfallmeldung
c) Schulbescheinigung

3. Sonstiges
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a) Fundsachen
b) Klassenbücher
c) Inventarisierung
d) Lehrmittelbeschaffung
e) Buchhaltung

4. Archivierung
a) Archivierung

5. Räume
a) Buchung

i. Raumpläne
ii. Computerräume

iii. Notebookwagen
iv. Beamer & andere Geräte
v. Fachräume

vi. Cafeteria / Mensa
vii. Sportstätten

b) Operativ / Betrieb
i. Raumfragen

ii. Reinigung
iii. Bau- und Renovierungsmaßnahmen
iv. Mülltrennung
v. Gebäudeangelegenheiten

vi. Außenanlagen

Aufgaben der Schüler

1. Angebote für Schüler
a) Berufsvorbereitung / Betriebspraktikum
b) Jahresheft
c) Projekttage
d) Tag der offenen Tür
e) Schulbücherei
f) Verkehrserziehung
g) Schulfrühstück
h) Offene Ganztagsschule / Ganztagsbetreuung
i) Außerschulische Aktivitäten (Ausflüge, Klassenfahrten, Schüleraustausch)
j) Arbeitsgemeinschaften (AGs)

k) Vorlesewettbewerb
l) LRS-Kurs

m) Leseförderung
2. Koordinierte Angebote von Schülern

a) Schülerzeitung
b) Schülerlotsen
c) Bus-Engel
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d) Schulsanitätsdienst
3. Schülervertretung

a) Schülervertretung
4. Kurswahlen

a) Kurswahlen

Aufgaben der Lehrkräfte

1. Konferenzen
a) Klassenkonferenz
b) Lehrerkonferenz
c) Schulkonferenz
d) Fachschaften/ Fachschaftskonferenz

2. Leistungskontrolle
a) Prüfungen
b) Klassenarbeitstermine
c) Vergleichsarbeiten

3. Benotung
a) Zeugniserstellung
b) Notenerteilung
c) Jahrgangskompetenzen

4. Klassenführung
a) Ordnungsmaßnahmen (Tadelsystem)
b) Rundschreiben

5. Unterrichtsvorbereitung
a) Unterrichtsvorbereitung

6. Unterrichtsnachbereitung
a) Unterrichtsnachbereitung

7. Hausaufgaben
a) Aufgabenerstellung
b) Kontrolle

Aufgaben der IT-Infrastruktur

1. Pädagogisches Netzwerk
a) Administration

i. Dateimanagement (Tauschverzeichnisse, Eigene Verzeichnisse)
ii. Benutzerverwaltung

iii. Rollenverwaltung
iv. Rechtemanagement
v. Softwareverteilung

vi. Mechanismen für Softwareupdates
b) IT-basierter Unterricht
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i. Klassenraumsteuerung
ii. Pc-gestützte Klausuren

iii. Applikationsfreigabe & -sperrung
iv. Druckfreigabe & -sperrung
v. Internetfreigabe & -sperrung

vi. USB-Freigabe & -Sperrung
2. Sicherheit

a) Rechnerschutz
b) Festplattenschutz
c) Backups

3. Hardwareausstattung
a) WLAN
b) Netzwerkplanung
c) Routing
d) BYOD-Lösungen
e) IT-Bedarfsplanung

Aufgaben der Eltern

1. Elternvertretung
a) Elternvertretung

2. Elternsprechtag
a) Elternsprechtag

3. Elternbriefe
a) Elternbriefe
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B Legende zur Verwendung von Symbolen
in Abbildungen

Kapitel 6 stellt das mehrjährige Interventionsprojekt des in Abschnitt 2.3 vorgestellten
Forschungspartners vor. Dieses durchläuft insgesamt sechs Phasen, deren wichtigsten
Ereignisse anhand der Abbildungen 2.2, 6.5, 6.7, 6.10, 6.17, 6.19, 6.22 visualisiert werden.
Die umseitige Abbildung B.1 liefert die ausführliche Legende aller verwendeten Symbole
und Farben mitsamt ihrer Bedeutung.
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Abbildung B.1: Legende zur Verwendung von Symbolen in Abbildungen (eigene
Darstellung)
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C Interviewleitfäden und -transkripte

Im Rahmen dieser Arbeit wurden insgesamt 13 Experteninterviews geführt und voll-
ständig transkribiert, die auf sieben Interviewleitfäden beruhen (vgl. Abschnitt 3.5 und
Tabelle C.1). Insgesamt ergibt sich ein Material von ca. 250 DIN A4-Seiten. Den Gutach-
tern dieser Arbeit stehen die Leitfäden, die Transkripte sowie die detaillierten Transkrip-
tionsregeln als separates Dokument in elektronischer Form zur Verfügung.

NR. EXPERTENINTERVIEW IM QUELLENVERZEICHNIS

1 Interview mit dem RDT-Geschäftsführer (1) [143]
2 Interview mit dem RDT-Geschäftsführer (2) [144]
3 Interview mit dem RDT-Geschäftsführer (3) [145]
4 Interview mit dem RDT-Geschäftsführer (4) [146]
5 Interview mit dem RDT-Vertriebsleiter [407]
6 Interview mit dem Schulleiter, Schule A [358]
7 Interview mit dem Schulleiter, Schule B [359]
8 Interview mit dem IT-Verantwortlichem, Schule A [405]
9 Interview mit dem Schulleiter, Schule C [360]
10 Interview mit dem IT-Verantwortlichem, Schule C [406]
11 Interview mit dem Schulleiter, Schule D [357]
12 Interview mit dem IT-Verantwortlichem, Schule D [403]
13 Interview mit dem IT-Verantwortlichem, Schule B [404]

Tabelle C.1: Übersicht der 13 Experteninterviews
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