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Die Übernahme des führenden Medien-konzerns Time Warner durch den Onli-ne-Dienst AOL galt vielen BeobachterIn-nen seinerzeit schon als Zeitenwendeund Anfang vom Ende der Old Economy.Mit dem Siegeszug des Internet würden,so die anfangs dominierende Lesart, dieTransparenz der Märkte signifikant ge-steigert, bestehende Machtungleichge-wichte zwischen den Unternehmen ein-geebnet und neue Spielräume für kleineund mittlere Unternehmen geschaffen. 
Konzentration ist die RegelDie Entwicklungen der vergangenen Jah-re legen allerdings eher das Gegenteilnahe. Einige Schlaglichter:Den Markt für Suchmaschinen, zunächstein Betätigungsfeld zahlreicher Newco-mer, dominieren mittlerweile die beidenführenden Firmen Google und Yahoo.Der einzige ernsthafte Mitkonkurrent istMicrosoft.Den Markt der Unternehmenssoftwarefür E-mail und Teamarbeit beherrschenzu fast 90% Microsoft (mit Outlook undder Server-Software Exchange) und IBM(mit Lotus Notes und der Server-SoftwareDomino).Der Business-to-Consumer-Einzelhandel(B2C) zwischen Unternehmen und Privat-haushalten wird nicht nur in Deutsch-land mittlerweile von wenigen gut einge-führten Unternehmen dominiert. 7 der10 größten deutschen online-Händlersind klassische Versandhandelskonzerne.Neben den mittlerweile sehr gut etablier-ten Newcomern eBay und Amazon

gehören zu den Top Ten z. B. Karstadt-Quelle (mit Neckermann), Otto, Tschibound Conrad. Sie repräsentieren nicht nurbekannte Marken und haben eine ange-stammte Kundschaft. Sie kennen auchihre Märkte bis ins Detail, verfügen übereingespielte Logistiksysteme, genießenhohes Vertrauen bei Lieferanten und Han-delsorganisationen und besitzen die nöti-ge Finanzkraft, um langfristig in den In-ternet-Handel zu investieren. Auch derdigitale Vertrieb von Musik über kommer-zielle Internet-Musikshops dürfte sich inden kommenden Jahren auf wenige welt-weit agierende Anbieter konzentrieren.Dies werden neben den etablierten Musik-handelsketten vor allem Branchenneulin-ge wie Apple, Microsoft oder T-Onlinesein, die ihr Geschäft zur Zeit auf den In-ternet-Musikhandel ausdehnen – mit demZiel, darüber neue Märkte für ihre Soft-ware-, Hardware- und Netztechnikange-bote zu erschließen. Die neuen elektronischen Beschaffungs-märkte im Business-to-Business-Bereich(B2B) und also der Handel zwischen Un-ternehmen schließlich wird schon heuteeindeutig von führenden Konzernen derOld Economy beherrscht. Zu den domi-nierenden B2B-Marktplätzen zählen zumeinen Marktplätze, die von einzelnenGroßunternehmen (z. B. VW, Bayer, Dell,Cisco Systems, Wal-Mart) betrieben wer-den und die nur den Geschäftspartnerndieser Unternehmen offen stehen. Undzum anderen zählen dazu große bran-chenweite Marktplätze, die in der Regelvon Konsortien der jeweils führendenGroßunternehmen getragen werden.Dies sind beispielsweise die Chemie-Marktplätze cc-chemplorer (BASF, Bayer,Henkel u. a.) und Elemica (BASF, Bayer,Dow, DuPont u. a.), die Zuliefererplatt-form SupplyOn (Bosch, Continental, ZFFriedrichshafen, Siemens VDO) oder dermittlerweile gescheiterte Marktplatz derAutomobilindustrie Covisint, der im Jahr2000 von DaimlerChrysler, Ford und Ge-neral Motors gegründet und später um
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Renault, Nissan, PSA Peugeot Citroenund Mitsubishi erweitert worden war.Typisch für beide Varianten elektroni-scher B2B-Marktplätze ist, dass sie ent-weder durch ein Großunternehmen derjeweiligen Branche kontrolliert oder vonKonsortien getragen werden, zu denensich die Marktführer zusammengeschlos-senen haben.
Gründe für die Erneuerung von Marktmacht
Die Gründe für diese bemerkenswertenKonzentrationsprozesse sind vielfältig.Die Großunternehmen haben die Bedeu-tung des Internet als neues Informati-ons- und Vernetzungs-, Marketing- undVertriebsinstrument mittlerweile erkanntund investieren seit Ende der neunzigerJahre massiv in entsprechende Anwen-dungen. Zudem verfügen sie überlangjährige Erfahrungen mit älteren For-men elektronischen Handels: Auf der Ba-sis von Electronic Data Interchange (EDI)Systemen gibt es ihn z. B. zwischenGroßunternehmen und ihren Zulieferernbereits seit den achtziger Jahren. Darüberhinaus lassen sich neue internetbasierteMarktplätze sowohl im B2B- als auch imB2C-Bereich erfolgreich und profitabelnur dann betreiben, wenn sie eine kriti-sche Masse an Teilnehmern und ein ho-

hes Transaktionsvolumen aufweisen, einumfassendes Angebot bieten und von denführenden Unternehmen der Branche(mit-)getragen werden. Und schließlicherfordern sie nicht nur einen hohen Inve-stitions- und Koordinationsaufwand, son-dern verlangen auch die Kombinationneuer mit traditionellen unternehmeri-schen Kernkompetenzen – vor allem inden Bereichen Technikeinsatz, unterneh-mensübergreifende Koordination, Logi-stik und Vertrieb. All dies zusammengenommen schaffthohe Markteintrittsbarrieren, die Neu-einsteiger schnell überfordern. Sie för-dern einen Trend zur Größe und Konzen-trationsprozesse, in deren Verlauf proBranche nur wenige großindustriell be-herrschte Marktplätze übrigbleiben wer-den. Vor allem im B2B-Bereich zeichnensich die um elektronische Marktplätzeherausbildenden Netzwerke im Übrigenkeineswegs durch dezentrale Strukturen,sondern durch hierarchische Einfluss-und Kontrollmuster aus: Die großen Be-treiber oder Konsortien kontrollieren dieMarktplätze, setzen die Regeln fest undbestimmen über den Ein- bzw. Aus-schluss der Teilnehmer. Dies geht zu La-sten vor allem kleinerer Zulieferer, diesich einem verstärkten Preis- und Kon-kurrenzdruck ausgesetzt sehen.

Innerhalb kürzester Zeit haben sich damitdie Gewichte zwischen Großindustrie undNewcomern signifikant verschoben. Kon-zentrationsprozesse, Erneuerung vonMarktmacht und ein signifikanter Bedeu-tungszuwachs etablierter Konzerne prä-gen das Bild sowohl im B2C- als auch imB2B-Bereich. Abgesehen von einigen we-nigen Newcomern (v. a. Google, eBay undAmazon), die sich in den vergangenenJahren als gewichtige Mitspieler undTrendsetter etablieren konnten, werdendie Dynamiken internetbasierter Ge-schäftstätigkeit und Vernetzung mittler-weile maßgeblich von den Strategien derGroßunternehmen geprägt.
Grenzen der VernetzungDie sind allerdings alles andere als ein-deutig. Dies lässt sich beispielhaft für dieAutomobilindustrie zeigen. Die E-Busi-ness-Strategien der großen Hersteller wei-sen gravierende Unterschiede auf. BMWhat bislang sowohl auf die Gründung ei-nes eigenen Marktplatzes als auch aufeine Beteiligung an anderen Plattformenverzichtet. VW hat auf die Etablierungeines eigenen privaten Marktplatzes (VWGroup Supply.com) gesetzt, der nur denTochterunternehmen und den VW-Zulie-ferern offen steht. Und DaimlerChryslerschließlich hat zusammen mit den Kon-
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kurrenten Ford und General Motorszunächst auf die Entwicklung eines ge-meinsamen Marktplatzes (Covisint) ge-setzt, über den die beteiligten Konzerneeinen Großteil ihres Einkaufsvolumenstätigen wollten.Darüber hinaus werden mittlerweile auchGrenzen der Kooperation zwischen Kon-kurrenten und der elektronischen Ver-netzbarkeit ihrer Beschaffungssystemesichtbar. Der bedeutendste Marktplatz derAutomobilindustrie Covisint, in den diegroßen Betreiber seit dem Jahr 2000 etwa500 Mio. US-$ investiert hatten, ist mitt-lerweile gescheitert. Dies hat technische,vor allem aber konkurrenzbedingte Grün-de. Selbst den Gründungsmitgliedern derPlattform ist es nicht gelungen, ihre un-terschiedlichen Technologiesysteme zustandardisieren und zu integrieren. Vorallem aber hat die scharfe Konkurrenz derAutomobilhersteller untereinander einerweitergehenden Integration ihrer Be-schaffungssysteme über einen gemeinsa-men Marktplatz Grenzen gesetzt: Mit derKomplexität und strategischen Relevanzder zu beschaffenden Produkte wächst dieZurückhaltung der Unternehmen, sensi-ble und wettbewerbsrelevante Informatio-nen offen zu legen und auszutauschen.Dementsprechend haben die großen Be-treiber der Plattform parallel individuelleLösungen vorangetrieben: Die Beschaf-

fung komplexerer und wettbewerbskriti-scher Produkte erfolgte nicht über Covi-sint, sondern über klassische Anfragenund die unternehmenseigenen Kunden-portale.Das Beispiel Covisint zeigt, dass koopera-tiv betriebene Marktplätze dann, wennsicherheitsrelevante und wettbewerbskri-tische Bereiche berührt werden, schnelllabil und störanfällig werden. Als Vorbo-te eines allgemeinen Scheiterns bran-chenweiter Marktplätze taugt Covisintgleichwohl nicht. Realistischer für dieZukunft von B2B-Marktplätzen scheintdie folgende Perspektive zu sein: Bran-chenweite Marktplätze, die von Konkur-renten gegründet und gemeinsambetrieben werden, könnten sich als Be-schaffungsmärkte vornehmlich für stan-dardisierte Produkte stabilisieren, die dieKonkurrenz zwischen den Betreibernnicht direkt berühren. Parallel dazukönnten sich firmenspezifische Plattfor-men, die von einzelnen Großunterneh-men kontrolliert werden, als die wesent-lichen Orte einer wettbewerbskritischenund vertraulichen Zusammenarbeit zwi-schen den Herstellern und ihren Zuliefe-rern etablieren, auf die perspektivischauch ambitionierte Entwicklungs-, Pro-jektplanungs- und Steuerungsaktivitätenverlagert werden.Nicht die Ablösung der alten durch eine

neue, kleinformatige und dezentralstrukturierte Ökonomie steht also auf derTagesordnung, sondern die Aneignungund Nutzung eines neuen Sets digitalerWerkzeuge vornehmlich durch die alteÖkonomie und ihre Akteure. Neue inter-netbasierte Märkte, Geschäftsfelder undKooperationsbeziehungen zeichnen sichnicht durch Annäherungen an die neo-klassische Vorstellung von perfekterMarktkonkurrenz und gleichberechtigteKooperationsbeziehungen aus. Sie sindvielmehr geprägt von einschneidendenKonzentrationsprozessen und neuenMachtungleichgewichten – oft zugun-sten etablierter Unternehmen. Schließ-lich unterstützt und fördert das Internetals globale Netzwerktechnologie par ex-cellence zwar die internationale Vernet-zung der Wirtschaftsaktivitäten, führt je-doch nicht zur Herausbildung einerallgegenwärtigen Netzwerkökonomie.Grenzen der Vernetzung (etwa über elek-tronische Marktplätze) treten immerdann deutlich hervor, wenn für die Kon-kurrenz relevante Geschäftsprozesseberührt werden. Dann ist es mit Offen-heit, Transparenz und grenzenloser Ver-netzung schnell vorbei. 
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