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Die Old Economy
schlagt zurock

Gropunternehmen dominieren das Internet

Die kommerzielle ErschlieBung des Internet, die in der zweiten Halfte der
neunziger Jahre begann, wurde zunéchst maRRgeblich von neugegriindeten
Firmen getragen. Dies hat zusammen mit einer fulminanten, bis zum Friihjahr
2000 anhaltenden Griindungswelle von Internet-Firmen weitreichende
Visionen einer dezentral strukturierten New Economy genahrt.
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Die Ubernahme des fithrenden Medien-
konzerns Time Warner durch den Onli-
ne-Dienst AOL galt vielen BeobachterIn-
nen seinerzeit schon als Zeitenwende
und Anfang vom Ende der Old Economy.
Mit dem Siegeszug des Internet wiirden,
so die anfangs dominierende Lesart, die
Transparenz der Markte signifikant ge-
steigert, bestehende Machtungleichge-
wichte zwischen den Unternehmen ein-
geebnet und neue Spielrdume fiir kleine
und mittlere Unternehmen geschaffen.

Konzentration ist die Regel

Die Entwicklungen der vergangenen Jah-
re legen allerdings eher das Gegenteil
nahe. Einige Schlaglichter:

Den Markt fuir Suchmaschinen, zunéchst
ein Betatigungsfeld zahlreicher Newco-
mer, dominieren mittlerweile die beiden
fuhrenden Firmen Google und Yahoo.
Der einzige ernsthafte Mitkonkurrent ist
Microsoft.

Den Markt der Unternehmenssoftware
fiir E-mail und Teamarbeit beherrschen
zu fast 90% Microsoft (mit Outlook und
der Server-Software Exchange) und IBM
(mit Lotus Notes und der Server-Software
Domino).

Der Business-to-Consumer-Einzelhandel
(B2C) zwischen Unternehmen und Privat-
haushalten wird nicht nur in Deutsch-
land mittlerweile von wenigen gut einge-
fihrten Unternehmen dominiert. 7 der
10 groBten deutschen online-Héandler
sind klassische Versandhandelskonzerne.
Neben den mittlerweile sehr gut etablier-
ten Newcomern eBay und Amazon
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gehoren zu den Top Ten z. B. Karstadt-
Quelle (mit Neckermann), Otto, Tschibo
und Conrad. Sie reprasentieren nicht nur
bekannte Marken und haben eine ange-
stammte Kundschaft. Sie kennen auch
ihre Mérkte bis ins Detail, verfiigen tiber
eingespielte Logistiksysteme, genie3en
hohes Vertrauen bei Lieferanten und Han-
delsorganisationen und besitzen die noti-
ge Finanzkraft, um langfristig in den In-
ternet-Handel zu investieren. Auch der
digitale Vertrieb von Musik tiber kommer-
zielle Internet-Musikshops diirfte sich in
den 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-Online
sein, die ihr Geschaft zur Zeit auf den In-
ternet-Musikhandel ausdehnen - mit dem
Ziel, dartiber neue Markte fuir ihre Soft-
ware-, Hardware- und Netztechnikange-
bote zu erschliefen.

Die neuen elektronischen Beschaffungs-
markte im Business-to-Business-Bereich
(B2B) und also der Handel zwischen Un-
ternehmen schlieflich wird schon heute
eindeutig von fithrenden Konzernen der
Old Economy beherrscht. Zu den domi-
nierenden B2B-Marktplatzen zahlen zum
einen Marktplatze, die von einzelnen
GroBunternehmen (z. B. VW, Bayer, Dell,
Cisco Systems, Wal-Mart) betrieben wer-
den und die nur den Geschéftspartnern
dieser Unternehmen offen stehen. Und
zum anderen zahlen dazu grof3e bran-
chenweite Marktplatze, die in der Regel
von Konsortien der jeweils fithrenden
GroBunternehmen getragen werden.
Dies sind beispielsweise die Chemie-
Marktplatze cc-chemplorer (BASFE, Bayer,
Henkel u. a.) und Elemica (BASF, Bayer,
Dow, DuPont u. a.), die Zuliefererplatt-
form SupplyOn (Bosch, Continental, ZF
Friedrichshafen, Siemens VDO) oder der
mittlerweile gescheiterte Marktplatz der
Automobilindustrie Covisint, der im Jahr
2000 von DaimlerChrysler, Ford und Ge-
neral Motors gegriindet und spater um
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Renault, Nissan, PSA Peugeot Citroen
und Mitsubishi erweitert worden war.
Typisch fir beide Varianten elektroni-
scher B2B-Marktpléatze ist, dass sie ent-
weder durch ein GroBunternehmen der
jeweiligen Branche kontrolliert oder von
Konsortien getragen werden, zu denen
sich die Marktfiithrer zusammengeschlos-
senen haben.

Griinde fiir die Erneuerung

von Marktmacht

Die Griinde fuir diese bemerkenswerten
Konzentrationsprozesse sind vielfaltig.
Die GroBunternehmen haben die Bedeu-
tung des Internet als neues Informati-
ons- und Vernetzungs-, Marketing- und
Vertriebsinstrument mittlerweile erkannt
und investieren seit Ende der neunziger
Jahre massiv in entsprechende Anwen-
dungen. Zudem verftigen sie tiber
langjahrige Erfahrungen mit alteren For-
men elektronischen Handels: Auf der Ba-
sis von Electronic Data Interchange (EDI)
Systemen gibt es ihn z. B. zwischen
GroBunternehmen und ihren Zulieferern
bereits seit den achtziger Jahren. Dartiber
hinaus lassen sich neue internetbasierte
Marktplatze sowohl im B2B- als auch im
B2C-Bereich erfolgreich und profitabel
nur dann betreiben, wenn sie eine kriti-
sche Masse an Teilnehmern und ein ho-

hes Transaktionsvolumen aufweisen, ein
umfassendes Angebot bieten und von den
fuhrenden Unternehmen der Branche
(mit-)getragen werden. Und schlie3lich
erfordern sie nicht nur einen hohen Inve-
stitions- und Koordinationsaufwand, son-
dern verlangen auch die Kombination
neuer mit traditionellen unternehmeri-
schen Kernkompetenzen - vor allem in
den Bereichen Technikeinsatz, unterneh-
mensibergreifende Koordination, Logi-
stik und Vertrieb.

All dies zusammengenommen schafft
hohe Markteintrittsbarrieren, die Neu-
einsteiger schnell tiberfordern. Sie for-
dern einen Trend zur Grof3e und Konzen-
trationsprozesse, in deren Verlauf pro
Branche nur wenige groBindustriell be-
herrschte Marktpléatze tibrigbleiben wer-
den. Vor allem im B2B-Bereich zeichnen
sich die um elektronische Marktplatze
herausbildenden Netzwerke im Ubrigen
keineswegs durch dezentrale Strukturen,
sondern durch hierarchische Einfluss-
und Kontrollmuster aus: Die gro3en Be-
treiber oder Konsortien kontrollieren die
Marktplatze, setzen die Regeln fest und
bestimmen tber den Ein- bzw. Aus-
schluss der Teilnehmer. Dies geht zu La-
sten vor allem kleinerer Zulieferer, die
sich einem verstarkten Preis- und Kon-
kurrenzdruck ausgesetzt sehen.
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Innerhalb kiirzester Zeit haben sich damit
die Gewichte zwischen GroBindustrie und
Newcomern signifikant verschoben. Kon-
zentrationsprozesse, Erneuerung von
Marktmacht und ein signifikanter Bedeu-
tungszuwachs etablierter Konzerne pra-
gen das Bild sowohl im B2C- als auch im
B2B-Bereich. Abgesehen von einigen we-
nigen Newcomern (v. a. Google, eBay und
Amazon), die sich in den vergangenen
Jahren als gewichtige Mitspieler und
Trendsetter etablieren konnten, werden
die Dynamiken internetbasierter Ge-
schaftstatigkeit und Vernetzung mittler-
weile mal3geblich von den Strategien der
GroBBunternehmen gepragt.

Grenzen der Vernetzung

Die sind allerdings alles andere als ein-
deutig. Dies lasst sich beispielhaft fiir die
Automobilindustrie zeigen. Die E-Busi-
ness-Strategien der grol3en Hersteller wei-
sen gravierende Unterschiede auf. BMW
hat bislang sowohl auf die Grindung ei-
nes eigenen Marktplatzes als auch auf
eine Beteiligung an anderen Plattformen
verzichtet. VW hat auf die Etablierung
eines eigenen privaten Marktplatzes (VW
Group Supply.com) gesetzt, der nur den
Tochterunternehmen und den VW-Zulie-
ferern offen steht. Und DaimlerChrysler
schlieB3lich hat zusammen mit den Kon-




kurrenten Ford und General Motors
zunéchst auf die Entwicklung eines ge-
meinsamen Marktplatzes (Covisint) ge-
setzt, iber den die beteiligten Konzerne
einen Grof3teil ihres Einkaufsvolumens
tatigen wollten.

Dartiber hinaus werden mittlerweile auch
Grenzen der Kooperation zwischen Kon-
kurrenten und der elektronischen Ver-
netzbarkeit ihrer Beschaffungssysteme
sichtbar. Der bedeutendste Marktplatz der
Automobilindustrie Covisint, in den die
grof3en Betreiber seit dem Jahr 2000 etwa
500 Mio. US-$ investiert hatten, ist mitt-
lerweile gescheitert. Dies hat technische,
vor allem aber konkurrenzbedingte Griin-
de. Selbst den Griindungsmitgliedern der
Plattform ist es nicht gelungen, ihre un-
terschiedlichen Technologiesysteme zu
standardisieren und zu integrieren. Vor
allem aber hat die scharfe Konkurrenz der
Automobilhersteller untereinander einer
weitergehenden Integration ihrer Be-
schaffungssysteme tiber einen gemeinsa-
men Marktplatz Grenzen gesetzt: Mit der
Komplexitét und strategischen Relevanz
der zu beschaffenden Produkte wachst die
Zuruckhaltung der Unternehmen, sensi-
ble und wettbewerbsrelevante Informatio-
nen offen zu legen und auszutauschen.
Dementsprechend haben die grof3en Be-
treiber der Plattform parallel individuelle
Losungen vorangetrieben: Die Beschaf-

fung komplexerer und wettbewerbskriti-
scher Produkte erfolgte nicht tiber Covi-
sint, sondern tiber klassische Anfragen
und die unternehmenseigenen Kunden-
portale.

Das Beispiel Covisint zeigt, dass koopera-
tiv betriebene Marktplétze dann, wenn
sicherheitsrelevante und wettbewerbskri-
tische Bereiche bertihrt werden, schnell
labil und storanfallig werden. Als Vorbo-
te eines allgemeinen Scheiterns bran-
chenweiter Marktplatze taugt Covisint
gleichwohl nicht. Realistischer fur die
Zukunft von B2B-Marktplatzen scheint
die folgende Perspektive zu sein: Bran-
chenweite Marktplatze, die von Konkur-
renten gegriindet und gemeinsam
betrieben werden, kénnten sich als Be-
schaffungsmarkte vornehmlich fiir stan-
dardisierte Produkte stabilisieren, die die
Konkurrenz zwischen den Betreibern
nicht direkt bertihren. Parallel dazu
koénnten sich firmenspezifische Plattfor-
men, die von einzelnen GroBBunterneh-
men kontrolliert werden, als die wesent-
lichen Orte einer wettbewerbskritischen
und vertraulichen Zusammenarbeit zwi-
schen den Herstellern und ihren Zuliefe-
rern etablieren, auf die perspektivisch
auch ambitionierte Entwicklungs-, Pro-
jektplanungs- und Steuerungsaktivitaten
verlagert werden.

Nicht die Ablésung der alten durch eine
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neue, kleinformatige und dezentral
strukturierte Okonomie steht also auf der
Tagesordnung, sondern die Aneignung
und Nutzung eines neuen Sets digitaler
Werkzeuge vornehmlich durch die alte
Okonomie und ihre Akteure. Neue inter-
netbasierte Mérkte, Geschaftsfelder und
Kooperationsbeziehungen zeichnen sich
nicht durch Annéherungen an die neo-
Kklassische Vorstellung von perfekter
Marktkonkurrenz und gleichberechtigte
Kooperationsbeziehungen aus. Sie sind
vielmehr gepragt von einschneidenden
Konzentrationsprozessen und neuen
Machtungleichgewichten - oft zugun-
sten etablierter Unternehmen. Schliel3-
lich unterstiitzt und férdert das Internet
als globale Netzwerktechnologie par ex-
cellence zwar die internationale Vernet-
zung der Wirtschaftsaktivitaten, fihrt je-
doch nicht zur Herausbildung einer
allgegenwartigen Netzwerkokonomie.
Grenzen der Vernetzung (etwa tber elek-
tronische Marktplatze) treten immer
dann deutlich hervor, wenn fiir die Kon-
kurrenz relevante Geschéaftsprozesse
bertihrt werden. Dann ist es mit Offen-
heit, Transparenz und grenzenloser Ver-
netzung schnell vorbei.
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