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1. EinfUhrung

Digitalisierung, Globalisierung und sich mit hoher Geschwindigkeit verandernde
Markte haben die Rahmenbedingungen fir die Organisation von Arbeit und die
Fihrung von Unternehmen nachhaltig verandert und werden auch in Zukunft
groBen Einfluss darauf austiben. Das gegenwartige Wettbewerbsumfeld vieler
Organisationen und Unternehmen kann mit ,VUCA" treffend beschrieben werden:
Volatile (volatil), uncertain (ungewiss), complex (komplex) und ambiguous
(mehrdeutig). Darauf missen Unternehmen mit Anpassungen ihrer Ablaufe und
Geschaftsprozesse reagieren. Ein mdglicher Weg hierflir ist der Einsatz neuer
Formen der Arbeitsorganisation. Ein Instrument solcher Formen der Arbeitsorga-
nisation, das in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen hat, sind
Crowdworking-Plattformen. Als Intermedidare managen sie das Arbeitssystem in-
klusive der Teilnehmer, Information, Technologien sowie der resultierenden Pro-
zesse und Aktivitaten. Sie kénnen in unterschiedlichen Auspragungsformen ein-
gesetzt werden: Extern, intern (mit eigenen Beschaftigten) oder unter Einbezug
und Verzahnung verschiedener externer und interner Gruppen. Allen diesen For-
men gemeinsam ist, dass ein groBer Teil der Planung, Steuerung und Kontrolle

der Leistungserbringung Uber diese digitalen Crowdworking-Plattformen erfolgt.

Basierend auf der Arbeit im Teilprojekt ,Crowdworking-Plattformen als innovative
Dienstleistungssysteme"™ der Universitat Kassel innerhalb des seitens des Bun-
desministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF) gefdrderten Projekts ,Her-
ausforderung Cloud und Crowd - Neue Organisationskonzepte fur Dienstleistun-
gen nachhaltig gestalten™ wird in diesem Beitrag aufgezeigt, dass sich mittlerwei-

le eine Vielzahl an Geschaftsprozessen und Wertschépfungsaktivitaten Gber sol-



cher Crowdworking-Plattformen abwickeln lassen. Es wird dargestellt, welche
Leistungen diese Crowdworking-Plattformen gegenwartig erbringen, wie sie das
tun und welche Vor- und Nachteile mit der Einschaltung solcher Intermediare fur
Unternehmen verbunden sind. Hierbei wird insbesondere auf den deutschen
Markt und die 32 Crowdworking-Plattformen, die hier ihren Sitz oder einen (phy-
sischen) Standort haben, abgezielt. Der Beitrag macht zudem deutlich, dass Or-
ganisationsgrenzen immer duchlassigerer werden und Unternehmen klnftig auf
einen Mix aus internen Mitarbeitern, Freelancern, ,klassischem" Outsourcing so-

wie der Abwicklung von Arbeit Uber Crowdworking-Plattformen setzen kénnen.

Neben den bisherigen Haupt-Einsatzgebieten solcher Crowdworking-Plattformen
bei Arbeit mit eher geringer oder mittlerer Komplexitat wie dem Recherchieren
von Adressen, dem Schreiben kurzer Texte oder dem Testen von Apps liegt ein
Schwerpunkt dieses Beitrages auch auf der Frage, wie auch komplexere Arbeit
wie beispielsweise Ingenieursleistungen, Finanzservices oder Technikunterstit-
zung Uber solche Crowdworking-Plattformen abgewickelt werden kann. Flr die
Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands als groBter Volkswirtschaft Europas und
viertgroBter Volkswirtschaft der Welt ist es in Zukunft entscheidend, das Potenzi-
al dieser neuen Form der Arbeitsorganisation starker zu erschlieBen. Anhand der
beiden ausgewahlten konkreten Beispiele Deutsche Bank und Jovoto sowie
Swisscom und Mila wird gezeigt, wie Unternehmen solche Plattformen bereits
heute auch fur komplexere Arbeit einsetzen und wie die Steuerung des daftr

notwendigen Arbeitssystems inklusive der Teilnehmenden erfolgt.

2. Einordnung in Taxonomie Digitaler Arbeit

Bevor Crowdworking-Plattformen in Deutschland im Rahmen des Teilprojektes
der Universitat Kassel naher untersucht wurden, erfolgte zunachst die Entwick-
lung einer Taxonomie Digitaler Arbeit(swerkzeuge), innerhalb deren diese (und
weitere) Plattform-Arten eingeordnet wurden. Auf Basis einer etablierten Metho-
de fur die Entwicklung von Taxonomien nach Nickerson et al. (2013) wurden fol-
gende funf Hauptkategorien digitaler Arbeitswerkzeuge indentifiziert: Online-
Plattformen (zu denen die in diesem Beitrag noch naher beschriebenen Crow-

dworking-Plattformen gehoéren, aber auch Handelsplattformen wie Amazon oder



Alibaba und Sharing-Plattformen wie Airbnbn und Uber), Gerdte (wie Personal
Computer/PCs, (altere) Workstations, Tablets, Smartphones, Notebooks,
Wearables die beispielsweise bei Sicherheitsbehdrden zum Einsatz kommen oder
Server), Maschinen (wie Automaten, Roboter, FertigungsstraBen, 3-D-Drucker),
Fahrzeuge (autonome Autos, selbstfahrende OPNV-Transportmittel oder Dronen)
und last but not least Werkzeuge im Bereich der Kinstlichen Intelligenz (Bots,
Androiden, Supercomputer wie IBM Watson, Entscheidungsalgorithemen wie bei-

spielsweise im Finanzanlagebereich und Data Mining Werkzeuge).

Eine Erlduterung aller dieser Werkzeuge und deren Einsatz in der Arbeitswelt
wirde den Rahmen dieses Beitrages sprengen, beispielhaft soll hier lediglich auf
je ein Werkzeug pro Kategorie eingegangen werden: Der Bereich der Online-
Plattformen in dieser Taxonomie tragt der Tatsache Rechnung, dass in den letz-
ten Jahren mehr und mehr Arbeit Gber solche digitale Plattformen abgewickelt
wird. Zuweilen ist auch von ,Plattformisierung der Arbeit" die Rede. Um eine Un-
terkategorie solcher Online-Plattformen herauszupicken: Handelsplattformen wie
Amazon, das am 4. September 2018 die ,Schallmauer® von 1 Billion US-Dolllar
Borsenwert Uberschritten hat, betreiben heute schon lange nicht mehr nur Han-
del mit ausgewahlten Produkten wie Blichern, sondern mit einer Vielzahl an Pro-
dukten. Aus dem Bereich der Gerate soll hier ebenfalls auf eine Entwicklung der
letzten Jahre abgezielt werden: Nachdem Tablets wie das iPad bereits vor vielen
Jahren ihren Siegeszug im Konsumentenmarkt angetreten hatten, kommen sie in
den letzten Jahren auch vermehrt im Arbeitsleben zum Zuge (beispielsweise bei
AuBenterminen von Bankberatern zwecks Visualisierung bei ihren Kundengespra-
chen). Im Bereich der Maschinen beschranken sich Roboter heute nicht mehr auf
bekannte Anwendungsgebiete wie beispielsweise Fertigungsroboter im Automo-
bilbereich, sondern vermehrt auch auf Tatigkeiten, die durch humanoide Roboter
erledigt werden und auch kommunikative Elemente beinhalten. Im Bereich der
Fahrzeuge sind in den letzten Jahren - bei allen noch bestehenden Schwierigkei-
ten - insbesondere autonome Fahrzeuge, die langfristig das Potenzial besitzen,
beispielsweise herkdémmliche Taxis zu ersetzten, in den Fokus geraten. Und last
but not least sind Anwendungen aus dem Bereich der Kinstlichen Intelligenz
omniprasent. Ein Beispiel sind Bots, die nicht nur in standardisierbaren Bereichen
wie Call Centern, sondern sogar im Wissenschaftsbetrieb, beispielsweise zur Be-

antwortung von Fragen von Studenten an Universitaten Einzug gehalten haben.



Alle beschriebenen Arten digitaler Arbeitswerkzeuge wurden anhand weiterer
Merkmale kategorisiert: Ob die Steuerung der Arbeit plattformbasiert erfolgt oder
nicht, ob die Lieferung der Gliter lokationsbasiert oder lokationsunabhangig statt-
findet, ob die Nutzung stationar, mobil oder in beiden diesen Formen stattfindet,
ob es sich um Hard- oder Software handelt sowie wie autonom (voll-, halb-, gar
nicht) von menschlicher Handlung der Einsatz dieser Arbeitswerkzeuge erfolgt.

Abbildung 1 zeigt die vollstandige Taxonomie inklusive dieser Merkmale.

Abbildung 1: Taxonomie Digitaler Arbeitswerkzeuge (Quelle: Mrass et al. 2017a)
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Personal Comp. X X X X

Workstations X X X X

Tablets X X X X X

Smartphones X X X X X

Notebooks X X X X X

Wearables X X X X X

Servers X X X X X

Machines

Automats X X X X X

Robots X X X X X

Lines X X X X X

3D printing X X X X X

Vehicles

Self-driving car X X X X X

SD Public transp. X X X X X

Drones X X X X X

Artificial Int./Al

Bots X X X X X

Androids X X X X X

Supercomp. X X X X X

Decision Alg. X X X X X

Data Mining X X X X X




3. Arten von Crowdworking-Plattformen

Nach dieser generellen Einordnung von Crowdworking-Plattformen in die im
Rahmen des Projektes ,Herausforderung Cloud und Crowd" von der Universitat
Kassel entwickelt Taxonomie digitaler Arbeit wird an dieser Stelle nun auf die
Arten der in Deutschland im Rahmen unserer Forschung vorgefundenen Plattfor-
men naher eingegangen. Folgende acht Arten von Crowdworking Plattformen

konnten identifiziert werden (siehe Mrass et al. 2017c, Mrass et al. 2017f):

[}
-

. Design-Plattformen

e 2. Engineering-Plattformen
e 3. Innovations-Plattformen
e 4. Marktplatz-Plattformen
e 5. Mikrotask-Plattformen

e 6. Testing-Plattformen

e 7. Text-Plattformen

e 8. Vertriebs-Plattformen

Bei Design-Plattformen stehen Gestaltungsaufgaben im Vordergrund, die von
einfachem T-Shirt-Design bis hin zu Gestaltung von Kundenerfahrungen am
Point-of-Sale (POS) wie Tankstellen stehen. Engineering-Plattformen haben In-
genieursdienstleistungen zum Gegenstand, ein im Rahmen des Teilprojektes der
Universitat Kassel untersuchtes Beispiel ist die Entwicklung einer Frachtdrone.
Innovations-Plattformen unterstlitzen Organisationen dabei, externe Kreativitat
fur ihre jeweiligen Ziele einzubinden. Martplatz- und Mikrotask-Plattformen bie-
ten ein breites Spektrum an abgewickelter Arbeit, wobei letztgenannte insbeson-
dere auf recht kleinteilige und schnell erledigbare Arbeit fokussieren. Testing-
Plattformen bieten Organisationen an, ihre Anwendungen wie Apps flir Smart-
phones oder Unternehmenssoftware durch eine hohe Anzahl an Nutzern testen
zu lassen und damit die Wahrscheinlichkeit, bestehende Fehler zu identifizieren,

deutlich zu erhdéhen. Auf Text-Plattformen wird die Erstellung von Texten, bei-



spielsweise flir Online-Kataloge von Kaufhdusern oder aber auch komplexen Fi-
nanzdienstleistungen angeboten, Vertriebs-Plattformen unterstiitzen Organisati-
onen bei ihren Vertriebstatigkeiten. Allen diesen acht Arten von Crowdworking
Plattformen ist gemein, dass Anbahnung und Vermittlung von Arbeit sowie deren

Abgabe plattformbasiert erfolgt.

4. ,Vermessung" der Crowdworking-Plattform-
Landschaft in Deutschland

Da es sich bei Crowdworking-Plattformen noch um ein vergleichsweise junges
Phanomen handelt (der Begriff ,Crowdsourcing™ selbst ist erst gut ein Jahrzehnt
alt, siehe Howe 2006) existieren national und international kaum Daten und Fak-
ten hierzu. Das ist insbesondere bezogen auf Deutschland, wo Crowdworking-
Plattformen im Vergleich zu Landern wie den USA noch nicht so verbreitet sind,
so. Fragen wie ,,um wieviele Crowdworker handelt es sich in Deutschland?" oder
»~von welchem Umsatzvolumen sprechen wir hier?" konnten bisher nur durch sehr
grobe Schatzungen auBenstehender Beobachter beantwortet werden. Um flr die
Verantwortlichen in Gewerkschaften, Politik, Wirtschaft und Wissenschaft eine
,bessere' Datenbasis als Grundlage zu schaffen, wurde im Rahmen des Teilpro-
jektes der Universitat Kassel eine Studie zu Crowdworking-Plattformen in
Deutschland durchgefuhrt. Dabei wurden alle Plattformen bertcksichtigt, die ih-
ren Sitz oder zumindest einen physischen Standort in Deutschland haben. Es
wurden (Stand: 31. Januar 2017) insgesamt 32 solcher Crowdworking-
Plattformen identifiziert. Die anschlieBende Befragung dieser Plattformen (an der
21 und damit rund zwei Drittel dieser Plattformen teilnahmen) ergab folgende
Ergebnisse, die eine ,Vermessung" der Landschaft der Crowdworking-Plattformen

in Deutschland darstellen (siehe Mrass und Peters 2017):

Das , Durchschnittsalter" der Unternehmen in Deutschland, die diese Crowdwor-
king-Plattformen betreiben, betragt 6,86 Jahre. Viele von ihnen sind noch von
einer ,Start up-Kultur® gepragt. Sie beschaftigen im Durchschnitt 23 interne Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Deutschland und kénnen damit meist als KMU
klassifiziert werden. Im Durchschnitt sind auf diesen Crowdworking-Plattformen

rund 93.000 Teilnehmer angemeldet, wobei lediglich ein Viertel davon auch re-



gelmaBig aktiv ist. Insgesamt liegt die Anzahl der Menschen in Deutschland, die
uber solche Crowdworking-Plattformen bezahlte Arbeitsleistungen erbringen
(,Crowdworker"), gemaBl den Schatzungen der Plattform-Betreiber bei rund 1,1
Millionen. Der uberwiegende Teil der Crowdworking-Plattformen wird von Unter-
nehmen in der Rechtsform einer GmbH betrieben, an zweiter Stelle bezogen auf
die Haufigkeit kommen Plattformen in der Rechtsform einer (wenn auch nicht

bérsennotierten) AG.

Die Umsatzentwicklung der befragten Crowdworking-Plattformen war Uber alle
Plattformen hinweg gesehen im Durchschnitt deutlich im zweistelligen Bereich
positiv (Umsatzzuwachs von + 89,79 Prozent in 2016 im Vergleich zum Vorjahr
2015). Daraus lasst sich der (vorsichtige) Schluss ziehen, dass das Geschafts-
modell auch in Deutschland tragfahig ist und Potenzial besitzt. ,Vorsichtig" des-
halb, da durchaus auch Falle von Crowdworking-Plattformen, die wieder abgewi-
ckelt wurden, bekannt geworden sind. Letztes muss aber auch im Kontext der
bei Start Up-ahnlichen Unternehmen generell hohen Rate an Fluktuation und
Misserfolgen gesehen werden. Hier kénnten - wie AuBerungen einzelner Platt-
form-Verantwortlicher aus Interviews zeigen - auch andere Griinde eine wichtige
Rolle spielen, beispielsweise eine Konsolidierung, bei der die ,gréBeren Player®
ihre Starke und Vorteile ausspielen. Umgekehrt missen die hohen durchschnittli-
chen Umsatzzuwachse aber auch vor dem Hintergrund gesehen werden, dass es
sich hierbei um Unternehmen mit Start Up-Charakter handelt, bei denen relativ
hohe Umsatzzuwachse von zundchst relativ niedrigem Niveau aus durchaus Ub-
lich sind. Die ganz Uberwiegende Zahl der Plattform-Unternehmen schatzt die
Umsatzentwicklung ihrer Plattform flr die Zukunft gemaB der Befragung bezogen
auf Deutschland sowohl kurz- als auch mittel- und langfristig insgesamt sehr po-
sitiv ein und erwartet weitere Umsatzsteigerungen. Informationen, welche aus
den von der Universitat Kassel durchgefihrten Interviews mit Plattform-
Verantwortlichen gewonnen werden konnten, zeigen, dass diese positive Ein-
schatzung der Umsatzentwicklung aus den steigenden Auftragseingangen resul-
tieren und diese seitens der Plattformbetreiber auch fur die Zukunft erwartet
werden. Rund zwei Drittel der befragten Crowdworking-Plattformen hat bereits
einmal Venture Capital erhalten, was zeigt, dass dieses Geschaftsmodell grund-

satzlich auch fur Risikokapitalgeber attraktiv sein dirfte.



Das Geschaftsmodell von Crowdworking-Plattformen basiert darauf, fir ihre Leis-
tungen rund um die Vermittlung, Abwicklung, Steuerung oder Kontrolle der Uber
ihre Plattformen angebahnten und/oder abgewickelten Tatigkeiten vergitet zu
werden. Dabei kommen unterschiedliche Modelle fir diese Vergitung zum Ein-
satz (,Abschlag", ,Gebuhr", ,Provision®, 0.a.). Die durchschnittliche Vergltung
betragt gemaB den Schatzungen der befragten Crowdworking-Plattformen 22,18
Prozent. Der kumulierte Gesamt-Jahresumsatz aller Crowdworking-Plattformen in
Deutschland kann nur anhand von Schatzungen ermittelt werden, da die Platt-
formen in der Regel keine Zahlen herausgeben oder veréffentlichen (da sie meist
auch nicht unter Publikationspflichten o.a. fallen). Der gesamte Uber solche Platt-
formen in Deutschland abgewickelte Umsatz betragt gemaB Schatzung der be-
fragten Crowdworking-Plattformen bezogen auf Deutschland 203 Millionen Euro,
der bei den Crowdworking-Plattformen als Geblhr o0.a. verbleibende Teil lage
dementsprechend bei rund 45 Millionen Euro. Diese Zahl erscheint auf den ersten
Blick gering und mag uberraschen. Sie zeigt, dass es sich hierbei zumindest be-
zogen auf Deutschland noch nicht um ein sehr umsatzkraftiges ,Phanomen™ han-
delt. Ebenso wird, wenn man die oben erwahnte Anzahl der Crowdworker zu die-
sen Umsatzzahlen in Relation setzt, deutlich, dass der Verdienst pro Crowdwor-
ker pro Jahr im Durchschnitt gering ist (auch wenn man nur die aktiven Crow-
dworker berucksichtigt). Dieses lasst den Schluss zu, dass diese Tatigkeiten fir
die groBe Mehrheit der Crowdworker aktuell mit Bezug auf die Vergltung eher
den Charakter eines Nebenverdienstes oder ,Zubrotes" haben durfte. Dieses
kdnnte sich aber, wenn der Trend der letzten Jahre anhalt, zunehmend andern
und bereits heute gibt es durchaus Beispiele von Crowdworkern, die ihre Haupt-

einnahmequellen aus ihrer Arbeit Uber Crowdworking-Plattformen ziehen.

5. Anreiz- und Vergutungsmodelle

Neben finanziellen Anreizen und entsprechenden Vergitungsmodellen kommen
auf Crowdworking-Plattformen auch weitere Anreizsysteme zum Einsatz (siehe
Mrass et al. 2017b, Mrass et al. 2018b). Ein Grund hierfur ist die Notwendigkeit,
kontinuierlich eine ausreichend groBe, sowohl leistungsbereite als auch leistungs-

fahige Crowd vorzuhalten. Insbesondere externe Crowdworking-Plattformen ste-



hen gemaB den Erkenntnissen, die bei der Durchfiihrung von explorativen, semi-
strukturierten Tiefen-Interviews innerhalb des Teilprojektes der Universitat Kas-
sel mit CEO’s und Geschaftsfihrern von Crowdworking-Plattformen gewonnen
wurden, vor einer besonderen Herausforderung: Diese liegt darin, eine konstant
gut motivierte und qualifizierte Crowd an sich zu binden und zugleich fir geni-
gend Auftrage an diese zu sorgen. Crowdworking-Plattformen, die als Intermedi-
are das Management (Planung, Steuerung, Kontrolle) des Arbeitssystems inklusi-
ve der Crowdworker sowie der Crowdsourcer (i.d.R. Unternehmen) Ubernehmen,
mussen beide Seiten im Blick haben: Sind auf einer Crowdworking-Plattform sehr
viele Crowdworker angemeldet, aber es gibt zu wenig Arbeit flr sie, wenden die-
se sich ab. Wird auf einer Crowdworking-Plattform sehr viel Arbeit angeboten,
aber es gibt nicht gentigend Crowdworker, die diese Ubernehmen kénnen oder
dazu willens und in der Lage sind, wenden sich die Unternehmen ab. Sowohl
Crowdworker als auch Unternehmen kdénnen im Prinzip von Aufgabe zu Aufgabe
neu entscheiden, ob sie diese auf der jeweiligen Plattform ausschreiben bezie-
hungsweise die Dienstleistung erbringen und sich jederzeit auch anderen Platt-

formen zuwenden.

Vor diesem Hintergrund kommen Anreiz- und Vergidtungsmechanismen fir die
Erbringung von Dienstleistungen auf diesen Plattformen eine besondere Bedeu-
tung zu. Sie helfen, auf Seiten der Crowdworker die Motivation zu férdern und
diese in hoher Anzahl und mit den notwendigen Qualifikationen fir die jeweilige
Plattform zu gewinnen beziehungsweise weiter an sie zu binden. Eine motivierte
und qualifizierte Crowd erhéht dann umgekehrt die Wahrscheinlichkeit, dass die
ausgeschriebenen Arbeiten auf einer Plattform zur Zufriedenheit der jeweiligen
Unternehmen bearbeitet werden und auch klnftig weitere Umsatze von diesen zu
erwarten sind. Basierend auf einem explorativen Case Study-Vorgehen (Yin
2014) wurde im Rahmen des Teilprojektes der Universitat Kassel im Projekt Her-
ausforderung Cloud und Crowd unter anderem auch untersucht, welche konkre-
ten Anreiz- und Vergutungsmechanismen flr die Erbringung von Dienstleistun-
gen auf solchen Crowdworking-Plattformen zum Einsatz kommen. Diese reichen
von finanziellen Anreizen wie Bezahlung Uber ideelle Anreize wie der vorzeitigen
Kommunikation neuer Produkte und Dienstleistungen vor Marktlaunch bis hin zu
Bewertungs- und Reputationsmechanismen wie ,Premium-Supplier-Status" und

Sterne-Bewertungskategorien. Dabei zeigte sich, dass unterschiedliche Anreiz-
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und Vergutungsmechanismen fir unterschiedliche Arbeiten der verschiedenen
Zielgruppen am Erfolg versprechendsten sind. In diesem Kontext wurden sechs

Hauptkategorien an Anreizen auf Crowdworking-Plattformen identifiziert:

Tabelle 1: Hauptkategorien von Anreizen auf Crowdworking-Plattformen

m Beschreibung und Beispiele

e Stufenweiser Aufstieg (,3 Sterne")
e Bewertungssystem mit Einfluss auf klinftige Aufgaben

Wettbewerb

e Flexible Zeiteinteilung

Flexibilitat ¢ Wahlméglichkeit bei Aufgaben und Arbeitsumfang

e Beitrag zum technologischen Wandel
e Beitrag zur Markttransparenz

A\Y

,HOhere Ziele

e Steigende Verglutung mit guter Bewertung oder hoher
Verglitung Aktivitat
e Auszahlung von Boni

e Gestaltung der Aufgaben als ,Mission"

mification . .
Ga catio e ,Freischalten™ von besonders interessanten Aufgaben

¢ Kommunikation mit ,Gleichgesinnten®"
Community e Feedback und Input
Bestatigung, Hobby

6. Ausweitung auf komplexere Arbeit

Die neue Form der Arbeitsorganisation tUber Crowdworking Plattformen wird ge-
genwartig schwerpunktmaBig fir Arbeit geringer oder mittlerer Komplexitat ge-
nutzt (siehe Mrass et al. 2018e, Mrass et al. 2018d und Mrass und Peters 2019).
Eine Frage, der im Teilprojekt der Universitat Kassel intensiv nhachgegangen wur-
de, ist, wie das Potenzial dieser neuen Form der Arbeitsorganisation dariber hin-
aus noch starker flir komplexere Arbeit genutzt werden kann und welche Rah-
menbedingungen hierfur notwendig sind. Im Folgenden soll anhand zweier
exemplarischer Beispiele von groBen Unternehmen mit bekannten Markennamen
aufgezeigt werden, wie Unternehmen bereits heute Crowdworking-Plattformen
fur recht komplexe und strategisch wichtige Arbeit einsetzen. Ein Beispiel resul-
tiert aus der Zusammenarbeit von Deutscher Bank mit der Crowdworking-

Plattform Jovoto bei der Entwicklung von Finanzdienstleistungen, das andere aus
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der Erbringung von Vertriebs-Unterstitzungen fiir Swisscom durch die Crow-

dworking-Plattform Mila.

Die Deutsche Bank als Deutschlands gréBte Bank und nicht zuletzt auf Grund ih-
rer Bilanzsumme und Marktfiihrerschaft in verschiedenen Segmenten nach wie
vor einer der bedeutendsten Banken der Welt hat das innovative Potenzial von
Crowdworking-Plattformen wie viele andere internationale GroBunternehmen be-
reits flr sich genutzt. Das Unternehmen wurde 1870 in Berlin gegriindet und hat
seinen Hauptsitz in Frankfurt am Main. Es beschaftigt 97.535 Mitarbeitende, be-
treibt mehr als 2.000 Filialen und ist weltweit in Gber 70 Landern vertreten, ein-
schlieBlich wichtiger Finanzzentren wie London, New York, Hongkong oder Zlrich
(alle Zahlen zum Stand der Case Study-Erstellung). Sie gehort als Universalbank
zu den Marktfihrern in mehreren Marktsegmenten und ist eine der sechs syste-
misch wichtigsten Banken weltweit. Die Crowdworking-Plattform Jovoto ist eine
Design- und Innovations-Plattform mit mehr als 80.000 Teilnehmenden aus Uber
153 Landern. 2007 in Berlin gegrindet, organisierte das Unternehmen seitdem
mehr als 400 Kreativwettbewerbe (,Crowdstorms") flr groBe Marken und Orga-

nisationen.

Gemeinsam haben Deutsche Bank und Jovoto mehrere Projekte durchgefihrt,
die zum Ziel hatten, den Auswirkungen der Digitalisierung auf das Geschaftsmo-
dell dieses fuhrenden Finanzdienstleisters und mdglichen disruptiven Verande-
rungen zu begegnen. Eines dieser Projekte zielte darauf ab, durch die Jovoto-
Crowd eine herausragende ,Customer-Experience™ flr die Premium-Kunden der
Deutschen Bank zu entwickeln - inklusive Dienstleistungen und Werkzeugen. Ein
wesentliches Anliegen dabei war es, nicht nur neue digitale Werkzeuge und
Dienstleistungen flr Premium-Kunden mit signifikantem Vermdgen und hohen
Erwartungen an den Service zu entwickeln, sondern diese auch in bereits beste-
hende Kanale zu integrieren und sie mit kompetenten persdnlichen Beratungs-
dienstleistungen zu kombinieren. Die Crowdworking-Plattform Jovoto setzte da-
bei zur Bewaltigung dieser Herausforderung innerhalb ihrer Crowd insbesondere
Fintech-Experten und Service-Designer ein. Die Crowd hatte acht Wochen Zeit
um an ihren Vorschlagen zu arbeiten, die daraufhin unter anderem von einer Ju-
ry aus Deutsche Bank-Geschaftsbereichen, Kunden und der Wissenschaft bewer-

tet wurden. Die mehr als 7.000 Teilnehmenden aus 30 Landern generierten Uber
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240 Konzepte, welche mehr als 1.200 Kommentare erhielten, die dazu beitrugen,
diese Konzepte weiter auszuarbeiten. Die Deutsche Bank vergab insgesamt
25.000 Euro an 15 Gewinner innerhalb unterschiedlicher Kategorien des Projekts.
Die Gewinner wurden bei einer Zeremonie in den Raumlichkeiten des ,Deutsche
Bank of the Future/Q110" in Berlin ausgezeichnet. Die in dem Projekt erstellten
Lésungen flr Service-Design reichten vom Bereich kunstlicher Intelligenz und Big
Data Uber Aktivierungsberater bis hin zu Dienstleistungen fiir jingere Zielgrup-
pen. Das Unternehmen war mit den im Projekt entstandenen Lésungen sehr zu-
frieden (siehe auch Mrass et al. 2018c). Sowohl die Art der Aufgabe, deren Bear-
beitungsdauer, die benétigten Kenntnisse und Fahigkeiten sowie die Notwendig-
keit der Kooperation (unter anderem mit Experten von Deutscher Bank und
Jovoto) belegten, dass es sich hierbei um komplexe (und daraus resultierend flr

die Gewinner auch um recht gut bezahlte) Arbeit handelte.

Ein weiteres Beispiel komplexer Uber Crowdworking-Plattformen erfolgter Arbeit
(auch wenn es sich hierbei um ein Beispiel an der Schnittstelle von Crowdwor-
king- und Sharing-Plattformen - siehe Taxonomie in Abschnitt 2 oben - handelt)
ist das Beispiel des Schweizer Telekommunikationsunternehmens Swisscom,
dass sich im Bereich der Vertriebsunterstiutzung der Plattform Mila bedient (siehe
auch Mrass et al. 2018a und Mrass et al. 2017e).

Im Jahr 2013 als Spin-off des Softwareherstellers Coresystems in der Schweiz
gegrindet und im Jahr 2014 auch in Deutschland gestartet, verfugt das junge
Unternehmen Mila Uber eine rund 4.000-képfige Crowd (in der Mehrzahl in der
Freizeit tatige ,Friends", in der Schweiz aber auch hauptberuflich tatige , Profis"),
die etwa 4.000 Serviceauftrage pro Monat bearbeitet und in 150 Stadten aktiv
ist. Das Unternehmen selbst hat 26 eigene Mitarbeiter, die sich auf die Standorte
Zurich (Sitz) und Berlin verteilen. Ende 2015 tUbernahm das Schweizer Telekom-
munikationsunternehmen Swisscom AG die Mehrheit an Mila. Mila vermittelt
technik-affine Mitglieder der Crowd an Endkunden, die bei der Einrichtung ihrer
Technik selbst nicht weiterkommen, ein technisches Problem haben oder
schlichtweg nicht die notwendige Zeit aufbringen wollen, um sich damit zu be-
schaftigen. Der personliche Kontakt zwischen diesen Friends von Mila und den
Kunden der Plattform beziehungsweise der Unternehmen wird online vermittelt,

dabei wird auf zeitliche Flexibilitat hohen Wert gelegt. Die Reaktionszeit ist ge-
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ring, gemaB Mila werden Uber 40 Prozent der Auftrage innerhalb einer Minute
angenommen. Innerhalb von 10 Minuten sind es 70 Prozent, innerhalb einer
Stunde Uber 90 Prozent und nach drei Stunden sind 98 Prozent der Auftrage ver-
teilt. Eine Service-Anfrage eines Kunden wird an die geografisch relevante Crowd
der Mila Friends in der Nahe (in der Regel in einem Umkreis von 30 Kilometern)
ausgeschrieben, was eine zeithahe Anreise und damit verbunden geringere Kos-
ten ermdglicht. Derjenige Crowdworker (Friend), der den Job zuerst annimmt,
fuhrt ihn auch aus. Neben dem Zugang per PC (siehe Abbildung 2) gibt es seit
Februar 2017 auch eine neue App flir Smartphones mit integriertem Service-Bot
und On-Demand-Funktion, die eine Buchung von Services zu einem vom Kunden
bestimmten Wunschtermin inklusive der Mdéglichkeit, ,sofort™ (i.d.R. 10 bis 60

Minuten) technische Unterstiitzung zu erhalten.

Der Schwerpunkt der Services liegt im Bereich der Installation, der Problembe-
hebung oder Produkterlduterung zu TV-Geraten, Computern und Notebooks, In-
ternet/Netzwerken, mobilen Endgeraten, Audio/Hifi oder SmartHome-
Anwendungen. Mila nennt fir den jeweiligen Service Orientierungs-Preise, die
Vereinbarung des endglltigen Preises erfolgt jedoch direkt zwischen dem Mila
Friend und dem Kunden und kann davon abweichen. Weitere Leistungen sind in
Abstimmung zwischen den beiden Vertragsparteien ebenfalls mdglich. Die Bu-
chung, Abwicklung und Steuerung der jeweiligen Services erfolgt Gber die Mila-
Plattform als Intermediar und Vermittler zwischen der Crowd und den Kunden.
Der geografische Schwerpunkt der erbrachten Services liegt gegenwartig in der
Schweiz und Deutschland, wobei aktuell ein Marktlaunch in Polen, Osterreich und

Frankreich erfolgt und in Australien ein Pilotbetrieb stattfindet.

Swisscom nutzt Mila als zusatzlichen Kanal zum eigenen Kundendienst sowie
POS-Personal flir die Erbringung von Services rund um die Produkte. Je nach An-
lass und Ziel wird dabei zwischen den jeweiligen Vertriebskanadlen der passende
Service empfohlen: Erweist sich beispielsweise ein Problem vor Ort als zu kom-
plex und nicht durch Mila Friends zu beheben, wird auf den regularen Swisscom
Kundendienst verwiesen. Umgekehrt sind die Swisscom Friends in das Service-

Angebot des Unternehmens als ein Zugangskanal integriert.
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7. Handlungsempfehlungen fir Unternehmen

Am zuletzt dargestellten Beispiel von Swisscom und Mila lassen sich auch flnf
wichtige Handlungsempfehlungen fur Unternehmen, welche Crowdworking-
Plattformen flr ihre Arbeit, insbesondere im Bereich der Vertriebsunterstlitzung,

nutzen mdchten, ableiten (siehe auch Mrass et al. 2017e):
1. Frithzeitig iiber den Einsatz der Crowd entscheiden

Die Anzahl der Unternehmen, die Crowdworking-Plattformen nutzt, steigt. Das
Prinzip der Erbringung von uber Crowdworking-Plattformen beauftragten Ser-
vices ,von Kunden fur Kunden™ hat auf Grund der oben skizzierten Vorteile aktu-
ell auch im deutschsprachigen Raum Zulauf zu bekommen. Halt dieser Trend an
und wollen immer mehr Unternehmen solche Services durch die Crowd nutzen,
dann kommt es nach Einschatzung der Autoren dieses Beitrages mittelfristig zu
einer Knappheit an verfugbaren Crowdworkern. Es gilt daher fir Unternehmen,
frihzeitig Uber den Einsatz der Crowd zu entscheiden. Bei einer Entscheidung flr
einen solchen Einsatz kann eine ,First-Mover-Advantage™ gegenuber Mitwettbe-
werbern erzielt sowie frihzeitig eine eigene Crowd aufgebaut und an sich gebun-

den werden.
2. Neue Kundenschnittstellen in die bisherigen Kanale integrieren

Ist die Entscheidung gefallen, Services durch die Crowd zu nutzen, gilt es, diese
im Sinne einer effizienten Multikanalstrategie in die Gesamtheit der Vertriebska-
nale des Unternehmens wie Apps, Call Center, Internet-Auftritt, Ladengeschafte,
u.v.m., sinnvoll zu integrieren. Flr das Beispiel Swisscom haben wir im obigen
Abschnitt 6 gezeigt, dass durch die Nutzung der Crowdworking-Plattform Mila
weitere digitale Kundenschnittstellen entstehen. Ein Grund flur das erfolgreiche
Zusammenspiel von Mila und Swisscom ist, dass je nach Bedarf verschiedene
Kanale und Beauftragungsmadglichkeiten flir Services verfugbar sind. So besteht
beispielsweise auf dem Internet-Auftritt flir Privatkunden von Swisscom die Mdg-
lichkeit, per Link direkt auf den Internet-Auftritt von Mila zu gehen und dort dann
Services Uber Swisscom Friends zu beauftragen. Eine weitere digitale Kunden-
schnittstelle resultiert aus der neuen Mila Mobile App. Eine enge Integration der

verschiedenen (,analogen" und digitalen) Kundenschnittstellen hat zudem das
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Potenzial, den erwahnten Nachteil im Bereich ,Corporate Identity", der aus ei-
nem zum Kunden hin nicht als einheitlich wahrgenommenen Auftritt resultiert,

soweit wie moglich zu begrenzen.
3. Externe mit internen Crowds (eigenen Mitarbeitern) eng verzahnen

Durch den Einsatz externer Crowds in bereits bestehenden Vertriebsgebieten
kann eine Verunsicherung der internen Mitarbeiter bis hin zu Jobverlustangsten
stattfinden. Durch eine enge Verzahnung der externen Crowdworker mit den in-
ternen Mitarbeitern eines Unternehmens kdnnen solche Verunsicherungen redu-
ziert oder sogar weitgehend vermieden werden (Mrass et al. 2017d). Insbeson-
dere wenn deutlich wird, dass diese Crowd schwerpunktmadBig komplementare
Services bietet und bestehende Servicelicken im Angebot des Unternehmens
schlieBt. Unternehmen sollten also Mdglichkeiten einer engen Verzahnung exter-

ner und interner Crowds prifen.
4. Kontinuierlich in die Motivation der Crowd investieren

Die Erkenntnisse aus dem Teilprojekt der Universitat Kassel zeigen eine groBe
gemeinsame Herausforderung (siehe auch Abschnitt 5 oben): Eine engagierte,
gut qualifizierte und hoch motivierte Crowd kontinuierlich zu gewahrleisten und
diese langdfristig an sich zu binden. Ebenso wie Unternehmen Crowdworker ,on
demand" beauftragen kénnen und fur sie dabei im Gegensatz zu internen Mitar-
beitern keine Fixkosten verbunden sind, kénnen sich umgekehrt auch Crowdwor-
ker ohne allzu groBe Wechselkosten (vom Verlust der auf einer Crowdworking-
Plattform gewonnenen Reputation abgesehen) einer anderen Plattform bezie-
hungsweise auf der gleichen Plattform den Auftrégen anderer Unternehmen zu-
wenden. Erkenntnisse aus den Interviews im Rahmen des Teilprojektes der Uni-
versitat Kassel zu Crowdworking-Plattformen zeigen zudem, dass eine groBe An-
zahl an Crowdworkern auf den jeweiligen Plattformen inaktiv ist (und unterstrei-
chen damit die Bedeutung der kontinuierlichen Motivation der Crowd). MaBnah-
men wie Pramien flir besonders gute Beratungen, Reputationsmechanismen wie
beispielsweise Sterne-Klassifizierungssysteme, die vorzeitige Bereitstellung neuer
Produkte vor Markteinfihrung zu Testzwecken oder Umsatzbeteiligungen kénnen
helfen, die Loyalitat der Crowd und ihre Motivation fur die Erbringung von Ser-

vices fur das jeweilige Unternehmen zu erhalten oder zu steigern.
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5. Die Crowd fiir eine Erweiterung des Vertriebsgebietes nutzen

Anhand des Beispiels Mila lasst sich zeigen, dass Unternehmen das eigene Ver-
triebsgebiet durch den Einsatz von Services durch die Crowd schnell und kosten-
gunstig erweitern kénnen. Und dass Unternehmen damit auch in Regionen, in
denen sie bisher nicht oder nur wenig prasent sind, mittels der Crowd erbringen
lassen und den Vertrieb ihrer Produkte auch auBerhalb des bisherigen Geschafts-
gebietes unterstitzen kdénnen. Insbesondere wenn die Strategie eines Unter-
nehmens eine Expansion in kurzer Zeit vorsieht, sind Services durch die Crowd
damit eine kostenglinstige und schnell implementierbare Alternative zum oft
langwierigen und mihsamen Aufbau eines eigenen internen Vertriebs. Vor allem
auch um erst einmal zu testen, wie die Produkte und Services in neuen potenzi-
ellen Vertriebsregionen ankommen, ist ein schneller Rollout von Services mittels
des Einsatzes von Crowds gut geeignet. Gleichzeitig kann ebenso bei Bedarf ein
zeitnaher ,Rollback™ erfolgen, wenn die Erfahrungen darauf hindeuten, dass die

jeweilige Region flr die Produkte und Services nicht Erfolg versprechend ist.

8. Schlussfazit

Crowdworking-Plattformen haben in den letzen Jahren in Deutschland und welt-
weit an Bedeutung gewonnen. Sowohl deren Anzahl und die Art der auf ihnen
abgewickelten Dienstleistungen als auch der Uber sie erzielte Umsatz sind gestie-
gen (Kuek et al. 2015). Gleichwohl es das Prinzip der Nutzung der ,Wisdom of
Crowds" (Surowiecki 2004) bereits sehr lange gibt, hat dieses erst durch das In-
ternet und die damit verbundenen technischen Mdglichkeiten einen neuen Schub
bekommen (Afuah and Tucci 2012). Die Organisation von Arbeit Uber solche
Plattformen beinhaltet auch ein neues Paradigma: Arbeit wird auf diesen Platt-
formen nicht mehr im Sinne eines ,Direktionsrechts® Bearbeitern zugewiesen,
sondern diese wahlen ihre Aufgaben selbst (Mrass et al. 2016). Aktuell kommen
Crowdworking-Plattformen in verschiedenen Formen zum Einsatz: Als externe
Plattformen, als interne Plattformen innerhalb Organisationen (wie Unternehmen)

und als hybride Plattformen, die sowohl externe als auch interne Zielgruppen
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verzahnen (Mrass et al. 2017d). Trotz der zunehmenden Bedeutung von solchen
Crowdworking Plattformen in den letzten Jahren sind diese noch recht wenig er-
forscht. Hierzu einen Beitrag zu leisten und insbesondere flir die Landschaft der
Crowdworking-Plattformen in Deutschland mehr Erkenntnisse zu liefern ist Ziel
des Teilprojektes der Universitat Kassel innerhalb des Projektes ,Herausforde-

rung Cloud und Crowd."
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