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Dr. Manfred Gabriel

Geboren 1965 in Augsburg, studierte an der
Hochschule St. Gallen
Wirtschaftswissenschaften. Von 1990 an war
er Berater und spdter Partner bei der
Schweizer Wirtschaftspriifung und
Unternebmensberatung Corporate
Service/Steffen und Rausch, bis er 1993 zu
Gemini Consulting, Bad Homburg, wechselte.
Dort war er bis 1997 als Account Manager
vorwiegend in New York, Sudafrika und
Europa tditig. Bei der GCI Management AG,
Gesellschaft fiir Consulting und Incubations,
ist Gabriel als Partner und Geschiiftsfiihrer
der Schweiz u.a. Leiter des Kompetenzcenters
Internet/Telekommunikation Seit seinem
Einstieg bei GCI Management hat Gabriel
mebrere Start-ups erfolgreich begleitet.
Zuletzt als Griinder und Aufsichtsrat von
»beautynet.de*, dem grofiten deutschen
Kosmetikshop im Internet und der fithrenden
Site fiir Beauty & Care.

E-Business — Bubble-Business?
Anspruch und Wirklichkeit der New Economy

ie Luft ist raus aus der Dot-Com-

Blase. Realismus macht sich breit:
Brockelnde Aktienkurse, gescheiterte
Finanzierungen und abgesagte Bor-
senginge sind die Indikatoren dafiir,
dass die heile Welt der New Economy
nicht vollstindig immun gegen die Wid-
rigkeiten des Unternehmertums ist.
Wir stehen aber nicht vor der Katastro-
phe eines ganzen Wirtschaftszweigs,
sondern lediglich an einem kritischen
Punkt in der Entwicklung der Branche.
Panik und Hysterie sind vollig unange-
bracht.

Selbstkritische Erniichterung statt blinder
Panik

Eine gewisse Erniichterung der Dot-
Com-Branche ist dennoch durchaus
sinnvoll und im Ubrigen ganz normal.
Lediglich die eskalierenden Negativre-
aktionen auf die Krisen einzelner Unter-

nehmen und des ganzen Marktsegments
sind iibertrieben. Denn nicht alle Unter-
nehmenswerte, die sich in den letzten
Monaten seit dem Tod von boo.com am
18. Mai zum Teil dramatisch verringert
haben, sind wirklich so viel weniger
wert, wie die Zahlen suggerieren. Und
die Panik ist auch keineswegs so ausge-
prigt, wie manche Unkenrufe vermit-
teln konnten. Denn allein in Deutsch-
land standen im ersten Halbjahr 2000
etwa 100 IPOs an; im gesamten Jahr
1999 waren es auch nicht viel mehr als
200. Daran indern weder die ver-
gleichsweise hohen Akquisitionskosten
fiir Kunden, die fiir Internetfirmen etwa
82 Dollar betragen, noch weiterhin
iiberhohte Marketingkosten der Dot-
Coms: in den USA werden die Werbe-
etats der Online-Unternehmen mit sie-
beneinhalb Milliarden Dollar auch in
diesem Jahr wieder deutlich hoher als die
Einnahmen ausfallen — etwa 20 Prozent.

Vielmehr befinden wir uns im Moment
in der selektiven zweiten Phase eines
dreiphasigen Entwicklungsprozesses, an
dessen Ende Old und New Economy
miteinander verschmolzen sein werden.

Die Internet-Branche durchlauft drei
Phasen

Die bisherige und zukiinftige Entwick-
lung des e-Business lasst sich schematisch
in drei Phasen gliedern. Phase 1 der Dot-
Com-Branche war die so genannte emo-
tionale Phase. Viele neue Ideen konnten
von zum Teil unerfahrenen Griindern
ausprobiert werden, einhergehend mit
einer tendenziellen Uberkapitalisierung.
In der Phase zwei, die die Branche im
Moment durchliuft, sterben-viele der
weniger sinnvollen Geschiftskonzepte.
Dieses Sterben geschieht nur mit wesent-
lich hoherer Geschwindigkeit, als das in
der Old Economy der Fall wire. Das ist
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das Auffillige eines an und fiir sich nicht
ungewohnlichen Selektionsvorgangs. Bis
beispielsweise ein Steinkohlebergwerk
schliefen muss, vergeht traditionell ein
wesentlich lingerer Zeitraum als bis zur
Illiquiditit eines kleinen Start-Ups.

Die auf die emotionale Phase und die
Ausdiinnung der Branche folgende
Phase drei wird in naher Zukunft eine
elementare organische Veranderung des
Marktes mit sich bringen, wahrend der
dann verschiedene Geschiftskonzepte
miteinander verwoben werden; dies
bedeutet auch, dass dabei die Ver-
schmelzung von Old und New Economy
stattfinden wird.

Die Old Economy wird keine Fiihrungs-
rolle iibernehmen

Und diese Verschmelzung wird sich fir
die Branche auch lohnen. Forrester
Research geht beispielsweise davon aus,
dass die europiische Internet-Wirtschaft
im Jahr 2004 gut 3000 Milliarden Mark
wert sein wird. Auch die im Moment
im Markt herrschende Befiirchtung, dass
die groffen Old-Economy-Unternehmen
den gesamten Internetbereich beherr-
schen werden, ist in dieser Auspragung
nicht gerechtfertigt. Natiirlich werden
eine Vielzahl von Unternehmen mit
mifligem Geschiftsmodell oder mafi-
gem Management aufgekauft werden.
Nur, wer neben der Finanzkraft der
Grofsunternehmen auch die Tragheit der
Systeme und der dort tatigen Menschen
in seine Uberlegung einbezieht, wird
erkennen, dass auch in Zukunft sehr
wohl Platz fiir schnelle clevere Unter-
nehmen vorhanden sein wird. Der aktu-
elle Niedergang des Riesen-T-Online ist
hierfiir ein gutes Beispiel.

Diese drei skizzierten Phasen werden
alle Bereiche der New Economy treffen:

BtoB, BtoC, M-Commerce und T-Com-
merce.

Waihrend in der Vergangenheit die
Bewertungen von Start-ups nach Kenn-
groflen vorgenommen wurden, die lang-
fristig gesehen nicht unbedingt sinnvoll
waren, wie zum Beispiel Visits, Page
Impressions oder Neukundengenerie-
rung, findet im Moment ein Switch zu
klassischen Kriterien wie dem des
Deckungsbeitrags und zukiinftig bedeut-
samen Werten statt, wie etwa Retenti-
onsrate, Akquisitionskosten pro Fre-
quent User oder BestellgrofSe.

Zudem wird die internetspezifische Aus-
richtung von Businessmodellen in
Zukunft eine wichtigere Rolle spielen
als bisher. Im Moment nutzen namlich
vergleichsweise wenig Unternehmen die
Interaktivitit des Mediums in ausrei-
chendem Maf8e. Die meisten Geschafts-
modelle sind eine eher primitive Uber-
tragung von Offline-Konzepten auf das
Internet (zum Beispiel Internetshops)
oder setzen lediglich auf die Ausnutzung
von Kritische-Masse-Effekten (zum Bei-
spiel Auktionen, Modelle der Nachfra-
gebiindelung). Die Mehrheit dieser
Modelle und Firmen wird nicht iiberle-
ben. Dafiir sprechen vor allem zwei
Griinde. Zum einen werden nach der
Erniichterung der letzten Monate nur
wenige Investoren bereit sein, den mil-
lionenschweren Markenaufbau eines so
genannten ,,Pure plays“ zu finanzieren;
und zum anderen werden zukiinftige
Suchprogramme (,,are you sure“) die
Preistransparenz des Mediums eklatant
verbessern.

Individualisierte Angebote statt simpler
Offline-Konzepte

Aufgrund dieser absehbaren Entwick-
lungen werden nur diejenigen Shops
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iiberleben, die die Individualisierung
ihrer Angebote professionell bewiltigen.
Dazu gehort in erster Linie eine umfas-
sende und griindliche Erfassung von
Kundendaten, die weit iiber die klassi-
schen Dimensionen wie die Abfrage
demographischer Daten oder die Auf-
zeichnung des Kaufverhaltens hinausge-
hen muss; vielmehr wird es von grofer
Bedeutung sein, die individualisierten
Priferenzschemata der User zu verste-
hen. Und das ist eine weitaus komple-
xere Aufgabe, als die blole Erfassung
des Surf-Verhaltens aktueller oder poten-
zieller Kunden.

Zum Zweiten miussen diese Daten intel-
ligent aufbereitet und segmentiert wer-
den. Bei der Losung dieses Problems
stoffen viele Internetunternehmen im
Moment allerdings noch an die techni-
schen Grenzen der verfiigbaren Soft-
ware.

Und drittens miissen die aufbereiteten
Daten in spezielle, individualisierte
(Direkt-) Werbe- und fiir die jeweiligen
Bediirfnisse optimierte Produktangebo-
te umgesetzt werden.

Die hier skizzierten Entwicklungen lau-
fen im Moment allerdings so schnell ab,
dass selbst etablierte Spieler nicht nur
im Unternehmen, sondern auch auf Inves-
torenebene aus dem Markt ,gefegt
werden, wenn sie nicht auf der Hohe
der Zeit bleiben und besagte Entwick-
lungen sogar aktiv und avantgardistisch
mitgestalten. Gute Beispiele fiir ein Miss-
lingen dieser Strategie sind die gefihr-
lich ungleichgewichtigen und schlecht
performenden Portfolios vieler — auch
bekannter — Venture Capitalists. Viele
dieser Spieler sind nach wie vor auf tech-
nischer und E-Commerce-strategischer
Ebene nicht ausreichend mit Know-how
ausgertistet.

Auch das nahezu ,,blinde“ Investieren,
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das wir bis etwa Mai 2000 erlebten, war
eine Folge dieses Mangels an strategi-
schem Know-how. Viel zu hiufig wurde
investiert in

1. Unternehmen, die aggressiv und grof§
klangen (,Internationalisierung inner-
halb von 3 Monaten*)

2. ein moglichst junges Management-
team

3. Firmen, die einige zugkraftige Namen
auf der Liste der Aufsichtsrite fiihrten

Nun erlebt die Branche nahezu den
gegenteiligen Effekt.

Zur Losung dieser Probleme beitragen
und kompetent Abhilfe schaffen kann
fiir viele Unternehmen in dieser Situati-
on nur ein Partner, der sich
1. fundiert in der Branche auskennt
2. Unterstiitzung nicht nur durch ,,Kon-
takte“ bietet, sondern aktive Manage-
menthilfe leistet.

Diese Anforderungen und die geringe
Zahl derer, die sie erfiillen konnen, stel-
len auch einen Grund dafiir dar, dass die
noch vor sechs Monaten hochgelobte
Vokabel des Incubators mittlerweile
einen Ruf besitzt wie der Beruf des
Managementconsultants in den Neunzi-
ger Jahren: Statt tatkriftiger Hands-on-
Unterstutzung werden in beiden Fillen
nur konzeptionelle Tipps gegeben. Nur
sehr wenige Unternehmen, wie zum Bei-
spiel GCI Management, die mit 50 Start-
Up-Spezialisten ,,im Ernstfall“ praktisch
alle wichtigen operativen Funktionen
eines Start-ups besetzen kénnen, bieten
eine angemessene und effektive Unter-
stiitzung, die das Risiko des Scheiterns
einer Neugriindung erheblich verringern
kann.

Hervorhebbare Aussagen:

Old und New Economy werden ver-
schmelzen

Wir stehen vor einer elementaren orga-
nischen Verinderung des Marktes,
wihrend der verschiedene Geschifts-
konzepte miteinander verwoben werden

Start-ups miissen nach neuen Kenn-
groflen bewertet werden

Wir miissen die individualisierten Prife-
renzschemata der User verstehen

Abstract:

Brockelnde Aktienkurse, gescheiterte
Finanzierungen und abgesagte Bor-
sengange sind die Indikatoren dafiir, dass
wir uns an einem kritischen Punkt in der
Entwicklung der Branche befinden.
Nach der emotionalen Phase euphori-
scher Start-ups gehen im Moment
untaugliche Geschiftskonzepte zugrun-
de, bevor in einer dritten Phase die Ver-
schmelzung von Old und New Economy
ansteht. Dabei wird den jungen Unter-
nehmen eine weiterhin tragende Rolle
zukommen. Dazu missen ihre Unter-
nehmenskonzepte noch internetspezifi-
scher und originirer werden und miissen
Start-ups nach neuen Kenngroflen
bewertet werden. Im Mittelpunkt der
Aktivitaten muss noch deutlicher als bis-
her der User stehen. Seine Priferenzen
mussen erfasst und marketingspezifisch
verwertet werden. Die anstehenden Auf-
gaben konnen von vielen Unternehmen
nur mit aktiver Managementhilfe bewil-
tigt werden.
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