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Abstract. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) des produzierenden Sektors
mussen im Rahmen der Digitalisierung die erfolgreiche Nutzung von Business-
to-Business (B2B)-Plattformen bewadltigen, stehen jedoch einer Reihe von
Einschrankungen  gegeniiber.  Dieser  Artikel  betrachtet  deshalb
Herausforderungen von industriellen KMU bei der Wertschdpfung auf digitalen
B2B-Plattformen. Hierfir wurden 35 Studien anhand eines systematischen
Scoping Reviews untersucht und durch sechs qualitative Interviews ergénzt. Aus
der Analyse resultierten sechs wirtschaftliche (finanzielle, ressourcenbezogene,
kulturelle, kollaborative und rechtliche) und drei technische (interne und externe
IT-bezogene sowie datenbezogene) Herausforderungsarten. Anschliefend
wurden die Ergebnisse vor dem Hintergrund verschiedener Wertschdpfungsarten
(Standalone Value, Same-Side Value und Cross-Side Value) diskutiert. Es zeigt
sich, dass unternehmensspezifische Herausforderungen die Einfuhrung einer
B2B-Plattform beeinflussen, wéhrend plattformspezifische Barrieren sich auf die
produktive Nutzung auswirken. Durch die Betrachtung von produzierenden
KMU verbessert dieser Artikel das doménenspezifische Verstandnis digitaler
Plattformen und ermdglicht Einblicke in den Kontext der Wertschdpfung.

Keywords: B2B-Plattform, Wertschépfung, Herausforderungen, KMU

1 Einleitung

Im Zuge der kontinuierlichen Digitalisierung von Unternehmen des produzierenden
Sektors sind Business-to-Business (B2B)-Plattformen als transformatorische Séule zu
verstehen — sichtbar an Initiativen wie Industrie 4.0 (Kagermann 2014). Die
Verwendung dieser sozio-technischen Systeme verspricht 6konomische und soziale
Vorteile (Pauli u. a. 2021), wie der Optimierung der Produktion in Kombination mit
dem Internet der Dinge (IoT). Wahrend Konzerne wie Siemens bereits die Relevanz
von B2B-Plattformen erkannt haben und eigene Plattformen anbieten (Siemens 2023),
weisen kleine und mittlere Unternehmen (KMU) Defizite bei der Digitalisierung im
Allgemeinen (Masood & Sonntag 2020) und bei der Plattformnutzung im Speziellen
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auf: Laut einer Studie des Branchenverbandes Bitkom verfugen nur wenige KMU uber
eine Plattformstrategie und sind der Nutzung dariiber hinaus abgeneigt (Berg 2019).

Der Definition der Europdischen Union zufolge beschaftigen KMU maximal 249
Personen und erwirtschaften einen Jahresumsatz von hdchstens 50 Mio. Euro
(Europaische Union (EU) 2003). Sie représentieren (ber 99% der Unternehmen in
Deutschland und tragen mit knapp 60% erheblich zur Nettowertschépfung bei
(Bundesverband mittelstdndische  Wirtschaft (BVMW) 2020; Institut fir
Mittelstandsforschung (IfM) Bonn 2020). Damit geht eine soziale Verantwortung
einher, die insbesondere in der regionalen Verwurzelung zu sehen ist, denn KMU
fungieren als Arbeitgeber und Ausbildungsstatte (Ericson u.a. 2020; Ericson u. a.
2016).

Weitere Merkmale dieses Unternehmenstypus sind flache Hierarchien, limitierte
Ressourcen (Decker u. a. 2006) und eingeschrankte Flexibilitat (Kazantsev u. a. 2022).
Auch der geringe Digitalisierungsgrad ist eine typische Eigenschaft (Icks u. a. 2017;
Hoffmann & Schrdder 2019), weshalb KMU bei technologischen Neuerungen auf
Barrieren stoRen, z. B. im Kontext von Industrie 4.0 (Ericson u. a. 2020) oder digitalen
Plattformen (Huang u. a. 2013).

Bestehende Forschungsbeitrage betrachten die Herausforderungen von KMU bei der
B2B-Plattformnutzung bereits umfangreich. Fokussiert werden vor allem elektronische
Marktplatze (E-Marktplatze), sodass bislang identifizierte Defizite charakteristisch fir
Handelsplattformen sind. Beispielsweise die fehlende Lieferkettenintegration
(Stockdale & Standing 2004), E-Marktplatz-Eigenschaften (Gengatharen & Standing
2005), Kundenbeziehungen (Chong u.a. 2011) oder mangelndes Wissen (ber
Onlinemarketing (Wang & Cavusoglu 2015). Allerdings flieRen auch grundlegende
Faktoren in die Nutzung von E-Marktplatzen durch KMU ein: Dazu zahlen
technologische, organisationale, kontextuelle oder wettbewerbliche Aspekte (Hamad
u. a. 2018).

Wie skizziert, bestimmen E-Marktplatze die Forschung zur Verwendung von B2B-
Plattformen durch KMU. Allerdings hat durch die Verbreitung des Phdnomens eine
Heterogenisierung eingesetzt: B2B-Plattformen sind nicht mehr ausschlief3lich digitale
Marktplatze, sondern finden Anwendung in diversen Industrien (De Reuver u. a. 2018;
Anderson u. a. 2022) und weisen andere Charakteristika als E-Marktplatze auf (Pauli
u.a. 2021). Aufgrund dieser sektoralen Differenzierung ist der Ruf laut geworden,
spezielle Domanen und ihre Plattformnutzung genauer zu charakterisieren (De Reuver
u. a. 2018). Insbesondere produzierende KMU sowie deren Herausforderungen bei der
Nutzung von B2B-Plattformen wurden bisher ungeniigend betrachtet. Daher widmet
sich der Beitrag dem identifizierten Desiderat anhand folgender Forschungsfrage:
Welche Herausforderungen fur produzierende KMU lassen sich hinsichtlich der
Wertschopfung auf digitalen B2B-Plattformen identifizieren?

Entsprechend der Forschungsfrage verfolgt diese Studie zwei Ziele. Erstens werden
Herausforderungen von produzierenden KMU bei der Nutzung von B2B-Plattformen
identifiziert. Zweitens werden diese Herausforderungen im Kontext der Wertschopfung
interpretiert. Auf diese Weise verbessert der Artikel das domanenspezifische
Verstédndnis von B2B-Plattformen in produzierenden KMU. Somit folgt der Beitrag
dem Aufruf, die sektorale Nutzung von digitalen Plattformen genauer zu untersuchen



(De Reuver u. a. 2018). Die Diskussion der Herausforderungen fiihrt schliellich zu
einer KMU-spezifischen Charakterisierung des Wertschépfungskonzepts auf
industriellen B2B-Plattformen (Anderson u. a. 2022).

Der vorliegende Beitrag ist wie folgt strukturiert. Kapitel 2 legt eine konzeptionelle
Grundlage anhand zentraler wissenschaftlicher Beitrdge zu B2B-Plattformen und
Wertschdpfung. Kapitel 3 erlautert das methodische VVorgehen des Scoping Reviews
zur ldentifikation der Herausforderungen. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse, sprich
die Herausforderungen bei der Nutzung von B2B-Plattformen durch KMU présentiert.
Kapitel 5 diskutiert die Ergebnisse anhand des theoretischen Konzepts der
Wertschdpfung und erarbeitet Implikationen, Limitationen und Vorschlage fiir
zukunftige Forschung.

2 Konzeptionelle Grundlagen

2.1 B2B-Plattformen

B2B-Plattformen bilden eine Unterkategorie innerhalb der Forschung um digitale
Plattformen und werden fir diesen Beitrag als sozio-technische Systeme interpretiert,
insbesondere um nicht-technische Aspekte greifbar zu machen (Anderson u. a. 2022;
De Reuver u. a. 2018). B2B-Plattformen sind somit als technische Elemente (Software
und Hardware) und damit verbundene Organisationsprozesse sowie -standards zu
verstehen (De Reuver u.a. 2018). Im Vergleich zu Business-to-Consumer (B2C)-
Plattformen sind sie komplexer und Organisationen sind Teilnehmer (anstatt
Individuen) (Hein u. a. 2019).

Digitale  Plattformen—und  entsprechend  B2B-Plattformen —werden  als
Transaktions- oder Innovationsplattformen genutzt (Cusumano u.a. 2019). Der
Austausch von Gltern oder Dienstleistungen zwischen Beteiligten wird durch digitale
Plattformen ermdglicht und orchestriert (Transaktion), z.B. wenn ein
Automobilhersteller Produktionsmaterialien von Lieferanten (ber eine Plattform
erwirbt. Innovation wird durch das Anbieten von Software auf einer Plattform durch
Dritte erreicht, z.B. bei der Bereitstellung eines Software-Moduls fiir Predictive
Maintenance durch externe Beteiligte. Oftmals erfiillen Plattformen jedoch beide
Funktionen gleichzeitig, sodass sie als Innovations- und Transaktionsplattformen
auftreten.

Charakteristische Eigenschaften von B2B-Plattformen werden durch technische
sowie wirtschaftliche Aspekte bestimmt und grenzen sie von B2C-Plattformen ab:
Erstens fokussiert die technische Perspektive auf B2B-Plattformen die architektonische
Komplexitat sowie Drittanbietersoftware (Pauli u.a. 2021; De Reuver u. a. 2018).
Speziell der Kontext ist heterogener als bei B2C-Plattformen: So sind B2B-Plattformen
in komplexen Produktionsumgebungen eingebettet, die von Unternehmen zu
Unternehmen variieren (Mineraud u. a. 2016). Um dieser Heterogenitat zu begegnen,
setzen digitale industrielle Plattformen auf standardisierte Schnittstellen (Baldwin &
Woodard 2009). Weiterhin sind die Anforderungen an Verl&sslichkeit hoher als bei



B2C-Plattformen, da Produktionsprozesse und die Geschéftsféhigkeit von B2B-
Plattformen abh&ngen (Sisinni u. a. 2018).

Auch muss die wirtschaftliche Perspektive berlicksichtigt werden, um die
Eigenheiten von B2B-Plattformen zu verstehen. Im Vergleich zu B2C-Plattformen ist
der organisatorische Kontext komplexer: Das externe Umfeld ist beispielsweise von
Lieferketten mit diversen Versorgungsstufen gepragt; innerhalb eines Unternehmens
hingegen mussen heterogene sowie vielschichtige Produktionsprozesse berlicksichtigt
werden (Anderson u. a. 2022). Diese Komplexitit hat auch Auswirkungen auf den
Verkaufsprozess von B2B-Plattformen. Die Einflihrung erfordert die Berlcksichtigung
facettenreicher Unternehmenskontexte und resultiert in ausfuhrlichen technischen
Anforderungen, umfangreichen Verhandlungen und langfristigen
Geschéftsbeziehungen (Pauli u. a. 2021).

Die skizzierte technische und wirtschaftliche Komplexitét ist auch in der Vielfalt der
Plattformarten sichtbar. Nach Koenen und Heckler (2020) sind B2B-Plattformen
zundchst in die Kategorien datenzentriert und transaktionszentriert einzuteilen. Die
datenzentrierten Plattformen umfassen (1) Industrielle 10T (11oT)-Plattformen, die die
Integration von Produktionsanlagen ermdglichen (s. Pauli u. a. 2021); sowie (2)
Datenplattformen, die z.B. Prozess- und Produktdaten fokussieren (s. Woo u. a. 2018).
Transaktionszentrierte Plattformen konnen wiederum (1) Marktplatze oder
Verkaufsplattformen darstellen, z.B. fir die Orchestrierung von Waren oder
Arbeitskraften. Industrielle KMU nutzen diesen Typen z. B. fir die Interaktion mit
Kunden oder den Verkauf von Gitern (Shree u. a. 2021; Yoon u. a. 2021). (2) Supply
Chain Management- und Logistik-Plattformen bilden eine weitere Unterkategorie.
Diese Plattformart dient unter anderem als zentrales IT-Artefakt fiir die Koordination
von Lieferketten (s. Agrawal & Narain 2018). SchlieBlich ermdglichen (3)
Vernetzungsplattformen die Kollaboration und Innovationsprozesse zwischen
Unternehmen, wie beispielsweise Honigsberg u.a. (2020) anhand einer geteilten
Kollaborationsplattform innerhalb eines Unternehmensnetzwerks zeigen.

Es gilt festzuhalten, dass B2B-Plattformen durch eine technische und wirtschaftliche
Komplexitat gekennzeichnet sind, ebenfalls sichtbar an den heterogenen
Plattformarten. Um die Nutzung von B2B-Plattformen genauer zu verstehen, wird im
Folgenden auf die Wertschépfungslogiken des Phanomens eingegangen.

2.2 Wertschopfung auf B2B-Plattformen

Digitale B2B-Plattformen unterscheiden sich von linearen Wertschépfungsmodellen,
die in der Vergangenheit in industriellen Sektoren verbreitet waren und teilweise noch
dominieren (Van Alstyne u. a. 2016). Die Funktionslogik hinter diesem Paradigma
beruht auf der Verarbeitung von Inputs, hin zu verbesserten Outputs. Auch industrielle
KMU folgen diesem Paradigma, in dem sie kapitalintensive Produkte herstellen oder
arbeitsintensive Dienstleistungen ausfiihren (Hoffmann & Schréder 2019). Im
Gegensatz dazu erfolgt die Wertschopfung auf digitalen Plattformen tber Transaktions-
und Innovationsfunktionen (Cusumano u.a. 2019), sprich der Orchestrierung von
Interaktionen zwischen Produzent und Konsument.

Mit Bezug auf B2B-Plattformen ist dieses Prinzip tbertragbar, muss jedoch ergénzt
werden, wie Anderson u. a. (2022) mit der Value Creation Lens zeigen. So wird die



Wertschopfung auf B2B-Plattformen durch drei Arten ausgedriickt: Same-Side Value,
Cross-Side Value und Standalone Value. Same-Side Value beschreibt direkte
Netzwerkeffekte, die sich aus der erhéhten Anzahl von Teilnehmern auf derselben
Plattformseite ergeben. Cross-Side Value bezeichnet indirekte Netzwerkeffekte, die
entstehen, wenn Drittanbieter auf der anderen Marktseite vorhanden sind.
Anderson u. a. (2022) betonen, dass die Kernfunktionalitat einer B2B-Plattform
besondere Aufmerksamkeit erfordert. So resultiert der Standalone Value durch die
alleinige Nutzung von Software-Modulen des Plattformkerns, unabhéngig von
Netzwerkeffekten.

Verschiedene empirische Beitrége sind in der Sphare der Wertschépfung auf B2B-
Plattformen zu identifizieren. So betrachten Schreieck u. a. (2021) das Fallbeispiel SAP
und nutzen das Konzept der Kapabilitaten, um zu definieren, welche Ressourcen fir
eine Plattform in Bezug auf die Wertschopfung relevant sind. Technologische
Kapabilitdten ermdglichen u.a. die Entwicklung von Anwendungen durch
Komplementoren. Beziehungsbezogene Kapabilitdten hingegen verstarken die
Sichtbarkeit einer Plattform und erdffnen neue Geschéaftsmdglichkeiten.
Hein u. a. (2019) leiten drei Auspragungen von kollaborativer Wertschépfung auf 110T-
Plattformen ab. Dabei ermdglicht die Plattform die Integration von Anlagen, die
Sicherstellung der Bereitschaft fiir die Nutzung der Plattform sowie das Anbieten von
Anwendungen.

Es ist festzuhalten, dass bislang nur vereinzelte Perspektiven hinsichtlich der
Wertschdpfung auf B2B-Plattformen eingenommen wurden. Die Value Creation Lens
nach Anderson u. a. (2022) erscheint in diesem Kontext als geeigneter konzeptioneller
Hintergrund fir die weitergehende Untersuchung von Wertschépfung auf B2B-
Plattformen.

3 Methodik

Einem qualitativ-explorativen Studiendesign folgend, wurde in diesem Beitrag ein
Scoping Review basierend auf Arksey u. a. (2005) und Levac u. a. (2010) durchgefiihrt.
Ziel eines Scoping Reviews ist die Synthese sowie Analyse von wissenschaftlicher und
grauer Literatur, um konzeptionelle Klarheit Gber einen bestimmten Bereich zu
erlangen (Davis u.a. 2009). Die zentralen sechs Schritte umfassen dabei (1) die
Identifikation der Forschungsfrage, (2) die Identifikation von relevanten
Forschungsbeitrdgen, (3) die Auswahl von Forschungsbeitragen, (4) die
Dokumentation der Daten, (5) das Zusammenfassen der Ergebnisse und (6) die
Konsultation von Experten. Im Folgenden wird auf die Schritte zwei bis sechs
eingegangen.

Identifikation relevanter Forschungsbeitrdge. Die initiale Suche wurde im
September 2022 in den drei Datenbanken SCOPUS, Association for Information
Systems eLibrary und Web of Science durchgefiihrt. Sie wurden anhand der
Empfehlungen von Bandara u. a. (2011) ausgewéhlt und umfassen Fachliteratur mit
sozio-technischem Fokus. Basierend auf der Forschungsfrage setzte sich die



Suchanfrage aus den finf Komponenten KMU, digitale Plattformen, Wertschdpfung,
Fertigungsindustrie und Herausforderungen zusammen. Es wurden jeweils
entsprechende Synonyme auf deutscher und englischer Sprache gebildet, wie SME,
Mittelstand, Digitale Plattform, platform, value creation, co-crea*, manufacturing,
Industrie, challenge, risk oder Hemmnis*. Die semantischen Bestandteile wurden mit
logischen Operatoren verkniipft und an die Anforderungen der Datenbanken angepasst.
Aus der durchgefiihrten Titel-, Abstract- und Schlagwortsuche resultierten 121 Artikel.

Da es sich bei der vorliegenden Studie um ein praxisrelevantes Thema handelt,
wurden Berichte von Unternehmen und Artikel aus der grauen Literatur berticksichtigt
(Godin u. a. 2015). Hierfur wurden mittels der Suchmaschine Google englisch- und
deutschsprachige Berichte identifiziert. Zur Anwendung kam jeweils ein sprachlich
angepasster Suchstring mit den Wortern ,,KMU*, , Wertschopfung®, ,,Plattform* und
,Herausforderung“. Aufgrund des Ergebnisumfangs wurden jeweils die ersten 100
Treffer in Form einer Excel-Liste exportiert, sodass in Summe 200 Artikel resultierten.

Auswahl der Forschungsbeitrage. Wie von Levac u. a. (2010) empfohlen, folgte die
Auswahl der Forschungsbeitrdge einem Teamansatz. RegelméaRige Diskussionen der
drei Autoren forderten ein einheitliches Verstandnis der zentralen Konzepte und
ermdéglichten ein iteratives Erarbeiten der Auswahlkriterien. Forschungsbeitrage
wurden als relevant eingeordnet, wenn sie (1) auf Deutsch oder Englisch verfasst
waren, (2) einen expliziten KMU-Fokus aufwiesen, (3) digitale B2B-Plattformen ein
zentrales Thema darstellten und (4) der Doméne der herstellenden Industrie zugeordnet
werden konnten.

Um die Intersubjektivitat zu erhdhen, wurde eingangs eine zufallige Stichprobe von
n=30 Forschungsbeitrdgen (SCOPUS: n=5, AIS: n=10, WoS: n=5, Google Deutsch:
n=5, Google Englisch: n=5) von drei Autoren hinsichtlich der Auswahlkriterien
geskimmt. Nachdem die definierten Kriterien als geeignet bewertet wurden, erfolgte
eine Priifung der 321 inkludierenden Forschungsbeitrdge. Davon wurden 273 Artikel
als nicht relevant eingestuft. Somit verblieben 48 Beitrdge, von denen 13 entfernt
wurden (Doublette: n=3, Mangelnde Qualitdt: n=3, Fehlender Themenbezug: n=7).
35 Artikel resultierten fr die weitere Auswertung.

Dokumentation der Daten. Die inkludierten Forschungsbeitrdge wurden auf zwei
Autoren aufgeteilt und anhand einer qualitativen, strukturierten Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) mittels MAXQDA analysiert. Hierflr wurden die Textstellen in
deduktiv definierten Ubercodes (Art der Plattform und Herausforderungen)
eingeordnet.

Zusammenfassen der Ergebnisse. Fiir die Ergebnisaufbereitung wurde das extrahierte
Material nach den Regeln von Mayring (2015) paraphrasiert. Die Paraphrasen wurden
pro Kategorie generalisiert und Dopplungen gestrichen. Schlieflich wurden die
Generalisierungen (ber die Auswertungseinheiten hinweg gebindelt. In einem
iterativen und kollaborativen Vorgehen konnten so die gebildeten induktiven
Untercodes zusammengefligt werden. Die finalen Kategorien reprasentieren die
Ergebnisse.



Konsultation. Den Empfehlungen von Levac u.a. (2010) folgend, wurde eine
Konsultation von Experten durchgefiihrt. Der Zweck einer Konsultation ist ,, 7o offer
additional sources of information perspectives, meaning, and applicability to the
scoping study “ (Levac u.a. 2010:7). Deshalb wurden die Ergebnisse des Scoping
Reviews im Rahmen von qualitativen, semi-strukturierten Interviews (n=6) (King u. a.
2019) evaluiert. Alle Interviewpartner hatten zum Zeitpunkt der Interviews
verschiedene Positionen in industriellen KMU inne (z.B. Standortleiter oder
Qualitatsbeauftragter), wiesen mindestens funf Jahre Industrieerfahrung auf und waren
mit der Nutzung oder Implementierung von B2B-Plattformen vertraut. Die Interviews
hatten eine Durchschnittsdauer von 38 Minuten, wurden transkribiert und anhand einer
strukturierten Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet. Anhand von
methodischer Triangulation (King u. a. 2019; Jick 1979; Carter u. a. 2014) wurden die
Resultate des Scoping Reviews und der Interviews zur Verbesserung der Validitat
zusammengefiihrt und abstrahiert.

4 Ergebnisse

4.1  Quantitative Analyse

Die numerische Analyse zeigt, dass die Studien vermehrt aus den Jahren 2014 bis 2022
stammen, wobei das Jahr 2020 mit n=11 die meisten Beitrdge umfasst. Methodisch
wurden hauptséachlich Interviews  (n=12), Fallstudien (n=7) und
Literaturubersichtsstudien (n=6) durchgefiihrt. Ein GroRteil der Beitrdge kommt aus
européischen Léndern (n=26), wobei die meisten Studien (n=22) in Deutschland
durchgefiihrt wurden. Die graue Literatur ist starker vertreten (65,7%) als die
wissenschaftliche Literatur (34,3%). Betrachtet wurden IloT-Plattformen (n=13),
Datenplattformen (n=21), Marktplatze und Verkaufsplattformen (n=27), Supply Chain
Management und Logistikplattformen (n=7) sowie Vernetzungsplattformen (n=21).
Einige Studien wiesen mehrere Plattformarten auf und n=12 der Studien lieRen keine
Klassifizierung zu.

4.2 Qualitative Analyse

Durch die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse wurden Kategorien entwickelt,
welche die Herausforderungen von industriellen KMU auf digitalen B2B-Plattformen
abbilden. Es resultierten funf wirtschaftliche sowie drei technische Herausforderungen,
die im Nachfolgenden vorgestellt werden.

Wirtschaftliche Herausforderungen. Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich
die wirtschaftlichen Herausforderungen in unternehmensinterne Aspekte (finanziell,
ressourcenbezogen, kulturell) und unternehmensexterne Aspekte (kollaborativ,
wettbewerblich, rechtlich) aufspalten.

Zunédchst spannt sich das unternehmensinterne Herausforderungsfeld auf:
Finanzielle Herausforderungen sind als Grund fir die fehlende Nutzung von B2B-



Plattformen in KMU auszumachen. Diese Einschrankungsart ist einem Mangel an
monetéren Ressourcen (Business 4.0 OWL 2019; Gierlich u. a. 2019) und hohen
Investitionskosten fiir Plattformen zuzuschreiben (Li u. a. 2021; Haucap u. a. 2020;
Buchholz u. a. 2017). Auch Rentabilitdtsunsicherheiten (Business 4.0 OWL 2019;
Lichtblau 2019) und Unklarheiten bezliglich des Nutzens der Plattform bilden
Hindernisse (Scherf u. a. 2021).

Abseits fehlender finanzieller Mittel sind industrielle KMU mit weiteren Engpéssen
konfrontiert. Hierbei ist der groBe Implementierungs- und Wartungsaufwand von
digitalen B2B-Plattformen zu betonen. In diesem Kontext beschreibt ein
Interviewteilnehmer den herausfordernden Personalmangel: ,, du hast heutzutage in
kleineren Firmen keine Kapazitaten mehr, [niemanden] der das durchfiihrt“ (Interview
5, 2023). Den ressourcenbezogenen Barrieren ist auch zuzuordnen: fehlendes Wissen
Uber Endkunden (Azevedo & Almeida 2021; Gierlich u. a. 2019) und Plattformen
(Lundborg & Gull 2019; Hiller u.a. 2020; Lichtblau 2019) sowie mangelndes
Wissensmanagement (Honigsberg & Dinter 2019).

Fehlendes Wissen ist verbunden mit fehlender kultureller Akzeptanz innerhalb
kleiner und mittlerer Unternehmen (Gierlich u. a. 2019). So diskutiert die Literatur
diese Herausforderungsart unter den Gesichtspunkten der fehlenden Bereitschaft zur
Veranderung (Haucap u. a. 2020; Buchholz u. a. 2017; Gierlich u. a. 2019) und einer
grundsatzlichen Ablehnung von Digitalisierung durch KMU (Scherf u.a. 2021).
Zudem zéhlen wenig Raum fiir Kollaborationsmdglichkeiten (Honigsberg & Dinter
2019) und kulturelle Hirden bei der Zusammenarbeit mit Dritten (R6hl & Engels 2021)
zu den Herausforderungen.

Anhand der Kollaboration wird sichtbar, dass sich neben dem unternehmensinternen
ebenfalls ein unternehmensexternes Herausforderungsfeld aufspannt. So ist die
Kooperation mit Dritten ebenfalls eine Barriere: Es mangeln die Mdglichkeiten der
Zusammenarbeit, aufgrund fehlender Okosysteme fiir KMU (Yao & Ge 2020) oder
aufgrund der schwachen Integration in Unternehmensnetzwerke (R6hl & Engels 2021;
Gierlich u. a. 2019). Auch ist die fehlende Plattformnutzung auf Dritte zuriickzufiihren,
beispielsweise wenn Kunden oder Geschéftspartner die Verwendung der Plattform
verweigern (Muller u. a. 2020). Diese Erkenntnis wird auch durch die Interviews
gespiegelt: ,,die anderen Unternehmen waren dem nicht ganz so aufgeschlossen, wenn
sie seit Jahren immer alles per Telefon beziehen oder per E-Mail ““ (Interview 6, 2023).
Die Einfuhrung einer B2B-Plattform geht folglich mit Abhéngigkeiten von
Geschéftspartnern einher. Auch ergeben sich Abhéangigkeitsverhéltnisse zu
Plattformbetreibern (Haucap u. a. 2020; Shamsuzzoha u. a. 2016; Mdiller u. a. 2020)
oder Lock-in Effekte, wenn sich ein KMU fiir eine Plattformldsung entschieden hat
(Schauf & Reichel 2021).

Weiterhin z&hlen wettbewerbliche Nachteile in Form von Informationsverlust durch
Informationsfreigabe (Honigsberg & Dinter 2019), Angst vor einem Preiskampf durch
erhdhte Transparenz (Lassnig 2020) sowie Substitutionspotenziale (Schauf & Reichel
2021) zu Herausforderungen bei der Plattformnutzung.

Im Kontext von B2B-Plattformen sind auch Herausforderungen rechtlicher und
regulatorischer Art relevant. Aufzufiihren sind hierbei Datenschutzbedenken (Li u. a.
2021; Scherf u. a. 2021; Lichtblau 2019), Informationssicherheit (Werling 2021) und



Angst vor Datenabfluss (Buchholz u.a. 2017). Ebenfalls hindern Bedenken vor
Haftungsrisiken und  Regularien  (Bundesministerium  Digitalisierung  und
Wirtschaftsstandort (BMDW) 2018) die Nutzung von B2B-Plattformen durch KMU.

Technische Herausforderungen. Die Analyse zeigt weiterhin, dass sich die
technischen Herausforderungen in interne und externe IT- sowie datenbezogene
Aspekte aufgliedern.

Die internen IT-bezogenen Herausforderungen von industriellen KMU umfassen
einen geringen Digitalisierungsgrad (Falk u. a. 2021; Haucap u. a. 2020; Gierlich u. a.
2019) und nicht ausreichend digitalisierte Prozesse (Bundesministerium fur Wirtschaft
und Energie (BMWi) 2019; Honigsberg & Dinter 2019). Auch eine fehlende
Digitalisierungsstrategie pragt die Situation der Unternehmen. Damit eng gekoppelt —
und ebenfalls hinderlich fur die Plattformnutzung — ist die fehlende technische
Infrastruktur (Scherf u. a. 2021). So sind industrielle KMU durch heterogene Software-
und Hardwarelandschaften geprégt, bestehend aus Insellésungen (Buchholz u. a. 2017)
sowie Legacy-Systemen (Honigsberg & Dinter 2019). Zudem sind Informationen
oftmals analog gespeichert und somit nicht fur Dritte verfiigbar (Honigsberg & Dinter
2019). SchlieBlich spannt sich eine weitere Herausforderung in Form der fehlenden
Softwareintegration auf. Vor allem bei der Nutzung von lloT-Plattformen ist die nicht
vorhandene Einbindung von Anwendungen und Maschinen hinderlich (Buchholz u. a.
2017).

Mdogliche Griinde hierfir sind in den datenbezogenen Herausforderungen
anzunehmen, die innerhalb und auBerhalb der Unternehmensgrenzen auftreten. Die
vorliegende Literatur betrachtet diese Herausforderungen in Bezug auf Datensicherheit
(Falk u. a. 2021; Lundborg & Gull 2019; Buchholz u. a. 2017), Datenverwaltung (Reim
u. a. 2022; Haucap u. a. 2020) und Datenqualitat (H6nigsberg & Dinter 2019; Lichtblau
2019). Aus den Interviews geht hervor, dass die Qualitdt der Daten bei der
Plattformnutzung eine besondere Herausforderung darstellt: , Diese ganzen Daten
sauber aufzubereiten und nicht durcheinander zu werfen, das war [...] die grofite
Herausforderung “ (Interview 2, 2023). Weitere Grinde hierfiir sind fehlende Daten
von Kunden (Gierlich u. a. 2019) sowie die Verwendung von unstrukturierten und
nicht-maschinen-lesbaren Informationen (Honigsberg & Dinter 2019). Weiterhin
werden verwaltungsbezogene Tatigkeiten, wie das Einpflegen von Daten, als
zeitaufwendig und technisch herausfordernd wahrgenommen (Haucap u. a. 2020).

Schliellich wurden externe IT-bezogene Herausforderungen im Rahmen des
Scoping Reviews identifiziert. Speziell die unzureichende Interoperabilitat (Li u. a.
2021; Lassnig 2020; Lichtblau 2019) ist als relevanter Hinderungsgrund fur die
Nutzung von B2B-Plattformen zu verstehen: Fehlende Daten- und
Schnittstellenstandards sowie die fehlende Kompatibilitst mit externen IT-
Infrastrukturen verhindern die effektive Plattformnutzung durch produzierende KMU
(Honigsberg & Dinter 2019). Doch auch der geringe Digitalisierungsgrad von
Geschéftspartnern (Honigsberg u. a. 2020) stellt eine Hirde bei der Kollaboration auf
Plattformen dar, sodass der Datenaustausch zwischen Unternehmen nur eingeschréankt
erfolgen kann.



5 Diskussion

5.1 Interpretation der Ergebnisse im Kontext der Wertschopfung auf B2B-
Plattformen

Dieser Scoping-Review gibt einen Uberblick tiber die wirtschaftlichen und technischen
Herausforderungen, mit denen produzierende KMU auf B2B-Plattformen konfrontiert
sind. Um die initial gestellte Forschungsfrage zu beantworten, werden die Ergebnisse
aus Kapitel 3 nachfolgend im Kontext der Wertschopfung auf B2B-Plattformen
interpretiert. Die in der Literatur und den Interviews identifizierten Herausforderungen
sind folglich in zwei Gruppen einzuteilen: Zum einen in die unternehmensspezifische
Herausforderungsebene, die die Nutzung der Plattformen grundlegend beeinflusst, zum
anderen in die plattformspezifische Herausforderungsebene, die als Barriere wéhrend
der Nutzung von B2B-Plattformen auftritt (Abbildung 1).

Unternehmensspezifische = Herausforderungsebene.  Kulturelle,  finanzielle,
ressourcenbezogene und interne IT-Aspekte charakterisieren die
unternehmensspezifische Herausforderungsebene. Sie hindert KMU grundlegend an
der Plattformnutzung und bildet so einen Bruch zwischen der linearen und
plattformbezogenen Wertschdpfung (Van Alstyne u. a. 2016). Folglich miissen KMU
diese Herausforderungsebene tberwinden, um die Vorteile der Plattformlogik nutzen
zu konnen. Jedoch ist zu beriicksichtigen, dass Abhangigkeiten zwischen den
Teilelementen bestehen, sodass eine Herausforderung auch andere Herausforderungen
beeinflussen kann. Beispielsweise hdngt die Modernisierung der internen IT-
Infrastruktur von den finanziellen Ressourcen des Unternehmens und der Motivation
der Mitarbeiter ab, die digitale Transformation zu unterstitzen.

Wurde die unternehmensspezifische Herausforderungsebene Uberkommen, lasst
sich die B2B-plattformspezifische Wertschopfungsart Standalone Value durch das
KMU ausschépfen (Anderson u. a. 2022). Hierbei wird der Plattformkern genutzt, ohne
Verwendung der wertschopfenden Mechanismen der Transaktion und Innovation (Hein
u. a. 2019; Van Alstyne u. a. 2016). Das KMU agiert folglich unabhéngig von Dritten.
Ein Beispiel hierfur ist die Einfihrung einer Predictive Maintenance-Plattform: Durch
manuellen Datenimport kann ein KMU die internen Analysefunktionalitdten der
Plattform isoliert nutzen.
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Abbildung 1. Herausforderungsebenen eingebettet in den Wertschdpfungsarten nach
Anderson u. a. (2022) (eigene Darstellung)

Plattformspezifische Herausforderungsebene. Jedoch reicht es nicht aus, dass ein
produzierendes KMU nur die unternehmensspezifische Herausforderungsebene
liberkommt und die Plattform einfiihrt. Stattdessen wird es bei der Nutzung der
Plattform mit neuen Barrieren konfrontiert, die sich in der plattformspezifischen
Herausforderungsebene ausdriicken. Sie umfasst regulatorische, kollaborative, externe
IT- und datenbezogene Elemente (Abbildung 1). Diese Herausforderungen schranken
die Arten der Wertschopfung ein, die auf der Plattform entstehen kdnnen, sprich Same-
Side Value und Cross-Side Value (Anderson u. a. 2022). Wenn beispielsweise die
Datenqualitét die Integration von Maschinendaten in eine Plattform beeintrachtigt, wird
der Same-Side Value eingeschrankt. Denn eine gréfRere Menge an Daten wiirde allen
Teilnehmern bessere  Analysemoglichkeiten bieten. Wenn andererseits ein
produzierendes Unternehmen Ersatzteile auf einer B2B-Plattform beziehen mochte, ist
es auf die Anwesenheit der Lieferanten angewiesen. Sind jedoch nur wenige
Geschéftspartner aufgrund eines geringen Digitalisierungsgrades vertreten, ist diese
Funktionalitat und somit auch der Cross-Side Value eingeschréankt.

Zusammengefasst rahmen und beeinflussen zwei Arten von Herausforderungen die
Wertschépfung auf B2B-Plattformen: Die unternehmensspezifische
Herausforderungsebene hindert produzierende KMU an der Transformation von
linearer hin zu plattformbezogener Wertschdpfung, blockiert jedoch auch die Nutzung
des Plattformkerns (Standalone Value). Die plattformspezifische
Herausforderungsebene hingegen beeintrachtigt die Interaktion auf der Plattform
(Same-Side Value und Cross-Side Value).



5.2  Implikationen, Limitation und zuklnftige Forschung

Theoretische Implikationen. Die vorliegende Studie stellt eine spezifische
Perspektive auf die Nutzung von B2B-Plattformen dar, in dem sie Herausforderungen
von produzierenden KMU identifiziert. Da die bisherige Forschung zur Annahme von
B2B-Plattformen auf elektronische Marktplatze beschrénkt ist (Shree u.a. 2021),
tragen die Ergebnisse zur differenzierten Weiterentwicklung von digitalen Plattformen
bei (De Reuver wu.a. 2018). Die identifizierten unternehmens- und
plattformspezifischen Herausforderungen ermdglichen dabei eine doménenspezifische
Charakterisierung des Phdnomens. Somit unterstitzt die Studie zukunftige Forschung
bei der Betrachtung von KMU sowie der Nutzung von B2B-Plattformen innerhalb des
produzierenden Sektors. Zudem wurden die identifizierten Herausforderungen im
Kontext der Wertschopfung diskutiert. Anhand der KMU-Perspektive tragt der Artikel
zur teilnehmerspezifischen Charakterisierung des Wertschopfungskonzepts auf
industriellen B2B-Plattformen bei (Anderson u. a. 2022). Die Ergebnisse zeigen, dass
die verschiedenen Herausforderungen von KMU unterschiedliche Bedeutungen fur die
Wertschdpfung haben, insbesondere fiir die Plattformeinfiihrung und -nutzung.

Praktische Implikationen. Die Ergebnisse dieser Studie haben folgende
Auswirkungen auf die Praxis und inshbesondere fir produzierende KMU: Um den
erfolgreichen Einsatz einer Plattform sicherzustellen, missen zundchst die
identifizierten Herausforderungen verstanden und berticksichtigt werden. Im Falle der
Einfuhrung einer B2B-Plattform sollten Praktiker speziell die
unternehmensspezifischen Herausforderungen fokussieren, da diese Barrieren uber den
Erfolg der Implementierung  entscheiden.  Nach  einer  erfolgreichen
Plattformeinfiihrung ist es essenziell, die externe Kommunikation und Kollaboration
zu fordern. Hierbei sollten Geschaftspartner von industriellen KMU, wie Lieferanten
und Kunden, berticksichtigt und flr den Einsatz von digitalen B2B-Plattformen
sensibilisiert werden.

Limitationen und zukinftige Forschung. SchlieBlich wird der Beitrag durch
verschiedene Limitationen geprdagt. Zunéchst ist anzunehmen, dass innerhalb des
Scoping Reviews relevante Beitrage nicht berlicksichtigt wurden. Weiterhin ist eine
eingeschrankte Qualitat der Ergebnisse aufgrund des Anteils der grauen Literatur
anzunehmen. Ebenfalls weist die limitierte Anzahl der geflihrten Interviews (n=6) auf
eine eingeschrankte Ubertragbarkeit hin, sodass zukiinftige Forschung die adressierte
Problematik mit umfangreicheren Interviewstudien untersuchen sollte. Hierbei ist auch
die individuelle Betrachtung der Plattformarten und anderer Stakeholder
(Plattformbetreiber, Komplementore) maglich, die innerhalb dieser Studie nicht
beriicksichtigt werden konnten.
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