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Abstract v

Abstract

Die Blockchain-Technologie verspricht einen signifikanten Einfluss auf Transaktionskosten zu haben, die
entstehen, wenn Akteure in einem wirtschaftlichen Kontext miteinander interagieren. Unternehmens-
verbunde haben sich entsprechend als Mechanismus etabliert, um diese neue Technologie zu erforschen
und zu kommerzialisieren. Das Versprechen der Technologie héngt dabei von der Umsetzung effektiver
Governance Mechanismen ab, die wiederum ein griindliches Verstandnis des realen Kontextes der
Zusammenarbeit der derzeit entstehenden DLT-Konsortien bedingen. Um einen Beitrag zum bislang
unzureichend erforschten Bereich der Governance von dezentralen Plattform-Okosystemen zu leisten, wird
in dieser Arbeit untersucht, welche Governance-Modelle sich bei der Konsortial-Initiierung etablieren.
Anhand einer multiplen Fallstudie werden die Governance Modelle von vier ausgesuchten Konsortien aus
Sichtweise der Ressourcenabhangigkeit, der Machtabhangigkeit und der Agenturtheorie untersucht. Aus
der Analyse geht hervor, dass die Ressourcenallokation im Konsortium Vorteile wie Marktdurchdringung,
Time-to-Market, Evolutionsfahigkeit und Stabilitat hervorbringen kann. Um diese strukturbedingten Vorteile
zu nutzen, miissen Governance-Mechanismen dynamisch angepasst werden, um Machtverteilungen zu
steuern und das Alignment einer wachsenden Zahl von Akteuren zu ermdoglichen. Bei erfolgreicher
Umsetzung werden dabei Netzwerkeffekte erzielt, die ein Okosystem um die verteilte Plattform erschaffen.
Das entstehende Okosystem bietet dabei die Grundlage zur Reifung des Geschaftsmodells hin zu einer
Infrastruktur-Plattform. Dies schafft wichtige Grundlagen fiir die Interoperabilitdt zwischen dezentralen
Netzwerken, um Transaktionskosten in einem tiefgreifenden Kontext zu senken.
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Glossar

Blockchain

Distributed Ledger Technologies
(DLT)

Smart Contract

Konsens-Mechanismen

DApps

Die Blockchain ist eine verteilte Datenstruktur, die durch
kryptografische Signierung und dezentrale Validierung von
Transaktionen, diese sequentiell in eine untrennbare Kette
verkniipft (Rauchs et al., 2018). Die Blockchain wird durch
das Erstellen eines Protokolls erzeugt, welches die Regeln
der Datenstruktur festlegt und den Teilnehmern zur
Verfligung stellt (Xu et al., 2017)

DLT bezeichnet eine Pluralitdt von Blockchain-Protokollen,
die sich in verschiedenen Aspekten unterscheiden kénnen.
Die Unterschiede beziehen sich auf die Sichtbarkeit der
Daten, den Zugang zum Netzwerk und den Konsens-
Mechanismus.

Ein Smart Contract ist ein programmierter und regelbasierter
digitaler Vertrag auf der Blockchain. Im Gegensatz zu
herkdmmlichen Vertrdgen sind Smart Contracts eindeutig
und werden automatisch verarbeitet (Yaga et al., 2019).

Konsens-Mechanismen sind Protokolle, die sicherstellen,
dass alle Netzwerkknoten miteinander synchronisiert werden
und sich darauf einigen, welche Transaktionen legitim sind
und folglich der Blockchain angefligt werden sollen (Tasca
und Tessone, 2017).

Dezentralisierte Applikationen (DApps) sind Anwendungen,
welche auf einem P2P-Netzwerk von Servern laufen, anstatt
auf einem einzelnen Server. Sie werden als eine Form von
Software-Programmen betrachtet, die dazu bestimmt sind,
im Internet zu funktionieren, ohne von einer zentralen Instanz
kontrolliert zu werden. Wie bei traditionellen Applikation
konnen DApps Front-End-Code und Benutzeroberflachen in
einer beliebigen Programmiersprache enthalten. Dariber
werden dann Anfragen an das Blockchain-basierte Backend
gestellt (Tasca und Tessone, 2017).
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Nomenklatur

Dezentralisierung

Plattform

Business-Okosystem

Plattform-Okosystem

Dezentrales Plattform-Okosystem

Konsortium

Coopetition

Der Autor definiert Dezentralisierung als die Ubertragung von
Autoritat und Verantwortlichkeit von einer zentralen
Organisation, Regierung oder Partei zu einem verteilten
Netzwerk (Buterin, 2017)

Nach der Definition von Parker et al. (2016) verwendet der
Autor den Begriff ,Plattform” um ein spezifisches Geschafts-
modell zu beschreiben, dass Technologie verwendet um
Menschen, Organisationen und Ressourcen in einem
interaktiven Netzwerk zu verbinden. Dies dient meist zur
Senkung der Transaktionskosten und zur Generierung von
Netzwerkeffekten, die mit einer zunehmender Anzahl von
Anbietern auf der Plattform Nutzen fiir die Kunden darstellen
(Lingens et al., 2019).

Business-Okosysteme verwandeln die Wertschépfungskette
(Value-Chain) eines Unternehmens in ein Value-Network aus
mehreren Partnern. Dafiir missen alle Partner auf ein
gemeinsames Leistungsversprechen — eine sogenannte
Joint Value Proposition — hinarbeiten und dafiir eng vernetzt
sein (Lingens et al., 2019; Adner, 2017).

Plattform-Okosysteme bestehen aus zwei elementaren
Komponenten. Zum Einen die Plattform selbst. Zum Anderen
besteht es aus einem Okosystem, das sich um diese
Plattform herum entwickelt und zentriert. Die Plattform ist
somit die Grundlage fiir dieses Okosystem und fiir dessen
Aufbau verantwortlich (MSG systems, 2018)

Dezentrale Plattform-Okosysteme unterscheiden sich von
Plattform-Okosystemen, indem DLT-Technologien benutzt
werden, um diese Plattform-Okosysteme zu orchestrieren.

Dies ist ein freiwilliger Verbund zwischen Unternehmen, die
den Austausch, die gemeinsame Nutzung von Ressourcen
oder die gemeinsame Entwicklung von Produkten,
Technologien oder Dienstleistungen beinhaltet (Gulati und
Singh, 1998).

Traditionell wurden Wettbewerb und Kooperation als
separate  Beziehungsformen zwischen Unternehmen
betrachtet (M'Chirgui, 2005). Die Coopetition-Perspektive
riickt das symbiotische Verhéltnis und die Simultaneitat von
Wettbewerb und Kooperationen zwischen Unternehmen in
den Mittelpunkt. Coopetition im Kontext dieser Arbeit
bezeichnet eine strategische Partnerschaft zwischen
Wettbewerbern.
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Einleitung v’

Einleitung

Die Distributed Ledger Technologie (DLT) verspricht einen signifikanten Einfluss auf wirtschaftliche
Transaktionskosten entstehend durch Kontrolle und Konsensfindung zu haben. Da diese neue Technologie
in der Praxis eine Zusammenarbeit erfordert, um wertvoll zu sein, spielen Unternehmens-Konsortien eine
zentrale Rolle bei der Kommerzialisierung (Siegel und Andersen, 2019). Entsprechend ist derzeit ein
regelrechter Boom bei Blockchain-Konsortien zu verzeichnen. Der Trend geht dabei in Richtung industrie-
spezifische Konsortien. Auf der anderen Seite gibt es aber auch industrie-libergreifende Unternehmens-
verbunde, die gemeinsam auf DLT-basierte Anwendungen hinarbeiten.

Betrachtet man die dabei entstehenden Strukturen dieser Konsortien, sind Anzeichen zur Offnung der
Unternehmensgrenzen zu dezentralisierten Business-Okosystemen sichtbar. Eine Offnung bedeutet, die
klassischen Grenzen des Unternehmens zu durchbrechen oder zumindest aufzuweichen. Damit werden
gewisse Management-Maximen obsolet (Haug, 2019). In diesem Kontext stellt sich die Frage, welche
Management Strukturen und Mechanismen sich bei solchen Konsortien etablieren und wie sie
zusammenhdangen. Basierend auf einer Forschungsagenda fiir das Studium von Blockchain (Risius und
Spohrer, 2017), fokussiert sich die vorliegende Arbeit auf den bislang unzureichend erforschten Bereich der
Governance von dezentralen Plattform-Okosystemen. Daraus ergibt sich die erste Forschungsfrage:

Forschungsfrage 1
Welche Governance-Modelle etablieren sich bei gemeinsamer Initiierung von dezentralen Plattformen-
Okosystemen?

Das Ziel ist es, ein niitzliches Framework fiir die Beleuchtung von Konsortial-Governance bei der praktischen
Anwendung zu erstellen. Dabei sollen die in dieser Arbeit gewonnen Erkenntnisse Unternehmen dabei
unterstiitzen, Optionen fiir den Beitritt zu dezentralen Plattform-Okosystemen zu evaluieren und eine
Strategie diesbeziiglich zu erarbeiten. Aus diesem praktischen Kontext abgeleitet, ergibt sich die zweite
Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2
Welche strukturellen Vorteile kénnen durch das Governance-Design fiir die Konsortial-initiierungen eines
dezentralen Plattform-Okosystems erzielt werden?

Dabei wird eine Forschungsmethode angewendet, die sich auf das Verstandnis von Dynamiken in realen
Kontexten konzentriert: Methodisch stiitzt sich diese Arbeit auf Eisenhardt (1989) und veranschaulicht
einen theoretischen Rahmen durch mehrere Fallstudien (Yin, 2009). Theorie entsteht in dem Sinne, dass sie
sich in den betrachteten Kontexten befindet und durch das Erkennen von Beziehungsmustern zwischen den
untersuchten Féllen entwickelt wird. Die Kombination mehrerer Félle erlaubt es dem Autor, das umzusetzen,
was Yin (2009) eine theoretische Replikation nennt, denn das verwendete Setting mit vier (Grenz-)Féllen gibt
dem Autor die Moglichkeit, die Félle so zu klassifizieren, dass sie verschiedene theoretische Bedingungen
anhand deren struktureller und ressourcenbasierter Zusammensetzung abdecken. Die Auswahl der
untersuchten Konsortien erfolgt dabei durch eine vorhergehende Analyse des Technologie-Kontexts (DLT-
Nutzung), der Geschifts-Logik, der Zusammensetzung des Konsortiums und der damit einhergehenden
Ressourcenallokation. Operative oder strukturelle Eigenschaften wie Grosse und Status des Konsortium
sind sekundare Kriterien, die berlicksichtigt werden. Der Differenzierungsfaktor Grésse wird beriicksichtigt,
indem ein grosses Konsortium (Marco Polo Network), ein mittleres (Libra Association), ein kleines (LISSI)
und ein Mikro-Konsortium (Digital Asset Ecosystem) untersucht wird. Um Verzerrungen aufgrund stark
unterschiedlichen Stadien der Konsortien auf deren Governance-Design zu eliminieren, sind Falle in
ahnlichen Stadien ausgewahlt worden. Die untersuchten Falle haben alle einen DLT Use-Case gefunden,

1
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einen Proof-of-Concept vorgelegt (PoC), oder diesen bereits erfolgreich validiert. In einem zweiten Schritt
werden Konsortien ausgeschlossen, die kein ausreichendes Informationsmaterial fir die
Sekundarforschung zur Verfligung stellen oder keine Mdglichkeit bieten, Primardaten in Form von
Interviews zu erhalten.

Aufbauend auf theoretischen Grundlagen der Governance-Literatur zu Allianzen (Tiwana, 2013; Gulati und
Singh, 1998), der Theorie zur Ressourcenabhéngigkeit (Hillman et al., 2009; Pfeffer und Salancik, 1977,
2003), der Theorie zur Macht-Abhé&ngigkeit (Casciaro und Piskorski, 2005; Xia, 2011) sowie der Principal-
Agent Theorie (Fama, 1983; Fama und Jensen, 1983; Jensen und Meckling, 1979) erarbeitet der Autor ein
Framework, um zu erklaren, wie Konsortien ihre Governance-Strukturen in der Initialphase gestalten und zu
welchen Implikationen dies fiihrt. Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, managementbezogene Implikationen
abzuleiten, wie Konsortien in der Initiilerungsphase die Governance ausrichten konnen, um Netzwerkeffekte
durch das Pooling von Ressourcen und Kompetenzen zu erschaffen.

Die Arbeit ist in acht Kapitel gegliedert:

Im ersten Kapitel wird der Kontext beschrieben, der dieser Forschungsarbeit zugrunde liegt. Dabei werden
Konzepte erldutert, die fiir das Versténdnis des untersuchten Phianomens zentral sind. Danach werden
potentiell relevante Variablen wie Geschaftslogik, Zusammensetzung, Entscheidungsrechte und andere
Governance-Mechanismen aus dem realen Kontext abgeleitet und in Verbindung mit theoretischen
Hintergriinden gebracht. Basierend auf zwei Dimensionen (Zusammensetzung, Ressourcenallokation)
werden Grenzfille identifiziert, die als Untersuchungsraum dienen.

Im zweiten Kapitel werden die abgeleiteten Variablen aus dem Untersuchungsraum in Verbindung mit
theoretischen Grundlagen gebracht und so das theoretische Framework dieser Arbeit hergeleitet.

Im dritten Kapitel erlautert der Autor die verwendete Methodik, die in dieser Forschungsarbeit angewandt
wird. Zusatzlich werden die Datenquellen und das Auswahlverfahren fiir die zu untersuchenden Falle
beschrieben.

Das vierte Kapitel gilt den untersuchten Fallstudien, wobei diese als einzelne Phanomene betrachtet
werden. Es wird dabei beschrieben, wie sich in Konsortien komplementére oder konkurrierende (oder beide)
Logiken manifestieren kdnnen. Weiter beschreibt der Autor, wie Spannungen, die durch gegensatzlichen
Logiken entstehen, durch Governance-Mechanismen beriicksichtigt werden, indem er ihre Ursachen,
Auswirkungen und die Management Reaktionen darauf als ein Problem des Governance-Designs von
Technologie-Okosystemen untersucht.

Das fiinfte Kapitel setzt die untersuchten Falle in einen Gesamtzusammenhang und vergleicht die Falle
nach einem theoretisch fundierten Schema. Dabei werden Muster identifiziert, erlautert und interpretiert.
Das sechste Kapitel erarbeitet die aus dem Untersuchungsraum resultierenden Erkenntnisse fiir die
Managementliteratur. Diese spezifischen Erkenntnisse tragen zum Verstandnis der tatséchlichen Mechanik
des Konkurrenz und Komplementaritats-Setups in dezentralen Plattform-Okosystemen bei. Es liefert
theoretische und normative Erkenntnisse dartiiber, wie das Governance-Design von dezentralen Systemen
entstehenden Spannungen entgegenwirken kann.

Im siebten und letzten Kapitel zieht der Autor ein Fazit Gber die Forschungsarbeit und zeigt einen Ausblick
auf die Forschungsagenda fiir dezentrale Plattform-Okosysteme.
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1. Untersuchungsraum

Gegenstand dieser Forschungsarbeit sind Unternehmensverbunde von Unternehmen, die zusammen auf
Losungen unter Einbezug von Distributed Ledger Technologien (DLT) hinarbeiten. Um den
Untersuchungsraum besser zu verstehen, wird einleitend der umfassende Kontext beschrieben. Darauf
folgend, werden verschiedene Typen von Unternehmensverbindungen klassifiziert und unterschieden.
Aufgrund der bereits grossen Anzahl an derzeit entstehenden Blockchain-Konsortien wird eine erste grobe
Klassifizierungs-Ebene erldutert, die Konsortien anhand ihrer zugrundeliegenden Logik und Struktur
kategorisiert. Anschliessend wird das grundlegende Governance Design eines solchen
Unternehmensverbunds anhand von Entscheidungsrechten, Konsens-und Steuerungsmechanismen
beleuchtet und in einen Rahmen (iberfiihrt, indem vier grundlegende Fragen beantwortet werden (Wer, Was,
Wie, Wann).

1.1 Kontext

In diesem Abschnitt wird der derzeitige Zeitgeist und Trends beziiglich neu entstehenden Marktstrukturen
thematisiert; Die Entstehung, Festigung und Entwicklung von zentralen Plattformen in der Internetékonomie
wird kritisch hinterfragt und im Hinblick auf neue Losungen zur Dezentralisierung betrachtet. Dabei wird
anhand der Sichtweise der Transaktionskosten erklart, warum dezentrale Plattformen 6konomisch sinnvoll
sind. Anschliessend wird erldutert, was ein Business-Okosystem definiert, inwiefern es sich vom Konstrukt
einer Plattform unterscheidet und warum die Verbindung beider Konstrukte in einer dezentralen Struktur
grosse Potentiale beinhaltet.

Das Zeitalter der «Platform Economy»

Das Internet ist grundsatzlich dezentral strukturiert. Das heisst, es gibt keine Hauptverwaltung oder
ahnliches, sondern es besteht aus vielen zusammengeschlossenen Netzwerken. Im Falle von Stérungen ist
der Netzverkehr dann nicht beeintrachtigt. Vereinfacht gesagt, werden in einen solchen Falle alternative
Routen gesucht, denn es gibt keinen zentralen Knotenpunkt. Die urspriinglichen, technischen
Gegebenheiten sind offene Protokolle, die als einfache und flexible Netzwerke strukturiert werden. Dort liegt
die dezentrale Struktur auch immer noch vor (Bold Ventures, 2020). Das Internet bietet entsprechend die
technischen Voraussetzungen fiir eine dezentrale Struktur, wird jedoch durch zentrale Plattformen in
seinem eigentlichen, dezentralen Grundsatz (berholt; Amazon, Facebook und Google erschufen
Plattformen mit bis dato nie gesehener Anzahl an Nutzern. Diese zentralen Plattformen haben eine Funktion
Gibernommen, die das Internet mit dezentraler Technologie bis anhin nicht |0st: Sie schaffen Vertrauen
zwischen den Nutzern und den Angeboten in der Marktékonomie und sorgen fiir Transparenz von Angebot
und Nachfrage. Als “Market-Maker” senken diese die Transaktionskosten fiir alle Marktteilnehmer deutlich
(Project Partners, 2018).

Ein wesentlicher Treiber dabei ist die Etablierung von Netzwerkeffekten: Mit der Zunahme der Anzahl der
Nutzer, die in der Regel Angebot und Nachfrage auf einer bestimmten Plattform reprasentieren, steigt auch
der Wert fiir den Nutzer, da dadurch mehr Anbieter oder Kaufer von der Plattform angezogen werden
(Jaekel, 2017). Dieses Phanomen, das haufig zu einer dominierenden Plattform fiihrt, wird im Allgemeinen
als Netzwerkeffekt bezeichnet. Aus der Sicht der Nutzer, gibt es allerdings mehrere Nachteile der
dominanten (zentralisierten) Transaktionsplattformen. Denn im Falle einer zentralisierten Plattform wird
diese vollstandig von einer einzigen Einheit, dem sogenannten Plattformfiihrer, kontrolliert. Er allein
kontrolliert den Zugriff auf ihre Transaktionsdaten. Dies fiihrt zu einem Setting mit starker
Informationsasymmetrie zugunsten des Plattformfiihrers. Dieser kann diese Informationsasymmetrie dann
nutzen, um sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, indem er die Daten mithilfe von Data Mining
verarbeitet und in (berlegene Produkte und Dienstleistungen umwandelt. Zunehmende Netzwerkeffekte
und Informationsasymmetrie durch Plattform Dominanz erlauben auch die Setzung unverhaltnismassig
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hoher Transaktionsgebiihren, ohne den Verlust der dominierenden Marktposition befiirchten zu miissen.
Dadurch entsteht starkes Machtgefalle. Zentrale, dominante Plattformen nutzen diese Machtstellung aus
und entscheiden als ,neutrale Instanz” im Internet, was richtig und was falsch ist (Schmiick, 2019).
Beispielsweise entscheidet Google, welche Inhalte auf Basis einer Suchanfrage auf der ersten Seite platziert
werden. Die Informationsasymmetrie zugunsten der Plattform Unternehmen fiihrt zu Wettbewerbsvorteilen,
die nicht selten so gross sind, dass monopolistische Marktstrukturen entstehen. Das dies einem
Marktversagen gleicht, wurde bereits von Chamberlin (1962) erkannt. Mittlerweile haben Konsumenten und
Politik die unglaubliche Macht dieser grossen Plattformen - und die Probleme die daraus entstehen -
erkannt. Das steigende Verlangen nach dezentralen Angeboten durch die Konsumenten lasst sich am Markt
beobachten: Airbnb und Uber sind Beispiele fiir die Kundenbedirfnisse nach dezentralen Angeboten -
basierend auf der Effizienz einer zentralen Plattform. Die Plattform als Intermediar in der Rolle der zentralen
Vermittlung bleibt jedoch in diesen Modellen immer noch bestehen (Schmiick, 2019).
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Abbildung 1: Dezentralisierung im Zeitablauf
Eigene Darstellung in Anlehnung an Project Partners (2018)

Die Renaissance des dezentralen Internets durch DLT

Mit der DLT-Technologie kann der Grundgedanke des Internets — namlich die Idee eines flachen,
dezentralen Netzwerkes - realisiert werden. Die Technologie hat dabei das Potential, zentrale Plattformen
in ihren Hauptfunktionen zu ersetzen: Die Hauptaktivitdaten einer zentralen Plattform sind die Fiihrung von
Aufzeichnungen, die Validierung von Transaktionen und die Kuratierung der Plattform. Dazu gehoren die
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Kontofiihrung - d.h. die Regelung des Zugangs zur Plattform - und die Uberwachung der Transaktionen auf
der Plattform. Bei Distributed Ledger-Technologien (DLTs), wie z.B. Blockchain, werden die Validierungs-
und Aufzeichnungsaktivitdten des zentralen Plattformfiihrers dezentralisiert und automatisiert, indem sie
im Wesentlichen an das Netzwerk der Plattform und an die Technologie ausgelagert werden. Dadurch wird
die Notwendigkeit einer zentralen Einheit eliminiert. Auf dezentralen Plattformen ist auch die
Datenspeicherung dezentralisiert, und der aktuelle Zustand der “Datenbank” wird durch einen Konsens-
mechanismus bestimmt.

Dezentralisierte Plattformen verbinden somit die beiden Hauptvorteile zentralisierter Plattformen mit den
vorteilhaften Eigenschaften der Dezentralisierung. Genauer gesagt, die Kombination von Transparenz und
die Reduzierung der Transaktionskosten mit dezentraler Validierung. Die Dezentralisierung garantiert, dass
die Daten beim Urheber oder Eigentiimer der Daten liegen und an mehrere Dritte verkauft werden konnen,
die wiederum die erworbenen Daten zur Generierung neuer Dienstleistungen nutzen. Dezentralisierte
Plattformen fiihren somit letztendlich zu demokratisierter Innovationskraft. Dariiber hinaus bedeutet der
Wegfall des Plattformfiihrers als Intermediar, dass Kunden und Marktplatz-Komplementoren direkt
miteinander verbunden werden - was eine engere Beziehung zwischen beiden und damit eine Verringerung
der Informationsasymmetrie gewahrleistet. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass dezentralisierte
Plattformen zentrale Plattform-Fiihrer, Lock-ins, durch Netzwerkeffekte, und die damit verbundenen
unverhaltnismassig hohen Transaktionsgebihren verhindern.
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Abbildung 2: Evolution von Handel
Adaptierte Darstellung in Anlehnung an Schmiick (2019)

Branchen ordnen sich neu in Business-Okosystemen

Die Reduktion der Transaktionskosten macht Kooperationen zwischen Unternehmen attraktiver und fiihrt
zu einem fortlaufenden Verschwimmen der Branchengrenzen. Unternehmen strukturieren sich zunehmend
auf ein hoheres Aggregationslevel. Diese hohere Aggregationsebene ist typischerweise ein Business-
Okosystem. Dabei ist der Begriff Okosystem (engl. Ecosystem) ein Fachbegriff der &kologischen
Wissenschaften und beschreibt einen dynamischen Komplex von Organismen, die miteinander und mit ihrer
unbelebten Umgebung interagieren und als funktionelle Einheit in Wechselwirkung stehen (Auer und
Erdmann, 1997). Ein reichhaltiges, adaptives und widerstandsfahiges Geflecht mit verschiedensten
Wechselwirkungen; Von Symbiose (iber Kollaboration bis zum Wettbewerb.
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In einem wirtschaftlichen Zusammenhang wurde der Begriff erstmals 1993 von James F. Moore in einem
Artikel des Harvard Business Review eingefiihrt. Dazu beschreibt Moore, wie sich Unternehmen in ihrem
klassischen Ansatz auf einer Einzelunternehmensebene um Marktanteile bekdampfen. Doch um sich in
dieser neuen Situation zu behaupten, miissen laut Moore Unternehmen ihre Innovations-Leistung steigern.
Dieses Ziel kann durch das gezielte Vernetzen von Unternehmen in Business-Okosystemen erreicht werden
(Moore, 1993). Moore hilt fest, dass Unternehmen demnach nicht als Mitglieder einer einzelnen Industrie
zugerechnet werden sollten, sondern als Mitglieder eines brancheniibergreifenden Systems aus vernetzten
Unternehmen; einem Business-Ecosystem. Sie konnen (ber dieses Unternehmensnetzwerk neue
Kompetenzen oder Ressourcen gewinnen, iiber die sie selber nicht verfiigen und diese daher kostspielig
aufbauen missten. Dieser neue Zugang zu unternehmensfremden Kompetenzen und Ressourcen
ermdglicht es allen Partnern im Business-Ecosystem , sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokussieren. Und
genau durch diese Spezialisierung und die Verbindung von spezialisierten Leistungen aus verschiedenen
Wertschopfungsstufen, profitieren Kunden von besseren Produkten und Servicedienstleistungen. Diese
Entwicklung fihrt dazu, dass sich die traditionelle Unternehmenslogik nachhaltig verandert: Aus
Konkurrenten werden Partner.

Die Verbindung von Plattformen und Okosystemen

Zunéchst ist es wichtig, Business-Okosysteme von Plattformen zu unterscheiden. Plattformen dienen meist
zur Senkung der Transaktionskosten und zur Generierung von Netzwerkeffekten, die mit zunehmender
Anzahl der Anbieter auf der Plattform immer mehr Nutzen fiir die Kunden bereitstellen. Business-
Okosysteme verwandeln dagegen die Value Chain eines Unternehmens in ein Value Network aus mehreren
Partnern (Lingens et al., 2019). Daflir missen alle Partner auf ein gemeinsames Leistungsversprechen —
eine sogenannte Joint Value Proposition — hinarbeiten und dafiir eng vernetzt sein (Adner, 2017). Die enge
Zusammenarbeit mit den Partnern bedeutet aber auch gegenseitige Abhangigkeit. Diese ist umso grosser,
je intensiver die Partner miteinander vernetzt sind - und damit schwerer austauschbar. Bricht einer dieser
Partner weg, bricht im schlimmsten Fall auch die Value Proposition und damit das ganze Okosystem
zusammen (Lingens et al., 2019). Ausserdem erzeugen die intensiven Abstimmungen zwischen den
Partnern einen hohen Aufwand. Bei einem Okosystem besteht deshalb immer auch ein Zielkonflikt: auf der
einen Seite ein verbessertes Wertversprechen, auf der anderen Seite zunehmender Abstimmungsaufwand
sowie Abhangigkeit zwischen den Partnern. Dies ist auch der Grund, warum Business-Ecosystems erst in
den letzten Jahren so stark aufgekommen sind: Denn nur die modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien machen es maglich, den Abstimmungsaufwand so weit zu senken, dass ein
Business-Ecosystem wirtschaftlich Sinn macht (Lingens und Gassmann, 2018). Distributed Ledger
Technologien konnten dabei eine Schliisselrolle ibernehmen. Die in dieser Arbeit untersuchten Falle
verbinden teilweise die Vorteile von Plattformen (Reduzierung von Transaktionskosten, Netzwerkeffekte)
und Okosysteme (Value-Networks aus mehreren Partnern. Entsprechend werden diese als Plattform-
Okosysteme bezeichnet.

Die Economy of Things

In einem Blockchain-Okosystem interagiert eine Gruppen von Akteuren innerhalb der Blockchain und mit
der umgebenden Off-Chain-Welt. Die Kern Interaktionen zwischen diesen Akteuren finden in Form von
Transaktionen statt und diese Transaktionen sind fast ausschliesslich auf die Blockchain selbst
beschrénkt. Ein entwickeltes Blockchain-Okosystem ist also eines, das es dieser Blockchain erméglicht, mit
anderen Blockchains, ihren Akteuren und der Off-Chain-Welt zu kommunizieren. Diese Interkonnektivitat
ermoglicht es uns, Systeme zu bauen, die die Vorteile der Blockchain - in ihrer Vertrauenswiirdigkeit,
Transparenz und Dezentralisierung - selektiv nutzen kénnen. Bei der Uberbriickung von On- und Off-Chain-
Welten geht es nicht darum, dass Eine der beiden Seiten der Anderen Uberlegen ist. Es geht darum, die
komplementaren Fahigkeiten zu kombinieren (Unibright, 2018). Neben dem bereits heute vorhandenen
»Internet of Things“ soll die Blockchain die “Economy of Things” schaffen. Selbst erfiillende Vereinbarungen,
die Smart Contracts, kénnen Systeme automatisch verwalten. In einem dezentralen Okosystemen kénnen
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Sie Erwartungen an die Nutzer oder intelligente Gesetze definieren, die einen reibungslosen Ablauf innerhalb
des Okosystems erméglichen und den Orchestrierungsaufwand minimieren.

1.2  Steuerung von dezentralen Organisationsformen

Die entstehende Blockchain-Economy ist derzeit noch durch ein hohes Mass an zentralisierter
Entscheidungsfindung gekennzeichnet. Bedingt durch den dezentralen Charakter der Technologie sind fiir
die neu entstehenden DLT-Okosysteme neue Governance-Anséatze notwendig, denn anders als bei einem
zentralisiert geflihrten System sind bei einer dezentralen Struktur eine Vielzahl an Stakeholdern direkt an
der Entwicklung und Unterhalt eines Okosystems beteiligt. Fragestellungen und Entscheidungsprozesse,
die bis dato einem Fihrungsgremium zugeordnet gewesen sind, werden durch ein Netzwerk aus
verschiedenen Interessenvertretern vergleichsweise komplex. Hierbei wird es entsprechend notwendig
sein, passende Regelwerke zu definieren, welches die Verantwortlichkeiten, Entscheidungsgewalten und
Anreize so implementiert, dass ein méglichst hoher Nutzen fiir alle Beteiligten im Okosystem erreicht wird
(Fridgen et all, 2020) Obwohl die Orchestrierung eines Business-Okosystems durch DLT effizienter werden
kann, Konflikte werden weiterhin entstehen. Denn wihrend sich ein dezentralisiertes Okosystem in Umfang
ausdehnt, kann die dabei entstehende Pluralitat widerspriichliche Logiken und somit Spannungen erzeugen.
Diese widerspriichlichen Logiken kdnnen negative Auswirkungen auf das Verhalten der Akteure haben,
deren Entscheidungen in gewissem Masse im Widerspruch zur allgemeinen Gesundheit des Okosystems
stehen kénnen. Wenn sich solche Effekte vervielfachen, wird das Okosystem zunehmend unnachhaltig, und
die gleichen Effekte, die sein Wachstum ermdglicht haben, erleichtern letztlich seinen Untergang. Damit ein
dezentralisiertes Business-Okosystem richtig funktionieren kann, muss ein Governance-Modell etabliert
werden. Das damit verbundene Forschungsfeld ist noch vergleichsweise jung und viele Fragestellungen
sind Teil des aktiven, wissenschaftlichen Diskurses.

1.2.1 Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme

Einige Technologien sind in den Handen eines einzigen Benutzers wertvoll - Distributed Ledger jedoch sind
jedoch pragmatisch ausgedriickt “Business-to-Business-Workflow-Tools”, was bedeutet, dass DLT
praktisch eine Zusammenarbeit erfordert, um Wert zu generieren. Deshalb beginnen Unternehmen - sowohl
Verbiindete als auch Konkurrenten, in Biindnissen zusammenzuarbeiten, um Standards zu setzen, die
Infrastruktur zu entwickeln und erste Test-Transaktionen in dezentralen Netzwerken auszufiihren. Die
Bildung von Konsortien ist eine Strategie vieler Unternehmen, die mit DLT experimentieren, da fiir eine
erfolgreiche Umsetzung der Technologie eine Reihe von Interessengruppen an Bord sein miissen.
Dezentrale Okosysteme bilden sich dann als Folge der Technologie selbst: Obwohl ein verteilter Ledger
auch zwischen zwei Unternehmen eine unmittelbare positive Auswirkung haben kann, wird es durch
Netzwerkeffekte niitzlicher: Je grosser die Anzahl der Benutzer, desto wertvoller ist die Technologie fiir alle.
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Trend of DLT-Consortia launched since 2014
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Abbildung 3: Anzahl lancierte DLT-Konsortien seit 2014
Eigene Darstellung mit Daten von ESG intelligence (2020)

Unternehmensverbunde wie Konsortien sind quasi der Mechanismus, Giber den Unternehmen die an DLT
interessiert sind, zusammenarbeiten. Dies macht insbesondere in der Initiierungsphase Sinn, denn statt der
vollstandigen Dezentralisierung arbeiten solche Konsortialnetzwerke nach dem Prinzip der partiellen
Dezentralisierung: Wahrend traditionelle Blockchain-Netzwerke offentlich sind, erlauben private
Blockchains einen Genehmigungs-Mechanismus: Sie sind nur fiir diejenigen offen, denen der Zugang
gewahrt wird. In Konsortien entsteht die Konsensfindung also durch eine Gruppe von vorab genehmigten
Knotenpunkten. Die Kontrolle liber ein Netzwerk wird also nicht 6ffentlich, sondern zwischen einer Gruppe
von Akteuren geteilt, was Konsortial-Blockchain-Netzwerke zu einer beliebten und niitzlichen Wahl fir
Unternehmensverbunde macht, die aus mehreren Organisationen mit tibereinstimmenden Zielen bestehen.
Entsprechend ist ein derzeit ein regelrechter Boom bei Unternehmenskonsortien zu verzeichnen, die DLT
als Basistechnologie nutzen. Seit 2014 wurden insgesamt 233 Lancierungen von Unternehmensverbunden
verzeichnet, die mit DLT-Technologien an Lésungen experimentieren (ESG intelligence, 2020).

1.2.2 Typologie von Unternehmensverbindungen

Eine Unternehmensverbindung bezeichnet die vertraglich vereinbarte Zusammenarbeit verschiedener
Unternehmen (Kooperation) bzw. die wirtschaftliche und rechtliche Vereinigung verschiedener
Unternehmen zu einer Wirtschaftseinheit (Drosse und Vossebein, 1998). Dabei gibt es grundlegend drei
verschiedene Klassifizierungs-Variablen.

1. Klassifizierung anhand der Dauer der Vereinigung:
Einige Verbindungen bestehen fiir eine gewisse Periode, wahrend andere kein Enddatum vorsehen.
Laut dem geltenden Gesellschaftsrecht ist eine Tatigkeit dauernd, wenn sie organisiert ist und auf
eine Wiederholung von gleichartigen, auf Erwerb abzielenden Geschaften gerichtet ist .

"BGE 104 1b 261 = Pra 1979 Nr. 27
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2. Klassifizierung anhand der Art der Vereinigung:
Unternehmenszusammenschliisse werden auch anhand der Produktionsstufen bzw. der
Positionierung innerhalb der Wertschopfungsketten der beteiligten Unternehmen klassifiziert,
wobei man drei Arten unterscheidet (Drosse und Vossebein, 1998):
e Horizontale Zusammenschlisse finden zwischen Unternehmen auf derselben
Produktionsstufe statt, beispielsweise ein Zusammenschluss von Automobilherstellern.
e Vertikale Zusammenschliisse finden zwischen verschiedenen (vor- und nachgelagerten)
Produktionsstufen innerhalb der Wertschopfungskette statt.
e Laterale oder diagonale Zusammenschliisse finden zwischen Unternehmen verschiedener
Produktionsstufen und Branchen statt.

3. Kilassifizierung anhand der wirtschaftlichen und rechtlichen Vereinigung:
Rechtliche Selbstandigkeit bedeutet, dass eine eigene Rechtseinheit das Gewerbe fiihrt.
Wirtschaftliche Selbstandigkeit heisst, dass der Betrieb in seiner geschaftlichen Tatigkeit, Leitung
und Organisation (iber eine gewisse Autonomie verfiigt.

3. AUTONOMY
economical legal
iid
g o g o
- b=
= E
Producing semething together Consortium - - - -
Common agreement Cartel - | - - - -
Joint representation of interests Community of interest - - - -
Joint subsidiary Jaint - Ventura - | - - T . -
Joint ailiance to strengthen the - -
competitive pasitisn Strategic Alliance - - - - -

Ayrsuaiul Jusuwwo g

i

r

Tabelle 1: Typologie von Unternehmensverbunden
Eigene Darstellung in Anlehnung an Swisskbit (2016)

Innerhalb der Typologie gibt es unterschiedliche Formen von Unternehmensverbunden, die nach der
Bindungsintensitat der beteiligten Entitdten aufgelistet werden kdnnen. Die in dieser Forschungsarbeit
untersuchten Konstrukte bewegen sich oft im Mittelfeld: Sie gehen {ber die blosse Partizipation heraus
(Loose Kooperation) aber agieren bewusst als Verbund, ohne zu einer Einheit zu verschmelzen (Merger)
und lhre rechtliche Selbststandigkeit dabei aufzugeben. Nachfolgend werden die fiir diese Untersuchung
relevanten Formen von Unternehmensverbunden kurz erldutert und differenziert.

Konsortien

Der Begriff Konsortium stammt aus dem Lateinischen und bedeutet soviel wie Glitergemeinschaft und wird
auch als Gelegenheitsgesellschaft bezeichnet. Es handelt sich um einen Zusammenschluss von
Unternehmen zu einer projektorientierten Organisation, um ein Ziel zu erreichen, dass den einzelnen
Konsorten alleine nicht moglich wére. Das Konsortium wird durch den Konsortialvertrag geregelt, in dem
zum Beispiel die Haftungsregelung festgehalten wird. Die einzelnen Konsorten bleiben wahrend der Dauer
des Vertrags rechtlich und wirtschaftlich selbststandig.
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Interessengemeinschaft

Unternehmenszusammenschluss zur Erreichung eines gemeinsamen wirtschaftlichen Zwecks. Diese
Zusammenschliisse haben meist die Rechtsform einer Gesellschaft biirgerlichen Rechts oder eines
eingetragenen Vereins. Die Unternehmen bleiben rechtlich selbstandig, sofern dies nicht vertraglich
gemindert wird.

Joint Ventures

Man spricht von einem Joint Venture, wenn mehrere Muttergesellschaften gemeinsam eine neue
Tochtergesellschaft griinden. Beispielsweise konnen Unternehmen A und Unternehmen B
(Muttergesellschaften) ein Joint Venture bilden, indem sie Unternehmen C (Tochterfirma) griinden.

Strategische Allianzen

Strategische Allianzen sind eine spezifische Form der Kooperation von zwei oder mehr rechtlich und
wirtschaftlich selbstandigen Unternehmen zur Verbindung und zur Kompensation individueller Starken und
Schwachen, wobei die wirtschaftliche Selbstandigkeit in den Kooperationsfeldern partiell aufgegeben wird.
Die kooperierenden Unternehmen sind rechtlich selbstdndig, die Entscheidungsautonomie wird jedoch
zugunsten eines kollektiven Entscheidungsgremiums aufgegeben, wodurch gegenseitige Abhéngigkeiten
entstehen. Die Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Unternehmen ist i.d.R. nicht auf Dauer angelegt,
sondern zeitlich begrenzt, wobei die zeitliche Ladnge der Zusammenarbeit nicht notwendigerweise von
vornherein festgelegt werden muss. In Abgrenzung zu anderen Kooperationsformen stellen strategische
Allianzen im Rahmen des strategischen Management einen Weg zur Unternehmensentwicklung und zur
Verwirklichung bestimmter Unternehmensstrategien dar. Einen weiteren strategischen Bezug erhalten
Allianzen dadurch, dass sich die Partner gegenseitig Zugang zu wettbewerbsrelevanten Erfolgspotenzialen
gewahren. Kennzeichnend fiir diese Form der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen ist weiterhin, dass
es sich bei den Partnern h&dufig um aktuelle oder potenzielle Wettbewerber handelt (Strategische Allianzen
zwischen Unternehmen, 2020).

Die sich die meisten Biindnisse zum Zweck der gemeinsamen Entwicklung von DLT-Anwendungen bilden,
passt die Form des Konsortiums meist am besten. Entsprechend bezeichnet der Autor die in dieser
Forschungsarbeit untersuchten Unternehmensverbiinde als Konsortien. Der Autor definiert ein Konsortium
als ein freiwilliger Verbund zwischen Unternehmen, die den Austausch, die gemeinsame Nutzung von
Ressourcen oder die gemeinsame Entwicklung von Produkten, Technologien oder Dienstleistungen
beinhaltet (Gulati und Singh, 1998)

1.3  Klassifizierung von DLT-Konsortien

Dabei kdnnen unterschiedliche Arten von Konsortien am Markt beobachtet werden. Grundlegendsten
Unterscheidungsmerkmale, die aus Governance Sicht spannend sind, betreffen die Logik und die Struktur
der Konsortien, die nachfolgend typologisiert werden:

1.3.1 Klassifizierung anhand der Logik
Infrastruktur Anbieter vs. Losungs Anbieter

Infrastruktur Anbieter sind technologieorientierte Konsortien die das Ziel verfolgen , DLT fiir
unterschiedliche Unternehmen und Anwendungsgebiete nutzbar zu machen. Dafiir setzen sie technische
Standards, etwa bei Architektur und Spezifikationen hinsichtlich Performance und Skalierung. Es sind also
Infrastruktur-Anbieter, die versuchen, wiederverwendbare DLT-Okosysteme auf der Grundlage technischer
Standards zu entwickeln (Deloitte, 2020). Ein Beispiel ist Hyperledger, eine Open-Source-Kooperation, die
geschaffen wurde, um branchen-iibergreifende Blockchain-Anwendungen voranzutreiben. Zu den
Mitgliedern gehdren fiihrende Unternehmen aus den Bereichen Finanzen, Bankwesen, Logistik und
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Fertigung, wie SAP, IBM, Intel, Fujitsu und Daimler. Andere Beispiele fiir solche Konsortien sind Ethereum,
Corda, oder Marco Polo. Diese Konsortien bestehen typischerweise aus vielen, grossen und kleinen
Unternehmen gleicher und unterschiedlicher Branchen.

Losungsanbieter sind gewinnorientierte Konsortien, die den Aufbau und Betrieb von blockchain-basierten
Geschaftsplattformen zur Losung eines bestimmten Geschaftsproblems untersuchen. Gewinnorientierte
Konsortien bilden sich aktuell vorwiegend im Finanzsektor, sowie in den Bereichen Mobilitdt und Energie.
Sie bestehen typischerweise weniger Mitgliedern von Unternehmen unterschiedlicher Grosse, oft aus einer
bestimmten Branche.

1.3.2 Klassifizierung anhand der Struktur
industrie-spezifische Konsortien vs. industrie-libergeifende Konsortien

Viele Konsortien verfolgen den Aufbau branchenspezifischer Plattformen (within-industry). Dies ermdglicht
die Erkundung von DLT-Anwendungsfallen innerhalb unterschiedlicher Wertschopfungsketten von
Unternehmen aus der gleichen Branche. Konsortien wie We.Trade, Marco Polo?, Voltron und Komgo sind
zwar branchenspezifisch (Finanzdienstleistungen), befassen sich aber mit verschiedenen Aspekten der
Handels- und Forderungsfinanzierung. Marco Polo hat zum Beispiel das Ziel, die Handels- und
Betriebskapialfinanzierung zu erleichtern, wahrend Voltron sich an der Digitalisierung des Dokumenten-
handels beteiligt. Ein Beispiel im Mobilitdtsbereich ist die Blockchain In Transport Alliance BiTA (Mobilitat).
Diese Konsortien bestehen typischerweise aus eher grossen Unternehmen aus der gleichen Industrie. Diese
hohe Kohésion innerhalb eines Konsortiums kann zu Vorteilen bei der Marktdurchdringung fiihren. Auf der
anderen Seite gibt es auch brancheniibergreifende Unternehmensverbunde (cross-industry), die zusammen
auf Losungen unter Einbezug von Distributed Ledger Technologien (DLT) hinarbeiten. Beispiele fiir solche
Konsortien sind Libra oder LISSI. Diese Konsortien sind typischerweise grosser, breiter und offener. Oft
bilden Sie innerhalb der heterogenen Struktur Cluster wie Arbeitsgruppen, die dann wiederum spezifische
Ziele verfolgen.

Industry Focus of launched DLT-Consortia

Fimancial Services
Cross-indusiry
Healihcare
Logistics

Energy and Utilities
Consumer goods
TelcaICT

Food and Beverage
Media and Advertising
Mining

Education

Industry

Professional Servicas
nNSuUrance
Automodive
Real Esiale

Leisure and Entertai
ndustrigls

Abbildung 4: Industrie-Fokus der seit 2014 lancierten DLT-Konsortien
Eigene Darstellung mit Daten von ESG Intelligence (2020)

2 Das Marco Polo Netzwerk ist einer von vier untersuchten Fallen in dieser Arbeit, vgl. Kapitel 4.4
11
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Grundlegend féllt auf, dass insbesondere in der Finanzdienstleistungsindustrie eine Haufung festzustellen
ist. Brancheniibergreifende Konsortien, die auf eine bestimmte Losung hinarbeiten, sind auch relativ haufig.
Entsprechend hat der Autor entschieden, mindestens 2 Konsortien aus dern Finanzdienstleistungsindustrie
(within-industry) und zwei brancheniibergeifende Konsortien in dieser Forschungsarbeit zu untersuchen
(cross-industry).

1.4  Governance in dezentralen Plattform-Okosystemen

Ein System zu designen, um diese Menge an heterogenen Akteuren optimal zu steuern, darf aus
verschiedenen Perspektiven als herausfordernd erachtet werden. Konsortien mit guten Governance-
Strukturen kann es jedoch ermdglichen, traditionelle Wettbewerber zur Zusammenarbeit und Kooperation
zu bewegen und so neuartige Effekten durch Coopetition freizuschalten (Tidstrom, 2014; Yami et al., 2010).
Im Kontext von Unternehmenskonsortien kann Governance dabei als System zum Treffen kollektiver
Entscheidungen, der Durchfiihrung dieser Entscheidungen und der Optimierung der Entscheidungsregeln
verstanden werden (Cox und Kernell, 2019). Um das Thema von Blockchain im Kontext der Governance von
Unternehmenskonsortien zu betrachten, gilt es, in erster Linie Blockchain-Typen zu unterscheiden. Dabei
werden grundlegend 3 Félle unterschieden (Hosp, 2018):

Blockchain Typ Private Permissioned Public

Structure centralized partially decentralized decentralized

Governance Monarchy Democracy Elected Monarchy

rationale

Access Access is limited to a group of Access to the common ledger Users without verified identity
authorized, known identities is limited to a group of (anonymised/pseudonymised) have
under the control of a single authorized, known identities unlimited access.
organization. under the control of the

members.

Beispiel Ripple, Decred Marco Polo Network, Libra Bitcoin

Governance Under control of a company Regulations of the founders Regulations of the founder

Identity As requested by the responsible  Through defined standards Private/Public Key

Authorization

Transparency or
access to data

Node operation

company
By the responsible company

As requested by the responsible
company

By the responsible company

Tabelle 2: Blockchain Governance Framework
Eigene Darstellung in Anlehnung an Stettiner (2020)

By the consortium/alliance

The participants with the
technical possibilities.
Restriction to individual
participants possible.

According to agreement / by
rules
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Everyone for himself

All with the technical possibilities

Everyone who wants to and can
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Aus dem Vergleich der Blockchain Typen ergibt sich, dass der zulassungsbeschrankte Ansatz den grossten
Raum fir Regelungen bietet. Es bleibt die Frage, was im Rahmen einer Permissioned Blockchain Losung
eines konsortialen Geschéftspartnernetzwerks, sinnvollerweise zu steuern ist. Hier gibt es derzeit keine
Best Practice (Stettiner, 2020). Zunichst definiert der Autor Governance als Set an Regeln fiir die
Zusammenarbeit, mit folgenden drei Dimensionen (Tiwana et al., 2013).

Entscheidungsrechte - Wer darf Was entscheiden?

Die Entscheidungsrechte sind die Aufteilung der Autoritdt zwischen einem Initiator und den
Konsortialpartner im Okosystem. Die Autoritat und Verantwortung fiir verschiedene Klassen von
Entscheidungen kann beliebig zwischen Konsortialpartnern aufgeteilt werden.

Konsens-Mechanismen - Wie wird iiber Was entschieden?
Konsens-Mechanismen umfassen die Art und Weise, wie man innerhalb des Konsortiums

Zielkonvergenz schafft und die Koordination zwischen den Konsortialteilnehmern erleichtert.
Wird beispielsweise. iiber Komitees, Software oder in gemischter Form entschieden? Die
Konsens-Mechanismen kdnnen dabei je nach Entscheidung automatisiert ablaufen via Smart
Contracts (on-chain) oder durch Off-Chain Mechanismen wie Gremien.

Kontroll-Mechanismen - Wie werden die Beitrage der Konsortial-Teilnehmer gesteuert?
Ein Portfolio von Kontroll-Mechanismen, das von einem Konsortium verwendet wird, kann

verschiedene Ebenen haben (Gatekeeping, Metriken und Prozesskontrolle) und relationale
Kontrollmechanismen miteinander kombinieren.

Nachfolgend werden die drei Ebenen fiir den Kontext von DLT-Konsortien im Detail beleuchtet.
1.4.1 Entscheidungsrechte und Entscheidungskategorien

Aus Governance Perspektive ist es wichtig, ganzheitlich verschiedene Interessen im Konsortium zu
identifizieren. Erst dadurch kann bestimmt werden, wie diese Interessen in verschiedenen Teilnehmern
vertreten werden und wie die Entscheidungsbefugnis zwischen den verschiedenen Interessensklassen
verteilt wird. Bei vielen Blockchain-Konsortien werden Unternehmen der Branche selbst, Dienstleister dieser
Unternehmen (z.B. Speditionen in Logistik Blockchain-Konsortium), akademische Einrichtungen,
gemeinniitzige Institutionen, Software-Entwickler und Nutzer das Okosystems umfassen. Stettiner und
Schunk (2018) haben folgende vier Stakeholder bzw. Rollen definiert:

1 Entscheider
Ein auf Zeit gewahlter ,Vorstand®, der schnelle Entscheidungen sicherstellen kann

2 Partner )
Eine Firma, die einen Blockchain Knoten als Teil der Business-Okosystems betreibt

3 Mitglied
Eine Firma, die im Konsortium mitarbeiten mochte, aber keinen Knoten betreiben will

4 Service-Provider
Eine Firma, welche den Zugang zur Plattform als Service anbietet
Unternehmen, die sich beteiligen mochten, konnen sich hinsichtlich lhrer Ertragsstruktur stark
unterscheiden und haben entsprechend eine unterschiedliche Zahlungsfahigkeit. Die meisten Konsortien
sehen deshalb eine Mitgliedschaftstruktur mit unterschiedlichen Levels oder Klassen vor. Diese Klassen
zahlen unterschiedlich hohe Geblihren und partizipieren infolgedessen auf unterschiedlichen Ebenen an den
Entscheidungen im Konsortiums (Stettiner, 2020):
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1 Platin: Die Jahresgebiihren sind die héchsten, und jedes Mitglied erhélt einen Sitz im Vorstand.

2 Gold: Geringere Jahresgebiihren, moglicherweise basierend auf den Einnahmen des
Unternehmens. Die Klasse ist im Vorstand in geringerem Masse vertreten (vielleicht einer von
drei).

3 Silber: Bescheidene Jahresgebiihren, fiir kleinere Unternehmen konzipiert. Im Allgemeinen ein
oder kein Sitz im Vorstand.

4 Akademisch/nicht gewinnorientiert: Keine oder geringe Gebiihr. Im Allgemeinen ein oder kein
Sitz im Vorstand

5 Entwickler-Gemeinschaft: Im Allgemeinen ein oder kein Sitz im Vorstand. Mdglicher
Beobachter im Vorstand.

6 Ausschiisse/Arbeitsgruppen: Die anderen Interessenvertreter wie Benutzer, die nicht in diese
Kategorien fallen, und Dritt-Entwickler von Anwendungen und Dokumentation kénnen durch
Ausschiisse vertreten sein, die dem Vorstand Bericht erstatten.

Sobald die Stakeholder-Klassen identifiziert sind, miissen die Organisatoren entscheiden, wie sie in der
Organisation vertreten sein werden und wie der Vorstand strukturiert werden soll. Die wichtigsten Fragen
fur den Vorstand sind: Grosse, Ernennungs- oder Wahlmethode, Amtszeit, Beschlussfahigkeit (die Anzahl
der zur Abwicklung der Geschafte erforderlichen Stimmen), Prozentsatz der Stimmen fiir die Zustimmung
(und etwaige besondere Prozentsétze fiir bestimmte Entscheidungen), Ernennung der Amtstrager und die
Grenzen des Vorstands der angeschlossenen Unternehmenseinheit. Wenn ein Vorstand zu gross wird, kann
es schwierig werden, Entscheidungen zu treffen. Andererseits muss der Vorstand die wichtigsten
Teilnehmer im Okosystem des Konsortiums vertreten, um sicherzustellen, dass Entscheidungen in
Anbetracht aller Interessen getroffen werden kdnnen. Zudem muss bestimmt werden, welche Events oder
Transaktionen als Entscheidungen wahrgenommen werden, und welche Klassen an diesen Entscheidungen
partizipieren. Beispielsweise bedarf nicht jede Transaktion die Validierung durch alle Beteiligten, wie bei
kompletter dezentralisierten Diensten.

1.4.2 Konsens-Mechanismen

Wie oben erwahnt, gibt es gewisse Events, die als Routineentscheidungen definiert werden. Mit Blockchain
als technologische Infrastruktur, kann nun das Konsortium eine Reihe von intelligenten Vertragen definieren,
die die Logik der Plattform teilweise automatisiert umsetzen. Teilweise bedeutet, dass man zwischen
Diensten, die on-chain und Diensten, die off-chain stattfinden, unterscheiden muss. On-Chain-Dienste
beziehen sich auf Informationen, die mit jedem im Netzwerk geteilt werden miissen. Beispiele fiir solche
Dienste sind Informationen (ber die Vermdgenswerte der Plattform, Partner und intelligente
Abrechnungsvertrage. Es ist wichtig, dass jeder, der am Netzwerk teilnimmt, tberpriifen kann, ob diese
Informationen vollstédndig sind und nicht abgemildert wurden. Ist dies der Fall, kdnnen solche
Entscheidungen weitgehend automatisiert werden. Off-Chain-Entscheidungen sind hingegen relativ
zentralisiert, was bedeutet, dass Entscheidungen von einigen, aber nicht allen Teilnehmern getroffen
werden. Viele Konsortialteilnehmer haben entweder kein Mitspracherecht oder nicht genug Einfluss auf die
Entscheidungsfindung. Ein wichtiger Unterschied liegt darin, dass Off-Chain Entscheidungen zwar
zentralisiert, aber dadurch viel mehr Flexibilitat im bietet als als On-Chain Entscheidungsstrukturen.

Bei einem Konsortium ist oft die Mehrheit der Vorstandsmitglieder, die ein Quorum bilden, die
Voraussetzung fiir Routineentscheidungen. Bestimmte Entscheidungen, wie z.B. die Anderung der Grésse
des Vorstands, die Anderung der Sitzverteilung im Vorstand und die Genehmigung des Budgets kdnnen
jedoch prozentuale Stimmen erfordern, die hoher sind als eine Mehrheit oder eine Abstimmung durch die
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Klassen selbst. Obwohl die Genehmigung des Vorstands im Allgemeinen fiir Routineentscheidungen
verwendet wird, konnen die Mitglieder verlangen, dass einige Entscheidungen zusatzliche Genehmigung
erfordern (z.B. die Genehmigung der "Klasse" der Mitglieder). Die Klassen (wie z.B. Platin- oder Gold
Mitglieder) werden wahrscheinlich erfordern, dass jede Anderung ihrer Rechte von der Mehrheit oder der
Uberwiegenden Mehrheit der Mitglieder dieser Klasse genehmigt werden muss: Diese Rechte konnten die
Anzahl der Sitze im Vorstand fiir die Klasse, die Anzahl der Mitglieder der Klasse, die Politik fiir die
Aufnahme neuer Mitglieder der Klasse, die Methode der Wahl oder Ernennung von Vorstandsmitgliedern
und die Anforderung der "Vielfalt der Direktoren" umfassen. Die Mitglieder konnten auch spezielle "Klassen"-
Stimmen fiir andere wichtige Fragen verlangen, wie z.B. die Software-Lizenz fiir das Blockchain-Projekt und
Anderungen in der Entscheidungsfindung zur Bestimmung zukiinftiger Merkmale des Blockchain-Projekt.
Die hoéchste Ebene der Mitglieder hat im Allgemeinen das Recht, ein Mitglied in den Vorstand zu berufen,
wahrend die niedrigeren Ebenen der Mitglieder einen Vertreter der Klassen wahlen. Die vom Vorstand
ernannten Amtstrager werden den tédglichen Betrieb des Konsortiums leiten, und der Vorstand muss
entscheiden, welche Amtstrager fiir die Leitung des Konsortiums benétigt werden.

Gerade in der Anfangsphase eines Okosystems, werden Entscheidungsprozesse komplex, wenn alle
Akteuren das gleiche Wahlrecht besitzen. Im Umgang mit dezentralen Plattformen ist deshalb zwischen der
Initiierungsphase und einem stabilen Zustand des Netzwerks (Steady State) zu unterscheiden. In der
Initiilerungsphase wird der zukiinftige Zustand der Plattform und ihres Marktplatzes definiert und entwickelt.
Dies wird meist von einzelnen , wenigen Unternehmen oder im Extremfall von einem . Nach ihrer Einflihrung
werden die Plattform und ihr Marktplatz dezentral betrieben und weiterentwickelt. Der Ubergang in den
Steady State oder die Live-Phase erfolgt meist durch die Investition des Netzwerkes in die Plattform.
Grundsaétzlich gibt es einen Initiator, der das Anreiz- und Governance-Modell sowie die anféngliche
Einbettung erforderlichen Rollen bis zum Auftreten der Netzwerkeffekte definiert und umsetzt. Man spricht
in diesem Zusammenhang oft von “beneficial Dictatorship”.

1.4.3 Kontroll- und Steuerungsmechanismen

Wabhl von geeigneten Grundséatzen
Es gibt einige Normen, die im Hinblick auf dezentrale Plattform-Okosysteme sinnvoll erscheinen
(Gawer und Cusumano, 2008; Cusumano et al., 2019):

e Keine Dominanz durch einen Akteur
Die Zusammenarbeit und Machtverteilung/-ausiibung soll méglichst regelbasiert erfolgen.
Die konsortialen Prozess- und Datenstandards sollen gemeinsam definiert und genutzt werden.
e Gemeinsame Wertschopfung
Die Prozess-, Daten- und Schnittstellendefinitionen stehen allen Mitgliedern zu Verfligung.
Die Anbindung einer eigenen Applikationslésung ist moglich.

Wahl der geeigneten Entitat

Obwohl man in der Blockchain Community gerne von "On-Chain"-Governance und ‘virtuellen
Organisationen" wie dezentralisierten autonomen Organisationen ("DAO") und zugrundeliegenden
dezentralen Applikationen (dApps) spricht, sind diese Anséatze noch sehr jung. Die meisten Blockchain-
Konsortien bedienen sich bis anhin bestehenden Rechtsformen. Es wird empfohlen das Konsortium Gber
eine juristische Organschaft abzubilden, da sonst automatisch eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR)
entsteht. Alternative Optionen sind zum Beispiel: Genossenschaft, Verein, GmbH oder Stiftung. Fir die
Festlegung der geeigneten Form sind unterschiedliche Themen von Bedeutung, u.a. die Dauer des
Konsortiums, der Umgang mit IP, steuer- und kartellrechtliche Fragen, Stimmrechte, Moglichkeit des
Ausstosses von Mitglieder aus dem Konsortium bei Verstossen und letztlich auch der geografische Scope
(Stettiner, 2019). Die Auswahl des Typs und der Rechtsprechung dieser Entitatsstruktur wird oft durch den
Standort der Mitglieder und potenziellen Mitglieder sowie durch steuerliche Fragen bestimmt. Ein
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Konsortium von Unternehmen mit Sitz in Europa wird zum Beispiel wahrscheinlich eine in Europa ansassige
Regierungseinheit auswahlen, wobei Belgien und die Schweiz haufig zur Wahl stehen. Ein Konsortium von
Unternehmen, indenen alle oder eine bedeutende Anzahl von Mitgliedern in den Vereinigten Staaten
eingetragen sind, wird wahrscheinlich ein Unternehmen mit Sitz in den USA wahlen.

Wahl der geeigneten Vertrage

Gegeben einer Entitatsstruktur, kommen verschiedene Vertragstypen zum Einsatz, um das Verhalten der
Konsortialteilnehmer zu steuern. Meist regelt ein Konsortialvertrag die Rechte und Pflichten zwischen den
verschiedenen Rollen der Partnern. Darlber hinaus gibt es Nutzungsvertrdge, welche die Beziehung
zwischen einem Tausch-Service-Provider und seinen angeschlossenen Tauschpartnern regelt und Auftrage,
erteilt durch das Konsortium oder an beauftragte Service Provider. Um das operative Geschifts-
partnernetzwerk rechtlich abzusichern, gibt es dabei einige zu regelnde Themenfelder:

Organisation: Rollen, Verantwortlichkeiten, Stimmrechte, Komitees

Abstimmungsprozesse: Gegenstand der Abstimmung, Ablauf und damit verbundene Quoren
Haftung: Betriebliche Haftungsfrage

Incentivierung und Sanktionierung von bestimmten Rollen und Aktionen

IP Rights bzw. konsortiale freie Verfligbarkeit flir geteilte Ressourcen

Daten: Datenschutz, Datenverarbeitung

Identitaten und Anerkennung von Stellvertreteridentitaten

Zugang, Riickzug und Ausschluss von Mitgliedern aus dem Konsortium

Finanzierung der konsortialen Bemiihungen

Viele Konsortien stellen sicher, dass eine einzelne Einheit (oder eine Gruppe verbundener Einheiten) keinen
unzuldssigen Einfluss auf das Konsortium erhélt, indem sie die Anzahl der Board-Mitglieder begrenzen, die
einer bestimmten Einheit oder Gruppe verbundener Einheiten angehéren kdnnen.

Diese Beschrankung wird haufig als "Board Diversity"-Voraussetzung bezeichnet und gilt auch fiir eine
Erhéhung der Anzahl der Board-Sitze, die von einer einzelnen Einheit oder Gruppe von Einheiten gehalten
werden, die durch eine Fusion oder Ubernahme entstanden ist. In den Organisationsdokumenten kdnnen
auch spezielle Ausschiisse des Verwaltungsrates eingerichtet werden, die sich mit bestimmten Fragen wie
der Verwaltung von Marken, der Konsortial Mitgliedschaft und der Revision befassen. Diese Ausschiisse
konnen entweder dem Verwaltungsrat Bericht erstatten oder tatsachlich die Befugnis haben, in ihrem
jeweiligen Bereich Entscheidungen im Namen des Verwaltungsrates zu treffen.

. Design of Design of Design of Design of
different classes decision decision criteria monitoring and
of members categories control mechanisms
(over time)

Decision rights Consensus & Control mechanisms

Technology Governance

Abbildung 5: Governance Navigation fiir die Konsortial-Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme
Eigene Darstellung
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2. Theoretische Grundlagen

Im traditionellen Management werden neue Méarkte anhand der Marktattraktivitat und des Vorhandenseins
von Wettbewerbern im eigenen Segment bewertet: Bei zu vielen starken Wettbewerbern, die bereits im
Markt aktiv sind, ist ein Markteintritt meist nicht empfehlenswert — unabhéngig von der grundsétzlichen
Marktattraktivitat. Okosysteme unterliegen einer anderen Logik: Starke Akteure im Markt sind eine
Grundvoraussetzung. Denn ohne diese starken Partner kann kein leistungsfahiges Okosystem aufgebaut
werden.

Diese neue Logik, sich mit Konkurrenten in Business-Okosystemen zu verbiinden verlangt nach neuer
Forschung im Bereich der Governance (Risius und Spohrer, 2017). Governance-Mechanismen ermoglichen
die Integration von komplementaren Produkten und Dienstleistungen autonomer Akteure in ein dezentrales
Okosystem. Dadurch kénnen in dezentralen Okosystemen Bediirfnisse einer grossen, heterogenen Gruppe
von Endnutzer in einer Weise befriedigt werden, die in der jetzigen zentralisierten Okonomie nicht méglich
wiére (Wareham et al., 2014).

Parallel kdnnte die Blockchain-Economy unser Verstandnis von Governance grundlegend veréndern (Beck
et al., 2018), denn Governance-Mechanismen koénnen durch Smart-Contracts direkt in die Technologie
integriert werden.

Im Kontext von Konsortien kdnnen Unternehmen in erster Linie als Lieferanten von kritischen Ressourcen
fiir das Okosystem betrachtet werden. Aus Sicht des Konsortiums geht es also darum, die fiir den Erfolg
des Okosystems kritischen Ressourcen aus dem internalisierten® Umfeld, also von den Konsortialpartnern,
zu beschaffen. Die Theorie der Ressourcenabhangigkeit betrachtet Konsortien auch als eine strategische
Antwort auf Unsicherheit (Pfeffer und Salancik, 2003). Unternehmen bilden oft Konsortien, weil keine
Alternativen zur Verringerung der Unsicherheit zur Verfligung stehen (Young-Ybarra und Wiersema, 1999).
Insbesondere bei neu aufkommenden Technologien erscheint dies sinnvoll. In dhnlicher Weise haben
Eisenhardt und Schoonhoven (1996) argumentiert, dass Unternehmen, die sich durch Disruption in
anfalligen Positionen befinden, haufig Ressourcen durch die Bildung von Konsortien erwerben. Durch die
Kombination von kritischen Ressourcen kann das Konsortium spezialisierte Losungen entwickeln, die allen
Teilnehmern des Okosystems helfen, ihre Kunden besser zu bedienen. Da je nach Goverance-Design der
Zugang zu Ressourcen unterschiedlich ist, hat dieses einen starken Einfluss auf den ko-kreierten Wert.

Old logic New logic
"Build a high wall around your business, to defend your "Team up with other strong players and if needed,
market position". build a wall with distinct gates around the ecosystem”.

Abbildung 6: Traditionelle Logik vs. neue Logik in der Ara von Okosystemen
Eigene Darstellung

3 Das ex ante externe Umfeld wird internalisiert durch die Bildung einen Konsortiums
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2. Theoretische Grundlagen '«‘
a
Aufbauend auf der Literatur zur Ressourcenabhangigkeitstheorie (RDT) (Hillman et al., 2009; Pfeffer, 1987;
Pfeffer und Salancik, 2003) untersucht der Autor die Frage der Zusammensetzung von Konsortien unter
Einbezug der dabei entstehenden Abhangigkeitsstrukturen. RDT ist ein besonders relevanter Rahmen, weil
er das Konzept der Macht (durch die Abhangigkeit gegeniiber einem Partner) in die Untersuchung der
Beziehungen zwischen den Akteuren integriert (Emerson, 1962). Mehrere Autoren haben Fragen der
Machtungleichgewichte aus der Perspektive von RDT analysiert und speziell den Fall von Allianzen
betrachtet (Casciaro und Piskorski, 2005; Xia, 2011). Machtungleichgewichte k&énnen aus einer
einzigartigen Position in einer Ressourcenallokation resultieren (Cook et al., 1983; Gnyawali und Madhavan,
2001) oder aus einem besonderen Zugang zu kritischen Ressourcen (Medcof, 2001; Yan und Gray, 1994).
Mehrere Forscher erweitern die ressourcenbasierte Sichtweise mit anderen theoretischen Perspektiven zur
Erklarung interorganisatorischer Beziehungen (Netzwerk-Theorie, Transaktionskosten-Theorie, Agency-
Theorie). Bei der Erklarung der Perspektive der Kontrolle, eignet sich insbesondere die Agency Theory
(Jensen und Meckling, 1979). Diese kann als Werkzeug verwendet werden, um die Zuteilung von
Entscheidungsrechten zu betrachten und um zu bestimmen, wie die Parteien zur Rechenschaft gezogen
werden sollen sowie zu untersuchen, wie Anreize zur Uberwindung divergierender Ziele eingesetzt werden
konnen (Fama und Jensen, 1983).

In diesem Kapitel wird das theoretische Framework, das zur Untersuchung der Cases benutzt wird,
schrittweise aufgebaut. Dabei wird jede Theorie kurz grundlegend erldutert, und nachfolgend in den Kontext
von Konsortien und deren Governance-Strukturen gesetzt. Abschliessend zu diesem Kapitel wird das
theoretische Framework, seine Zusammensetzung und die Begriindung des gewdhlten Designs erldutert,
das zur Analyse der Félle verwendet wird.

2.1 Resource Dependence Theory (RDT)

Die Sichtweise der Ressourcenabhangigkeit (RDT) konzentriert sich auf das Management von
Machtverhéltnissen mit wichtigen Ressourcen-Anbietern. Kumar und Seth (1998) zeigen, dass
Mechanismen so konzipiert werden konnen, dass sie das Ziel erreichen, die fir den Erfolg eines Joint-
Ventures notwendigen Ressourcen zu generieren. Laut RDT wird das Verhalten eines Unternehmens im
Wesentlichen dadurch beeinflusst, auf die kritischen Ressourcen zugreifen zu kdénnen, die es in seinem
Umfeld bendtigt. Dabei ist das Unternehmen von wichtigen Ressourcenanbietern abhangig. Um die
Unsicherheit in der Bereitstellung benotigter Ressourcen zu reduzieren, werden Organisationen, versuchen,
ihre Abhangigkeiten mit einer Vielzahl von Taktiken zu reduzieren. Bestimmte Taktiken sind indirekt —
beispielsweise die Kultivierung alternativer Bezugsquellen oder die Bildung von Koalitionen. Andere
Taktiken versuchen Abhéangigkeiten zu reduzieren, indem direkt auf eine bestimmte Partei eingegangen
wird. Dieser Partei werden wertvollen Giiter, wie Status oder Informationen gegeben, um den Zugang zu
kritischen Ressourcen zu sichern. Im Mittelpunkt dieser Massnahmen steht das Konzept der Macht, d.h. die
Kontrolle iiber lebenswichtige Ressourcen (Ulrich und Barney, 1984). Die Theorie empfiehlt, dass ein
Unternehmen seine Grenzen anpassen sollte, um mit 6kologischen Unsicherheiten umzugehen (Pfeffer,
1987). Die Theorie der Ressourcenabhangigkeit hat zwei Grundsé&tze. Erstens sind Unternehmen durch
andere Organisationen, die fiir sie kritische Ressourcen kontrollieren, eingeschrankt und von ihnen
abhangig. Zweitens versuchen Unternehmen die Unsicherheit (und lhre Abhangigkeiten) zu managen, um
ihre Leistung zu steigern (Yan und Gray, 1994).

Die RDT betrachtet im Allgemeinen Dyaden. In Kontext von Konsortien existieren zahlreiche dyadische
Beziehungen zwischen den Konsortialpartnern - aber auch zwischen den Konsortialpartnern und dem
Konsortium als separierte Entitat. In den nachfolgenden Erlduterungen, konzentrieren wir uns jeweils auf
die Ressourcen-Abhangigkeiten des Konsortiums (als separierte Entitdt) gegeniiber den einzelnen
Konsortialpartnern und umgekehrt. Das Konsortium selbst definiert der Autor dabei als Summe aller
Konsortialpartner. Da einige der in dieser Arbeit untersuchten Konsortien eine Vielzahl von Partner
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beinhalten, wiirde es den Umfang dieser Arbeit sprengen, auf samtliche Dyaden einzugehen und diese
anhand der Ressourcenabhangigkeit zu bewerten. Es wird entsprechend ein pragmatisches Vorgehen
genutzt, indem Dyaden betrachtet werdem, die aus strategischer Sicht spannend erscheinen, oder die
gewissen Restrukturierungs Taktiken (vgl. Kap. 2.1.2 und Anhang B) von Konsortialpartnern sichtbar
werden, mit dem Ziel, deren Abhangigkeiten zu reduzieren oder deren Machtstellung auszunutzen.

*séﬂ ~ Ilad o -~
o N relationships between
e - rtium and individual consortia partner
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Abbildung 7: Analyse von Beziehungen zwischen Konsortium (z.B. Libra) und Konsortialpartnern (z.B Facebook)
Eigene Darstellung

2.1.1 Komplementare und konkurrierende Ressourcenallokationen
Strukturelle Klassifizierung der zu untersuchenden Konsortien

In dieser Arbeit werden Unternehmen als Biindel von Ressourcen oder (Kern-)Kompetenzen betrachtet.
Durch die Zusammenfiihrung von Ressourcen in ein Konsortium kodnnen die teilnehmenden Partner-
unternehmen auf Ressourcen zugreifen, die Sie nicht besitzen bzw. kostspielig aufbauen missten. Der
entscheidende Vorteil von einem Konsortium besteht also darin, Zugang zu genau den Ressourcen zu
haben, die benotigt werden, um die angestrebte Joint Value Proposition des Konsortiums zu erfiillen (Das
und Teng, 2002). Basierend auf theoretischen Perspektiven der Ressourcen Komplementaritat (Harrison et
al., 1991) und der Ressourcenabhéngigkeitstheorie (Pfeffer, 1987) und der strukturellen Klassifizierung aus
Kapitel 2.3.2 kénnen Konsortien anhand der Ressourcen-Beisteuerung klassifiziert werden, indem vier
grundlegende Szenarien (A, B, C ,D) unterschieden werden:

Die Konsortialpartner erganzen sich durch die Beisteuerung von relativ heterogenen Ressourcen
A. Durch Pooling von Ressourcen von Firmen verschiedener Industrien (cross-industry)
B. Durch unterschiedliche Spezialisierung innerhalb der Wertschopfungskette gleicher Industrien
(within-industry)

Die Konsortialpartner konkurrieren durch die Beisteuerung von relativ homogenen Ressourcen
C. Aufgrund gleichartiger Spezialisierung innerhalb Wertschopfungsketten unterschiedlicher
Industrien (cross-industry)
D. Aufgrund gleichartiger Branche (within-industry)

19


https://paperpile.com/c/sikSCg/yuyt
https://paperpile.com/c/sikSCg/yuyt
https://paperpile.com/c/sikSCg/8JTp
https://paperpile.com/c/sikSCg/8JTp
https://paperpile.com/c/sikSCg/pOam

2. Theoretische Grundlagen v?

Complementarity

Cross-Industry within-industry

C D

Competition

Abbildung 8: Framework — Ressourcenallokation
Eigene Darstellung

Dabei entstehen — wie in der oberen Abbildung ersichtlich — vier verschiedene Kategorien von Konsortien
(A, B, C, D), deren Struktur sich in einer ressourcenbasierten Sichtweise unterscheidet.

2.1.2 Interdependenzen Im Konsortium
Symmetrie von Abhangigkeiten und daraus resultierende Taktiken

Der Sichtweise der RDT liegt zugrunde, dass Unternehmen nicht autonom und folglich in hohem Masse
voneinander abhangig sind. Diese gegenseitige Abhéngigkeit (Interdependenz) fiihrt zu Unsicherheit, da
die Strategien eines Unternehmens auf den Aktionen anderer Unternehmen beruhen. Um diese
gegenseitigen Ressourcen-Abhangigkeiten zu verringern, werden Firmen versuchen, knappe Ressourcen
durch gewisse Taktiken wie z.B. Fusionen oder Allianzen zu absorbieren (Drees und Heugens, 2013). Je
nach Symmetrie der gegenseitigen Abhéangigkeiten zwischen Unternehmen werden dabei zwei
unterschiedliche Verhalten bzw. Taktiken gezeigt (Pfeffer und Salancik, 2003):

1. Power-Use Operations (PUo):

Aktionen unter Nutzung eines asymmetrischen Abhangigkeitsverhéltnis
2. Power-Restructure Operations (PRo):

Aktionen zur Reduzierung von asymmetrischen Abhangigkeiten

Die Partner also versuchen, ihre Abhangigkeits-Lage mit einer Vielzahl von Taktiken zu ihren Gunsten
anzupassen bzw. zu reduzieren (Pfeffer, 1987). Die Erfolgswahrscheinlichkeit solcher Taktiken hdngt dabei
in der RDT von zwei Variablen ab:

a) Von gegenseitiger Abhangigkeit (Interdependenz):

Je grosser die Interdependenz zwischen 2 Akteuren, desto wahrscheinlicher sind Taktiken zur
Restrukturierung und Reduzierung von Abhangigkeiten.
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Die Interdependenz ist ein Mittel zur Beurteilung der Existenz bilateraler Abhédngigkeiten der
Konsortialpartnern. Diese Dimension kann als die Summe oder der Durchschnitt der Abhangigkeit der
Akteure voneinander berechnet werden (Gamson, 1981).

b) Von Machtgefille (Power Imbalance):

Je grosser die Asymmetrie der Abhangigkeiten und entsprechend das Machtgefille, desto
unwabhrscheinlicher sind Taktiken zur Restrukturierung und Reduzierung von Abhéngigkeiten (PRo),
denn der machtigere Akteur kann seine Macht ausspielen.

Das Machtgefalle bezieht sich in unserem Kontext auf den Unterschied in der Macht der einzelnen
Partnerunternehmen gegeniiber dem Konsortium. Also wie stark das Konsortium vom jeweiligen
Konsortialpartner abhédngig ist. Ungleichgewichte werden als Differenz der Abhéngigkeiten der
jeweiligen einzelnen Konsortialpartnern zum Konsortium gemessen. Unterscheiden sich diese
Differenzen, handelt es sich um ein asymmetrische Abhéngikeitsgefiige im Konsortium (Macht-
Ungleichgewicht).

Im Appendix B findet sich eine Herleitung des beschriebenen Logiken anhand der RDT.

2.2 Power Dependence Theory (PDT)

Emerson (1962) bemerkte, dass Macht eine Eigenschaft einer Beziehung ist und kein Attribut eines Akteurs.
In der Aussage des PDT bedeutet Macht die Fahigkeit, das Verhalten des Partners in einer
Austauscheziehung zu beeinflussen. Abhangigkeit bezieht sich auf den Grad, in dem ein bestimmter
Austauschpartner die Kontrolle Giber die Versorgung seines Partners hat. In seinem Artikel von 1962 weist
Emerson auf die beiden Wurzeln der Abhangigkeit hin: die Bedeutung dessen, was ein Akteur bereitstellen
kann, und die Verfiigbarkeit alternativer Quellen dafiir. Die Abhéangigkeit gegeniiber diesem Akteur ist umso
grosser, je mehr das, was er zur Verfligung stellt, geschéatzt wird und je weniger alternative Quellen zur
Verfligung stehen. Konsortialpartner, die kritische und schwer ersetzbare Ressourcen beisteuern, haben
somit Macht gegeniiber dem Konsortium.

2.2.1 Machtverteilung der Konsortialpartner
Power Balance vs. Power Imbalance

Yan und Gray (1994) untersuchten das Machtgleichgewicht zwischen internationalen Partnern und stellten
fest, dass Allianzen entstehen, wenn sich Organisationen gegenseitig bedingen, jedoch der Partner, der
wichtigere Ressourcen steuert, die strategische Kontrolle behalt. Durch die Bereitstellung wichtiger und
schwer ersetzbarer Ressourcen konnen einzelne Konsortialpartner eine Machtstellung im Konsortium
einnehmen, in dem sich durch die bereitgestellten Ressourcen die Abhangigkeit des Konsortiums
gegeniber lhnen erhoht. Unabhangig von der Quelle des Machtungleichgewichts zieht der machtigere
Partner in der Regel mehr Wert aus einer Partnerschaft auf Kosten des schwacheren Partners (Klein et al.,
1978). Um diese Situation zu vermeiden, kann die schwache Firma eine Reihe von Massnahmen
durchfiihren. Auf Konsortien angewandt wird, kénnen diese Machtausgleichsoperationen (Emerson, 1962)
den Einsatz einer dritten Partei beinhalten, um die Bedrohung durch den méachtigen Partner zu mildern (Bae
und Insead, 2004) oder die Suche nach anderen Partnern, die Zugang zu diesen Ressourcen haben (Xia,
2011). Jiingste Beitrage in der Literatur heben die zentrale Rolle von die Substituierbarkeit von Partnern bei
der Stabilitdt von Unternehmensverbindungen hervor (Greve et al., 2013; Katila et al., 2008; Xia, 2011).

Machtverteilung im Konsortium
Der Autor unterscheidet zwei Szenarien aufgrund der Symmetrie der Abhangigkeiten im Konsortium:

1. Power Balance
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Kein einzelner Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) héalt tGber die (Zu-) Steuerung
kritischer und nicht-ersetzbarer Ressourcen eine iiberlegene Machtstellung im Konsortium.

2. Power Imbalance
Einzelne Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) hilt Gber die (Zu-) Steuerung
kritischer und nicht-ersetzbarer Ressourcen eine iiberlegene Machtstellung im Konsortium.

2.3 Agency Theory

Mehrere Forscher erweitern die Sicht des ressourcenbasierte Sichtweise mit anderen theoretischen
Perspektiven zur Erklarung interorganisatorischer Beziehungen. Bei der Erklarung der Perspektive der
Kontrolle, eignet sich insbesondere die Agency-Theorie. Diese kann als Werkzeug verwendet werden, um
die Zuteilung von Entscheidungsrechten zu betrachten, um zu bestimmen, wie die Parteien zur
Rechenschaft gezogen werden sollen, und um zu untersuchen, wie Anreize zur Uberwindung divergierender
Ziele eingesetzt werden kénnen (Jensen und Meckling, 1979). Die grundlegende Agency-Theorie besagt,
dass eine Partei (der Auftraggeber) die Arbeit an eine andere Partei (den Agenten) delegiert. Ziel ist es,
Probleme in Féllen zu l6sen, in denen Auftraggeber und Auftragnehmer widerspriichliche Wiinsche, Ziele
oder Risikoeinstellungen haben (Akerlof, 1970; Jensen und Meckling, 1979). Bezogen auf unseren Kontext,
gibt es zwei mdgliche Sichtweisen: Einerseits kdnnten die Vertreter der Partnerunternehmen als Agenten
betrachtet werden, um die Interessen Ihres Principals (des Partnerunternehmens selbst) im Konsortium zu
vertreten und umzusetzen. Andererseits, kdnnen die Vertreter der Partnerunternehmen im Konsortium auch
als Vertreter (Agents) des Konsortiums als eigene Einheit (Principal) angesehen werden. Die Agency-
Theorie kann auch als Linse verwendet werden, um die Zuteilung von Entscheidungsrechten zu betrachten,
um zu bestimmen, wie die Parteien zur Rechenschaft gezogen werden sollen, und um zu untersuchen, wie
Anreize zur Uberwindung divergierender Ziele eingesetzt werden kénnen (Fama, 1983).

2.3.1 Anreize der Konsortialpartner
Aligned vs. unaligned

Die Agency Theorie hebt hervor, dass eine wichtige Uberlegung bei der Gestaltung von Kontroll- systemen
darin besteht, die Ubereinstimmung zwischen den Zielen des Agenten und denen des Principals zu
erreichen. Die Gestaltung von Mechanismen, die Mittel zur Erreichung dieser Ubereinstimmung sind, werden
durch die Agenturtheorie erklart (Jensen und Meckling, 1976; Fama und Jensen, 1983). Da der Autor sich
priméar fur potentielle Interessenkonflikte zwischen Konsortium und Partnerunternehmen interessiert,
werden in dieser Arbeit die Vertreter der Partnerunternehmen als Agenten des Konsortiums (Principal)
angesehen. Eine Anreiz-Alignment findet statt, wenn die eingebetteten Mechanismen des Governance-
Modells die Benutzer dazu veranlassen, Ihre Interessen in Ubereinstimmung mit dem Ziel des Konsortiums
umzusetzen (Ba et al., 2001). Ein System mit optimal ausgerichteten Anreizen erlaubt es den Agenten, ihr
eigenes Verhalten frei zu wahlen, aber es verwendet Anreize, um sie dazu zu veranlassen, Aktionen zu
wabhlen, die mit den Zielen des Prinzipals lbereinstimmen.

2.3.2 Verteilung von Entscheidungsrechten
Dezentralisierte vs. zentralisierte Entscheidungsrechte

Entscheidungsrechte bestimmen im Allgemeinen den Grad der Zentralisierung, d.h. ob die
Entscheidungsgewalt in einer einzelnen Person oder einer kleinen Gruppe konzentriert (zentralisiert) oder
verteilt (dezentralisiert) ist (Sambamurthy und Zmud, 1999). Die Entscheidungsrechte sind oft von Kontroll-
rechten getrennt, um Selbstkontrolle, Selbstbelohnung und Selbstbestrafung zu vermeiden (Moldoveanu
und Martin, 2001). Sie kénnen aber auch durch IT-Infrastrukturen umgesetzt werden (Weitzner et al., 2008)
- insbesondere Blockchain-Infrastrukturen (Beck et al., 2018).
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2.4 Theoretisches Framework

Das Framework der Ressourcenallokation, basierend auf Komplementaritdt oder Konkurrenz von
zugesteuerten Ressourcen der Konsortialpartner aus Kapitel ( vgl. 2.1.1) wird nun um zwei Dimensionen
erganzt, die erkldarende Variablen fiir die Governance-Mechanismen abdecken sollen: Die Kategorisierung
anhand dieser erklarenden Variablen soll erlauben, verschiedene Szenarien beziiglich der Machtverteilung
und der Incentivierung der Konsortialpartner zu unterscheiden. Dabei wurden Variablen verwendet, die
anhand der im nachfolgenden Kapitel erklarten Methodik (vgl. Kap. 3.2) am besten untersuchbar sind. Dies
sind die Substituierbarkeit von Partnern, deren Anreize und die Verteilung von Entscheidungsrechten im
Konsortium.

Governance Mechanismen im Konsortium
Der Autor unterscheidet vier Szenarien aufgrund der Verteilung der Entscheidungsrechte und der
Motivationen der Konsortialpartner:

1. Decentralized und Aligned
Decentralized: Kein einzelner Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) halt Gber
Uiberlegene Entscheidungsrechte die strategische Kontrolle im Konsortium.
Aligned: Die Interessen der einzelnen Konsortialpartner stimmen mit dem (bergeordneten
Interesse des Konsortiums Uberein.

2. Centralized und Aligned
Centralized: Einzelne Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) halten {iber tiberlegene
Entscheidungsrechte die strategische Kontrolle im Konsortium.
Aligned: Die Interessen der einzelnen Konsortialpartner stimmen mit dem (bergeordneten
Interesse des Konsortiums tberein.

3. Decentralized und Unaligned
Decentralized: Kein einzelner Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) hélt tber
Uberlegene Entscheidungsrechte die strategische Kontrolle im Konsortium.
Unaligned: Die Interessen der einzelnen Konsortialpartner stimmen teilweise nicht tiberein.

4. Centralized und Unaligned
Centralized: Einzelne Konsortial-Partner (oder eine Koalition von Partnern) halten {iber tiberlegene
Entscheidungsrechte die strategische Kontrolle im Konsortium.
Unaligned: Die Interessen der einzelnen Konsortialpartner stimmen teilweise nicht tiberein.

Aufbauend aus der logischen und strukturellen Klassifizierung (Ressourcen-Allokation) und der Verteilung
der Machtverhéltnissen aus Kapitel 2.2.1, ergibt sich folgendes theoretisches Framework, dass der Autor
zur Untersuchung der Governance-Strukturen in dezentralen Plattform-Okosystemen in dieser
Forschungsarbeit nutzt:
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Layer 1 Logic Solution Provider ; Infrastructure Provider

Layer 2 Structure Complementarity

A B

Cross-Industry Within-Industry

Competition
Layer 3 Power Power balance t Power Imbalance
Layer 4 Governance aligned
incentives

Decentralized Centralized
decision rights decision rights

unaligned
incentives

Abbildung 9: Theoretisches Framework zur Untersuchung von Konsortien
Eigene Darstellung

Auf der Grundlage des vorgestellten theoretischen Rahmens leitet der Autor ab, dass gegenseitige
Abhangigkeiten, Machtgefalle und Anreize eine zentrale Rolle bei der Bildung von Konsortien und Erklarung
der entstehenden Dynamiken im Konsortien spielt. Diese Annahme soll unter Anwendung der
Forschungsmethoden, die im nachfolgenden Kapitel erlautert wird, auf deren Richtigkeit untersucht werden.
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3. Methodisches Vorgehen

Um einen umfassenden Uberblick (iber die Governance-Modelle verschiedener dezentraler Plattform-
Okosysteme zu erhalten, wird diese Untersuchung als multiple Fallstudie konzipiert, unter der Betrachtung
von 4 Primarféllen. Im Folgenden wird die Methodik der Untersuchung, die Datenerhebung sowie die
Analyse der Daten erlautert.

3.1 Methodik

Qualitative Forschung in Form von Fallstudien wird in Bereichen mit geringem Kenntnisstand mit dem Ziel
eingesetzt, ein tieferes Verstandnis eines komplexen Realphianomens zu gewinnen. Eine bekannte
Faustregel legt die Verwendung einer Fallstudie nahe, wenn ein Phanomen die Fragen "Warum" und "Wie"
provoziert (Yin, 2009). Qualitative Forschung erlaubt es, neue Facetten zu erforschen und zu entdecken und
Hypothesen aufzustellen, die lber die untersuchten Félle hinaus Giiltigkeit haben sollen (Miles und
Huberman, 1994). Angesichts der begrenzten Theorie und des begrenzten Verstandnisses der Governance-
Strukturen von dezentralen Plattform-Okosystemen schlégt der Autor ein qualitatives Fallstudien-Design fiir
diese Forschungsarbeit vor, dass ermdoglicht, die Entscheidungen der Organisationen, die damit
verbundenen Motive, die Umsetzung und die Ergebnisse zu beleuchten (Holznagel et al., 2010) . Dabei sind
detaillierte Daten erforderlich, um die komplexen zugrundeliegenden Prozesse zu verstehen (Edmondson
und Mcmanus, 2007; Siggelkow, 2007), die auf Hypothesen aus der vorhandenen Literatur beruhen.
Fallstudien konnen dabei, wie in dieser Forschungsarbeit vor dem Hintergrund theoretischer
Voriiberlegungen (Yin, 1994) oder theorielos als Grundlage der Theorieentwicklung (Glaser und Strauss,
2006) durchgefiihrt werden. Theorie entsteht in dem Sinne, dass sie sich in den betrachteten Kontexten
befindet und durch das Erkennen von Beziehungsmustern zwischen den Konstrukten innerhalb und
zwischen den untersuchten Féllen entwickelt wird. Das heisst, jeder Fall dient als eigenstidndiges
Experiment, das als analytische Einheit fiir sich steht. Wie eine Reihe verwandter Laborexperimente sind
mehrere Fille diskrete Experimente, die als Replikationen der entstehenden Theorie dienen (Yin, 2009). Die
Kombination mehrerer Félle erlaubt dabei die Umsetzung einer theoretische Replikation, wie sie von Yin
(2009) genannt wird. Mit anderen Worten, ermdglicht ein Setting mit mehreren (Polar-)Féllen eine
Klassifizierung die verschiedene theoretische Bedingungen abdeckt. Bei diesen Bemiihungen gelingt es
dem Autor, Ergebnisse zu erzielen, welche die theoretischen Vorhersagen unterstiitzen.

Um vertiefte Informationen aus erster Hand zu erhalten und Verallgemeinerungen zu erleichtern, wird eine
multiple Fallstudie mit vier Primarfallen durchgefiihrt. Im Vergleich zu Einzelfallstudien verhindern mehrere
Falle falsche und tibereilte Schlussfolgerungen (Eisenhardt, 1989), da Forscher im Allgemeinen dazu neigen,
Schlussfolgerungen auf der Grundlage begrenzter Daten zu ziehen. Dariiber hinaus kdnnen Forschende
durch die Lebendigkeit (Nisbett und Ross, 1980) oder durch die Autoritdt von eher elitdren Befragten
(Eisenhardt, 1989; Miles und Michael Huberman, 1994) beeinflusst werden. Die Anwendung einer multiplen
Fallstudienmethodik und die kritische Beobachtung der gesammelten Daten aus verschiedenen
Perspektiven sind Methoden, die in dieser Studie verwendet werden, um falsche Schlussfolgerungen zu
vermeiden.

Nach der Begriindung der akademischen und praktischen Relevanz der Fragestellung erarbeitet die
vorliegende Arbeit durch einen umfassenden Literaturiiberblick die relevanten theoretischen Grundlagen.
Die Uberpriifung zeigt, dass die Literatur zu dezentralen Plattform-Okosystemen noch keine einheitliche
Definitionen hat und sich noch als sehr junger Forschungszweig herauskristallisiert. Dabei scheinen dem
Autor insbesondere die Konzepte der Ressourcenabhéangigkeit und der Agentur-Theorie im Kontext von
Unternehmensverbunden als sinnvoll , um Governance-Aspekte von Konsortien zu beleuchten. In einem
nachsten Schritt wurden diese beiden Literaturstrome in einem hypothetischen Rahmen zusammengefiihrt,
der Zusammensetzungen der Konsortien, Machtverhaltnisse zwischen den einzelnen Konsortialpartner und
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Entscheidungsstrukturen erklaren soll.
3.2 Datenquellen

Die qualitative Methode, die in dieser Studie verwendet wird, umfasst die Sammlung und Beschreibung von
Daten. Eisenhardt (1989, S. 537) verweist dabei auf verschiedene Datenquellen zur Erhéhung der Validité&t
der erarbeiten Konstrukte. Yin (2018, S. 113 ff.) fiihrt dabei sechs unterschiedliche Arten von Datenquellen
auf: Dokumentation, archivarische Daten, Interviews, direkter Observation, Teilnehmer-Observation und
physischen Artefakten. Fiir die Untersuchung der Fallstudien wurden Projekt-Whitepaper
(Dokumentationen), Observationen von Teilnehmern wie Beratungen (u.A. Accenture und PwC) und
semistrukturierte Interviews mit Ansprechpersonen aus den untersuchten Konsortien als relevante
Datenquellen identifiziert. Somit basiert die vorliegende Arbeit auf drei der genannten sechs Datenquellen.

Eine vollstdndige Sammlung von Informationen Uber Entscheidungen und Prozesse wiirde den Rahmen
sprengen, daher werden integrierte Beweise und Erklarungen aus den Féllen geliefert (Yin, 2004). Aufgrund
der zeitlichen Beschrankungen dieser Masterarbeit und unter Beriicksichtigung des Aufwands einer
griindlichen Fallbildung und -analyse beschrankt der Autor die Anzahl der Priméarfalle auf 4 Firmen. Da die
Governance Strukturen sowie die Zusammensetzung der Konsortien sehr dynamisch sind, wurden keine
Anderungen, die iiber Ende April 2020 hinausgehen, beriicksichtigt.

Zwischen Dezember 2019 und Marz 2020 wurden insgesamt 5 Interviews mit hochrangigen
Entscheidungstragern der untersuchten Konsortien durchgefiihrt. Jedes Interview war halbstrukturiert und
dauerte 40-60 Minuten. Die Fragen orientierten sich an Aspekten der Governance-Herausforderungen beim
Aufbau dezentraler Plattform-Okosystemen, waren aber offen genug, um neue theoretische Erkenntnisse
zu erméglichen (Urquhart et al., 2009).

Primare Daten

Interviews
5 Interviews mit 5 Personen, die in einem Konsortium involviert sind, dass ein Geschaftsmodell mit
dezentralen Technologien anstrebt (total 41 Seiten).

Der Interviewleitfaden, der in den Gesprachen verwendet wird, ist in drei Ebenen strukturiert:

1. Verstehen, wie das Okosystem funktioniert:

Die Hauptakteure und die gewiinschten Ergebnisse des Okosystems verstehen
2. Ziele, Anreize und Motive der verschiedenen Akteure verstehen:

Das Verhalten der Hauptakteure verstehen
3. Die Steuerung des Okosystems verstehen:

Regeln, Normen und Incentivierungsmechanismen im Konsortium verstehen

Der verwendete Interviewleitfaden und die Transkripte befinden sich im Appendix C.

Dabei sind folgende Personen interviewt worden
Bertrand Perez, Managing Director, Libra Association
Julien Le Coc, Head of Policy, Libra Association
Markus Heizmann, Mitinitator, LISSI

Hans Huber, Projektleiter, Marco Polo Network
Christian Bieri, CMO, Digital Asset Ecosystem
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3.3 Auswahl der Case Studies

Um Verzerrungen aufgrund stark unterschiedlichen Stadien der Konsortien auf deren Governance-Design
zu vermeiden, wurden im Selektionsprozess der Fallstudien diejenigen Konsortien ausgeschlossen, die sich
gerade in der Entstehung befinden (Nascent) oder bereits seit Iangerer Zeit keine Neuigkeiten kommuniziert
haben (Sleeping).“ Die ausgewahlten Falle haben alle einen klaren Use-case definiert, ein Proof-of-Concept
vorgelegt (PoC) oder dieses bereits erfolgreich validiert. Die Auswahl der untersuchten Konsortien erfolgte
durch eine vorhergehende Analyse des Technologie-Kontexts (DLT Use-Case), der Logik (Infrastructure
Provider vs. Solution Provider), der Zusammensetzung des Konsortiums (Within-Industry vs. Cross
Industry). Operative oder strukturelle Eigenschaften wie Grésse und Status des Konsortiums waren
sekundare Kriterien, nach priméren Kriterien wie Zusammensetzung und daraus folgende Konkurrenz oder
Komplementaritat der Ressourcen-Zusteuerung durch die Konsortialpartner®. Dabei kommte der
Differenzierungsfaktor Grosse in der Selektion der Féalle berlicksichtigt werden, in dem ein grosses
Konsortium (Marco Polo Network), ein mittleres (Libra Association), ein kleines (LISSI) und ein Mikro-
Konsortium untersucht wurden (Digital Asset Ecosystem). In einem zweiten Schritt exkludierte der Autor
Konsortien, die kein ausreichendes Informationsmaterial fiir die Sekundarforschung zur Verfligung stellten
oder keine Moglichkeit boten, Daten aus erster Hand zu sammeln.

Da es aufgrund der Zeitbeschrankung nicht mdglich war, jedes derzeit entstehende Konsortium zu
untersuchen, erfolgte eine Beschrankung auf Falle, die bestimmte Bedingungen erfiillen. Dies erlaubt,
Riickschliisse auf Félle innerhalb des Rahmens zu ziehen, welche gleiche Bedingungen erfiillen. Bei den
exemplarischen Fallen handelt es sich um 4 Konsortien, die auf verschiedene Use-Cases fokussieren und
somit nicht direkt auf dem Markt konkurrieren. Der gemeinsame Nenner ist, dass sie alle dezentrale
Technologien fiir einen bestimmten Use-case nutzen und als Unternehmensverbund von mehreren
Partnerunternehmen agieren. Der Fokus ist an den untersuchten Polarfallen gelegen, da sie die Bandbreite
beschreiben, innerhalb derer sich die Realitat bewegt und relevante Phdnomene in diesen Fallen am
deutlichsten zu Tage treten (Eisenhardt, 1989). Entsprechend wurden die Fallstudien (A, B, C, D) so
ausgewabhlt, dass sie den 4 Grenzfélle des hypothetischen Frameworks auf Stufe der Ressourcenallokation
(vgl. Kap. 3.1.1) entsprechen:

A cross-industry/complementary B within industry/complementary

C cross-industry/competitive D within-industry/competitive

Grundlegend fallt auf, dass insbesondere in der Finanzdienstleistungsindustrie eine Haufung von
industriespezifischen Konsortien festzustellen ist. Brancheniibergreifende Konsortien, die auf eine
bestimmte Losung hinarbeiten, sind auch relativ haufig. Entsprechend hat der Autor entschieden,
mindestens 2 Konsortien aus dern Finanzdienstleistungsindustrie (within-industry) und zwei
brancheniibergeifende Konsortien in dieser Forschungsarbeit zu untersuchen (cross-industry).

3.4 Datenanalyse

Die Datenanalyse wird, wie von Eisenhardt (1989) sowie Miles und Huberman (1994) vorgeschlagen, in zwei
Teile gegliedert. Die Studie konzentriert sich zundchst auf die ausgewahlten Falle, bevor ein
fallibergreifender Vergleich durchgefiihrt wird. In der ersten Phase werden die Einzelfdlle und
Aufzeichnungen erstellt, die im Wesentlichen eine Beschreibung der Daten darstellen und zentral fiir die
Schaffung von Erkenntnissen sind. Diese Falle werden jedoch in einem begrenzten Kontext dargestellt, um

41m Appendix A sind die derzeit entstehenden DLT-Konsortien anhand Branchenfokus, Status und Grésse dargestellt (A/1).
5Im Appendix A ist eine detaillierte Visualisierung der Variablen zur Selektion und Analyse der untersuchten Falle dargestellt (A/2).
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w
die Schlussfolgerungen in einem spateren Stadium zu Uberpriifen (Miles und Huberman, 1994). Die
fallinterne Analyse (Within-Case Study) wird in Kapitel 5 dargestellt. Eine Trennung von Datenverarbeitung
und Erklarung wurde nicht vorgenommen, sondern Gberschneidet sich, wie von verschiedenen Autoren
vorgeschlagen (Eisenhardt, 1989; Glaser und Strauss, 2006). Die zweite Stufe, die falllibergreifende Analyse
(Cross-Case Study), legt den Schwerpunkt auf die Suche nach Mustern und die Verallgemeinerung der
Erkenntnisse aus der fallinternen Analyse (Eisenhardt, 1989; Miles und Huberman, 1994). Dariiber hinaus
schlagt Eisenhardt (1989) vor, die Analyse nach Kategorien und Dimensionen zu strukturieren, um
Ahnlichkeiten und Unterschiede zu identifizieren. Zum besseren Verstandnis der Ergebnisse wurde eine
Klassifizierung nach Dimensionen vorgenommen, wobei der Schwerpunkt auf vier Ebenen (Logik, Struktur,
Macht, Governance) liegt. Die falliibergreifende Analyse wird in Kapitel 6 dargestellt.
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4. Within-Case Analyse

Das Hauptziel dieser Forschungsarbeit ist zu erforschen, wie Unternehmen gemeinsam Plattform-
Okosysteme unter Nutzung von dezentralen Technologien aufbauen. Im gewéhlten Fallstudienansatz ist die
Erfassung des Kontextes innerhalb des untersuchten Falles der erste Schritt zum Versténdnis der
Governance-Strukturen bei der gemeinsamen Entwicklung von dezentralen Plattform-Okosystemen. Daher
enthalt der erste Abschnitt allgemeine Informationen liber den Hintergrund jedes untersuchten Falles,
gefolgt von einer Analyse nach dem in Kapitel 2.4 vorgestellten Frameworks.

* medium size = small size * large size * micro size
« cross-industry * cross-industry * within-industry = within-industry

-~ AN Digital Asset
:: ||er Pol Ecosystem
olo
DLT-based DLT-based DLT-based trade DLT-based ecosystem
currency digital identity Finance ecosystem For digital assets

Abbildung 10: Die in dieser Forschungsarbeit untersuchten Einzelfille
Eigene Darstellung

4.1 Case 1 - Libra Association

Die Libra-Association ist eine unabhangige, gemeinniitzige Mitgliederorganisation mit Sitz in Genf, Schweiz.
Sie besteht derzeit aus 22 Konsortialpartner und hofft, bis Mitte 2020 etwa 100 Mitglieder zu haben. Libra
wurde von Facebook initiiert (Initiator) und hat das Grundkonzept einer globalen Wahrung basierend auf der
Blockchain-Technologie in Form eines Whitepapers im Sommer 2019 veroffentlicht (v1.0). Nach der Kritik
von Politikern und Regulatoren d@nderte die Libra-Association ihr Konzept (v2.0) und kommt dabei vielen
Forderungen von Regulierungsbehorden und Zentralbanken nach. Urspriinglich plante die Libra-Association
eine universelle Wahrung mit dem Libra-Coin (zLBR) zu erschaffen, der an einen Korb von Fiat-Wahrungen
gebunden sein sollte. In der zweiten Version des Libra-Whitepapers stellte die Association mit der
Einfiihrung einer Serie von wahrungsspezifischen Stablecoins ( sUSD, ~EUR, =GBP, etc.) die Abkehr von
einem Single Token-Modell vor.

Libra Association

Governance Model — Libra Association

Technology Governance — Libra Blockchain

3

System Governance — Libra Currency and Reserve

Libra Currency and

Reserve Libra Blockchain

Abbildung 11: Libra Association, Governance Aspekte
Eigene Darstellung
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w
Es gibt unterschiedliche Governance-Aspekte bei der Libra-Association. In dieser Analyse konzentriert sich
der Autor vor allem auf den Aspekt des Governance-Modells. Die Technologie -und System Governance wird
ebenfalls angeschnitten, aber nicht im Detail analysiert, da dies den Rahmen dieser Arbeit sprengen und die
Kongruenz mit der Analyse der anderen Félle untermauern wiirde.

4.1.1 Logik

Libra bietet eine DLT-Plattform, die aufgrund der Open-Source Sprache Libra Core potentiell fiir
verschiedene Dienstleistungen eingesetzt werden konnte, verfolgt aber in erster Linie ein klares Ziel - die
Erstellung von digitalen Wahrungen als Stablecoins, basierend auf der Blockchain-Technologie. Libra
betont dabei explizit, grundsatzlich nicht profitorientiert, sondern mit der Vision von finanzieller Inklusion zu
agieren. Jedoch verfolgen die Libra-Association wie auch die beteiligten Konsortialpartner dabei auch
finanzielle Ziele, insbesondere in starken Wirtschaftsraumen, in denen die Menschen Zugang zu
Finanzmarkten- und Dienstleistungen haben. Da die Griindungsmitglieder der Association eine Summe von
10 Millionen Dollar zusteuern, ist zu erwarten, dass Sie eine entsprechende Renditeerwartung an die
Investition haben - dies wurde im Interview mit Bertrand Perez® ,dem Managing Director der Libra
Association, bestéatigt (Perez, 2020). Anhand der in Kapitel 1.3.1 erlduterten Klassifizierung zwischen
Solution-Provider (profit-oriented), und Infrastructure-Provider (technology-oriented) weist der Autor Libra
der Kategorie Infrastrukturanbieter (technology-oriented) zu: Libra hat die Vision, eine breite Palette
bestehender Wahrungen auf ein Blockchain-System zu migrieren und diese Wahrungen dadurch via Smart-
Contracts programmierbar zu machen. Es darf angenommen werden, dass in einem reiferen Grad des
Netzwerks eine Vielzahl an mit Transaktionen verbundenen Finanzdienstleistungen tber die Libra-Plattform
laufen werden. Entsprechend liegt der Fokus in der Meinung des Autors nicht mehr in der Erstellung eines
universellen globales Zahlungsmittel (Libra v.1.0) sondern um eine DLT-basierte Finanzinfrastruktur (Libra
v2.0). Der Autor merkt dabei an, dass Libra im Verlauf dieser Forschungsarbeit von Lésungsanbieter zu
Infrastrukturanbieter umklassifiziert wurde.

4.1.2 Use-Case

Libra fokussiert dabei derzeit auf drei zentrale Anwendungen:

Single-Currency Stablecoins z.B. =USD

Libra plant wahrungsspezifische Stablecoins fiir Regionen mit stabilen Wahrungen wie z.B.
2USD, =EUR, und =GBP einzufiihren. Jede Stablecoin-Miinze wird vollstandig durch die Reserve
gedeckt sein, die aus Bargeld(-dquivalenten) und sehr kurzfristigen Staatsanleihen, die auf diese
Wahrung lauten, bestehen wird. Single-Currency-Stablecoins werden nur als Reaktion auf die
Marktnachfrage nach dieser Miinze gepragt und vernichtet. Aufgrund der 1:1-Kopplung jeder
Miinze fiihrt dieser Ansatz somit nicht zu einer neuen Netto-Geldschdpfung

Universeller Multi-Currency Stablecoin =L BR

Libra plant einen Multi-Currency Stablecoin einzufiihren, der mit mehreren Wahrungen besichert
sein wird (=LBR) und in instabilen Wahrungszonen Anwendung finden soll. Der Libra Coin setzt
sich aus den jeweiligen Single-Currency Stablecoins zusammen. =LBR kann als intelligenter
Vertrag implementiert werden, der wahrungsspezifische Stablecoins unter Verwendung fester
Nominalgewichte aggregiert (z.B. £USD 0.50, EUR 0.18, £GBP 0.11, usw.). Dieser Ansatz fiir
das Design von =LBR &hnelt dem, was vom Internationalen Wahrungsfonds (IWF) bei den
Sonderziehungsrechten (SZR) verwendet wird (Libra Association, 2020b).

® Bertrand Perez, COO & ad interim Managing Director, Libra Association - Interview in Appendix
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Programmierbare Geldfliisse

Geldfliisse sollen durch Smart Contracts auf der Libra-Blockchain programmierbar werden. Dazu
wurde mit “Move” eine Programmiersprache zur Implementierung benutzerdefinierter
Transaktionslogiken auf der Libra Blockchain erschaffen. Zunachst werden nur von der Libra
Association genehmigte Smart Contracts in der Lage sein, direkt mit dem Libra-Zahlungssystem
zu interagieren.

ZLibra
backed by a currency basket

FEUR &USD XGBP

Layer 2
(payment and
single single single single smart contract layer)
currency currency currency currency
Libra Platform Layer 1
DLT-Network (base layer)

Abbildung 12: Libra Association, Use-Case Design
Eigene Darstellung

Die meisten der heutigen Kryptowahrungen gelten als hochvolatil, denn sie werden hauptsachlich als
Spekulations- und Investitionsobjekte genutzt, und nicht wie Fiat-Wahrungen durch eine zentrale Instanz
reguliert. Mit den Erwartungen in den langfristigen Wert dieser Wahrungen - und den Erfolg ihrer Netzwerke
- schwanken auch ihre Preise, was Sie in der Funktion als Zahlungsmittel unbrauchbar macht. Um die
Funktion als Zahlungsmittel zu férdern, wurde Libra so gestaltet, dass der Wert der Wahrung im Laufe der
Zeit stabil bleiben soll.

4.1.3 Zusammensetzung und Ressourcenallokation des Konsortiums

Die Libra Association zdhlt 22 Konsortialpartner per Ende April 2020. Da Konsortialpartner aus
unterschiedlichen Branchen in der Libra Association vertreten sind, ist diese als industrielibergreifend
(cross-industry) einzustufen. Innerhalb der heterogenen Struktur bilden sich jedoch gewisse Cluster von
Konsortialpartnern, die der gleichen Industrie zuzuschreiben sind. Diese Homogenitadt innerhalb eines
Clusterns fiihrt dazu, das Konsortialpartner auch in einer gewissen Weise konkurrieren, da Sie @hnliche
Ressourcen zusteuern.

Bei einer Analyse der Konsortialpartner fallt auf, dass sich ein Cluster an (amerikanischen) Plattform-
Anbieter innerhalb des Konsortiums gebildet hat. Andere grosse Cluster sind Firmen, die Blockchain-
Technologie nutzen, Risikokapital Anbieter, und bis vor kurzem auch Zahlungsdienstleister. Hierbei ist
festzustellen, dass 4 von 5 Konsortialpartner aus dem Payment-Cluster die Libra Association inzwischen
verlassen haben (in der Grafik ausgegraut). Ubrig bleibt PayU als einziger Konsortialpartner im Bereich
Payments. Der Austritt dieser Firmen erfolgte vor allem auf Grund von regulatorischer Unsicherheit (Perez,
2020) und politischen Druck (Le Coc, 2020). Wahrend Libra der Meinung ist, dass die Technologie bereit ist,
ist es wie bei allen neuen aufkommenden Technologien: Sie treffen auf eine Welt, die nicht bereit ist aus
regulatorischer Perspektive (Perez, 2020).
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Abbildung 13: Libra Association, strukturelle Zusammensetzung’
Eigene Darstellung

Die Konsortialpartner bringen alle spezifisches Know-How und Ressourcen mit sich. Die Diversitdt von
Ressourcen war dabei ein Kernelement fiir den Aufbau des Libra Netzwerk: Vielfalt auf verschiedenen
Ebenen, sei es in den Industrien, in der Geographie, oder in den Wertschépfungsketten (Perez, 2020).

Die Partner bringen dabei unterschiedliche Sichtweisen in das Konsortium ein, und integrieren lhr
doménenspezifisches Know-How in Working Groups (Le Coc, 2020). Gerade in Anbetracht der Vision von
finanzieller Inklusion war es wichtig, Partner in die Association aufzunehmen, die Zugang zu diesen Markten
haben und auch die Governance der Libra Association so beeinflussen kénnen, das diese Vision im
Zeitverlauf nicht verloren geht (Perez, 2020). Eine andere Kern-Ressource, die der Libra Association durch
die Mitglieder zugefiihrt wird, ist die betrachtliche Reichweite des Clusters der Plattform-Anbieter. Kumuliert
haben die Mitglieder aus dem Cluster der Plattform-Anbieter fast 3 Milliarden aktive Nutzer. Obwohl diese
Anbieter lhre Nutzer nicht direkt akquirieren kdnnen, ist damit zu rechnen, dass Sie User-Journeys kreieren
werden, die es den Nutzern vereinfachen, Zugang zum Libra-Netzwerk zu erhalten. Das Design solcher User-
Journeys ist dabei den Mitgliedern (iberlassen (Perez, 2020). Die Libra Association plant, weitere Mitglieder
aufzunehmen. Im Whitepaper 2.0 wird ein wettbewerbsorientierter Prozess fiir die Erweiterung der
Mitgliederbasis (1) und auch die Erneuerung der bestehenden Sitze von Griindungsmitgliedern (2),
beschrieben:

1. Erweiterung der Mitglieder im Konsortium
Die Libra Association plant, sich auf offene Ausschreibungen fiir neue Mitglieder zu stiitzen und im
Rat festzulegen, wie viele Platze fiir neue Mitglieder in jeder Runde zur Verfligung stehen.
Potenzielle Bewerber werden einen Antrag einreichen, der Informationen Uber verschiedene
Bereiche enthilt. Die Informationen aus dem Antragsformular werden zur Berechnung einer

7 Libra kategorisiert anders, als es der Autor in dieser Arbeit tut. In der Kategorie “Technologie und Markte” listet die Libra
Association folgende Validator Node auf: Facebook, Calibra, Uber, Lyft, Spotify, Shopify, Farfetch und Tagomi. Blockchain-Partner
weist Libra in der separierten Kategorie (Blockchain) aus. Allerdings wird Tagomi, ein Crypto-Broker, der Kategorie “Technologie
und Méarkte” und nicht “Blockchain” zugewiesen - wie auch Calibra, der eigentliche Anbieter des Libra-Wallets. Weist man Tagomi
und Calibra, wie es der Autor vorschlagt, in die Kategorie Blockchain zu, verbleiben folgende Mitglieder unter der Kategorie
“Technologie und Markte”: Facebook, Uber, Lyft, Spotify, Shopify, Farfetch. In Anbetracht, dass jeder dieser Konsortialpartner
grundsaétzlich eine Plattform betreibt, scheint dem Autor eine Kategorisierung als Plattformanbieter logischer.
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Mitgliederbeitragszahl (Member Contribution Score, MCS) verwendet, die zur Einstufung der
Antrage in eine Rangfolge gebracht wiirde. Dieses Vorgehen zeigt, dass sich Libra gezielt mit der
Allokation durch Partner-Ressourcen auseinandersetzt.

2. Erneuerung der Mitgliedschaft der bestehenden Mitglieder im Konsortium
Bestehende Mitglieder kénnen ihren Sitz auf der Grundlage “guter Leistungen” erneuern. Gute
Leistung definiert die Association dabei in Bezug auf den reibungslosen Betriebs eines Validator-
Nodes als auch in Bezug auf die Férderung der Adaption des Libra-Netzwerks (Libra Charta, 2020).

Entsprechend der in Kapitel 1.3 erlduterten Kategorisierungslogik, ist die Libra Association somit ein cross-
industry/competitive Fall. Zusammen mit der einleitend zu diesem Kapitel begriindeten Logik als
Infrastructure Provider (technology-oriented), ergibt sich folgende Klassifizierung der Libra Association
nach Logik und Struktur:

Logik: Infrastrukturanbieter (Technologie-orientiert)

Struktur:Industrielibergreifend

Ressourcenallokation: kompetitiv und komplementar

4.1.4 Governance-Modell

Die Libra Association wird vom Rat (Council) geleitet, der sich aus einem Vertreter repréasentativ pro
Konsortialpartner zusammensetzt. Gemeinsam treffen sie Entscheidungen (iber die Leitung des Netzwerks,
wobei wichtige politische oder technische Entscheidungen die Zustimmung von zwei Dritteln der Stimmen
erfordern (Supermajority). Der Rat wéahlt das Board of Directors (nachfolgend Board), das dem Exekutiv
Team der Vereinigung operative Leitlinien vorgibt. Das Board besteht aus fiinf bis 19 Vertretern der
Mitglieder, und fiir seine Beschliisse ist die reguldare Mehrheit der Stimmen des Vorstands erforderlich.
Derzeit besteht das Board aus Vertretern der Mitglieder Kiva Microfunds (Non-Profit), PayU (Payments),
Andreessen Horowitz (Venture Capital), Calibra und Xapo (Blockchain) und wird von Bertrand Perez als
Chairman gefiihrt (Association Board meeting note, 2020). Ebenso, wahlt der Rat das Social Impacts
Advisory Board, dessen Teilnehmer derzeit noch nicht feststehen (Stand Marz 2020). Der Rat wahlt einen
Managing Director, der Libra operativ fiihrt. Die untere Grafik veranschaulicht die Governance-Struktur.
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Abbildung 14: Libra Association, Governance Modell
Eigene Darstellung in Anlehnung and Verum Capital (2020)
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Die Stimmrechte im Rat sind gleichmaéssig lber alle Konsortialpartner verteilt. Dabei berechtigt jede
Investition in Hohe von 10 Millionen Dollar zu einer Stimme im Rat. Zu den Pflichten der Konsortialpartner
gehort es, Transaktionen auf der Libra Blockchain zu validieren und eine entsprechende Infrastruktur zu
unterhalten. Da diese Pflicht und dieses Recht nur den Konsortialpartnern zukommt, werden diese oft als
Validator Nodes bezeichnet. Bei 22 Konsortialpartner (Stand Méarz 2020) gibt eine Stimme jedem Validator
Node ~4.5 % der gesamten Stimmkraft und erfordert 16 Stimmen, um eine Entscheidung durchzusetzen.
Nimmt man - aus einer kritischen Perspektive - Facebook und Calibra als eine Einheit wahr, kommen Sie auf
~9 % Stimmrecht relativ zu den 66.6% Stimmen, die eine Supermajority erfordert, um Entscheidungen des
Rates durchzusetzen. Die Entscheidungsrechte sind deshalb durchaus als verteilt (dezentralisiert) zu
betrachten, da keine einzelne Partei verstarkten Einfluss nehmen kann.

“So the way the members participate in the governance is that they essentially make the

key decision body for what happens to the network and the reserve.”
Julien Le Coc, Libra, Interview S. 3, 2020

Diese durchaus demokratische Entscheidungsfindung kann sich mit dem Wachstum der Vereinigung weiter
verbessern, aber es gédbe ein Problem, wenn der Rat deutlich schrumpfen wiirde - zum Beispiel wiirde ein
Rat mit finf Validator Nodes jedem Validator Node 20% der Stimmkraft geben und wiirde vier Validator
Node erfordern, um eine Abstimmung mit Super-Mehrheit zu erreichen.

Der Rat begrenzt die Gesamtzahl der Stimmen fiir einen bestimmten Branchen-Cluster, indem kein Cluster
mehr als 33% der Gesamtstimmrechte im Rat hat. Wahrend es eine Obergrenze fiir den Prozentsatz der
Konsortialpartner je Industrie-Cluster gibt, gibt es jedoch keine Obergrenze fiir den Prozentsatz dieser im
Verwaltungsrat. Bei 22 Validator Nodes und fiinf Board-Mitglieder wiirde beispielsweise eine Obergrenze
von 33% fiir Krypto Unternehmen zu einer Obergrenze von sieben Krypto Unternehmen im Board fiihren,
wenn sie effektiv gewahlt wiirden. Selbst wenn nur drei Krypto Unternehmen in einen flinfkpfigen Vorstand
gewahlt wiirden, reicht das fiir eine reguldare Mehrheit fir Entscheidungen aus, die vom Board getroffen
werden kénnen.

Die untere Grafik veranschaulicht verschiedene Governance-Events und deren Entscheidungskriterien auf
der Entscheidung Stufe Rat und Vorstand:

Council actions and thresholds
Vote Threshold

Board actions

Change Founding Member eligibility criteria  Supermajority

Supermajority

Abbildung 15: Libra Association, Entscheidungsorgane -und Events
Eigene Darstellung angelehnt an Berenzon (2019)
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Dabei ist anzumerken, dass strategische Entscheidungen effektiv nur vom Rat getroffen werden kdnnen.
Die Entscheidungsmacht des Boards beschrankt sich auf operative Themen. Der Beirat fiir soziale
Auswirkungen (SIAB), der von gemeinniitzigen Organisationen und akademischen Einrichtungen geleitet
wird, scheint dabei nur begrenzten Einfluss zu haben. Er gibt zwar Finanzierungsempfehlungen ab, die sich
auf das Netzwerk auswirken konnten, doch muss der Rat diese Empfehlungen genehmigen. Der Vorstand
muss auch Social Impact Partners (SIPs) genehmigen, die zu Knotenpunkten werden sollen, was sich direkt
auf das Stimmrecht dieser SIPs im Rat auswirkt.

Anhand der in Kapitel 3.3.2 erlduterten Klassifizierung, werden bei Libra derzeit Entscheidungen
dezentralisiert getroffen, da keine einzelne Partei verstarkten Einfluss nehmen kann. Das Governance
Design ist in der Sicht des Autors darauf ausgelegt Machtkonzentrationen zu vermeiden.

4.1.5 Incentivierung, Interessenkonflikte und Macht der Konsortialpartner

Betrachtet man die Ressourcenallokation im Konsortium und die daraus resultierenden Machtverhéltnisse
aus einer ressourcenbasierten Perspektive, zeigt sich, dass die Machtverhaltnisse im im Libra-Konsortium
ungleich verteilt sind. Macht wird dabei aus der Kontrolle iiber wichtige strategischen Ressourcen und der
dadurch entstehenden erschwerten Substituierbarkeit der Partnern im Kontext der Libra Association
definiert (vgl. Kapitel 3.2). Konsortialpartner, die kritische und schwer ersetzbare Ressourcen beisteuern,
haben somit Macht gegentiber dem Konsortium. In Anbetracht des Platform-Clusters bei Libra, stellt sich
die Frage, inwiefern diese bereits existierende User-Bases eine nicht ersetzbare Ressource im Gefiige von
Libra darstellen. Schaut man sich die Zahlen der aktiven Nutzer der Konsortialpartner im Plattform-Cluster
an, sticht die Rolle von Facebook definitiv heraus:

Consortium partners Number of active users (absolute) = Weight
Facebook 2.5 billion 85%
Shopify 218 million 7.5%
Spotify 113 million 3.8%
UBER 75 million 2.5%
LYFT 23 million 0.8%
Total ~3 billion 100%

Tabelle 3: Libra Association, User Bases von Konsortialpartner des Plattform-Clusters
Eigene Darstellung mit Daten von Wikipedia (2020)

Falls Facebook in der Lage ist, auch nur einen Teil seiner User fiir Libra zu mobilisieren, entsteht aus Sicht
der RTD ein Machtungleichgewicht, da es kein anderer gleichwertiger Zulieferer fiir diese Ressource gibt.
Facebook halt neben seiner eigenen Plattform auch Beteiligungen an Whatsapp sowie Instagram und hat
somit berechtigten Zugang zu den gréssten digitalen Plattformen unserer Zeit. Verbunden mit potentiellen
Interessenkonflikten, fiihren Machtungleichgewichte zu einer erhohten Dynamik im Konsortium. Dies
konnte beispielsweise an austretender Mitglieder aus dem Payment-Cluster gezeigt werden. Aus der Sicht
des Resource Dependence Theorie, ist der Austritt von Visa als Power-Restructure Operations (PRo) zu
betrachten, indem die Abhangigkeit gegeniber der Libra Association durch den Austritt reduziert wurde.

In den Interview mit Bertrand Perez (Managing Director Libra Association) und Julien Le Coc (Head of
Policy) wurde die Stellung von Facebook und anderen Plattformanbietern thematisiert. Dabei wurde der
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Stellenwert der Ressource indirekt bestatigt, jedoch auch bemerkt, dass es keine direkte Verbindung
zwischen bestehenden Facebook-Nutzern und potentiellen Libra-Nutzern geben wird:

“People thinking that overnight Facebook is going to push a button and their 2.5 billion userbase

ist going to converge to Libra - clearly not something that's going to happen.”
Bertrand Perez, Libra, Interview S. 3, 2020

Finanzielle Anreize fiir die beteiligten Partner entstehen - entgegen vieler Behauptungen - nicht wirklich
aufgrund von Zinsertragen aus der Libra-Reserve. Die Assets in der Reserve werden aufgrund ihres
Risikoprofils zwar relativ tiefe, jedoch je nach Asset-Volumen in der Reserve absolut gesehen hohe Zinsen
einbringen. Aus Governance Sicht ist es interessant zu analysieren, wie diese Zinsertrage verwendet und
verteilt werden. Die Verwendung dieser Zinsertrage erfolgt dabei auf 3 Arten:

1. In erster Linie werden die Zinsertrage verwendet, um die Betriebskosten der Libra-Association zu
decken.

2. Zweitens werden die Ertrdge verwendet, um die Aufwéande fir die Infrastruktur und
Validierungskosten zu decken - Kosten, die bei den Konsortialpartner anfallen.

3. Drittens werden die Ertrage fiir Férdergelder fir gemeinnitzige und multilaterale Organisationen
sowie technische Forschung eingesetzt (Perez, 2020).

4.1.6 Herausforderungen und Chancen

Wahrend Libra im ersten Whitepaper beabsichtigt hat, ein Netzwerk zu schaffen, das interoperabel ist d.h
in jedem Land operiert, schafft sie in Wirklichkeit ein Netzwerk, das sich an das Regulierungssystem jedes
Landes halten muss. Bei Nichteinhaltung der regulatorischen Forderungen, kénnen die landerspezifischen
Rechtssubjekte der teilnehmenden Unternehmen von den Regulatoren verurteilt werden, was Risiken fir die
Mitglieder der Association darstellt. Das dieses Risiko nicht fiir alle tragbar ist, hat sich an den austretenden
Konsortialpartner gezeigt (Perez, 2020). Nach der enormen Kritik der Aufsichtsbehérden nach der
Ankiindigung von v1.0 andert die Libra-Association ihr Konzept (v2.0) und kommt vielen Forderungen von
Aufsichtsbehdrden und Zentralbanken nach. Es ist daher verniinftig zu argumentieren, dass die Libra-
Plattform maoglicherweise noch in diesem Jahr eingefiihrt wird. Im Jahr 2020 konnte somit der digitale
programmierbare Euro (*EUR) zusammen mit dem digitalen USD (2USD), dem digitalen GBP (xGBP) usw.
auf der Libra-Plattform verfiigbar sein. Ob Libra wahrscheinlich in der Lage sein wird, Ldnder zu erreichen,
in denen der Geldmarkt instabil ist, hangt davon ab, ob diese Regierungen glauben, dass der Multi-Currency-
Stablecoin (=LBR) ihre Macht untergrabt.

Libra kommuniziert, dass Wettbewerb eine Voraussetzung fiir den Aufbau eines in hohem Masse
interoperablen, effizienten und innovativen Zahlungssystems sei. Dazu gehort die Fahigkeit, neue
Marktteilnehmer aufzunehmen, um die Bereitstellung von Kern-Netzdiensten zu konkurrieren (Perez, 2020).
Im ersten Whitepaper versuchte man, dieses Ziel zu erreichen, indem man einen stabilen Zustand (Steady-
State) definierte, indem sich das Netzwerk schliesslich in ein genehmigungsfreies System umwandeln
wiirde. Die Regulierungsbehorden in einer Reihe von Landern, darunter auch der Eidgenodssischen
Finanzmarktaufsicht (FINMA), waren jedoch besorgt, die Einhaltung der Compliance-Bestimmungen des
Netzwerks zu garantieren, wenn sie zu einem genehmigungsfreies Netzwerk iibergehen wiirde, in dem
beispielsweise keine Due-Diligence-Priifung der Validatoren durchgefiihrt wird.

4.1.7 Within-Case Analyse

Libra hat einen durchdachten Ansatz fiir ihr Governance-Modell gewahlt; Ihre Transparenz hat einen neuen
Standard fiir Konsortial Blockchain-Projekte geschaffen. Die Association versucht in einem zweiten Anlauf,
die Kontrolle tiber das Netzwerk in einem genehmigten Zustand zu gewabhrleisten, wahrend Innovationen in
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einem offenen Netzwerk entwickelt werden. Es gibt zwar Probleme der Regulierungsstrategie, aber die
Ressourcen der Vereinigung unterstiitzen die Mdglichkeit einer erfolgreichen Einfliihrung des Netzwerks und
der langfristigen Ubernahme von Libra im Bereich von programmierbaren Geld.

Layer 1 Logic Solution Provider <+ ——— == |ibrcd— infrastructure Provider

Layer 2 Structure Complementarity

Cross-Industry Within-Industry
=libra
Competition
Layer 3 Power Power balance + =libra—— Power Imbalance
Layer 4 Governance aligned
incentives
~
=Zlibra
Decentralized Centralized
decision rights decision rights
unaligned

incentives

Abbildung 16: Libra Association, Within-Case Analyse
Eigene Darstellung

4.2 Case?2-LISSI

Im Rahmen des Blockchain-Projektes LISSI haben sich 12 Unternehmen zusammengetan, um an der
selbstbestimmten Identitatsverwaltung (SSI) zu forschen. LISSI ist ein Akronym und steht fir ,Let’s initiate
self-sovereign identity” und soll ein offenes Okosystem fiir Identitdten auf Basis der Blockchain-Technologie
schaffen. LISSI wurde als Projekt von der Commerzbank gestartet (Initiator).

Gemeinsam wurde eine Identitats-Wallet entwickelt, die es Nutzern ermdglicht, personliche Daten selbst zu
verwalten. Nutzer behalten weitreichende die Kontrolle Gber ihre eigenen Identitadtsdaten und verlieren diese
nicht an dritte Login-Dienste. Sie kdnnen somit eigenstandig entscheiden, ob und wenn zutreffend, welche
Daten an welchen Drittanbieter fur welche Dauer Ubermittelt werden sollen (Main Incubator, 2020). LISSI
hat derzeit keine Rechtsform und ist momentan als sogenannt looser Unternehmensverbund zu betrachten
(Heizmann, 2020), strebt jedoch die Gesellschaftsform einer Stiftung (engl. Association) an.

37


https://paperpile.com/c/sikSCg/Sqje

4. Within-Case Analyse v’

4.2.1 Logik

LISSI wird Uber eine 6ffentlich lesbare Blockchain mit eingeschrankten Schreibrechten aufgebaut, welche
auf den Open-Source Frameworks Hyperledger Aries und Hyperledger Indy basiert. Das heisst, man hat sich
auf bestehende Standards geeinigt, statt neue proprietare Blockchains zu definieren. LISSI verfolgt dabei
ein klares Ziel - die Fiihrung einer digitalen, selbstbestimmten Identitat, welche nicht profitorientiert
aufgestellt ist. Vielmehr stellt LISSI die Interoperabilitat mit anderen Blockchains in den Vordergrund, um
einen einheitlichen Standard im Bereich von digitalen identitdten voranzutreiben (Heizmann, 2020). Anhand
der in Kapitel 2.3.1 erlduterten Klassifizierung zwischen Solution-Provider (profit-oriented), und
Infrastructure-Provider (technology-oriented) weist der Autor LISSI der Kategorie Ldsungsanbieter
(technology-oriented) zu.

4.2.2 Use-Case

Egal welchen Use-Case man grundlegend betrachtet, es fangt fast immer mit Identitditsmanagement an
(Heizmann, 2020). Viele der existierenden Losungen fir Identitdtsmanagement sind bislang weder flr
Nutzer noch fir Unternehmen ausreichend zufriedenstellend. Noch immer ist meist eine Identifikation und
Authentifizierung, bestehend aus Benutzername und Passwort, der allgemeine Standard im Internet. Dazu
gehoren die folgenden Probleme mit den derzeitigen Lésungen (Ambassador, 2019):

Zentralen Speicherung von Benutzeranmeldeinformationen fiihrt zu Risiko (Honey Pot).
Bindung der Benutzer an Okosysteme prominenter Plattformanbieter

(z.B. Anmeldung (iber Google-Konto).

Fragmentierter Markt von Identitatsanbietern ohne Interoperabilitat.

Hohe Compliance- und Benutzerzugang-Verwaltungskosten fiir Unternehmen.

Die Nutzung von Blockchain-Technologie kann eine sicherere Verwaltung und Speicherung digitaler
Identitaten ermoglichen, indem sie eine einheitliche, interoperable und manipulationssichere Infrastruktur
mit wesentlichen Vorteilen fiir Unternehmen, Benutzer und loT-Verwaltungssysteme bereitstellt. Der
Prozess lasst sich dabei in drei Schritten veranschaulichen (Ambassador, 2019):

1. Schaffung der Identitdat: Ein dezentralisierter Identifikator (DID) wird in eine DLT , z.B eine
Blockchain geschrieben. Auf diesem oOffentlichen Datensatz, der den DID mit dem Inhaber
verkniipft, werden keine personlichen Informationen gespeichert.

2. Verifizierung der Identitat: Eine Regierungsbehorde priift die Giiltigkeit des Antrags. Ein Benutzer
kann die Authentizitat der Regierungsbehdrde verifizieren, da diese lber eine eindeutige DID auf
dem offentlichen DLT/Blockchain verfiigt.

3. Verwendung der Identitat: Einmal verifiziert, kann ein Benutzer fir jede Registrierung neue DIDs
erstellen und unabhdngig nachweisen, dass die Regierung seine Identitat verifiziert hat.
Dienstanbieter konnen diesen Nachweis (iberpriifen, indem sie die Signatur des Nachweises mit
der offentlichen DID der Regierungsbehdérde abgleichen.

4.2.3 Zusammensetzung und Ressourcenallokation des Konsortiums

Zu den Konsortialpartner von LISSI gehdéren die Commerzbank, die Deutsche Bahn, die Esatus AG,
Creditreform, das Hasso-Plattner-Institut, Boniversum C, Main Incubator, comdirect, die Bundesdruckerei,
ING, Commerz Real und Authada. Obwohl die meisten Entitaten aus Deutschland kommen, zielen sie auf
den Aufbau eines transnationalen Identitits-Okosystems ab, da Online-ldentitat weder mit Silo-Lésungen
noch mit einem foderalen Ansatz gel6st werden kann.
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Abbildung 17: Strukturelle Zusammensetzung von LISSI
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Innerhalb der heterogenen Struktur bilden sich gewisse Cluster von Konsortialpartnern, die der gleichen
Industrie zuzuschreiben sind. Zu LISSI gehoren Finanzinstitute, auf SSI spezialisierte Technologie Anbieter,
staatliche Unternehmen wie die Bundesdruckerei (die fiir physische Ausweise in Deutschland zusténdig ist)
und die Bahn, akademische Institute sowie Anbieter aus dem Bereich Risikokapital. Diese Homogenitat
innerhalb eines Clusters fiihrt aber in diesem Falle nicht zu Konkurrenz, weil der Nutzen durch alle
Beteiligten steigt und weil es keinen Sinn macht, Koalitionen zu bilden, da die Losung fiir alle Beteiligten
gleichermassen funktionieren muss, um erfolgreich zu sein.

“Jeder hat einen Use-Case eingebracht und am Ende haben wir jedes Thema im Rahmen
eines Hackathons validiert. Dieser Entwickler-Austausch war ein Interesse der Unternehmen,

ebenso wie eine gemeinsame Lern-Journey beziglich der Technologie.”
Markus Heizmann, Interview S. 4, 2020

Die hinter LISSI stehenden Einrichtungen unterstiitzen Open-Source-Initiativen wie Hyperledger Indy und
Aries und das W3C, die standardisierte Prozesse und Identifikatoren verwenden, um jeder Einrichtung und
jedem Einzelnen gleichen Zugang zum neuen Identitdtsrahmen zu gewahren.

“Wir missen breit aufgestellt sein, damit es eine breite Anwendung findet. Eine reine
Bankenidentitat bringt nicht viel langfristig. Zum andern zwingt es uns, generisch zu entwickeln.
Weil ein Industrieunternehmen oder ein Immobilienunternehmen haben ganz andere
Anforderungen als eine Bank, und das macht das ganze in der Breite anwendbar. Das man nicht

einen engen Blick drauf hat.”
Markus Heizmann, Interview S. 3, 2020

Im Bereich Identity Management macht es keinen Sinn, den Use-Case aus einer industriespezifischen
Perspektive anzugehen, denn eine digitale Identitdt macht nur in Anwendung der breiten Masse Sinn
(Heizmann, 2020). Entsprechend sind mehrere Konsortialpartner bei LISSI involviert, die aus
unterschiedlichen Branchen stammen. Dabei ist LISSI als brancheniibergreifendes Konsortium (cross-
industry) einzustufen. Entsprechend dem in Kapitel 1.3 erlduterten Kategorisierungslogik, ist LISSI somit ein
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cross-industry/complementary Fall. Zusammen mit der einleitend zu diesem Kapitel begriindeten Logik als

Solution Provider (technology-oriented), ergibt sich folgende Klassifizierung von LISSI nach Logik und

Struktur:

Logik: Losungsanbieter (Technologie-orientiert)

Struktur: Industrielibergreifend

Ressourcenallokation: Komplementar

4.2.4 Governance-Modell

Da LISSI noch keine Rechtsform hat, besteht kein definitives Konstrukt zum Governance Modell. Des
Weiteren besteht kein Konsortialvertrag zwischen den Partnern, sondern reine Kooperationsvertrage, indem
sich die teilnehmenden Parteien verpflichten, Entwickler-Ressourcen und auch finanzielle Ressourcen
beizusteuern (Heizmann, 2020). Dabei hat man bis anhin das Konstrukt bewusst offen gelassen und nicht
durch NDA'’s beschrankt, damit die Thematik von den teilnehmenden Partnern extern kommuniziert werden
kann. Bei der Rechtsform iiberlegt man sich derzeit geeignete Konstrukte, wobei potentiell eine Gesellschaft
mit beschrankter Haftung oder eine Genossenschaft in Frage kommt. Dabei ist darauf zu achten, dass die
Entwicklung von einem zentralisierten Governance Modell zu einem demokratisieren System im Zeitablauf
moglich ist, ohne das die Griindungsmitglieder in der Anfangsphase die Kontrolle verlieren (Heizmann,
personliche Kommunikation, 19. Februar 2020).

“(...) und irgendwann gibt es dann einen Tipping Point, bei dem die Founding Member und die
anderen Member Gleichheit erlangen. Die Zeit davor nutzen wir, um schnelle Entscheidungen zu
treffen und das ganze Setup zu machen. Das die grossen Entscheidungen getroffen sind und

kleinere Entscheidungen verbleiben.”
Markus Heizmann, Interview S.5, 2020

LISSI Coope ration The project is led by the pariner organizations

“Cooperation” Now

Proiect LISSI Voting rights are distributed equally along the Validator Nodes

Going forward
12 Partners Additional voting rights should be distributed unproportionally,
ensuring a rather slow transition to decentralized decision making

provide

Resources

- Developers . H
Standards to be used T Industry-relevant requirements

Abbildung 18: Lissi, Governance Modell
Eigene Darstellung

4.2.5 Incentivierung, Interessenkonflikte und Macht der Konsortialpartner
Das ganze ldentitdtsmanagement ist ein Kostenblock fiir alle Unternehmen. Entsprechend beruhen bei LISSI
die Motivationen der Partner darauf, durch eine effizientere Identitatslosung, Kosten zu sparen.

Speziell hierbei ist, dass das Partner-Alignment bei LISSI ohne ausgepragte Governance-Mechanismen
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-
a
stattfindet. Dies ist in den Augen des Autors mit der extrem hohen Interdependenz zwischen den Partnern
zurlickzufihren, die spezifisch bei diesem Use-Case anfallt.

4.2.6 Herausforderungen und Chancen

Das Konzept von SSI wird mehr Arbeit erfordern, um fiir den Massenmarkt bereit zu sein. Die derzeitigen
Implementierungen sind recht einfach, gewahren aber bereits einen kleinen Einblick in die Zukunft der
Online-ldentitat. Es ist gut zu sehen, dass sich multinationale Unternehmen aktiv an den Standardisierungs-
bemihungen beteiligen. Jetzt ist es fiir die beteiligten Unternehmen an der Zeit, die Losung in lhre
bestehenden Geschéftsstrukturen zu evaluieren.

4.2.7 Within-Case Analyse

Die Fallstudie von LISSI zeigt, das Governance insbesondere auch vom Use-Case abhangt: LISSI hat es
durch hohe Komplementaritat der Partner und die durch Standartisierungsbemiihungen ausgelosten
gegenseitigen Abhangigkeiten geschafft, das Partner-Alignment ohne verstarkten Einsatz von Governance-
Mechanismen herzustellen.

Layer 1 Logic Solution Provider d—m + Infrastructure Provider

Layer 2 Structure Complementarity

@) lissi

Cross-Industry Within-Industry

Competition

Layer 3 Power Power balance W + Power Imbalance

Layer 4 Governance

aligned
incentives

@) lissi

Decentralized Centralized
decision rights decision rights

unaligned
incentives

Abbildung 19: LISSI, Within-Case Analyse
Eigene Darstellung
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4.3 Case 3 - Digital Asset Ecosystem (EDA)

Das Okosystem Digitale Assets (EDA) ist eine strategische Partnerschaft zwischen Swisscom, Sygnum und
der Deutschen Borse. Ziel des EDA ist der gemeinsame Auf- und Ausbau einer vertrauenswiirdigen und
gesetzeskonformen Infrastruktur fiir digitale Vermodgenswerte - mit dem Ziel die ganze
Wertschopfungskette fiir digitale Assets aus “einer Hand” anzubieten: Von der Tokenisierung von Assets
(Daura®), Uber deren sichere Verwahrung (Custodigit®), deren Integration in Finanzdienstleistungen
(Sygnum) bis hin zum Marktplatz, auf dem diese gehandelt werden (Deutsche Bérse). Das Ganze,
basierend auf einer sicheren Infrastruktur der Swisscom. Swisscom war dabei der Initiator des EDA,
zusammen mit den beiden Spin-Outs Daura und Custodigit.

4.3.1 Logik

Das Digital Asset Ecosystem (EDA) entspricht dabei, aufgrund der komplementédren Zusammensetzung zu
einer Joint Value Proposition, der Definition eines Business-Okosystems (Adner, 2017). Als Technologie
dient eine proprietdre Blockchain, die konform mit den Regulationen der jeweiligen Jurisdiktionen sein soll
und auf zwei populdren DLT-Standards basiert (Hyperledger Fabric, Corda). Auf der gemeinsamen
Infrastruktur, die durch die Swisscom verwaltet wird, sollen die Konsortialpartner lhre Services nahtlos zu
einer Joint Value Proposition biindeln. Da EDA bestehende DLT-Standards anwendet, um eine proprietére
Infrastruktur zu erschaffen und als strategische Partnerschaft mit Aktienbeteiligungen zwischen den
Partnerfirmen strukturiert ist (Bieri, 2020), klassifiziert der Autor EDA als Losungsanbieter (profit-oriented).

4.3.2 Use-Case

Ein breites Spektrum von Vermdgenswerten kann mit DLT tokenisiert werden, z.B. Finanzinstrumente,
Industriegiiter oder Immobilien. Durch die Tokenisierung traditioneller Vermdgenswerte wird ein digitaler
Reprasentant mit intelligenten Funktionen und realem zugrundeliegenden Wert geschaffen. Die
Tokenisierung erhoht die Fungibilitat und Flexibilitat des Vermdgenswertes: Digitale Vermdgenswerte sind
auf einer granularen Basis handelbar und die Portfolios sind differenzierter (Swisscom, 2019). Um diese
Vorteile zu nutzen, wird jedoch eine vertrauenswiirdige, umfassende und gesetzeskonforme Infrastruktur
bendtigt. Zu den Kernelementen des EDA werden Emission, Verwahrung, Zugang zu Liquiditat und
Bankdienstleistungen gehdren - allesamt unter Nutzung der Distributed-Ledger-Technologie (DLT) in einem
regulierungskonformen Umfeld.

Ein Use-Case, der bereits als Proof-of-Concept (PoC) innerhalb dem EDA umgesetzt wurde, ist die sofortige
und sichere Abwicklung von rechtsverbindlichen Wertschriftentransaktionen in Aktien von kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU). Im Rahmen dieses PoC wurde das Aktienregister eines realen Schweizer
Unternehmens auf der Plattform von Daura tokenisiert und die Aktien in digitale Reprdsentanten
umgewandelt. Um die Durchfiihrung der Transaktion - Lieferung der Aktien gegen Zahlung - auf der Basis
von DLT zu ermdglichen, wurde Geld in Form von Bargeld-Tokens auf der Eurex Clearing
(Tochtergesellschaft der deutschen Bérse) zur Verfligung gestellt. Das Geld wurde als Sicherheit auf dem
Zentralbankkonto von Eurex Clearing bei der Schweizerischen Nationalbank hinterlegt. Bei den folgenden
Wertschriftentransaktionen traten die Banken als Gegenpartei auf, und tauschten die Wertschriften-Token
mittels DLT gegen Cash-Token aus. Die Deutsche Bérse und Swisscom konzipierten und entwickelten
gemeinsam die IT-Architektur, bei der die Systeme auf der Infrastruktur von Swisscom gehostet wurden.
Kernelemente waren das von Daura bereitgestellte digitale Aktienregister und die Anwendung von
Custodigit als ganzheitliche Losung fiir die Verwahrung und Verwaltung digitaler Vermdgenswerte.

8 Die Daura AG ist ein Joint-Venture von Swisscom, der Deutschen Borse und Sygnum
% Die Custodigit AG ist ein Joint-Venture von Swisscom und Sygnum
0 Die Sygnum AG ist eine Kryptobank mit Banklizenz in der Schweiz und Singapur
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4.3.3 Zusammensetzung und Ressourcenallokation des Konsortiums

Das Okosystem setzt sich aus - je nach Betrachtungsebene - drei oder fiinf Partnerunternehmen zusammen,
die grundlegend in zwei verschiedenen Industrien operieren (Financial Services, ICT)

o

i "=t
evrscussonss 2 SYGNUM Q ‘\-,_g,daura @ CcuSTODIGIT

GROUP .
swisscom

Financial Services Technology (Blockchain, ICT)

Abbildung 20: Ecosystem Digital Assets, Strukturelle Zusammensetzung
Eigene Darstellung

Allerdings sind im EDA die Grenzen zwischen diesen Industrien verschwommen: Sygnum beispielsweise ist
eine Crypto Bank und bietet keine klassischen Finanzdienstleistungen an. Swisscom bietet eine Vielzahl
von B2B-Services im Bereich Financial Services an. Wirft man einen genaueren Blick auf die
Konsortialpartner und die Ressourcen, welche diese beisteuern, wird die Komplementaritat der Struktur -
und auch ein grundlegender Industriefokus - ersichtlich:

e Deutsche Borse Group AG
Das Kerngeschéft ist die Entwicklung und der Betrieb von Handelsplattformen, Teilnehmer-
netzwerken und Abwicklungssystemen fiir Borsen.
Die Kern-Ressource, die die Deutsche Borse ins EDA einbringt ist das Knowhow flir die Organisation
und Operationalisierung von liquiden und sicheren Marktplatzen.

e Swisscom AG
Swisscom ist das fiihrende Telekommunikations- und ICT Unternehmen in der Schweiz. Die
Geschaftsbereiche IT Network und Infrastructure und Swisscom IT Services bieten
Dienstleistungen fir Netz- und Informatik-Infrastrukturen. Swisscom betreibt eine Vielzahl
etablierter Branchenl6sungen fiir Finanzinstitute (Swisscom Banking Services, 2020)
Die Kern-Ressource, welche Swisscom ins EDA einbringt, ist das Knowhow fiir die technologische
Umsetzung und Operationalisierung von Infrastrukturen.

e Sygnum
Sygnum bietet regulierte digitale Vermdgensprodukte und -dienstleistungen fiir die Digital Asset
Economy durch die Bereitstellung einer integrierten Losung fiir die sichere Ausgabe, Speicherung,
den Handel und die Verwaltung digitaler Vermodgenswerte.
Die Kern-Ressource, welche Sygnum dabei einbringt, ist die Kundensicht, also das Know-How liber
die Bediirfnisse und Nachfrage nach digitalen Vermdgenswerten und zugrundeliegenden Produkten
und Services (Bieri, 2020).

e Daura AG
Uber die Daura Plattform kdnnen Unternehmen ihre Aktien und Partizipationsscheine tokenisieren,
auch wenn Sie nicht kotiert sind. Die Ausiibung und Verwaltung der Aktionarsrechte wird dadurch
effizienter.
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7N
Die Kern-Ressource, welche Daura dabei einbringt ist die Technologie fiir die Tokenisierung von
Vermogenswerten.

e Custodigit AG
Die Custodigit-Plattform ermdglicht die sichere Verwahrun von digitalen Vermdgenswerten und
ermoglicht regulierten Finanzdienstleistungsinstituten, ihren Kunden vollen Zugang zu digitalen
Assets zu bieten.
Die Kern-Ressource, welche Custodigit dabei einbringt, ist eine Plattform fiir die sichere Verwahrung
von digitalen Vermdgenswerten.

Diese Zusammensetzung und Rollenverteilung entlang der Wertschopfungskette entspricht beinahe
perfekte Ressourcen-Komplementaritat. Wenn man die Betrachtungsebene auf die Wertschépfungskette
des Konsortiums richtet, wird ersichtlich, dass alle Konsortialpartner Financial Service Provider (Deutsche
Borse, Sygnum) oder Zulieferer von Financial Service Providern (Swisscom, Custodigit, Daura).
Entsprechend klassifiziert der Autor das EDA als within-industry Konsortium mit komplementéren
Zusammensetzung der Konsortialpartner (complementary).

Entsprechend der in Kapitel 1.3 erlauterten Kategorisierungslogik, ist das EDA somit ein within-
industry/complementary Fall. Zusammen mit der einleitend zu diesem Kapitel begriindeten Logik als
Losungsanbieter (profit-oriented), ergibt sich folgende Klassifizierung des EDA nach Logik und Struktur:
Logik: Losungsanbieter (Gewinn-orientiert)

Struktur: Industriespezifisch

Ressourcenallokation: Komplementéar

4.3.4 Governance-Modell

Es gibt derzeit kein Governance-Modell fiir die Entscheidungsstrukturen beim EDA, da es bislang schlicht
eine strategische Partnerschaft mit einer gemeinsamen Vision ist. Auch existiert noch kein offizieller
Namen fiir die strategische Partnerschaft. Obwohl die Partner mit einem gemeinsamen Wertversprechen
auftreten, sind Entscheidungen bisher jedem Partner einzeln (iberlassen. Die Abstimmung der
Konsortialpartner erfolgt in regelmassigen Meetings, bei denen man sich {iber die strategische Roadmap
austauscht und diese anpasst, um das Alignment der Joint Value Proposition auch weiterhin
sicherzustellen. Ziel ist dabei, die strategische Roadmap fiir den Zeithorizont von einem Jahr mit den
anderen Partnern abzugleichen. Da die Partner somit individuell Entscheidungen treffen und sich leidiglich
zusammen abstimmen, erscheint dem Autor die Entscheidungsfindung als mehrheitlich zentralisiert.

4.3.5 Incentivierung, Interessenskonflikte und Macht der Konsortialpartner

Bei einer kleinen Anzahl von Partnern ist durchaus mit Politik bei der Entscheidungsfindung zu rechnen.
Dartiber hinaus gibt es im EDA grundlegend 3 Betrachtungsebenen, welche die Governance beeinflussen
(Bieri, 2020):

1. Beteiligungs-Ebene
Innerhalb der strategischen Partnerschaft gibt es Kreuzbeteiligungen zwischen den Partnern
2. Kundenbeziehungs-Ebene
Innerhalb der strategischen Partnerschaft gibt es Geschaftsbeziehungen zwischen den Partnern
3. Okosystem-Ebene
Innerhalb der strategischen Partnerschaft gibt es die Okosystem-Ebene, die es erlauben soll,
weitere Partner an Bord zu holen.

Nachfolgend wird die Governance im EDA anhand der drei Betrachtungsebenen erlautert.
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Beteiligung-Ebene
Die strategische Partnerschaft beinhaltet verschiedene Kreuzbeteiligungen, wie die nachfolgende Grafik
zeigt.
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Abbildung 21: Ecosystem Digital Assets, Governance Modell
Eigene Darstellung

e Die Custodigit AG und die Daura AG sind Spin-outs aus der Digital Business Unit der Swisscom.
Anfangs war nur Swisscom an diesen beteiligt.

e Sygnum, Swisscom und die Deutsche Borse halten mittlerweile allesamt Beteiligungen an der
Custodigit AG und der Daura AG

Durch die Kreuzbeteiligungen entsteht eine Interdependenz zwischen den Partnern.

Kundenbeziehungs-Ebene

Da Sygnum mit lhrer Plattform auf Custodigit basiert, gibt es aufgrund der Kunden/Zulieferer Beziehung
beinahe taglichen Kontakt zwischen den Unternehmen. Custodigit lizenziert dabei seine Lésung an Sygnum
anhand eines erfolgbasierten Modells: Je mehr Assets under Management (AuM) bei der Sygnum auf der
Plattform sind, desto héher wird die von Custodigit verrechnete Lizenz-Gebihr. Sygnum ist ebenfalls Kunde
der Swisscom: Dienstleistungen, die nicht {iber Custodigit laufen, werden iiber die Infrastruktur der
Swisscom laufen. Die Deutsche Borse hat weder mit Sygnum noch mit Custodigit Kundenbeziehungen,
diese sind noch im Projektstadium (Bieri, 2020). Diese bilateralen Kundenbeziehungen fiihren ebenfalls zu
gegenseitigen Abhangigkeiten (Interdependenz).

Okosystem-Ebene

Fir dieses Projekt wurde ein offener Systemansatz gewahlt, um in Zukunft eine einfache Anbindung
weiterer Komponenten oder Partner zu erméglichen (Hyperledger Fabric, Corda). Das Okosystem soll
bewusst flexibel auf neue Kundenbediirfnisse reagieren konnen und so reaktiv entwickelt werden (Bieri,
2020). Man spricht in diesem Zusammenhang von Evolutionsfahigkeit in der Okosystemtheorie.

Die Deutsche Borse und Sygnum konzipieren derzeit die Einrichtung eines weiteren Bausteins des
Okosystems - eines Notierungs- und Handelsplatzes fiir digitale Vermégenswerte auf dem Schweizer Markt.
Der Zugang zu Liquiditat Gber einen offenen, regulierungskonformen Marktplatz gilt als entscheidendes
Element fiir den Aufbau eines skalierbaren Okosystems fiir digitale Vermodgenswerte.
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Im derzeitigen Status sind alle Partner incentiviert das Okosystem aufzubauen, da jeder Partner davon
profitiert. Dazu kommt, dass jeder Partner derzeit eine klare Rolle in der Wertschopfungskette hat, ohne in
seiner Funktion mit einer anderen Partei zu konkurrieren. Dies mildert die potentiellen Interessenkonflikte,
die in einer Konsortial-Struktur entstehen konnen. Dies ist fiir den Aufbau des EDA forderlich, kann
langfristig aber zu Risiken fiihren, wenn einer der Partner wegbrechen wiirde. Entsprechend wichtig wird die
Substituierbarkeit der Partner werden, damit das Okosystem auch funktionieren kann, wenn ein Modul durch
ein anderes ersetzt wird (Bieri, 2020).Das weitere Partner die gleichartige Funktionen anbieten, in das
Okosystem treten, ist bewusst geplant. Damit soll verhindert werden, dass sich zu starke Abhangigkeiten
gegeniiber einzelnen Partnern bilden und auch, dass die Innovationsfahigkeit erhalten bleibt:

“Ein Okosystem darf nicht die Ausrede sein, dass man sich nicht irgendwo geschickt

positionieren und weiterentwickeln muss.”
Christian Bieri, Custodigit, Interview S. 6, 2020

Aus einer ressourcenbasierten Perspektive ist jedoch zu vermerken, dass nicht alle Partner gleichermassen
substituierbar sind. Einen Tokenizer wie Daura durch einen neuen Partner zu ersetzen oder zu erganzen ist
einfacher, als einen gleichwertigen Partner fiir den Zugang zu einem globalen Marktplatz zu finden, da
schlicht weniger potentielle Alternativen existieren. Entsprechend kann davon ausgegangen werden, dass
die Abhangigkeiten im EDA nicht symmetrisch sind und es Machtungleichgewichte gibt (Power-Imbalance).
Da es zudem zu einem Wechsel innerhalb des Okosystems gekommen ist (SIX Group hat den Platz der
Deutschen Borse eingenommen), erscheinen dem Autor die Anreize der Partner nicht gleichemassen
ausgerichtet zu ein.

5.3.6 Herausforderungen und Chancen

Die ersten Produkte und Dienstleistungen des neuen Okosystems fiir digitale Vermdgenswerte werden
voraussichtlich im Laufe des Jahres 2020 auf den Markt kommen. Allerdings bestehen derzeit noch viele
Hindernisse beziiglich einem Okosystem aus digitalisierten Vermdgenswerten:

e Begrenzte Integration zwischen traditionellem Geld und digitalen Vermégenswerten

e Mangel an Investmentprodukten mit institutioneller Anlegerqualitat (Institutional grade)

e Fragmentierte Regulierungslandschaft und Mangel an Token-Standards

e Fehlende gemeinsame Governance
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5.3.7 Within-Case Analyse
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Abbildung 22: Ecosystem Digital Assets, Within-Case Analyse
Eigene Darstellung

4.4 Case 4 - Marcopolo Network

Power Imbalance

Centralized
decision rights

Das Marco-Polo-Netzwerk ist das weltweit grosste und am schnellsten wachsende Netzwerk fiir Handels-
und Betriebskapitalfinanzierung (Marco Polo Network, 2020a). Zusammen mit R3'" als primé&rer DLT-
Technologieanbieter hat TradelX'? 2017 die Marco Polo Plattform entwickelt und lizenziert, die einen
grossen Teil der Anwendungssoftware bildet, die im Marco Polo Netzwerk verwendet wird und von jeder
Bank angepasst werden kann. Dabei arbeiten die beiden Initiatoren mit den weltweit fiihrenden
Finanzinstituten und ihren Firmenkunden zusammen. Derzeit ist das Netzwerk als Aktiengesellschaft
registriert (Marco Polo Network Inc.). Marco Polo plant aber eine Stiftung als Gesellschaftsform zu griinden

(Huber, 2020).

1 R3 ist eine Blockchain-Software-Firma die Corda, eine Open-Source-Blockchain-Plattform, betreibt - sowie auch

Corda Enterprise, einer kommerziellen Version fiir den Einsatz in Unternehmen.
2 TradelX, ist eine Technologieplattform fiir Trade-Finance Lésungen..

47


https://paperpile.com/c/sikSCg/HIGW
https://paperpile.com/c/sikSCg/U85L

4. Within-Case Analyse

4.4.1 Logik

Marco Polo ist ein auf Banken ausgerichtetes Plattform-Okosystem, dass deren Firmenkunden eine in
Enterprise Ressource Planning Software (ERP) eingebettete Anwendungen zur Handels- und
Betriebskapitalfinanzierung anbietet. Die Anwendungen werden auf der Grundlage offener Schnittstellen
zur Anwendungsprogrammierung (APIs) und der Corda-Blockchain-Technologie aufgebaut (R3). Es ist also
eine offene Software-Plattform fiir Trade-Finance basierend auf einer verteilten Datenbank, die den
nahtlosen und sicheren Austausch von Daten und Vermdgenswerten zwischen den Teilnehmern erméglicht.
Das Marco Polo Netzwerk ist auch Teil der Digital Trade Standards Initiative (DSI), deren Ziel es ist, eine
Reihe offener Technologiestandards und -protokolle zu schaffen, die erforderlich sind, um eine nahtlose
Interoperabilitdt zwischen digitalen Handelssystemen, Anwendungen und Netzwerken zu ermdglichen
(Marco Polo Network, 2020). Dabei arbeitet Marcopolo mit der International Chamber of Commerce (ICC)
zusammen. In der Praxis wird die DSI einen dhnlichen Zweck erfiillen wie das WWW (World Wide Web)-
Konsortium, die die Standards und Protokolle des Web pflegen (Marco Polo Network, 2020b). Das Marco-
Polo-Netzwerk ermdoglicht den Mitgliedern dabei, ihre F&E-Investitionen in Handelsfinanzierung und
Blockchain gemeinsam zu tatigen. Es bietet den Teilnehmern ein Umfeld, um dezentrale Anwendungen
(DApps) zu erforschen, zu schaffen und zu testen, so dass die Fortschritte ihren Kunden und Partnern in
grossem Masstab und zu niedrigen Grenzkosten zugute kommen kann. Zudem konnen Dritte ihre eigenen
Losungen auf dem Netzwerk und der Plattform aufbauen, entwickeln und einsetzen durch die offene
Infrastruktur. Auf Grundlage der Offenheit und Anpassbarkeit in Verbindung mit Standards, die
Interoperabilitdt ermdglichen, klassifiziert der Autor Marco Polo als Infrastrukturanbieter (technologie-
orientiert). Der Anbieter TradelX verfolgt zwar durchaus finanzielle Interessen, gibt aber keine konkreten
Losungen vor, sondern eine Infrastruktur, um diese zu ermdglichen. Die vom Marco Polo Netzwerk lancierte
DSl-Initiative zeigt zudem die Vision eines Netzwerks von verteilten Plattformen.

4.4.2 Use-Case

Der internationale Handel ist der Motor der modernen globalen Wirtschaft. Jedes Jahr wechseln Hunderte
von Billionen von Dollar an Waren und Vermogenswerten den Besitzer, um den Motor des globalen Handels
am Laufen zu halten. Wenn der internationale Handel der Motor ist, ist die Finanzierung der Treibstoff:
Wenn ein Unternehmen (als Verkaufer oder Exporteur) Waren an seine Kunden (als Kaufer oder Importeur)
schickt, erhalt das Unternehmen bis 90 Tage lang keine Zahlung. Um die Liquiditat zu steuern, wahrend sie
auf die Zahlung warten, greifen Verkaufer oft auf kurzfristige Kredite von Banken zuriick. Viele
Handelsbanken verlassen sich dabei auf papiergestiitzte Prozesse, die allerdings den Handelsfluss
verlangsamen und die Komplexitat erhéhen. Dariiber hinaus miissen Handelsbanken Transaktionen
zwischen Verkaufern und Kaufern bewerkstelligen und gleichzeitig immer komplexere, von nationalen
Grenzen gepragte Regulierungsprozesse durchlaufen. Aufgrund dieser landesspezifischen Regulierungen
koénnen Banken gezwungen sein, fiir jede Geolokalisierung unterschiedliche Finanzierungsplattformen zu
verwenden, was zu einer Uberfiille an unzusammenhingenden Management-Tools fiihrt (Glaros, 2020).
Gleichzeitig kann es Kaufern und Verkaufern aufgrund papierbasierter Handelsvertrage, die in der gesamten
Organisation nicht sofort verstanden werden, an Bewusstsein fiir ihre eigene finanzielle Gesundheit
mangeln. Auf der Marco Polo Plattform werden Anwendungen entwickelt und eingesetzt, die es Banken
und Unternehmen ermdoglichen, spezifische Produkt- und Handels-Orchestrierungen durchzufihren.
Handelsparteien - Ka&ufer, Verkaufer, Logistikanbieter, Versicherer, Banken und andere wichtige
Interessengruppen - kdnnen (ber ein offenes und verteiltes Netzwerk, das von Corda betrieben wird,
Handelsdaten und Vermogenswerte sicher, in Echtzeit und Peer-to-Peer austauschen (Glaros, 2020). Marco
Polos Ziel dabei ist, eine drastisch bessere Kundenerfahrung zu bieten, um eine nahtlose Datenintegration
und einen nahtlosen Datenaustausch zwischen Handelsparteien zu ermdéglichen. Diese Art von Netzwerk
bietet die Grundlage fiir Umsatzwachstum und eine gleichzeitige Reduzierung von Kosten, Zeit und Risiko.
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Das Marco-Polo-Netzwerk erméglicht durch DLT eine transaktionsbasierte Kommunikation Uber das
gesamte globale Handelsnetz hinweg. Jede Handelstransaktion besteht grundlegend aus drei Schichten,
die sich aus physischen, finanziellen und Informationsfliissen zusammensetzen. Bisher wurden diese
Schichten getrennt voneinander in mehreren, unterschiedlichen und in Silos untergebrachten
Datensystemen betrieben. Durch das verteilte Netzwerk werden die finanzielle, die physische und die
Informationsebene im Marco Polo Netzwerk zusammengefiihrt, was eine Erhohung der Transparenz und
Sichtbarkeit der globalen Handelsstrome ermdglicht. Die reduziert das Risiko und neue Ansatzpunkte zur
Finanzierung des Handels und zur Verbesserung des Betriebskapitals werden geschaffen (Glaros, 2020).
Ein wichtiges Ziel des Marco-Polo-Netzwerks ist es, alle fiir eine Transaktion erforderlichen Handelsdaten
so direkt wie moglich aus der urspriinglichen Datenquelle zu beziehen.

4.4.3 Zusammensetzung und Ressourcenallokation des Konsortiums

Das Marcopolo Netzwerk ist ein Netzwerk grosser globaler Finanz- und Bankinstitute und den
Technologiepartnern R3 und TradelX, die es betreiben. Das Netzwerk umfasst derzeit mehr als 30 Banken
wie Bank of America, BNP Paribas, Commerzbank, ING als Teil von Marco Polo. Damit ist Marco Polo das
grosste und am schnellsten wachsende Handelsfinanzierungsnetzwerk der Welt, welches Blockchain-
Technologie nutzt. Dabei sind bei Marco Polo 2 Ebenen zu unterscheiden: Die Betreiber bzw. Eigentiimer -
und die Mitglieder des Netzwerks. Das Marcopolo Network Inc. ist eine amerikanische Aktiengesellschaft,
dessen Eigentumsverhaltnisse nicht offentlich zuganglich sind. Vermutet wird eine Mehrheit durch die
beiden Technologiepartner R3 und TradelX. Die Mitglieder des Marco Polo Netzwerks sind Banken und
deren Kunden. Anhand der Klassifizierung aus Kapitel 2.1.3 wird Marco Polo als Konsortium bezeichnet, da
gemeinsam etwas erschaffen wird. Auf ihrer Website bezeichnet sich Marco Polo als verteilte
Netzwerkorganisation, was strukturell sehr prazise ist. Aus Sicht der Eigentumsverhaltnisse, wére es in
Augen des Autors - je nach Zusammensetzung der Eigentiimer-Struktur - eher als Plattform zu betrachten,
welche zentral orchestriert, aber verteilt betrieben wird. Hinzu kommt, dass die Teilnehmer des Netzwerks
als Komplementoren auftreten, die Dienstleistungen fiir das ganze Netzwerk entwickeln. Insofern entspricht
das Marco Polo der Definition eines dezentralen Plattform-Okosystems.
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Abbildung 23: Marco Polo Netzwerk, strukturelle Zusammensetzung
Eigene Darstellung
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Da derzeit vor allem Banken im Marco Polo Netzwerk interagieren, klassifiziert der Autor Marco Polo als
industriespezifischen Konsortium (within-industry). lhre Kunden (Corporate Institutions) nutzen zwar die
Dienstleistungen via Einbettung in deren ERP-Systeme, sind jedoch in erster Linie Okosystem-Teilnehmer,
die eine Dienstleistung konsumieren - und somit nicht aktiv am Entwicklungsprozess der DApps
partizipieren. Es ist anzunehmen, dass sich dies im Verlaufe der Zeit, wenn das Marco Polo Netzwerk
wachst, andern wird. In diesem Szenario ware das Marco Polo Netzwerk dann als industrielibergeifendes
Netzwerk zu bezeichnen. Aus einer ressourcenbasierten Perspektive ist dabei festzustellen, dass aufgrund
dem Industriefokus viele sich konkurrierende Ressourcen dem Netzwerk beigesteuert werden
(competitive). Fiir Komplementaritdt sorgen das technische Know-how der Betreiber TradelX und R3. Die
technologischen Ressourcen, die dem Netzwerk zugesteuert werden, diirfen als exklusiv - und damit schwer
ersetzbar - betrachtet werden:

“Der Engpassfaktor des Softwarehersteller ist nicht Geld, sondern tatsachlich fahige
Leute die das Ding weiterentwickeln kdnnen. Also das ist der Engpassfaktor, Du kannst die
Ressourcen nicht beliebig erhohen du findest die Leute am Markt nicht.(...) Diese Kenntnisse

sind neu und relativ exklusiv.”
Hans Huber, Mitgriinder DSI und Mitglied Marco Polo Netzwerk, Interview S. 3, 2020

Fachleute, die das technische Know-how beziiglich Kryptografie und der Umsetzung von DLT-
Infrastrukturen haben, sind derzeit eine beschrankte Ressource. Aus Sicht der PDT bringen somit die
Betreiber der Plattform, TradelX, eine schwer ersetzbare Ressource in das Netzwerk ein, wodurch eine
asymmetrische Abhangigkeit gegeniiber TradelX entsteht.

Entsprechend der in Kapitel 1.3 erlauterten Kategorisierungslogik, ist das Marco Polo Netzwerk somit ein
within-industry/competitive Fall. Zusammen mit der einleitend zu diesem Kapitel begriindeten Logik als
Infrastrukturanbieter (technologieorientiert), ergibt sich folgende Klassifizierung Logik und Struktur:
Logik: Infrastrukturanbieter (technologieorientiert)

Struktur:Industriespezifisch

Ressourcenallokation: Kompetitiv

4.4.4 Governance-Modell

Da das Marco Polo Netzwerk von den Mitgliedern verwaltet wird, fordert das Modell eine Atmosphare der
Zusammenarbeit in der gesamten globalen Handelsindustrie. Dieser offene Governance-Rahmen hat dem
Marco Polo Netzwerk geholfen, Handelsbanken und Unternehmen in weltweit an Bord zu nehmen (Glaros,
2020). Durch ein Ko-Kreationsmodell der Mitglieder haben alle die Mdglichkeit, spezifische Applikationen
fir das Marco Polo Netzwerk zu erschaffen. Die Plattform und das Netzwerk sind zudem verteilt, d.h. jeder
Teilnehmer kontrolliert seine eigenen Daten und setzt die verteilten Anwendungen und die Plattform so ein,
wie er es fir richtig hélt. TradelX lizenziert dabei einen grossen Teil der Software auf der Marco Polo
Plattform als Module, die die Mitglieder verwenden kdnnen. Die Mitglieder des Marco Polo Netzwerks
missen - im Vergleich zu anderen Konsortien - dabei keine grossen Geldsummen fiir den Beitritt
bereitstellen. Die Kombination von Ko-Kreation, Verteile Kontrolle und tiefen Eintrittsbarrieren schafft einen
starken Anreiz fiir Netzwerkeffekte. Zudem werden die von TradelX an das Netzwerk verrechnete
Lizenzkosten von einer wachsenden Zahl von Mitgliedern geteilt. Die Abschaffung von hohen Gatekeeper-
Gebihr senkt dabei nicht nur die Eintritts-, sondern auch die Austrittsschranken:

“Diese Maglichkeit, der Plattform beizutreten und sie wieder zu verlassen, schafft
positive kommerzielle Reibungspunkte, die meiner Meinung nach fiir ein besseres Ergebnis

entscheidend sein werden.”
Matthias Heuser, Leiter Internationaler Handel und Zahlungsverkehr, LBBW (2020)
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Marco Polos Vision richtet sich folglich nach einer technologisierten Governance: Daten werden nur in den
Knoten der an einem Geschaft jeweilig Beteiligten gespeichert. Daten fiir einen bestimmten
Geschaftsvorfall bendtigten Dienste sind hingegen (berall verfiigbar, im Bedarfsfall auch in
datensouverdner Weise, das heisst nur fiir den jeweiligen Zweck. Dies unterscheidet Marco Polo von einem
klassischen Plattformanbieter, der die entstehenden Daten fiir Data-Mining und somit zu seinen eigenen
Gunsten verwendet.

4.4.5 Incentivierung, Interessenkonflikte und Macht der Konsortialpartner

Grundlegend verfolgen die Konsortialpartner ahnliche Interessen, da sie aufgrund derselben Industrie-
Zugehorigkeit ahnliche Probleme und Bediirfnisse beziiglich besseren L&ésungen fir die
Handelskapitalfinanzierung haben. Die Mitglieder des Netzwerks haben zudem einen Anreiz, neue
Mitglieder zu aufzunehmen, da dies ihre eigenen Kosten - und die Kosten aller Netzwerknutzer, mindert.

Eigenschaften, die zukiinftige Applikationen auf dem Marco Polo Netzwerk unterstiitzen sollen (Module),
werden in einem gemeinsamen Rahmen innerhalb der Mitglieder erarbeitet. Bei Priorisierungs-
Entscheidungen dieser Module kommt es zu gewissen Konflikten, da sich die Parteien beziiglich der
Priorisierung teilweise nicht einig sind, und gerade die Entwickler-Ressourcen beschrankt sind. Diese
Auseinandersetzungen werden dann oft bilateral ausgetragen (Huber, 2020). Es kann davon ausgegangen
werden, dass die Partner in diesen bilateralen Auseinandersetzung ihre Verhandlungsmacht ausspielen
(Pu0).

Innerhalb des Marco Polo Netzwerks gibt es drei grundlegende Faktoren, welche die Verhandlungsmacht
eines Partners begtinstigen konnen (Huber, 2020).

1. Intensitat der Human-Ressourcen, die ein Partner dem Konsortium zur Verfiigung stellt.

2. Intensitat der Wissen-Ressourcen (Know-how), dass ein Partner ins Konsortium einbringt

3. Finanzielle Beteiligung an der MarcoPolo Network Inc.

Durch die Zufiihrung von Ressourcen von einem Partner, steigt die Abhangigkeit des Konsortiums. Gibt es
zudem einzelne Partner, die mehr Ressourcen beisteuern als Andere, fiihrt dies zu asymmetrischen
Abhangigkeitsverhaltnissen des Konsortiums gegeniiber den jeweiligen Partnern. Dies konnte Partner dazu
veranlassen, Machtausgleichsoperationen (PRo) - oder auch Operationen unter Nutzung von Macht (PUo)
anzuwenden. Der Partner kénnte beispielsweise damit drohen, diese Ressourcen zukiinftig nicht mehr
beizufiihren. Ist diese Ressource schwer ersetzbar, kann sich eine solche Drohung in Verhandlungsmacht
umwandeln. Durch eine finanzielle Beteiligung steigt die Interdependenz eines Partner gegeniiber dem
Konsortium. Das Governance-Design ist nahe bei einer Meritokratie, in der Parteien durch Kompetenz
Entscheidungsmacht erlangen. Aufgrund der Beteiligungsebene gibt es gewisse plutokratische Ziige ,in der
Parteien durch Besitz Entscheidungsmacht erlangen kénnen (Huber, 2020). Zudem ist dem Autor bekannt,
das gewisse Mitglieder des Netzwerks an TradelX beteiligt sind, was die oben beschriebenen Dynamiken
aufgrund eines Macht-Ungleichgewichts im Konsortium erklaren kann.

4.4.6 Herausforderungen und Chancen

Die Herausforderung bei der Beteiligungsebene ist, dass langfristig die grossen Unternehmen nicht zu
grosse Macht erhalten, da sie durch hohere finanzielle Moglichkeiten auch mehr Wissensressourcen fiir
das Konsortium beisteuern konnen und so auch zuséatzlich im Sinne der Meritokratie Entscheidungsmacht
erhalten. Aus einer regulatorischer Perspektive wére es auch nicht wiinschenswert, wenn wenige Betreiber
Einfluss auf das gesamte Handelsgeschehen der Welt hatte, da es diesen Parteien extreme Macht verleihen
wirde. Wirden die grossen Banken innerhalb des Netzwerks das versuchen, wiirden ihnen massive
Pflichten von Staaten und Behorden auferlegt, die wiederum ihre Kosten erhohen wiirden.
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Dementsprechend will auch TradelX das Netzwerk schaffen, aber nicht beherrschen.

Wenn es um Handelsfinanzierungsnetzwerke geht, spielt, ahnlich wie bei Zahlungsnetzwerken, die Grosse
eine Rolle. Bisher gibt es 30 Banken im Netzwerk. Es wird erwartet, dass die Zahl bis Mitte des Jahres auf
50 anwachsen wird.

4.4.7 Within-Case Analyse

Layer 1 Logic Solution Provider - -F‘DID + Infrastructure Provider

Layer 2 Structure Complementarity

Cross-Industry Within-Industry

Polo

Competition

Layer 3 Power Power balance

o Power Imbalance
olo

Layer 4 Governance

aligned
incentives
Po‘lo
Decentralized Centralized
decision rights decision rights
unaligned
incentives

Abbildung 24: Marco Polo Netzwerk, Within-Case Analyse
Eigene Darstellung
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5. Cross Case Analyse

Im nachsten Abschnitt werden die Ergebnisse aus der vorhergehenden Within-Case Analyse verglichen und
erldutert. Ziel der Cross-Case Analyse ist es, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den vier
untersuchten Konsortien zu finden. Eine Trennung von Datenverarbeitung und Erkldrung wird nicht
vorgenommen, sondern tberschneidet sich, wie von Eisenhardt (1989) vorgeschlagen. Ziel der Cross-Case
Analyse ist es, validierte Folgerungen fiir Governance-Mechanismen bei der Konsortial-Initiierung
dezentraler Plattform-Okosysteme herzuleiten. Die Bedeutung der Schlussfolgerungen der Cross-Case
Analyse werden im nachfolgenden Kapitel dargestellt.

Bei der Cross-Case Analyse wird einleitend eine Trennung nach vier Dimensionen vorgenommen, um
Korrelationen zwischen den Dimensionen zu erforschen. Die Dimensionen werden anhand einer
prozessorientierten Sichtweise bei der Konsortial-Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme
ausgewahlt.

Layer 1 Logic
Layer 2 Structure _

Layer 3 Power

Layer 4 Governance

Abbildung 25: Cross-Case Analyse nach Ebenen
Eigene Darstellung

Danach wird wie von Eisenhardt (1989) vorgeschlagen, die Trennung der Betrachtung der Daten nach
Ebenen widerrufen, und die Daten werden Uiberlappend betrachtet. Dies geschieht, um Verzerrungen in der
Informationsverarbeitung aufgrund der Daten- Betrachtung in einer bestimmten Weise zu vermeiden. Dabei
werden die Félle anhand einem SWOT-Rahmen betrachtet, um Muster in Stédrken, Schwéchen,
Opportunitaten und Gefahren in den Bezug der untersuchten Variablen zu stellen.

5.1 Analyse nach Ahnlichkeiten

5.1.1 Analyse der Logiken

Auf der ersten Ebene betrachtet der Autor die Geschéfts-Logiken der untersuchten Falle unter Einbezug
zusammenhangender Variablen wie Status, Grosse, Typologie und rechtlicher Form.
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Legal form

Libra Association

Association

Decentralized Platform

Type

Size Medium
11-30 members

LIssI

No legal form yet
plan to found a
cooperative
(Heizmann, 2020)

Interest group

Small
6-10 members

EDA

No legal merger
(strategic alliance)

Business-Ecosystem
that uses DLT-
technology

Micro
1-5 members

Marco Polo Network

Public limited company
plan to found an association
(Huber, 2020)

Decentralized Platform-
Ecosystem

Large
11-30 members

Status = Go-to-Market Focused Advanced Go-to-Market
applied for payment conducting PoC successful PoC successfully tested product
system license
Logic ' Infrastructure Provider = Solution Provider Solution Provider Infrastructure Provider

profit-oriented profit-oriented
before Solution

Provider

technology-oriented technology-oriented

Tabelle 4: Cross-Case Analyse der Geschaftslogik
Eigene Darstellung

Dabei fallt auf, dass die beiden Falle, die hier als Lésungsanbieter klassifiziert werden, die wenigsten
Mitglieder haben und auch am wenigsten fortgeschritten in der Entwicklung eines funktionierenden
Geschaftsmodells sind. Hinzu kommt, dass der Fall “Libra” aufgrund der Adaption ihres Geschaftsmodells
in der Einzelfallanalyse (Kapitel 5.1) von L&sungsanbieter (Whitepaper v1.0, Juni 2019) zu
Infrastrukturanbieter (Whitepaper v2.0, April 2020) umklassifiziert wurde. Dieses deutet auf eine Beziehung
zwischen Anzahl Mitglieder, Fortschritt und Geschéftslogik bei der Initiierung von dezentralen Plattform-
Okosysteme hin.

Der Autor interpretiert dies auf zwei Arten:

1. Erstens, entspricht die Korrelation von Grésse und Status dem natirlichen Verlauf der
Geschaftsentwicklung eines Plattform-Modells. Denn das am weitesten fortgeschrittene dezentrale
Plattform-Okosystem hat auch am meisten Mitglieder, was mit der Reduzierung von Umwelt-
unsicherheit aufgrund der Technologie und dem Aufkommen von Netzwerkeffekten zu erklaren ist.

2. Zweitens, erkennt der Autor eine Korrelation von Status und Logik. Dezentrale Plattform-
Okosysteme scheinen im Verlauf ihrer Entwicklung von einer spezifischen Geschéftslogik (Use-
Case) zu einer technologisch orientierten Geschafts-Logik (Infrastruktur-Anbieter) (iberzugehen. Da
der Wert der DLT-Technologie mit der Anzahl der Nutzer und deren Interaktionen steigt, scheinen
Plattform-Okosysteme im Verlauf ihrer Geschaftsentwicklung strategisch offener bzw.
technologieorientierter zu werden. Hinzu kommt, dass Interoperabilitat ein Kernthema bei allen
Fallen ist (Bieri, 2020; Heizmann, 2020; Huber, 2020; Perez, 2020). Um dies zu erreichen, ist
Standardisierung nétig. Die derzeit am weitesten fortgeschrittenen Falle haben dabei eine erhohte
Chance, den DLT-Standard in dem von ihnen fokussierten Anwendungsbereich zu setzen. Dies geht
automatisch einher mit dem Wandel der Geschéaftslogik zu einem technologisch orientierten
Infrastrukturanbieter.
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5.1.2 Analyse nach Ressourcenallokationen und Machtverteilung

Auf der zweiten Ebene betrachtet der Autor die Zusammensetzung der untersuchten Falle und die daraus
folgenden Implikationen aus einer ressourcenbasierten Sichtweise. Die dabei verwendeten theoretischen
Folgerungen entsprechen den Ausfiihrungen aus Kapitel 3.

Structure

Resource allocation

Symmetry of
interdependencies
between consortia and
individual partners

Libra Association

Cross-Industry

Competitive and
Complementary

Asymmetrical
Power Imbalance

LISSI

Cross-Industry

Complementary

Symmetrical
Power balance

EDA

Within-Industry
Financial Services

Complementary

Symmetrical
Power balance

Marco Polo Network

Within-Industry
Financial Services

Competitive

Asymmetrical
Power Imbalance

Level of High High High Low
Interdependence - Initial Investment - Use-caserelated - cross investments - alternative resources
between consortia and - exposure between partners - low entry barriers

individual partners

Status

Focused
Conducting PoC

(equity)

Advanced
successful PoC

Tabelle 5: Cross-Case Analyse der Struktur und Ressourcenallokationen
Eigene Darstellung

Auf der Ebene der Struktur und Allokation der zugefiihrten Ressourcen der Partnerfirmen ist eine Korrelation
zwischen Industriefokus und Symmetrie der Abhangigkeiten - und damit verbundene Machtverteilungen -
zu erkennen. Der Autor erklart dies folgendermassen:

Kommen die Partner aus der gleichen Industrie, sind die von ihnen gestellten Ressourcen
homogener, da die einzelnen Partner beispielsweise Branchenwissen einbringen, das auch andere
Konsortialpartner besitzen, da sie in der gleichen Branche operieren. Aufgrund von erhohter
Homogenitat der von den Partnern zugefiihrten Ressourcen, steigt die Substituierbarkeit der
Partner. Das impliziert eine kompetitive Ressourcenallokation. Einige Partner haben jedoch
aufgrund ihrer speziellen Stellung in der Branche schwieriger substituierbare Ressourcen, weil sie
beispielsweise Marktfiihrer sind. Diese erschwerte Ersetzbarkeit dieser Partner fiihrt zu einer
erhohten Abhangigkeit des Konsortium gegeniiber diesen schwerer ersetzbaren Partnern als
gegenlber leicht substituierbaren Akteuren. Diese Asymmetrie der Abhangigkeiten im Konsortium
fihrt zu einem Machtgefalle. Ahnlich wie in ihrem Kernmarkt, kénnten diese Partner diese
Machtstellung ausnutzen, um eigene Interessen oder die Interessen einer Koalition von Partnern
umzusetzen.

Kommen die Partner aus unterschiedlichen Industrien, sind die von ihnen gestellten Ressourcen
heterogener, da die Partner Know-How aus unterschiedlichen Bereichen und Industrien einbringen.
Diese Heterogenitat in der Ressourcenallokation fiihrt zu einer erhéhter Komplementaritat der
Partner, ahnlich wie das Ressourcen-Alignment in einem Business-Okosystem. Diese
Komplementaritat der Partner erschwert die Substituierbarkeit der Partner, da sie eine spezifische
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Position in der Ressourcenallokation des Konsortiums einnehmen. Da ein Wegbruch eines
spezifischen Partners die Stabilitdt der Ressourcenallokation gefahrden konnte, steigt die
Interdependenz im Konsortium. Gegeben der Annahme, dass alle komplementédren Partner-
Ressourcen gleichermassen wichtig fiir den Erfolg des Konsortiums sind, entsteht somit eine
Struktur mit symmetrischen Abhangigkeiten und hoher Interdependenz. Dies erschwert es den
Partnern, eine Machtposition einzunehmen. Da die Interdependenz hoch ist, sind alle Partner
motiviert, die Ressourcen zu stabilisieren. In einem komplementaren Szenario, in dem gewisse
Partner-Ressourcen wichtiger fiir den Erfolg des Konsortiums sind als andere, sind diese Partner
dabei bei hoher gegenseitiger Abhangigkeit nicht motiviert, ihre Machtposition auszuspielen, da
dies durch die Gefahrdung der Stabilitat des Okosystems lhnen selbst schaden wiirde.

Dariber hinaus scheinen konkurrierende Ressourcenallokationen einen positiven Effekt auf die Entwicklung
von dezentralen Plattform-Okosysteme zu haben: Die zwei Fille mit kompetitiven Setups (Libra, Marco
Polo) sind am weitesten fortgeschritten. Der Autor erklart dies durch die erhohte Dynamik (Power Use
Operations, Power Restructure Operations) und der erhohten Flexibilitat aufgrund der Substituierbarkeit von
Ressourcen in einem kompetitiven Kooperationsfeld. Diese coopetitive strategische Partnerschaft
zwischen Wettbewerbern scheint zu einer effizienteren Ressourcennutzung zu fiihren. Die Bedeutung der
Erstellung eines kompetitiven Umfelds zur Erhdhung der Dynamik wurde in den Interviews mit
Entscheidungstrédger der relevanten Falle bestatigt (Huber, 2020; Perez, 2020).

Auf der anderen Seite wurde in allen Féllen die Wichtigkeit “der richtigen Partner” im Anfangsstadium
bestétigt (Bieri, 2020; Heizmann, 2020; Huber, 2020; Perez, 2020). Die Bedeutung komplementérer
Ressourcen scheint also im Zeitverlauf der Entwicklung eines Plattform-Okosystems abzunehmen. Der
Autor erklart dies durch einsetzende Netzwerkeffekte, die die Substituierbarkeit der Partner erleichtern.
Aufgrund der obigen Erlauterungen erkennt der Autor auf Stufe Struktur und Allokation der Ressourcen zwei
Muster:

Komplementére Allokation der Partner-Ressourcen Konkurrierende Allokation der Partner-Ressourcen

= Symmetrische Abhangigkeiten im Konsortium = Asymmetrische Abhangigkeiten im Konsortium

= Machtgleichgewicht innerhalb des Konsortiums = Machtungleichgewicht innerhalb des Konsortiums
= Wichtig am Anfang; schnellere Initiierung = Wichtig im Verlauf; schnellere Marktreife

5.1.3 Analyse der Governance-Strukturen

Libra Association  LISSI EDA Marco Polo Network

Ownership Members Members Members Operator and Investors

Decision Decentralized Decentralized Centralized Decentralized
rights Decision-making Decision-making Decision making power Decision-making power is
power is distributed power is distributed is centralized in the distributed over a growing number
equally over a equally over a participating entities.No  of members
growing number of growing number of joint decision making,
members members but joint alignment.
Motivations Aligned Aligned Unaligned Aligned
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Access

Permissioned
new members are

Permissioned
onboarding process

Permissioned
new members can join by paying

Private
no common ledger

selected by quorum for new members money
not known
Authorization By the consortium By the consortium By the responsible
company (case-specific)
Node all members all members By the responsible all members
operation company

Tabelle 6: Cross-Case Analyse der Governance-Strukturen
Eigene Darstellung

Auf der Ebene der Governance Struktur und des Designs der Governance-Mechanismen erkennt der Autor
folgende Muster:

e Beidrei der vier untersuchten Fallen sind die Entscheidungsrechte dezentralisiert. Bei zwei von vier
Fallen (Libra, LISSI) werden diese auf eine wachsende Zahl an Mitgliedern verteilt. Es lasst sich
somit eine Tendenz feststellen, Entscheidungsrechte in dezentralen Plattform-Okosystemen
symmetrisch zu verteilen, was dem Leitgedanken eines demokratischen Systems entspricht.

e Dezentralisierte Entscheidungsrechte scheinen zu einer hoheren Ausrichtung der Partner zu fiihren,
indem sie potentiell heterogene Interessen der Konsortial-Partner beriicksichtigen.

e Die Zugangsrechte sind bei drei von vier der untersuchten Falle auf die Mitglieder beschrankt. Beim
EDA gibt es keinen gemeinsamen Ledger. Es lasst sich feststellen, dass der Zugriff auf die
Infrastrukturen der untersuchten Félle in allen Fallen beschrankt ist.

e Bei dezentralisierten Entscheidungsrechten obliegt es den Mitgliedern des Konsortiums,
Transaktionen zu validieren und somit zu autorisieren. Die Kontrolle iber das Netzwerk wird also
verteilt. Beim Marco Polo Netzwerk, in welchem die Zutrittsrechte offener sind, obliegt es den
Nutzern des Netzwerks Transaktionen zu validieren.

5.2 Analyse nach Unterschieden

Entgegen der vorherigen Herangehensweise, betrachtet der Autor betrachtet in diesem Kapitel nicht die
Gemeinsamkeiten, sondern die Unterschiede zwischen den Fallen. Unterschiede in den Variablen, die im
Rahmen der Analyse nach Ahnlichkeiten im vorhergehenden Kapitel betrachtet wurden, werden nicht
ausgefiihrt, da die Anderung der Betrachtungsweise keine neuen Muster erkennen liess. Stattdessen
werden die Falle in einem SWOT-Rahmen betrachtet:

Libra Association LISSI EDA Marco Polo Network

« Plurality of strong uses
cases with v2.0

« Successfully adapted
concept to comply with
regulations

« Potentially accessible
user-bases trough
partners

* Reputation of the
partners

« Strong partner
allocation for focused
market

« Plurality of strong use-cases
* Reputation of the partners

Strengths * Strong use case

* Functioning Loose
Cooperation due to
mutual alignment of
the partners

motivations
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Weaknesses

Opportunities

Threats

+ Strong monitoring from
policy/regulators
* Loss of partners

« Strong Push-effect
trough initial concept,
perceived as inventor of
stable cryptocurrencies

* People perceive Libra
as “Facebook-Coin”

« First-mover effects

* No partner from the
financial service industry
left at this moment

* Free rider problems
+ Lack of governance
structure

+ Rather slow
progress

+ Initiated a
standardization
initiative

« Different DLT
standard prevails

* No clear model of
incentives

Tabelle 7: Cross-Case Analyse nach Swot Muster

Eigene Darstellung

* Missing size effects
+ Coordination
between the partners
+ Use-case not that
strong yet

+ Compliance with
regulations/policies

* Internationalization
requires different
partners

+ Coordination
+ Alignment of partner interests

+ Centralized platform
orchestration mixed with
distributed governance works
well

+ Operator could increase
license fees

Die SWOT-Analyse zeigt, dass die am weitesten entwickelten Félle nicht nur einen spezifischen, sondern
eine Pluralitdt an Use-Cases angehen. In einem Fall (Marco Polo) wurden erfolgreich Entscheidungsrechte
von Besitz getrennt, bei gleichzeitiger Anreiz-Angleichung innerhalb des Konsortiums. In diesem Fall sind
die Eintrittsbarrieren zudem am tiefsten, was auf einen Zusammenhang hindeuten konnte, dass verteilte
Besitzstrukturen weniger wichtig werden, sobald Potentiale fiir die Kostenreduktion durch Beitritt eines
dezentralen Plattform-Okosystems entstehen.

Im Fall von LISSI konnte eine Angleichung der Anreize der Konsortialpartner ohne stark ausgearbeitete
Governance Strukturen und Mechanismen erreicht werden, bei gegebener Komplementaritat in der
Ressourcenallokation. Dies lasst vermuten, dass initiale Komplementaritat in der Ressourcenallokation fir
das initiale Alignment der Partner eine wichtige Rolle spielt. Ein dhnlicher Zusammenhang kann auch beim
EDA beobachtet werden.
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6. Diskussion der Ergebnisse und Implikationen

Der Diskussionsteil stellt die Ergebnisse der Forschungsarbeit in den breiteren Kontext von Forschung und
Praxis. Dabei verweist der Autor innerhalb der Diskussion auf die in der Einleitung formulierten
Forschungsfragen und beantwortet diese.

6.1 Diskussion der Ergebnisse

Beantwortung der Forschungsfrage 1
Welche Governance-Strukturen etablieren sich bei gemeinsamer Initiierung von dezentralen Plattformen-
Okosystemen?

Distributed-Ledger-Technologien in einem breiten oder sogar brancheniibergreifenden Kontext zu nutzen,
erfordert grosse Anstrengungen um die Entstehung eines dezentralen Plattform-Okosystems zu erreichen.
Die Etablierung addquater Governance-Strukturen bildet dabei das Fundament jedes verteilten Okosystems.

Die Untersuchung zeigt, dass Konsortien, die Geschaftsmodelle unter Einbezug der DLT-Technologie
anstreben, im Reifungsprozess ihre Geschéftslogik von einem spezifischen Use-Case zu einer Infrastruktur-
Plattform anpassen. Dadurch ermoglichen sie die Einbindung einer Pluralitdt an Use-Cases. Da die
Interoperabilitdat von dezentralen Netzwerken die Etablierung von Technologie-Standards bedingt, spielen
Konsortien eine zentrale Rolle bei der Kommerzialisierung von Distributed-Ledger-Technologien.

Die untersuchten Félle verteilten dabei die Entscheidungsrechte symmetrisch auf alle Mitglieder, um
potenzielle Interessenkonflikte in einer demokratischen Weise zu I6sen. Diese Entscheidungsrechte wurden
in drei von vier Féllen direkt in die DLT-Technologie-Infrastruktur integriert (Libra, LISSI, Marco Polo). Daraus
lasst sich schliessen, dass Governance-Mechanismen effektiv durch die DLT-Technologie abgebildet
werden konnen. Bei den betrachteten Féllen, hat dies jedoch noch nicht zur einer Verminderung der
Transaktionskosten durch Konsenfindung gefiihrt. Ob dieses Versprechen der Technologie kinftig
eingehalten werden kann, wird sich dem Zustandekommen einer transaktionsbedingten Kommunikation
zwischen unterschiedlichen Akteuren durch die DLT-Infrastruktur zeigen.

Die Zugangsbeschrankungen zum Plattform-Okosystem - und gemeinsamen Ledger - werden in den
betrachteten Fallen unterschiedlich gesteuert. Wie gezeigt wurde, hangt dies insbesondere mit
unterschiedlichen Anwendungsbereichen und regulatorischen Beschrankungen zusammen. Es wird
festgestellt, dass zwei von vier der betrachteten Konsortien die Validierung der Transaktionen auf der Stufe
der Teilhaber verteilen (LISSI, Libra). Nur in einem Fall obliegt es den Nutzern der dezentralen Plattform
Transaktionen zu validieren (Marco Polo Netzwerk). Die in den betrachteten Féllen genutzten Anreiz-
Systeme basieren auf dem Prinzip der Wertteilung, indem Transaktionskosten fiir alle Teilnehmer gesenkt
werden (Marco Polo, LISSI, Libra) oder Rendite durch das gemeinsame Wertversprechen generiert wird
(EDA).

Die betrachteten Konsortien sind auch ein Beschleuniger fiir die Lerneffekte beziiglich der DLT-Technologie.
Ausgehend von bestehenden Kostenfaktoren in ihren operativen Geschéftsprozessen evaluieren die
Konsortialpartner, wie sie Daten in bestehenden Verbindungen und Netzwerken intern und extern
abstimmen kénnen, um Transaktionskosten zu senken. Bedingt durch die gemeinsame Fragestellung, wie
sie die DLT-Technologie im breiteren Okosystem nutzen kénnen, werden grossere Visionen geschaffen. In
der fallbezogenen Analyse zeigt sich, dass die Konsortien von struktureller Flexibilitdt durch Internalisierung
von Partner-Ressourcen profitieren um ihre Wertversprechen anschliessend zu entwickeln und sich
schneller an die Marktrealitdt anzupassen. Wie im Fall von Libra zu sehen ist, ist das anfangliche
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Wertversprechen im weiteren Verlauf der Geschéftsentwicklung auf die Anforderungen von Regulatoren
anzupassen, was Flexibilitat bedingt.

Das Hauptanliegen dieser Untersuchung ist es, einen niitzlichen Orientierungsrahmen fiir Unternehmen zu
schaffen, um die Anwendung der DLT-Technologie kooperativ anzugehen:

Beantwortung der Forschungsfrage 2
Welche strukturellen Vorteile kénnen durch das Governance-Design fiir die Konsortial-initiierungen eines
dezentralen Plattform-Okosystems erzielt werden?

Eine vertiefte Analyse der vier Félle und die Verwendung des theoretischen Rahmens, der aus einer
umfangreichen Literaturrecherche abgeleitet wird, zeigt auf, dass sich Libra, LISSI, das Digital Asset
Okosystem und das Marco Polo Netzwerk mit der Allokation von Ressourcen durch potentielle
Konsortialpartner befassen. In allen Fallen gibt es einen Initiator, der basierend auf eigenen Ressourcen
Kern-Elemente fiir ein Proof-of-Concept zur Anwendung der DLT-Technologie erstellt hat. Im ersten Schritt
dient dies als Anreiz, um weitere Partner an Bord zu holen. Basierend auf den unterschiedlichen Logiken,
haben die Initiatoren dabei in der Initiierungsphase jene Partner mit an Bord geholt, die kritische Ressourcen
fur die angestrebte Vision bereitstellen kénnen. Dabei haben sie gezielt Anreiz-Systeme und Governance-
Mechanismen definiert, um die Kooperation, insbesondere in kompetitiven Kontexten, zu erleichtern. Bei
denin dieser Arbeit untersuchten Fallen lasst sich feststellen, dass bei komplementaren Konsortien weniger
Governance-Strukturen nétig sind, um ein initiales Alignment zwischen den Partnern herzustellen. Im
Zeitverlauf der Entwicklung wird die Allokation von kompetitiven Ressourcen allerdings notwendig, um die
erstrebten Netzwerkeffekte zur Bildung eines dezentralen Plattform-Okosystems zu realisieren. Die dadurch
entstehenden Dynamiken miissen durch Governance-Mechanismen gesteuert werden, um das Alignment
im wachsenden Okosystem, das sich um die dezentrale Plattform entwickelt, sicherzustellen.

Aus der Untersuchung geht hervor, dass der Initiierungsprozess zur Ko-Initiierung (oder Beitritt) eines
dezentralen Plattform-Okosystems dabei aus einer prozessorientierten Sicht betrachtet werden kann. Der
Autor leitet basierend auf den Erkenntnissen der untersuchten Fallen, folgendes prozessorientiertes
Framework fiir die Konsortial-Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme ab:

1. Use-Case finden
Abhangig vom verfolgten DLT Use-Case, miissen kritische Ressourcen definiert werden, um einen
Proof-of-Concept (PoC) erschaffen zu kénnen.

2. Initiale Ressourcenallokation definieren
Dabei miissen geeignete Partner ausgewdhlt werden, die Lieferanten fiir diese Ressourcen
darstellen. Um initiale Anreize fiir deren Beitritt zu schaffen, sollte der Initiator grundlegende
Bausteine fiir den zu verfolgenden Use-Case aus eigener Hand — z.B. durch einen Prototypen —
vorlegen kdnnen.

3. Komplementar starten
In der Initiilerungsphase ist es sinnvoll, komplementdre Ressourcen zu allozieren, um
Machtungleichgewichte zu vermeiden. Bei symmetrischen Machtverhaltnissen kann das initiale
Alignment von komplementaren Partnern mit minimalen Governance-Strukturen erreicht werden.
Dieser strukturelle Vorteil in Geschwindigkeit kann in zwei von vier betrachteten Fallen gezeigt
werden (LISSI, EDA).

4. Governance Rahmen definieren
Sobald eine initiale Ressourcenallokation zur Erfiillung des angepeilten PoC steht, ist die
Konzeption von Governance Strukturen und Mechanismen zentral. Dabei bietet der Governance-
Rahmen aus Kapitel 1.4 eine Hilfestellung, in dem grundlegende zu beantwortende Fragen darstellt
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werden (Wer? Was? Wie? Wann?). Diese Fragen sollten in Hinblick auf den Use-Case und die
Nutzung der DLT-Infrastruktur beantwortet werden kénnen

5. Coopetitives Umfeld schaffen
Sobald Governance-Strukturen wie Entscheidungsrechte/Kategorien, Konsens- und Anreiz-
mechanismen sowie Kontroll- und Steuerungsmechanismen innerhalb des Konsortiums definiert
wurden, sollten weitere Akteure und Partner an Bord geholt werden. In dieser Untersuchung kann
die Relevanz einer kompetitiven Zufiihrung von Ressourcen zur Entwicklung eines dezentralen
Plattform-Okosystems gezeigt werden (Libra, Marco Polo).

6. Governance dezentralisieren
Da sich die Ressourcenallokation des Konsortium dadurch andert, kann es zu einer neuen
Machtverteilung zwischen den Partnern kommen. In diesem dynamischen Prozess der Integration
von (neuen) Partnerressourcen und deren Einfluss auf die Machtverteilung im Konsortium, miissen
Governance-Strukturen demokratisch angepasst werden, um das Alignment einer heterogeneren
und grosseren Gruppe von Akteuren zu sichern. Wird dies erreicht, setzen anschliessend
Netzwerkeffekte ein, welche die Geschwindigkeit wiederum erhéhen und zur Reifung eines
dezentralen Plattform-Okosystems beitragen.

Complementarity

A B

Cross-Industry Within-Industry

=libra

Polo

C D

Competition

Abbildung 25: Praktischer Orientierungsrahmen fiir die Konsortial-Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme
Eigene Darstellung

Der folgende Orientierungsrahmen veranschaulich die erlauterten Zusammenhénge in Einbezug der
untersuchten Fallstudien. Hervorzuheben sind auch die Vorteile, die sich durch die industrie-spezifische
Zusammensetzung gezeigt haben: Durch eine breite Marktabdeckung bedingt durch Industrie-Partner, kann
ein Markt gezielt durchdrungen werden. Auf der anderen Seite kann durch Pooling von industrie-
Ubergreifenden Partnern kann ein grosser Markt adressiert werden.
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Consortia Business Logic

Consortia Structure

Consortia Power Distribution

Abbildung 26: Rolle von Governance Mechanismen im Konsortial-Initiierungsprozess
Eigene Darstellung

Da  Wechselwirkungen zwischen der strukturellen Zusammensetzung des Konsortiums
(Ressourcenallokation) und damit einhergehenden Machtverteilung besteht, ist das Governance-Modell
dynamisch anzupassen. Die DLT-Technologie kann dabei gewisse Governance-Mechanismen wie
Entscheidungsrechte und Anreize direkt integrieren. Dies kann die Transaktionkosten nachhaltig senken
und damit neue, kollaborative Geschafts-Modelle ermdglichen, die mit einer erhdhten Transparenz und
Informationsymmtrie einhergehen.

6.2 Beitrag zur Literatur
Diese Arbeit tragt schlussendlich zu drei verschiedenen Bereichen in der Literatur bei:

Erstens leistet diese Studie einen Beitrag zur vorhandenen Literatur {iber die Bildung von Allianzen und die
Partnerwahl (Casciaro und Piskorski, 2005; Shah und Swaminathan, 2008; Chiambaretto, 2015; Le Roy et
al., 2015). Zuséatzlich zu den in der Literatur hervorgehobenen traditionellen Faktoren - einschliesslich der
Komplementaritat der Partner - unterstreicht diese Forschung die entscheidende Rolle von Abhangigkeiten
zwischen den Konsortialpartnern, die aufgrund der Ressourcenallokation im Konsortium entstehen. Diese
Forschungsarbeit zeigt auf, dass Unternehmen von der Verfligbarkeit von Partner-Ressourcen profitieren
konnen, wenn durch geschickte Governance-Mechanismen ein System der Wertteilung im Sinne einer
Meritokratie entsteht.

Zweitens tragt diese Forschungsarbeit zur Literatur iber Verhandlungsmacht bei, indem die Faktoren, die
die Abhéngigkeit zwischen Partnern beeinflussen, in einem Konsortial-Kontext dargestellt werden (Bae und
Insead, 2004; Emerson, 1962). Im Besonderen werden Hinweise gezeigt, dass schwer ersetzbare Partner-
Ressourcen zu asymmetrischen Machtverhéltnissen in Konsortien fiihren kdnnen, die bei vorhandenen
Interessenkonflikten Spannungen im Konsortium auslésen kénnen. Die Rolle der Governance ist es dabei,
diese asymmetrischen Machtverhéltnisse durch geschickte Mechanismen auszugleichen. Die
fallibergreifende Analyse zeigt, dass bei symmetrischen Machtverhéltnissen weniger Governance-
Mechanismen notig sind, um das Alignment innerhalb der Partner zu wahren und somit Netzwerkeffekte
herzustellen.

Drittens bietet diese Forschungsarbeit Erkenntnisse zum sehr jungen Forschungszweig der dezentralen
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Plattform-Okosysteme. Dabei wird aufgezeigt, dass die Dezentralisierung der Governance von Plattform-
Okosystemen im Zeitverlauf stattfindet und das die Flexibilitit im initialen Projektstadium ein wichtiger
Erfolgsfaktor ist, um den heterogenen Interessen von verschiedenen Stakeholdern gerecht zu werden.

6.3 Einschrankungen der Forschungsarbeit

Die erste zu beriicksichtigende Einschrankung liegt in der Stichprobenauswahl. Ein Problem bei der
Durchfiihrung einer falliibergreifenden Analyse mit einer begrenzten Stichprobe von Firmen ist die externe
Validitat. Dies kann zu verzerrten Antworten fiihren, die wiederum in weiteren Recherchen herausgegriffen
werden konnten. Um die interne Validitdt zu gewahrleisten, wurden die Félle anhand des theoretischen
Konstruktes ausgewahlt. Um die Félle zu analysieren, werden diese mit sekunddren Datenquellen
angereichert, obwohl eine weitere priméare Eingabe in Form von Interviews mit verschiedenen beteiligten
Akteuren wiinschenswert gewesen sein konnte. Dies kann in dieser Arbeit nicht beriicksichtigt werden, da
in der Praxis nicht viele DLT-Plattformen vorhanden sind, die bereit sind, Interviews zu Forschungszwecken
zu halten.

Da der aus der Theorie entwickelte Analyserahmen die Untersuchung unter einer bestimmten theoretischen
Perspektive betrachtet, kann das Modell zudem nicht die volle Komplexitéat der Realitat erklaren.

6.4 Ausblick

Qualitative Forschung in Bereichen mit geringem Kenntnisstand kann dazu fiihren, dass durch die
Beobachtungen in Anbetracht der gestellten Forschungsfragen und deren Analyse, Zusammenhange
gefunden werden, die interne Validitat aufweisen. Aufgrund der eingeschrankten Priifung dieser
Zusammenhdange durch qualitative Daten, miinden Fallstudien oft in Hypothesen, die es in weiterfiihrenden
Arbeiten anhand von quantitativen Forschungsmethoden zu priifen gilt. In dieser Untersuchung wurden zwei
grundlegende Zusammenhé&nge im Kontext der Konsortial-Initiierung von dezentralen Plattform-Okosystem
gefunden:

Hypothese 1
Konsortien, die Geschéftsmodelle unter Einbezug von DLT-Technologie verfolgen, entwickeln sich im Verlauf
der Reifung des Geschéaftsmodells zu Infrastruktur-Anbietern.

Hypothese 2
Bei Konsortial-Initiierung dezentraler Plattform-Okosysteme gibt es einen Wandel der Relevanz von
komplementéren hin zu kompetitive Ressourcenallokationen, abhdngig vom Zeitverlauf.

Die vorliegende Studie enthélt einen theoretischen Rahmen fiir die Governance-Mechanismen von
dezentralen Platform-Okosystemen, der auf den relativ jungen Féllen der Plattform- und Technologie-
Governance basiert. Der Autor betont die Notwendigkeit weiterer Forschung im Bereich Konzepten der
Governance von dezentralen Geschéaftsmodellen. Wenn die Entwicklung von dezentralen Plattform-
Okosystemen als einen nicht abgeschlossenen Prozess betrachtet werden, kénnten nachfolgende Studien
Licht auf die weitere Entwicklung der untersuchten Falle nach ihrer Einfiihrung werfen. Ausgehend von den
Lehren, die aus LISSI und Marco Polo gezogen werden, schlagt der Autor zudem vor, das Feld der
Verbindung von dezentralen Geschaftsmodellen zu beleuchten, da Interoperabilitdt ein Kernfaktor beim
Durchbruch der Technologie sein wird.

Die Untersuchung einer grosseren Stichprobe von Féllen kann zudem hilfreich sein, um herauszufinden,
unter welchen Bedingungen es giinstig ist, eine Plattform mit einem Konsortium zu schaffen, und unter

welchen Umstéanden eine Firma besser beraten ist, sich einem bestehenden Okosystem anzuschliessen.
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7. Fazit

Die Zusammenfiihrung einer Vielzahl von Firmen in ein DLT-Konsortium hat das Potenzial, Vorteile fiir
gesamte Branchen, fiir die einzelnen teilnehmenden Firmen sowie schliesslich fiir die Konsumenten zu
generieren. Die Distributed Ledger Technologie kann dabei auch Systemumbriiche schaffen und hat
entsprechend seinen Weg auf die politische Agenda gefunden. Ein Beispiel hierzu sind die jlingsten
gesetzlichen und regulatorische Reaktionen gegeniiber der Einfiihrung von Libra. Dieser Fall zeigt auf, dass
ein Konsortium bestehend aus machtigen Plattform-Anbietern die Markte auf unerwartete und schnelle
Weise verunsichern kann durch das Potenzial, etablierte Systeme obsolet zu machen.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Initiierung von dezentralen Plattform-Okosystemen aus einer Perspektive
der Governance besser zu verstehen, da Unternehmen eine ganzheitliche Perspektive fiir die Anwendung
der DLT-Technologie bendtigen. Darliber hinaus hatte die Forschungsarbeit das Ziel, Governance-Strukturen
und Mechanismen in einem Konsortial-Kontext zu beleuchten.

Zunachst werden dabei die relevanten Governance-Konzepte eingefiihrt und mit dem Konstrukt von
Unternehmensverbindungen sowie dem Kontext der technologie-bedingten Dezentralisierung vereint.
Dieses Framework erweist sich als praktisch, um Machtverhaltnisse bedingt durch komplementére oder
konkurrierende Ressourcenallokationen in den vier ausgewahlten Fallen zu untersuchen, um nachfolgend
Implikationen auf Governance Strukturen und den zugrundeliegenden Mechanismen zu finden.

Das Konsortium selbst wird dabei als grundlegender Mechanismus identifiziert, der zur disruptiven
Anwendung der DLT-Technologie nétig ist, da einzelne Akteure notwendige Skalierungseffekte nicht
erreichen konnen. Diese Skalierungseffekte werden ausgelost durch Netzwerkeffekte, die von einem
komplementar oder kompetitiven Ressourcenallokation und einem Anreizsystem abh&ngen, welches
Alignment auf Ebene des Okosystems schafft. Dabei kann gezeigt werden, dass die Umsetzung effektiver
Governance Mechanismen vom Stadium der Entwicklung eines dezentralen Plattform-Okosystems
abhangt.

Auf methodologischer Ebene ist das Ressourcenallokations-Modell, das fiir den empirischen Teil und die
falliibergreifende Analyse verwendet wird, ein fruchtbarer Weg, um Muster in der Initiierung von dezentralen
Plattform-Okosysteme zu untersuchen und dabei die wichtigsten Muster innerhalb der Ebenen der
Geschaftslogik, Struktur und Governance zu ermitteln. Allerdings gibt es gewisse Pfadabhangigkeiten und
Idiosynkrasien in der Governance-Ebene, die die Identifizierung von Parallelen zwischen den untersuchten
Fallen erschweren.

Eine aus allen vier Fallen abgeleitete Beziehung deutet darauf hin, dass ein validierter Proof of Concept
(PoC) ein guter Ausgangspunkt fiir die Bildung eines Konsortiums ist, wenn er das Potential hat, fir
unterschiedliche Akteure Wert zu generieren. Ausgehend vom potentiellen Wert, die Transaktionskosten
dieser Akteure zu reduzieren, spielen Governance Mechanismen eine Kernrolle dabei, geeignete Anreize zu
setzen und ein faires System der Wertteilung fiir verschiedene Arten von Akteuren auszuhandeln, damit die
Kostenreduktion eine relevante Dimension erreicht. Zuséatzlich zu den in der Literatur hervorgehobenen
traditionellen Faktoren - einschliesslich der Komplementaritat der Partner - unterstreicht diese Forschung
die entscheidende Rolle der Beisteuerung von konkurrierenden Partner-Ressourcen zur Foérderung der
Dynamik und der damit einhergehenden schnelleren Marktreifung von dezentralen Plattform-Okosystemen.

Dariber hinaus wird in dieser Arbeit festgestellt, dass Konsortien die Grundlage fiir DLT-Standards bilden

und nicht umgekehrt. Es ldsst sich folgern, dass ein Mangel an DLT-Standards und Regulierungen die
Hauptfaktoren sind, die eine erfolgreiche Einfiihrung von dezentralen Plattform-Okosystemen behindern.

64



7. Fazit s -
LS
Eine tiefgreifende Chance die Konsortien fiir die Kommerzialisierung der DLT-Technologie bieten, ist die
Fahigkeit, Standardisierung-Initiativen im Bereich DLT zu beschleunigen, um Interoperabilitdt und damit ein
Netzwerk von dezentralen Plattform-Okosystemen herzustellen, auf die weitreichende Reduktion von
Transaktionskosten folgen werden.
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Eigenstandigkeitserklarung

"Ich erklare hiermit,

dass ich die vorliegende Arbeit selbststéndig, ohne fremde Hilfe und ohne Verwendung anderer als
der angegebenen Hilfsmittel verfasst habe;

dass ich samtliche verwendeten Quellen erwdhnt und gemdss gangigen wissenschaftlichen
Zitierregeln korrekt zitiert habe;

dass ich sdmtliche immateriellen Rechte an von mir allfallig verwendeten Materialien wie Bilder
oder Grafiken erworben habe oder dass diese Materialien von mir selbst erstellt wurden;

dass das Thema, die Arbeit oder Teile davon nicht bereits Gegenstand eines Leistungsnachweises
einer anderen Veranstaltung oder Kurses waren, sofern dies nicht ausdriicklich mit dem Referenten
/der Referentin im Voraus vereinbart wurde und in der Arbeit ausgewiesen wird;

dass ich ohne schriftliche Zustimmung der Universitat keine Kopien dieser Arbeit an Dritte
aushandigen oder veroffentlichen werde, wenn ein direkter Bezug zur Universitat St.Gallen oder
ihrer Dozierenden hergestellt werden kann;

dass ich mir bewusst bin, dass meine Arbeit elektronisch auf Plagiate tberpriift werden kann und
ich hiermit der Universitat St.Gallen laut Priifungsordnung das Urheberrecht soweit einrdume, wie
es fiir die Verwaltungshandlungen notwendig ist;

dass ich mir bewusst bin, dass die Universitdt einen Verstoss gegen diese
Eigenstandigkeitserklarung sowie insbesondere die Inanspruchnahme eines Ghostwriter-Service
verfolgt und dass daraus disziplinarische wie auch strafrechtliche Folgen resultieren konnen,
welche zum Ausschluss von der Universitét resp. zur Titelaberkennung fiihren kdnnen.”

St. Gallen, 18. Mai 2020

Ennio Limbach

Mit

Einreichung der schriftlichen Arbeit stimme ich mit konkludentem Handeln zu, die

Eigenstandigkeitserklarung abzugeben, diese gelesen sowie verstanden zu haben und, dass sie der
Wahrheit entspricht.
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Diskretionserklarung

Der Unterzeichnende

e verpflichtet sich, die von der befragten Unternehmung/Verwaltung erhaltenen Informationen streng
vertraulich zu behandeln. Insbesondere darf nur mit ausdriicklicher Einwilligung samtlicher
Auskunftgeber anderen Personen als den Referenten Einblick in die schriftliche Arbeit gewahrt
werden.

e Er nimmt zur Kenntnis, dass seine Arbeit von der Universitat St. Gallen mittels einer
Plagiatssoftware auf allfdllige Plagiate Uberpriift werden kann und dass die befragte
Unternehmung/Verwaltung entsprechend zu orientieren ist.

St. Gallen, 18. Mai 2020

Ennio Limbach
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Appendix A - Visualisierungen

A/1 - Untersuchungsraum
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A/2 - Variabeln zur Selektion und Analyse der untersuchten Falle
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A/3 - Mapping nach Machtverteilungen und Interdependenz

apod

salauapuadapiaul
10 A1BLIWASY

Souspuadapraiu]
moj

aoueequ| Jamod

salauapuadapialul
10 fBwwAsy

salouapuadapialu)

ybiy

aouapuadapiaiu|
paubjjeun

2ouelEqU] JAMOd

salouapuadsplaly)
ybiy

salouspuadapiaiu salouapuadapiaiu
JLENENTTINGS JLENENTTIE
aduejeg lomod adueequ) Jamod
uonnadwod
0IQI|=
Ansnpuj Ansnpuy
-UILum 55010

Auepuawsdwo)

salauapuadapiaiul salouspuadaplain
10 AI1BLIWAS Jo Aaunudsy
ajuejeq Jamod aoue|equ Jamod

aduspuadapiaiu)
moj

SYCTES

saluapusdapiaiu
ybiny

3auapusdaplalu|
Moj

salouspuadsplaiul
ubiy

1551 )

saloUspuadapiaiul
10 K13UIWAS
aouejeg Jamod

salouspuadapiaiul
10 AI1BLIWAS
aouejeg Jamod

80



Appendix

A/4 - Mapping nach Entscheidungsrechten und Alignment
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A/5 - Mapping nach Logik und Ressourcenallokation
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A/6 — Komplementaritat der Ressourcenallokation am Beispiel EDA
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