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DIENSTE

Research Directors Conference des MIT

Wie das Internet die Wirtschaft durchwirbelt

Die Sloan School of Management am Massachusetts Institute of Technology
(MIT) gehort zu den prestigebehafteten Business Schools in den USA. Seit
Jahren wird jeweils ein einjahriges «Fellow Program» veranstaltet. Letztes
Jahr schlossen «bloss» 55 Jungmanager und Jungmanagerinnen mit dem
MBA ab und erhielten damit ihre héheren Weihen fiir Spitzenpositionen in

der Wirtschaft.

ie Sloan School ist eines der weni-
Dgen Managementinstitute, die

eine eigene Studienrichtung «E-
Business» aufweisen. Derzeit sind dort

etwa 120 Studentinnen und Studenten
eingetragen. Rund dreissig Wirtschafts-
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unternehmen haben sich am Institut fi-

nanziell engagiert. Zu den wichtigsten

Themen, die derzeit dort untersucht wer-

den, gehoren:

— Vergleich von Online- und Offline-Prei-
sen und deren Einfluss auf den Wett-
bewerb

— Entwicklung von Tools, um den Uber-
gang vom bisherigen Geschaft auf E-
Business zu unterstttzen

— Untersuchung von Business-to-Business-
(B2B)-Auktionen und ihr Einfluss auf
die traditionelle Glterversorgungskette

Internet als perfekter Marktplatz

Auf der Research Directors Conference
2000 im Kresge-Auditorium des MIT (Bild
1) beschéftigte sich Professor Erik Bryn-
jolfsson (Bild 2, Homepage: www.ebusi-
ness.mit.edu) mit den speziellen Aspek-
ten des Internetgeschafts. «Das Internet
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ist ein nahezu perfekter Marktplatz, weil
alle Informationen sofort verftigbar sind
und der Verbraucher Preise vergleichen
kann.» Soweit seine Grundthese, die er
aber auch gleich einschrankte: «Das
fuhrt allerdings zu einem heftigem Preis-
kampf, der viel starker ausfallt als dies im
konventionellem Wettbewerb der Fall ist,
da fur den Verbraucher der Marktmecha-
nismus sofort nachvollziehbar ist.»
Bereits gibt es Preisvergleichslisten, die
fur ein und dasselbe Buch die Preise ver-
schiedener Versandbuchhéandler offen le-
gen (was in Amerika, wo es keine Preis-
bindung fur Blcher gibt, mdglich ist). Im
Gegensatz zur verbreiteten Meinung ist
der Buchhandler Barnes & Nobles meist
billiger als der Internetversender Ama-
zon. Am preiswertesten sind die Blcher
in den USA aber bei books.com. Preisun-
terschiede von bis zu 20% sind durchaus
tblich. Doch nicht nur Blcherpreise wer-
den transparent, auch andere Konsum-
guter profitieren davon. Bei cnet.com er-
halt man beispielsweise Preisvergleiche
Uber elektronische Gerate. Damit kann
man beim Einkauf in einem Laden tber
den eigenen Palmtop-PC und einen Mo-
bilfunkanschluss sofort vergleichen, wo
es das gleiche Produkt woanders billiger
gibt — einschliesslich der Angabe, ob dort
der Versand frei ist oder etwas kostet.

: T Bild 1. Einmal jahrlich
& st der futuristische
Rundbau des Kresge-
Auditoriums am MIT

Mittelpunkt der Re-
search Directors Con-
ference. Firmen, die
sich an Forschungs-
arbeiten des Massa-
chusetts Institute of
Technology finanziell
beteiligen, werden
hier mit neuesten Er-
gebnissen versorgt.

Lieferzeiten werden angegeben, sogar
die geografische Lage des Geschaftes,
das dieses Gerat billiger anbietet.

Neue Autos per Internet?

Welche Industriezweige sind nun von
dieser Entwicklung beeinflusst? Sind dies
Geschaftsmodelle fur alles und jedes? Au-
tos, Blicher, Konsumgerate, Finanzdienste
— die werden sicher davon profitieren.
Man darf aber nicht vergessen, dass die
Suchzeit auch Geld kostet. Somit ergibt
sich ein Optimierungsproblem: Wenn die
Suchkosten zu hoch werden, sind die er-
zielbaren Gewinne klein oder gehen ganz
verloren. Bei Autos kommt hinzu, dass ein
preiswertes Angebot in 2000 km Entfer-
nung keinen Sinn macht, da das Auto im-
mer noch Uberfihrt werden muss.

In Deutschland gibt es seit kurzem das
virtuelle Autohaus www.getyourcar.de,
das neue Autos «nach Wunsch des Kun-
den» anbietet. Sie sind angeblich billiger
als in den Preislisten der Vertragshandler.
Lieferung erfolgt frei Haus einschliesslich
Zulassung und Herstellergarantie. Fir
Gebrauchtwagen besteht diese Dienst-
leistung per E-Business bereits schon

seit langerer Zeit, beispielsweise bei
mobile.de. Wie sich diese Geschaftsab-
wicklung bezlglich Wartung und Garan-
tie in der Praxis bewahren wird, kann
man erst in einigen Monaten sagen.
E-Business-Vorteile bestehen nur bei
transportablen Gutern, doch auch hier
wird am Ende der Kette eine herkdmmli-
che Versandlogistik benétigt werden.
Letztlich entscheiden Servicefragen und
zusatzliche Dienstleistungen Uber den
Kauf, weil Garantieleistungen tber
2000 km Distanz kaum in Anspruch
genommen werden.

Wie sehen das die betroffenen
Unternehmen?

Es ist eine interessante Erfahrung, dass
Manager oft meinen ihr eigenes Unter-
nehmen sei von dieser Entwicklung nicht
betroffen. Das hat sich in der Vergangen-
heit schon mehrfach als Denkfehler von
beachtlicher Dimensionen erwiesen. Der
Buchhandler Barnes & Nobles hat bei-
spielsweise lange geglaubt, gegen E-Bu-
siness mit Superbuchhandlungen ange-
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hen zu kénnen, die sogar ein Lesecafé
anbieten. Die dafur getatigten Investitio-
nen stehen nun zur langsamen Abschrei-
bung an — und dem Internetgeschaft
kann trotzdem nicht mehr ausgewichen
werden. Der grésste US-Konkurrent die-
ses Buchhandlers, Borders Inc., hat die
Entwicklung Uberhaupt véllig verpasst —
die Chancen fur ihn stehen schlecht, das
notige Geld fur die Expansion noch auf-
zubringen. Das Internetgeschaft ist not-
wendig, weil es den Massenabsatz starkt
(und die Nachfragemacht gegentber
den Verlagen). Die Probleme liegen im
deutschsprachigen Raum ahnlich fur
buecher.de und buch.de, wenngleich
hier die kirzlich erst wieder bestatigte
strikte Preisbindung zumindest im Inland
Entlastung schafft.

Friher oder spater — eher friher — wird
dann mit BildUbertragung via Internet
auch der visuelle Online-Einkauf moglich.
Die ersten virtuellen Shopping Malls sind
schon im Netz. Die meisten machen
noch keinen Gewinn, aber das ist nur
noch eine Frage der Zeit.

Von der Theorie zu den Zahlen

An der Sloan School werden monatlich
rund 12 000 Preise verglichen: Blcher
und CDs vor allem. Im Internet sind
Blicher 9-16% billiger, CDs 9-13% billi-
ger als im konventionellen Handel. Dabei
liegen selbst die hdchsten Internetpreise
noch unter den billigsten Handelsange-
boten. Bestseller werden im Internet mit
Preisabschlagen von bis zu 40% angebo-
ten. Die Preisbandbreiten entsprechen im
Laden weitgehend einer Gauss-Vertei-
lung, wahrend die Internetpreise viel wei-
ter gestreut sind (mit negativer Verschie-
bung des Mittelwerts). Obwohl Amazon
im Durchschnitt teurer ist als die Konkur-
renz, hat es doch fast 80% Marktanteil.
Das lasst den Schluss zu, dass nicht nur
der niedrigste Preis die entscheidende
Rolle spielt, sondern Namen eine Rolle
spielen. Intensive Werbung beeinflusst
das Verkaufsergebnis entscheidend: Nur
jeder Zweite kauft da, wo es am billigsten
ist. Service, Qualitat, Firmenname und
Loyalitat spielen eine grosse Rolle, selbst
in dem hart umkampften E-Business-
Markt. Eine gute Kundenbasis ist Milliar-
den von Dollars wert.

Professor Brynjolfsson widerspricht der
Meinung, noch warde sich das Internet-
geschaft nicht recht lohnen. Amazon
setzt rund 20 Mia. US-$ im Jahr im Netz
um, sein Konkurrent Barnes & Nobles so-
gar 22,3 Mia. US-$. Doch nicht nur
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Bild 2. Professor Erik Brynjolfsson von der
Sloan School of Management des MIT:
«Das Internet ist ein nahezu perfekter
Marktplatz, weil alle Informationen so-
fort verfdgbar sind und der Verbraucher
Preise vergleichen kann.»

Blicher gehen Uber den Bildschirm: Uni-
ted Airlines verkaufte im letzten Jahr fur
3 Mia. US-$ Flugtickets online. Der Com-
puterhersteller Compag bringt es im
Netz auf einen Jahresumsatz von 43 Mia.
US-$ und der Branchenprimus Dell sogar
auf 121 Mia. US-$. Und Internetfinanz-
dienstleistungen, in Europa erst junge
Pflanzchen, haben in den USA schon
kraftige Umsatze: Schwab machte damit
im letzten Jahr 36 Mia. US-$, Merill-
Lynch sogar 40 Mia. US-$.

Lasst sich doch alles und jedes

im Internet verkaufen?

Brynjolfsson sagt «nein». Eine Pizza im

Internet bestellen? Das geht per Telefon

schneller und einfacher, obwohl! PizzaHut

als Test in einigen amerikanischen Bun-
desstaaten einen begrenzten Internetser-

vice anbietet (Bild 3).

Haben wir es also mit einer modernen

Form von Geschéftskannibalismus zu

tun? Herkdmmlicher Handel und Inter-

nethandel haben in der Methodik nicht
viel gemeinsam. Darum gibt es ein paar

Grundregeln, die man wissen sollte,

wenn man einsteigt:

— Vergiss das Thema Synergie-Effekte
zwischen den beiden Geschaftsformen:
Es gibt keine Synergien zwischen alt
und neu.

— Vermische darum nicht alte und neue
Praktiken, sondern fange von vorn an.

— Glaube nicht, man kénnte Beispiele
aus einer anderen Branche kopieren
und auf sich selbst tUbertragen: Was fur
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den einen passt, muss fur den anderen
nicht richtig sein.

— Sorge fur Informationsfluss auch Gber
interne Vorgange, die fir den Kunden
von Wichtigkeit sind. Dieser Informati-
onsfluss wirkt als vertrauensbildende
Massnahme und ist eine wichtige Vor-
aussetzung, um ein dauerhaftes Ge-
schaft mit dem Kunden zu etablieren.
Dieser fehlende Informationsfluss wird
friher oder spater die «alten» Firmen
ins Abseits stellen.

— Das Internet fordert Veranderungen an
allen Unternehmensteilen. So sollte
zum Beispiel der Kunde standig Ein-
blick in sein Konto beim Lieferanten
haben, mit hoher Datensicherheit (wie
das bei Amazon bereits méglich ist). Si-
cherheit und Authentizitat sind sehr
wichtig — die nétige Technologie exis-
tiert, aber viele neue Businessmodelle
haben das noch nicht implementiert.

Und noch etwas legte Brynjolfsson zum

Bedenken vor: Der B2B-Markt — das Ge-

schaft zwischen zwei Firmen — ist etwa

zehnmal grosser als der B2C-Markt, das

Geschaft mit dem Endverbraucher. Und

da, wo die Zahl der Endverbraucher als

Verlockung winkt (wie z. B. in China),

gibt es oft gravierende Probleme fur E-

Business, weil es noch keine funktionie-

rende Kreditkartenorganisation gibt, die

den Geldtransfer sicherstellt.

Als weitere Rednerin fragte die Professo-

rin Rebecca Henderson von der Sloan

School of Management nach der richti-

gen Strategie, mit der man auf Technolo-

gie- und Marktveranderungen reagieren
kann. Etwas besser oder schneller zu ma-
chen als bisher, ist sicher keine strategi-
sche Entscheidung. Dies berlcksichtigt
nicht Veranderungen, wie sie beispiels-
weise das Internet hervorgebracht hat:

Wie also verandert das Internet das

ganze Geschaft? Wie beeinflusst es die

Informationsbeschaffung, das Marketing,

die Vertriebskanale?

Grosse Technologieveranderungen sind

schon immer eine Herausforderung fur

Unternehmen gewesen. Je grésser das

Unternehmen, desto schwieriger wird

die Umstellung, weil die Flexibilitat fehlt

und das Beharrungsvermdégen zu gross
ist. Es geht gar nicht darum, dass sich
ein Unternehmen verandern muss, son-
dern wie es Gebrauch macht von diesen

Veranderungen. Diskontinuitat andert

das Verhalten von Schltsselkunden.

Nischenkunden sind am Anfang wirt-

schaftlich nicht interessant, aber sie set-

zen die Trends fUr neue Stromungen.
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FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG
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Bild 4. «Befreie die neuen
Leute vom alten Geschéft,
damit sie nicht alte Ideen
in das neue Geschéft ein-
bauen», so die These von
Professor Rebecca Hen-
derson, MIT Sloan School
of Management. Das
heisst auch: Schaffe ihnen
die Voraussetzungen, neu
zu denken: Warum also
nicht eine Konferenz in
den Park verlegen?

Und aus diesem Ansatz sind oft neue
Businessmodelle zu entwickeln.

Wie macht man Geld in einem

sich so verandernden Markt?

Schon das Managen der neuen Techno-

logien ist schwierig. Schnelligkeit ist

heute ein kritischer Faktor geworden:

Kundenferne ist meist toédlich. Das

schwierigste aber ist der Wechsel in der

Kompetenz. Dazu muss man tief in die

Organisationsstrukturen hineingehen,

um herauszufinden, wie die Dinge ge-

macht werden. Man braucht detaillierte

Information, wie der Einzelne eingebun-

den ist und was er zu liefern hat. Und

man muss die Schwachstellen genau
kennen. Wenn man beim Aufbau des

E-Business erst einmal in Panik gerat,

den eigenen Mut in Frage stellt, folgen

Uberlastung und die verstandliche (aber

falsche) Entscheidung, sicherheitshalber

sich wieder schon bekannter Losungen
zu bedienen.

So hat also Rebecca Henderson ein paar

Ratschlage fir den Neuanfang:

— Baue eine Organisation auf, die spezi-
elle Erfahrungen auf allen erforderli-
chen Gebieten zugleich schafft.

— Suche eine Organisationsform, in wel-
cher der eine Teil das neue Geschaft
aufbaut, wahrend der andere das lau-
fende Geschéaft macht.

- Uberlege, was man mit Outsourcing
|6sen kann und was du neu erwirbst.
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Bild 3. Die Pizza im Internet zu
suchen und zu bestellen, macht
wenig Sinn: Hier geht es nicht um
Preistindung, sondern um schnelle
Lieferung.

Siemens Corporaté Re:

Beides kann eine interessante Losung
fir dein Geschaft sein.

— Befreie die neuen Leute vom alten Ge-
schaft, damit sie nicht alte Ideen in das
neue Geschaft einbauen.

— Nutze Kernfahigkeiten des alten Unter-
nehmens weiterhin, aber nicht die
Werkzeuge zur Anwendung.

— Schaffe eine neue Unternehmenskultur.

Grosses Schweigen im Auditorium: Die

Vortragenden hatten sichtlich einen emp-

findlichen Nerv bei den Zuhorern getrof-

fen. Was also bleibt als Erkenntnis? Das

E-Business ist ein Geschaft eigener Art,

nicht etwa nur ein neuer Vertriebsweg.

Wer glaubt, seine bisherigen Geschaftser-

folge durch Anpassung auf das Internet

Ubertragen zu kénnen, hat bereits verlo-

ren. Insoweit werden sich junge Start-Up-

Unternehmen mit E-Business leichter tun,

weil sie unbelastet von bisher erfolgrei-

chen Denkmustern ins Internetgeschaft
einsteigen. Doch auch fur sie lauert eine
grosse Gefahr: Ganz zum Schluss braucht
man namlich dann doch ein reales Trans-
portmedium, um das im Netz verkaufte

Produkt zum Kéaufer zu bringen. Und das

wird gern vor lauter Internetiberschwang

vergessen. Denn im traditionellen Ge-
schaft Gber den Ladentisch hat der Kunde
den Abtransport selbst besorgt.

Delano L. Klipstein, Fachjournalist,
Miinchen

Floppydisk mit

32 MByte Speicherkapazitat

Das Ende der guten alten 3,5-Zoll-
Floppy-Disk ist schon oft angekiindigt
worden. Mit dem Erscheinen der ZIP-
Laufwerke schien sie endgliltig ein Aus-
laufmodell zu werden. Die Matsushita-
Kotobuki Electronics Industries (eine
Tochter des facettenreichen Matsushita-
Konzerns, 1948 gegriindet) hat aber nun
eine Technologie entwickelt, welche die
Speicherkapazitat auf das 22-fache ge-
genuber der Standardfloppy anhebt. Das
macht man natdirlich nicht zur Freude
der Computernutzer, sondern fir die
jugendlichen MP3-Musikfreunde. Eine
gute halbe Stunde Musik kann man auf
diese Superfloppy herunterladen. Die Ba-
sistechnologie kommt von dem bereits
am Markt befindlichen Super-Disk-Lauf-
werk, das 240 MByte Speicherkapazitat
aufweist. Im ersten Quartal 2001 soll das
Musiklaufwerk unter der Marke Panaso-
nic fur 275 US-$ auf den Markt kom-
men.

Matsushita-Kotobuki
Electronics Industries, Ltd.
2-10, Kotobuki-cho
2-chome, Takamatsu-shi
Kagawa 760, Japan

Tel. +81-878-51 7228

Ein Transistor mit

einem Quantenpunkt als Gate

Fujitsu hat eine Speicherzelle realisiert,
bei dem das Gate des steuernden Feldef-
fekttransistors (FET) aus einem «floaten-
den» Quantenpunkt besteht. Die Zahl
der Ladungstrager in dem Quantenpunkt
wird wahlweise elektrisch (Uber die Gate-
spannung) oder optisch (durch Lichtein-
strahlung) gesteuert. Die Versuche wur-
den bei einer Temperatur von 77 K vor-
genommen. Diese niedrige Temperatur
ist derzeit erforderlich, da die fir Quan-
tenelektronik erforderlichen feinsten
Strukturen unter 10 nm noch nicht reali-
siert werden kénnen. Dieses Manko l&sst
sich durch entsprechendes Kuhlen umge-
hen: Je tiefer die Temperaturen, desto
grobere Strukturen kann man verwen-
den.

Fujitsu Limited

Marunouchi Center Building

6-1 Marunouchi 1-Chome, Chiyoda-ku
Tokyo 100, Japan

Tel. +81-3-3216 3211

Fax +81-3-3213 7174
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