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Zusammenfassung 

In diesem Aufsatz, der auf einer systematischen Auswertung von Geschäftsberichten, 
Dokumenten, verfügbarem empirischem Material, Literatur und Presseberichten ba-
siert, werden die Konzentrationsprozesse auf den wesentlichen Internetmärkten so-
wie die Expansions- und Innovationsstrategien der fünf führenden Konzerne Google, 
Facebook, Apple, Amazon und Microsoft analysiert. Die Befunde, die der Text vor-
stellt, sind von einer Dezentralisierung der Markt- und Demokratisierung der Innova-
tionsprozesse im Web ebenso weit entfernt wie von Vorstellungen einer vornehmlich 
offenen und kollaborativ betriebenen Technik- und Produktentwicklung. Die fünf un-
tersuchten Konzerne prägen nicht nur wesentliche Angebote und Märkte des Inter-
nets. Sie regeln als Betreiber der zentralen Infrastrukturen auch die Zugänge zum 
Netz, strukturieren die Kommunikationsmöglichkeiten der Nutzer und sind wesentli-
che Treiber des Innovationsprozesses. Nicht Dezentralisierung, Demokratisierung 
und Kooperation, sondern Konzentration, Kontrolle und Macht sind, so die These, 
die Schlüsselprozesse und -kategorien, mit denen sich die wesentlichen Entwick-
lungstendenzen des (kommerziellen) Internets angemessen erfassen lassen.   

 

 

Abstract 

Based on a systematic review and evaluation of business reports, documents, statis-
tics, literature and press releases, this paper analyzes the market concentration and 
the expansion and innovation strategies of the five leading internet corporations 
Google, Facebook, Apple, Amazon and Microsoft. The findings invalidate any 
claims that a decentralization of the market and a democratization of the Internet is 
taking place, or that research, development and innovation processes are becoming 
more open and collaborative. The five examined corporations, as the operators of the 
core infrastructures of the worldwide web, shape the overall products and services 
offer of the Internet, determine access to the web, structure the communication pos-
sibilities for users, and are the main drivers of innovation in this field. Not decentral-
ization, democratization and open innovation, but market concentration, control and 
power struggles are categories to adequately describe the fundamental dynamics of 
the Internet.  



 

Inhalt 

1  Einleitung: Open Innovation, Peer Production und die Internetkonzerne 5 

2  Profile: Die Internetkonzerne im Überblick 6 

3  Konzentration: Marktmacht und Domänenabsicherung 11 

4  Expansion: Konkurrenz und Domänenerweiterung 17 

5  Innovation: Geschlossene Kerne, kontrolliert geöffnete Peripherien 24 

6  Macht: Zentralisierung, Kontrolle und Volatilität 28 

Literatur 32 

 



Dolata: Märkte und Macht der Internetkonzerne 5 

1 Einleitung: Open Innovation, Peer Production und die 
Internetkonzerne 

Das Internet bietet ohne Zweifel neue Möglichkeiten und Spielräume für dezentrale 
und kollaborativ betriebene Produktions- und Innovationsprozesse, die von kleineren 
Gruppen und zahllosen Individuen durchgeführt werden – etwa bei der Entwicklung 
von Apps für mobile Geräte, bei der Entwicklung freier Software in Open Source 
Gemeinschaften oder als individuelle Mitarbeit bei der Entwicklung von Inhalten 
und Produkten. Die sozialwissenschaftliche Forschung hat sich dieses Phänomens im 
vergangenen Jahrzehnt mit zum Teil großer Emphase angenommen und derartigen 
Aktivitäten weitreichende sozioökonomische Effekte zugeschrieben. Die Entstehung 
von Innovationen wird nicht mehr in den Forschungs- und Entwicklungszentren der 
Großunternehmen verortet, sondern „is now situated among various startups, univer-
sities, research consortia and other outside organizations“ (Chesbrough 2003: 38). 
Nutzer sollen massenhaft zu aktiv Beteiligten in unternehmerischen Innovationspro-
zessen und zu Teilnehmern an Prozessen „interaktiver Wertschöpfung“ werden 
(Reichwald/Piller 2006), „swarm creativity“ oder „mass creativity“ entfalten (Lead-
beater 2009), als Konsumenten mit überlegener Weisheit gesegnet sein (Kozinets et 
al. 2008: „Wisdom of consumer crowds“) sowie in nennenswertem Umfang gemein-
sam, dezentral und unabhängig von klassischen Marktzusammenhängen „common-
based peer production“ betreiben – „radically decentralized, collaborative, and 
nonproprietary; based on sharing resources and outputs among widely distributed, 
loosely connected individuals who cooperate with each other without relying on ei-
ther market signals or managerial commands.“ (Benkler 2006: 60). Der hinter alldem 
stehende Kerngedanke lautet, dass „the process of innovation is becoming democra-
tized“ (Flowers 2008: 179; Tapscott/ Williams 2006; kritisch Freedman 2012).   

Diese Untersuchungsperspektive ist zweifellos wichtig, weist jedoch eine wesentli-
che Unzulänglichkeit auf: Sie geht mit einer zum Teil eklatanten Unterschätzung der 
herausgehobenen Bedeutung einher, die kaum mehr als eine Handvoll international 
agierender Konzerne bei der Entwicklung und Strukturierung des Internets und sei-
ner zentralen Plattformen sowie der Aktivitätsmuster seiner Nutzer mittlerweile er-
langt hat. Google, Facebook, Amazon, Apple und – mit Abstrichen – Microsoft do-
minieren nicht nur wesentliche Angebote und Märkte des Internets. Sie regeln als 
Betreiber der zentralen Infrastrukturen auch die Zugänge zum Netz, strukturieren die 
Kommunikationsmöglichkeiten der Nutzer, sind wesentliche Treiber des Innovati-
onsprozesses und prägen als große Arbeitgeber mit zum Teil mehreren 10.000 Be-
schäftigten auch die Arbeitsbedingungen im kommerziellen Internet.  

All das ist, gewissermaßen als Kontrastprogramm zur eingangs skizzierten Perspek-
tive, das Thema dieses Aufsatzes: Im Zentrum der Untersuchung, die auf einer sys-
tematischen Auswertung von Geschäftsberichten, Dokumenten, verfügbarem empiri-
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schem Material, Literatur und Presseberichten basiert, stehen die genannten Großun-
ternehmen des Internets. Die Befunde, die sich aus dieser Blickverschiebung ergeben, 
sind von einer Dezentralisierung der Markt- und Demokratisierung der Innovations-
prozesse ebenso weit entfernt wie von Vorstellungen einer vornehmlich offenen und 
kollaborativ betriebenen Technik- und Produktentwicklung. Pointiert formuliert: 
Nicht Dezentralisierung, Demokratisierung und Kooperation, sondern Konzentration, 
Kontrolle und Macht sind – so die hier vertretene These – die Schlüsselprozesse und 
-kategorien, mit denen sich die wesentlichen Entwicklungstendenzen des (kommer-
ziellen) Internets angemessen erfassen lassen. 

Diese These wird in mehreren Schritten entwickelt. Nach kurzen einführenden Un-
ternehmensportraits (Kapitel 2) werden zunächst die Konzentrationsprozesse in we-
sentlichen Segmenten und Märkten des (mobilen) Internets in den Blick genommen 
(Kapitel 3) und daran anschließend die zentralen Linien der Expansion und Konkur-
renz zwischen den Internetkonzernen herausgearbeitet (Kapitel 4). Eine allerorten 
starke Angebots- und Marktkonzentration geht mit scharfen duo- bzw. oligopolisti-
schen Konkurrenzauseinandersetzungen zwischen den führenden Konzernen um zu-
mindest temporäre Monopolstellungen im Netz einher, die vor allem über die Erzie-
lung von Innovationsvorsprüngen geführt werden. Dementsprechend werden in Ka-
pitel 5 die Innovationsstrategien der Internetkonzerne analysiert und systematisiert, 
deren zentrales Charakteristikum eine nach wie vor starke inhouse-Orientierung ist: 
Strategisch relevante Projekte werden in den konzerneigenen Forschungs- und Ent-
wicklungszentren unter Bedingungen strenger Geheimhaltung durchgeführt; externes 
know-how wird vor allem über Akquisitionen erworben und in die eigene Forschung 
integriert. Daneben binden die Konzerne fallweise auch externe Entwickler in ihre 
Aktivitäten ein und greifen vor allem im Software-Bereich zum Teil intensiv auf In-
novationsimpulse zurück, die von Open Source Communities kommen. Im bilanzie-
renden Kapitel 6 werden die Expansions- und Innovationsstrategien der Großunter-
nehmen des Internets zusammengefasst und die Frage diskutiert, wie sich deren Do-
minanz nicht nur in ökonomischer, sondern auch in infrastruktureller, regelsetzender 
und datenbezogener Macht niederschlägt. 

2 Profile: Die Internetkonzerne im Überblick 

Das kommerzielle Internet wird heute von kaum mehr als einer Handvoll internatio-
nal tätiger Konzerne und ihren Angeboten beherrscht, die alle in den USA ihren 
Hauptsitz haben und die wesentliche Segmente des Netzes monopolartig oder oligo-
polistisch dominieren. Das sind zum einen reine Internetkonzerne – die beiden Wer-
be- und Marketingunternehmen Google und Facebook sowie der Handelskonzern 
Amazon – und zum anderen mit dem Computer- und Unterhaltungselektronikherstel-
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ler Apple sowie dem Softwarekonzern Microsoft zwei Unternehmen, die bereits Mit-
te der 1970er Jahre entstanden und in der zweiten Hälfte der 1990er Jahre mehr oder 
minder erfolgreich in das Internetgeschäft eingestiegen sind (Kaumanns/Siegenheim 
2012; Tab. 1). Mit Ausnahme von Facebook gehören alle mittlerweile zu den 50 um-
satzstärksten Konzernen der USA (Fortune 500 2014).1 

Tabelle 1: Internetkonzerne – ökonomische Kerndaten 2013 

Unter-
nehmen 

fiscal year end 

Umsatz 
 

in Mrd. US-$ 

Kern- 
geschäft 

in Mrd. US-$ 

FuE 
 

in Mrd. US-$ 

Anteil FuE 
am Umsatz 

in % 

Beschäftigte 
 

in Tausend 

Davon:  
In FuE 

in Tausend 

Google 
(12/2013) 

55,382a 50,578  
Werbung  

(91%)  

5,496b 
 

9,9 47,756c 18,593  
(39%) 

Facebook 
(12/2013) 

7,872 7,006 
Werbung 

(89%) 

1,415 
 

17,9 6,337 k.A. 

Amazon 
(12/2013) 

74,452 70,518 
Handel  
(94%) 

6,565d 8,8 117,300 k.A. 

Apple 
(9/2013) 

170,910 160,793 
Hardwaree 

(94%) 

4,475 2,6 84,400 k.A. 

Microsoft 
(6/2013) 

77,849 67,445f 
Software/Services 

(87%) 

10,411 13,4 99,000 37,000 
(37%) 

Yahoog 
(12/2013) 

4,680 3,697 
Werbung 

(79%) 

1,008 21,5 12,200 k.A. 

a Außer Motorola Mobile Segment. 
b  Reine FuE-Ausgaben, nur Google Segment. 
c  einschließlich Motorola. 
d  Amazon führt FuE unter dem Label ‚Technology and Content’, unter dem weit mehr als Forschung und Entwicklung verstanden wird: 

„Technology and content expenses consist principally of technology infrastructure expenses and payroll and related expenses for employees 
involved in application, product, and platform development, category expansion, editorial content, buying, merchandising selection, systems 
support, and initiatives to expand our ecosystem of digital products and services, as well as costs associated with AWS.“ (Amazon Ge-
schäftsbericht 2013: 42, 27) 

e  iPhone, iPad, iPod und Mac. 
f  Gesamtumsatz abzüglich des Umsatzes der ‚Entertainment and Devices Division’. 
g  Obgleich Yahoo nicht im Zentrum dieser Untersuchung steht, wird der Konzern hier und in den folgenden Tabellen als Kontrastfall eines 

ehemals zentralen Akteurs des kommerziellen Internets mitgeführt, der im vergangenen Jahrzehnt sukzessive an Bedeutung verloren hat. 

Quellen: 2013 Annual Reports (Form 10-K) der Konzerne 

                                                
1  Wenn im Folgenden von kommerziellem Internet die Rede ist, dann bezieht sich das auf konsum-

orientierte ökonomische Angebote und Märkte, die in der ökonomischen Literatur als Business-to-
Consumer E-Commerce (B2C) bezeichnet werden. Die hier untersuchten fünf Internetkonzerne 
sind überwiegend in diesem Segment aktiv, das, betrachtet man den gesamten E-Commerce ein-
schließlich der ökonomischen Aktivitäten, die zwischen Unternehmen stattfinden (Business-to-
Business E-Commerce; B2B), anteilsmäßig klein ist. „While the Internet economy is generally 
thought of as enterprises selling to consumers, the vast majority of e-commerce is actually com-
prised of businesses selling to other businesses. In 2007, roughly 90 percent of global e-commerce 
was B2B.“ (Atkinson et al. 2010: 22) 
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Google, 1998 gegründet und seit 2004 börsennotiert, erzielte 2013 einen Umsatz von 
55,4 Mrd. US-$ (ohne Motorola), der zu 91% auf Werbeeinnahmen beruhte. Der 
Konzern ist mit einem Umsatzanteil von 9,9% ausgesprochen forschungsintensiv und 
beschäftigt gut ein Drittel seiner Mitarbeiter in der eigenen Forschung und Entwick-
lung (FuE). Google dominiert weltweit und zumeist monopolartig den Suchmaschi-
nenmarkt und ist das mit Abstand führende Unternehmen auf dem Weltmarkt für In-
ternetwerbung. Darüber hinaus bietet der Konzern zahlreiche weitere Dienste, Infra-
strukturen und Medien an, die zusammen ein zentrales Ökosystem des Internets bil-
den. Er verfügt mit Gmail über den erfolgreichsten E-Mail-Dienst, ist mit Google 
Maps der zentrale Akteur im Bereich der Kartendienste und bietet den Social Net-
working Dienst Google+ an, der mit großzügig geschätzten 540 Mio. aktiven Nutzern 
(Oktober 2013) allerdings nicht an die Bedeutung von Facebook auf diesem Gebiet 
heranreicht. Mit seinem Betriebssystem Android prägt Google zusammen mit Apple 
auch die zentralen Infrastrukturen des mobilen Internets. Mit dem Erwerb der heute 
weltweit führenden Videoplattform YouTube und der Entwicklung der digitalen Me-
dienplattform Google Play – mit über einer Million verfügbarer Apps und Spiele – hat 
sich das Unternehmen darüber hinaus zu einem bedeutenden Medienkonzern entwi-
ckelt. Schließlich erweitert Google sein Portfolio seit Anfang der 2010er Jahre vor al-
lem über Akquisitionen auch um Aktivitäten außerhalb des Internets: Es ist mittler-
weile auch in der Windenergie (Aufkauf von Makani 2013), der Robotik und künstli-
chen Intelligenz (Boston Dynamics 2013 und DeepMind 2014), der Spezialdrohnen-
herstellung (Titan Aerospace 2014) und der privaten Haushaltstechnik (Nest Labs 
2014) aktiv. Das Aufspüren neuer Werbeplätze, die übergreifende Datenintegration 
und der Aufbau eines integrierten, mittlerweile deutlich über das Internet hinausrei-
chenden soziotechnischen Ökosystems sind die zentralen Ziele dieser Expansionsstra-
tegie (Google 2014; Fuchs 2011; Röhle 2010; Kaumanns/Siegenheim 2008). 

Facebook, 2004 gegründet und 2012 an die Börse gegangen, ist deutlich kleiner und 
bislang weit weniger breit aufgestellt als Google. Das Unternehmen erzielte in 2013 
einen Umsatz von knapp 7,9 Mrd. US-$, der ähnlich wie bei Google zum weit über-
wiegenden Teil mit Werbung (89%) erzielt wurde – der größte Teil des restlichen 
Umsatzes entfällt auf von externen Entwicklern als Apps angebotene Spiele. Auch 
Facebook ist ein extrem forschungsorientiertes Unternehmen: knapp 18% vom Um-
satz flossen 2013 in die Forschung und Entwicklung. Im Bereich des Social Networ-
king ist der Konzern mittlerweile der zentrale Akteur: Mit 1,2 Mrd. monatlich akti-
ven Nutzern (Ende 2013) ist Facebook das weitaus größte soziale Netzwerk weltweit 
– und, allerdings mit großem Abstand, nach Google das zweitgrößte Unternehmen 
für Internetwerbung. Unbeschadet von aller sozialen Lyrik, die das Unternehmen in 
seinen Geschäftsberichten verbreitet – „Our mission is to give people the power to 
share and make the world more open and connected“ (Facebook 2014: 5) – ist es ein 
und versteht es sich selbst als Marketingkonzern: „Facebook ist nicht Social Media, 
sondern ein Marketingkanal,“ sagt der Deutschland-Chef F. Scott Woods, und: „Die 
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Kernleistung der Plattform besteht vor allem darin, das optimale Publikum für die 
Werbebotschaft des Marketiers zu liefern“ (Handelsblatt v. 14.11.2013; Horizont 
16/2014 v. 17.4.2014).2 Facebook expandiert mittlerweile auch über teure Akquisiti-
onen, die bislang allerdings vor allem der Domänenabsicherung und Ausweitung des 
Kerngeschäftes dienen: 2012 hat es die Foto- und Videosharing App Instagram er-
worben, 2014 den als potenziellen Konkurrenten betrachteten Messaging-Dienst 
WhatsApp (Facebook 2014; Fuchs 2014: 153–174; Kirkpatrick 2010). 

Amazon, 1994 gegründet, hat den Handel zunächst mit Büchern, dann mit Musik, 
Filmen, Unterhaltungselektronik und schließlich mit ziemlich allem anderen, was 
sich an Endkunden verkaufen lässt, ins Internet gebracht. Anders als Google oder 
Facebook, die sich in neuen und in der Welt der alten Ökonomie nicht bekannten 
Segmenten des Internets entwickelt haben, musste sich Amazon gegen den stationä-
ren Handel und in der Konkurrenz mit klassischen Handels- und Versandkonzernen 
durchsetzen. Heute ist der Konzern das mit Abstand größte Handelsunternehmen im 
Internet, in dem 2013 117.300 Beschäftigte tätig waren und das einen Umsatz von 
knapp 74,5 Mrd. US-$ erzielte – zum weit überwiegenden Teil (94%) mit dem Ver-
kauf von physischen und digitalen Produkten, der nach wie vor das Kerngeschäft des 
Unternehmens bildet, ergänzt um IT-Dienstleistungen und die Vermietung von Spei-
cherplatz an andere Unternehmen durch Amazon Web Services (AWS).3 Auch Ama-
zon ist mit einem Anteil von 8,8% vom Umsatz ein sehr forschungs- und entwick-
lungsstarkes Unternehmen, das seit einigen Jahren neben der Pflege und Weiterent-
wicklung der eigenen technischen und logistischen Infrastrukturen zunehmend auch 
in die Eigenentwicklung digitaler Hardware wie des E-Book Readers Kindle, des 
Tablet PCs Kindle Fire und des Smartphones Fire Phone sowie neuer Services wie 
den eigenen Musikdienst Amazon MP3, den Amazon Appstore oder die auf Spiele 
und Filmproduktionen ausgerichteten Amazon Game Studios investiert. Diese Inno-
vationsstrategien des stark auf Eigenentwicklungen orientierten Konzerns zielen auf 
zweierlei: Zum einen auf die Diversifizierung seiner Aktivitäten und die Etablierung 
von Amazon als Medienkonzern mit eigenen verlegerischen Tätigkeiten (Amazon 

                                                
2  Bereits Anfang der 1980er Jahre hatte Dallas W. Smythe (1981) das massenmediale Verhalten und 

die Präferenzen des Publikums als audience commodity, als auswertbaren Rohstoff für die werbe-
treibende Industrie bezeichnet. Das qualitativ Neue an sozialen Netzwerken im Internet ist es, dass 
sie erstmals den direkten Zugriff auf diesen Rohstoff ermöglichen. Vorlieben, Präferenzen, bewerb-
bare Zielgruppen und Ähnliches müssen nun nicht mehr über den Umweg aufwändiger Meinungs- 
und Konsumumfragen ermittelt werden, sondern werden von den Nutzern frei Haus geliefert. Die in 
sozialen Netzwerken generierten Nutzerdaten sind für Werbetreibende in zweierlei Hinsicht beson-
ders interessant: Die Nutzer sind dort in ihrer überwiegenden Mehrzahl regelmäßig aktiv, entziehen 
sich also nicht der ständigen Beobachtung und Evaluation. Und ihre Aktivitäten sind vor allem ei-
nes: alltäglich und trivial – und damit für Werbezwecke besonders relevant (Dolata 2011). 

3  Betrachtet man die regionale Verteilung des Konzernumsatzes, dann zeigt sich, dass bei aller Inter-
nationalität die Aktivitäten des Unternehmens doch auf wenige Standorte fokussiert sind: Etwa 60% 
entfallen auf Nordamerika, weitere 14% auf den zweitwichtigsten Markt Deutschland, gefolgt von 
Japan (gut 10%) und Großbritannien (knapp 10%). 
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Publishing), selbst entwickelten Filmen und Spielen sowie einem eigenen internetba-
sierten Medienstreaming-Angebot (Fire TV). Und zum anderen, ähnlich wie bei 
Google, auf den Aufbau eines eigenen Ökosystems rund um die proprietären Syste-
me Kindle, Kindle Fire und Fire Phone, das die Kunden stärker als ohnehin schon an 
die Angebote des Unternehmens binden soll (Amazon 2014; Stone 2013). 

Apple kann auf eine sehr wechselvolle und weit längere Unternehmensgeschichte zu-
rückblicken als die drei Internetkonzerne, von denen bislang die Rede war. 1976 als 
Apple Computer geründet, blieb das Unternehmen in den ersten zweieinhalb Jahr-
zehnten ein Nischenanbieter qualitativ hochwertiger PCs, geriet Ende der 1990er 
Jahre in eine existenzielle Krise und hat sich seit Anfang der 2000er Jahre als füh-
render Hersteller von Geräten der Unterhaltungselektronik völlig neu positioniert. 
Mit einer schnellen Folge neuartiger Geräte und darauf abgestimmter Inhalte, die alle 
aus der konzerneigenen Forschung und Entwicklung stammen, hat sich Apple seit 
Anfang der 2000er Jahre als außerordentlich forschungsstark und innovativ erwie-
sen: iPod und iTunes waren in ihrer Kombination konstitutiv für den internetbasier-
ten Musikmarkt, mit dem iPhone und dem proprietären Betriebssystem iOS begann 
der Siegeszug der Smartphones, mit dem iPad eröffnete Apple den Markt für Tablet 
PCs.4 Typisch für seine FuE-Aktivitäten ist, ähnlich wie bei den anderen Konzernen, 
eine Politik der Eigenentwicklung sowie der strikten Abschottung und Geheimhal-
tung strategischer FuE-Projekte. Geschadet hat das dem Konzern nicht: Der Umsatz 
hat sich seit 2001 (knapp 5,4 Mrd. US-$) vervielfacht und allein zwischen 2010 und 
2013 noch einmal fast verdreifacht. Von den knapp 171 Mrd. US-$ Umsatz in 2013 
entfielen drei Viertel (75%) auf die drei von Apple angebotenen Gerätetypen iPhone, 
iPad und iPod und damit auf Unterhaltungselektronik, lediglich 13% wurden dage-
gen über den Verkauf von Mac Computern realisiert. Der Verkauf von Medieninhal-
ten über iTunes, den konzerneigenen App Store und den iBooks Store sowie andere 
Services spielen demgegenüber mit gut 9% als Umsatzträger eine vergleichsweise 
geringe, als strategische Ressource allerdings eine nicht zu unterschätzende Rolle: 
Inhalte und Dienstleistungsangebote dienen vor allem der Absicherung und Erweite-
rung des Kerngeschäfts mit Unterhaltungselektronik und sind ein zentraler Baustein 
des proprietären Ökosystems von Apple (Apple 2001; Apple 2013; Arthur 2012). 

Microsoft schließlich ist mit Blick auf das kommerzielle Internet der mit Abstand am 
schwächsten aufgestellte der fünf portraitierten Konzerne. Das 1975 gegründete Un-
ternehmen erzielte auch 2013 den weitaus größten Teil seines Umsatzes von 77,8 
Mrd. US-$ mit seinen Softwareprodukten: Auf die Unternehmenssparten Windows, 

                                                
4  Der auf den ersten Blick ausgesprochen geringe Anteil der FuE am Gesamtumsatz des Konzerns 

(Tab. 1) sollte nicht als Forschungsschwäche interpretiert werden: Der Konzern verfügt zum einen 
über ein recht überschaubares Produktportfolio, auf das sich die Forschung konzentriert, und hat 
zum anderen im vergangenen Jahrzehnt ein exorbitantes Umsatzwachstum erzielt, durch das die 
FuE-Intensität (als prozentuales Verhältnis der FuE-Ausgaben zum Umsatz) als gering erscheint. 



Dolata: Märkte und Macht der Internetkonzerne 11 

Microsoft Business und Server and Tools entfielen gut 80% des Konzernumsatzes. 
Mit Windows und Microsoft Office, über die allein knapp die Hälfte (45%) des Um-
satzes realisiert wurde, ist das Unternehmen nach wie vor der unangefochtene Mo-
nopolist im Bereich der Computersoftware – mit einem Anteil von knapp 91% an 
den weltweit installierten Computer-Betriebssystemen, gefolgt von Apples Mac OS 
(7,4%) und der freien Software Linux (1,6%). Daneben gehört Microsoft mit seiner 
Xbox zusammen mit Nintendo und Sony zu den drei international führenden Anbie-
tern von Spielekonsolen. Demgegenüber hat der Konzern, obgleich er mit einem 
FuE-Anteil von 13,4% und ca. 37.000 in der FuE beschäftigen Mitarbeitern ebenfalls 
ausgesprochen forschungsintensiv ist, im (mobilen) Internet bislang kaum Fuß fassen 
können. Die Unternehmenssparte Online Services trägt nur mit 4,1% zum Umsatz 
bei und ist chronisch defizitär. Der Marktanteil bei Betriebssystemen für Smartpho-
nes und Tablets beträgt trotz der Übernahme der Handysparte von Nokia lediglich 
2,1%, der Browser Internet Explorer kommt im mobilen Internet nur noch auf einen 
Marktanteil von 0,7% (gegenüber 58% auf dem Desktop) und die Microsoft Such-
maschine Bing bei mobilen Anwendungen auf einen Marktanteil von 2,3% (6,2% auf 
dem Desktop). Mit Internetwerbung wurden 2013 lediglich 3 Mrd. US-$ erzielt 
(Google: 50 Mrd. US-$), mit dem Verkauf des eigenen Tablets Surface fast schon ir-
relevante 853 Mio. US-$ (Tablet-Umsatz von Apple: 32 Mrd. US-$). Insgesamt ist 
die Hinwendung des Konzerns zum (mobilen) Internet bislang weitgehend erfolglos 
geblieben. Insbesondere das, was Apple seit Anfang der 2000er Jahre gelungen ist – 
die Kombination und Integration eigener Hardware- mit darauf abgestimmten Soft-
ware-Angeboten –, hat bei Microsoft bislang nicht funktioniert (Microsoft 2014; 
Netmarketshare, May 2014; Arthur 2012).  

3 Konzentration: Marktmacht und Domänenabsicherung 

Der kurze Überblick deutet bereits an, dass jeder der hier portraitierten Konzerne 
seine eigene Domäne hat und einzelne zentrale Segmente des Internets zum Teil mo-
nopolartig dominiert. 

Der Internethandel ist die Domäne von Amazon, dem mit Abstand größten Einzel-
händler im Web. Betrachtet man die zehn größten US-amerikanischen Internethänd-
ler (darunter Apple, Staples, Walmart und Sears), dann erwirtschaftete der Konzern 
2013 weltweit einen höheren Umsatz im Internethandel als die neun folgenden Kon-
zerne zusammen – und weist darüber hinaus seit 2004 eine signifikant höhere 
Wachstumsrate aus (Richter 2014). In Deutschland, dem zweitgrößten Markt des 
Konzerns, kam Amazon 2013 auf einen Umsatzanteil von knapp 24% am gesamten 
konsumorientierten E-Commerce-Markt (Amazon 2014: 66; HDE 2014). Dabei ist 
allerdings zu berücksichtigen, dass der Handel im Internet nach wie vor ein kleiner 
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Teilbereich des gesamten Einzelhandels ist, der insgesamt von klassischen Handels-
unternehmen dominiert wird: Der Internethandel kam Anfang 2014 in den USA auf 
einen Anteil von gut 6% und 2013 in Deutschland auf etwa 9% der gesamten Einzel-
handelsumsätze (U.S. Census Bureau 2014; HDE 2014). Amazon ist zwar der unan-
gefochtene Marktführer im Internethandel, damit allerdings (noch) nicht in die Liga 
der führenden Einzelhandelskonzerne aufgerückt.  

Das Segment der Suchmaschinen wird weltweit eindeutig von Google beherrscht. In 
den ersten fünf Monaten von 2014 entfielen 70% aller Suchanfragen auf dem Desk-
top und 91% auf Tablets und mobilen Anwendungen weltweit auf den Marktführer. 
Lediglich auf dem Desktop kam der chinesische Anbieter Baidu mit 16,5% auf einen 
nennenswerten Anteil. In allen führenden westlichen Ländern (mit Ausnahme von 
Japan) ist Google die unangefochtene Nummer 1 – etwa in den USA (2013: 67%), 
Deutschland (93%), Frankreich (95%), Italien (95%) und Großbritannien (89%). Der 
frühere Marktführer Yahoo ist, abgesehen von Japan, mittlerweile ebenso ein Ni-
schenanbieter (mit knapp 6,3% Desktop bzw. 5,1% Mobile/Tablet) wie es Microsoft 
mit Bing immer war (6,1% bzw. 2,4%) (Netmarketshare 2014; Return on Now 2014).  

Im Bereich der sozialen Netzwerke hat sich Facebook in wenigen Jahren vom 
Newcomer zum weltweit dominierenden Unternehmen entwickelt, das ehemals füh-
rende Plattformen wie MySpace oder – in Deutschland – StudiVZ in die Bedeutungs-
losigkeit gedrängt hat. Ende 2013 hatte der Konzern 1,2 Mrd. monatlich aktive Nut-
zer; die zweitplatzierte Plattform Google+ kam zur selben Zeit auf 550 Mio. aktive 
Nutzer (Facebook 2014: 5; Google 2014: 5). 

Auch der schnell wachsende Markt für Internetwerbung ist hochkonzentriert (Evans 
2008). In den USA entfallen bereits seit einigen Jahren etwa 70% des gesamten Um-
satzes mit Werbeeinnahmen im Internet (2013: 42,8 Mrd. US-$) auf die in diesem 
Segment führenden zehn Werbeunternehmen (PricewaterhouseCoopers 2014: 11). 
Allein auf den Marktführer Google, der 45% seines Umsatzes in den USA realisiert, 
entfielen dort gut 50% der Werbeeinnahmen aus dem Internet. Auch weltweit wird 
dieser Markt eindeutig von Google beherrscht: Der Konzern erwirtschaftete 2013 
insgesamt 50,6 Mrd. US-$ mit Werbeeinnahmen, mit deutlichem Abstand gefolgt 
von Facebook (7,0 Mrd. US-$), Yahoo (3,7 Mrd. US-$) und Microsoft (3,0 Mrd. US-
$) (Google 2014; Facebook 2014; Yahoo 2014; Microsoft 2014). 

Der vergleichsweise neue und sehr dynamische Markt für mobile Geräte und deren 
Betriebssysteme schließlich wird von wenigen Anbietern, die in scharfer Konkurrenz 
zueinander stehen, beherrscht. Den Weltmarkt für mobile Geräte dominieren Apple 
und der südkoreanische Hersteller Samsung Electronics, die damit 2013 einen Umsatz 
von jeweils etwa 130 Mrd. US-$ erzielten (Apple 2013; Samsung 2014). Betrachtet 
man die Zahl der 2013 verkauften Smartphones, dann kamen die von Samsung ange-
botenen Geräte auf einen Marktanteil von 31% und die hochpreisigen iPhones von 
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Apple auf 15,6%. Im Bereich der Betriebssysteme mobiler Geräte sind Google und 
Apple die zentralen Spieler und Konkurrenten: Im Mai 2014 war auf 48% aller ver-
fügbaren Geräte Apples proprietäres System iOS und auf weiteren 42% Googles kon-
trolliert geöffnetes System Android installiert. Der Trend geht allerdings zum Be-
triebssystem Android, das auf knapp 80% aller 2013 verkauften Smartphones vor al-
lem aus dem großen niedrigpreisigen Segment installiert war (iOS: 15%) (Netmar-
ketshare May 2014; mobiThinking 2014). 

Obgleich das kommerzielle Internet ein relativ neues Phänomen ist, werden seine 
Eckpfeiler – konsumorientierter Handel, Werbung, Dienste, Geräte und Software – 
mittlerweile von wenigen Konzernen maßgeblich geprägt – und das nicht national be-
grenzt, sondern international. Verantwortlich dafür sind mehrere Faktoren, die in ih-
rem Zusammenwirken den hohen Konzentrationsgrad in den verschiedenen Segmen-
ten des Internets erklären (im Folgenden: Haucap/Wenzel 2011; Haucap/Heimeshoff 
2014; Pollock 2010; Shelanski 2013; Monopolkommission 2014: 58–73). 

Zu diesen Marktmacht fördernden Faktoren zählen zunächst Netzwerkeffekte. Sie wa-
ren schon charakteristisch für die bis heute anhaltende Dominanz des Betriebssystems 
und der Programme von Microsoft auf dem Desktop. Einmal etabliert und in signifi-
kante Größenordnungen hineingewachsen, konnten die standardsetzenden Eigenhei-
ten des technischen Systems, seine Bekanntheit und seine Interoperationalität einen 
Sog auf weitere private wie kommerzielle Nutzer entfalten, es ebenfalls zu implemen-
tieren. Mit der Zeit wurden dann Umorientierungen auf alternative Systeme aufgrund 
der hohen damit verbundenen finanziellen und organisatorischen Kosten schwieriger 
und aufwändiger – insbesondere für Unternehmen und größere Organisationen mit ih-
ren weitläufigen und komplex vernetzten IT-Strukturen (Ichbiah/Knepper 1991; 
Cusumano/Selby 1995; auch Hill 1997; Shapiro/Varian 1999: 173–225).  

Auch für viele Internetangebote sind direkte bzw. indirekte Netzwerkeffekte typisch. 
Das vermeintlich egalitäre und dezentrale Netz produziert bereits im normalen Gang 
der Dinge durch das gleichgerichtete Verhalten zahlloser Nutzer wenige zentrale Or-
te der Suche, der Kommunikation, der Vernetzung und des Konsums (Baraba-
si/Bonabeau 2003). In reiner Form finden sie sich zum Beispiel auf Social Media 
Plattformen wie Facebook, YouTube oder Twitter: Je stärker derartige Web-
Angebote genutzt werden und je mehr Mitglieder sie haben, desto interessanter wer-
den sie für weitere Nutzer, die auch dorthin gehen, und desto schwieriger wird es für 
alternative Angebote, mit den bereits Etablierten auf Augenhöhe zu konkurrieren. 
Auch Handelsplattformen oder Suchangebote können von solchen Netzwerkeffekten 
profitieren. Eine große Handelsplattform wie Amazon kann aufgrund seiner hohen 
Akzeptanz und seiner breiten Produktpalette zusätzliche Nutzer anziehen. Eine füh-
rende Suchmaschine wie Google kann aufgrund der zahlreichen Nutzer, die dieses 
Angebot präferieren, nicht nur zusätzliches Vertrauen in die überlegene Qualität sei-
ner Suchergebnisse erzeugen, die sie für weitere Nutzer attraktiv macht, sondern 
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auch aufgrund der Masse der Daten, die dort über einen längeren Zeitraum generiert 
werden, die Qualität seines Suchalgorithmus selbst kontinuierlich verbessern und 
sich dadurch von potenziellen Konkurrenten weiter absetzen.  

Nicht nur massenhaft gleichgerichtetes Verhalten von Nutzern kann derartige Mat-
thäus-Effekte erzeugen. Die Reichweite und Reputation eines Angebots zieht darüber 
hinaus indirekte Netzwerkeffekte nach sich, die von Akteuren auf der anderen Seite 
des Marktes angestoßen werden. Ein dominierendes soziales Netzwerk oder eine oft 
genutzte Suchmaschine werden für Anzeigenkunden besonders interessant, die auf-
grund der Reichweite der Angebote ihre Werbeaktivitäten ebenfalls dort bündeln und 
dadurch zur Konzentration des Werbemarktes im Internet beitragen. Ein führendes 
Handelsunternehmen wie Amazon wird aufgrund seiner Visibilität und zentralen 
Stellung im E-commerce als Intermediär für Einzelhändler besonders relevant, die 
ihre Angebote bevorzugt dort einstellen. Und stark frequentierte App Stores wie die 
von Google und Apple sind nicht nur für Endverbraucher ein wesentliches Kriterium 
ihrer Gerätewahl, sondern werden auch für zahllose Software-Entwickler zur präfe-
rierten Adresse der Präsentation und Vermarktung ihrer Applikationen.  

Derartige Netzwerkeffekte können sich verstärken, wenn der Wechsel von einem 
Angebot zu einem anderen mit vergleichsweise hohen Switching Costs verbunden ist. 
Alle Konzerne arbeiten intensiv daran, Nutzer, Kunden, Anbieter und Werbetreiben-
de möglichst umfassend und dauerhaft an ihre Dienste zu binden. Proprietäre techni-
sche Systemwelten, wie sie von Apple und Amazon mit ihren Hardwareangeboten 
und den darauf abgestimmten Programmen und Diensten bereitgestellt werden, sind 
nur exklusiv nutzbar und konstituieren beachtliche Hürden für einen späteren Sys-
temwechsel. Auch offene Systeme wie das Betriebssystem Android für mobile Gerä-
te von Google können derartige lock-in Effekte erzeugen. Der Kauf eines Smartpho-
nes oder Tablets ist verbunden mit der Wahl zwischen zwei Betriebssystemen (und 
App Stores), die nicht nur wechselseitig inkompatibel sind, sondern sich überdies in 
ihren Interfacekonzepten und Benutzungsroutinen stark voneinander unterscheiden. 
Vor allem aber trägt der Ausbau der verschiedenen Angebote und Geschäftsfelder zu 
integrierten soziotechnischen Ökosystemen mit einer größeren Anzahl aufeinander 
abgestimmter und vernetzter Dienste, Programme und Geräte, den alle Internetkon-
zerne mit hoher Priorität verfolgen, zur Erhöhung von Wechselkosten für Nutzer und 
Anbieter bei. Derartige Ökosysteme sind nicht einfach anwendungsübergreifende 
technische Infrastrukturen, sondern mit all ihren Angeboten und Diensten zugleich 
soziale Räume, in denen sich die Nutzer einrichten, spezifische Such-, Kommunika-
tions- und Konsummuster aufbauen sowie reproduzierbare Verhaltens- und Nut-
zungsroutinen entwickeln, die zu einer Bindung an die verschiedenen Angebote ei-
nes Konzerns führen. Ein Systemwechsel bleibt zwar möglich, ist aber nur noch zum 
Preis einer weitreichenden Reorganisation bzw. Neukonstituierung der individuellen 
Äußerungen und Bewegungsgrundlagen im Netz zu haben. 



Dolata: Märkte und Macht der Internetkonzerne 15 

Neben Netzwerkeffekten und Switching Costs spielt mittlerweile ein weiterer Faktor 
eine wichtige Rolle zur Erklärung von Konzentrationsdynamiken und der Festigung 
von Marktmacht im Internet, der oft, zum Beispiel im Bericht der deutschen Mono-
polkommission (2014: 58–73) zu „Google, Facebook & Co“, gar nicht oder nur am 
Rande thematisiert wird: Das sind die überlegenen wirtschaftlichen Ressourcen, die 
die Internetkonzerne zur Stabilisierung und Erweiterung ihrer Marktmacht mittler-
weile ins Spiel bringen können. Sie basieren auf zum Teil sehr hohen liquiden Mit-
teln und auf exorbitanten Börsenwerten, die den Konzernen die Möglichkeit zu kon-
tinuierlich hohen Investitionen und teuren Akquisitionen eröffnen (Tab. 2). 

Tabelle 2: Liquide Mittel und Börsenwerte ausgewählter Internetkonzerne  

 Liquide Mittel 
in Mrd. US-$ 

Börsenwert 
in Mrd. US-$ 

Google 58,7 391,4 

Facebook 11,4 191,4 

Amazon 12,4 154,2 

Apple 146,8 586,7 

Microsoft 77,0 369,1 

Yahoo 5,0 36,3 

Liquide Mittel: Bargeld, Bank- und Scheckguthaben sowie sofort liquidierbare Vermögensbestände (cash, cash 
equivalents, short time investments).  

Börsenwert: Anzahl der Aktien multipliziert mit Aktienkurs (market capitalization). 

Quellen: 2013 Annual Reports (Form 10-K) der Konzerne: Fiscal Year End; NAS-
DAQ: Market Cap am 18.8.2014 

Aufgrund ihrer außerordentlichen Finanzkraft sind die Internetkonzerne zum einen in 
der Lage, massiv in den weiteren Ausbau und die Qualität ihrer eigenen technischen 
und logistischen Infrastrukturen zu investieren – z.B. in Serverarchitekturen, Daten-
erhebungs- und -auswertungstechnologien, in die Qualität von Suchalgorithmen und 
die technische Integration weitläufiger Ökosysteme oder, wie im Fall von Amazon, 
in die konzerneigenen Bestell-, Logistik- und Lagersysteme. Schon das macht es 
Neueinsteigern ausgesprochen schwer, jenseits von noch nicht besetzten Nischen zu 
ernsthaften Konkurrenten der Etablierten in ihren Kerngeschäftsfeldern zu werden.  
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Tabelle 3: Internetkonzerne – wichtige Akquisitionen 

 Jahr Unternehmen Kaufpreis 
in Mrd. US-$ 

Google 

2004 
2004 
2005 
2006 
2008 
2009 
2011 
2013 
2013 
2014 
2014 
2014 

Picasa (Bilderdienst) 
Where 2 Techn. (Kartendienst) 
Android (mobile Software) 
YouTube (Videos, Medien) 
Doubleclick (Internetwerbung) 
Admob (mobile Werbung) 
Motorola Mobility (mobile Geräte; 2014 Verlauf an Lenovo für 2,9 Mrd. US-$) 
Waze (GPS Navigationssoftware) 
Boston Dynamics (Militärroboter) 
Nest Labs (Thermostate; Feuermelder) 
Skybox Imaging (Satellitentechnologie) 
Deep Mind Techn. (künstliche Intelligenz) 

0,01 
k.A. 
0,05 
1,65 
3,10 
0,75 

12,50 
0,97 
k.A. 
3,20 
0,50 
0,80 

Facebook 

2009 
2010 
2011 
2011 
2011 
2012 
2013 
2014 
2014 
2014 

FriendFeed (Social Networking Aggregator) 
Hot Potato (Social Media Platform) 
Beluga (Messaging) 
Gowalla (soziales Netzwerk) 
Snaptu (App-Entwickler) 
Instagram (Foto- und Videoportal) 
Parse (App-Platform) 
WhatsApp (Messaging Dienst) 
Oculus VR (Virtual Reality) 
Branch Media (Recherche-Dienstleister) 

0,05 
0,01 
0,01 
k.A. 
0,07 
1,00 
0,09 

19,00 
2,00 
0,02 

Amazon 

1999 
1999 
2008 
2009 
2010 
2011 
2011 
2012 
2013 
2014 
2014 

Junglee (Online-Shop; Elektronik, Kleidung, Bücher) 
Alexa Internet (Serverdienst; Website-Rankings) 
Audible (Hörbuch-Download-Anbieter) 
Zappos.com (Online-Shop; Schuhe, Bekleidung) 
Quisidi (Online-Shop; Drogerie, Tierfutter) 
Living Social (Sonderangebote; Gutscheine) 
Lovefilm (Videoverleih) 
Kiva Systems (automatische Bestellsysteme) 
Goodreads (Buchcommunity) 
Double Helix Games (Videospiele) 
Twitch (Videospiele-Plattform) 

0,19 
0,25 
0,22 
0,82 
0,55 
0,40 
0,30 
0,78 
0,20 
k.A. 
0,97 

Apple 

1996 
1997 
2010 
2012 
2013 
2013 
2014 

Next Computer (Software; Betriebssysteme) 
Power Computing (Computerhersteller) 
Siri (Voice-Assistant Software) 
AuthenTec (Biometrie-Hardware) 
Topsy Labs (Medienforschung) 
PrimeSense (3D-Sensorenhersteller) 
Beats Electronics (Kopfhörer; Musik-Streaming) 

0,40 
0,11 
0,20 
0,36 
0,20 
0,35 
3,00 

Microsoft 

1997 
2000 
2002 
2007 
2008 
2011 
2013 

Hotmail (Internet Software) 
Visio Corp. (Software) 
Navision (Software) 
aQuantive (Werbung) 
Fast Search & Transfer (Suchsoftware für Unternehmen) 
Skype Technologies (Voice over IP) 
Nokia Devices (mobile Geräte) 

0,50 
1,38 
1,33 
6,33 
1,19 
8,50 
7,20 

Yahoo 

1999 
1999 
2001 
2003 
2004 
2005 
2005 
2007 
2013 

Broadcast.com (Internetradio) 
Geocities (Webhosting-Dienst) 
Hotjobs (Jobbörse) 
Overture Services (Suchmaschinen-Marketing) 
Kelkoo (Preisvergleiche) 
Ludicorp (Flickr Fotoportal) 
Del.icio.us (Social Bookmarking) 
Right Media (Internetwerbung) 
Tumblr (Social Networking) 

5,70 
3,60 
0,44 
1,63 
0,58 
0,04 
0,02 
0,85 
1,10 

Quellen: Annual Reports (Form 10-K) der Konzerne; Presseauswertung; eigene 
Zusammenstellung 
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Zum anderen verfügen alle Internetkonzerne über die notwendigen finanziellen Res-
sourcen, um kontinuierlich und auf anhaltend hohem Niveau in ihre eigene For-
schung und Entwicklung zu investieren – nicht nur in die ständige und kurztaktige 
Qualitätsverbesserung ihres bereits etablierten Produkt- und Diensteportfolios, son-
dern auch in für die Unternehmen neue Technik- und Innovationsfelder, mit denen 
sie ihren Handlungsradius sukzessive erweitern. Auf ausgesprochen dynamischen 
und schnelllebigen Technologiemärkten wie den hier betrachteten, in denen die 
Konkurrenzpositionen oft weniger über Preise als über Innovationsstrategien und In-
novationsführerschaft definiert sind, wird diese Fähigkeit zu massiven Investments in 
Forschung und Entwicklung zu einem zentralen Wettbewerbsvorteil und Abgren-
zungskriterium gegenüber Newcomern. 

Hinzu kommt schließlich, dass alle Konzerne problemlos in der Lage sind, Domänen-
absicherung und das Eindringen in für sie neue Geschäftsfelder nicht nur über interne 
Restrukturierungen voranzutreiben, sondern auch über zum Teil sehr kostspielige Be-
teiligungen und Akquisitionen (Hong/Bhattacharyya/Geis 2013; Tab. 3). Der weit 
überwiegende Teil der zahllosen kleineren ‚Business-as-usual‘-Aufkäufe, die alle 
Konzerne regelmäßig tätigen, dient dem Zukauf von know-how und von interessanten 
Anwendungen, die das jeweilige Kerngeschäft unterstützen. Darüber hinaus zielen die 
Akquisitionsstrategien der Konzerne auch darauf, in für sie neue Bereiche zu expan-
dieren, ohne dazu zunächst in großem Stil auf interne Ressourcen und Kompetenzen 
zurückgreifen zu müssen. Das ist beispielsweise für die neueren Firmenaufkäufe von 
Google (mit Nest Labs, Skybox Imaging oder Deep Mind), von Amazon (mit Love-
film, Double Helix Games oder Twitch) und auch für diejenigen von Microsoft (mit 
aQuantive, Skype Technologies oder Nokia Devices) typisch. Schließlich sind Auf-
käufe insbesondere erfolgreicher Newcomer ein probates Mittel, um potenzielle Mit-
konkurrenten früh aus dem Rennen zu nehmen und deren Leistungen in den eigenen 
Konzern zu integrieren – wie z.B. im Fall der bislang teuersten Akquisition von 
WhatsApp durch Facebook Anfang 2014 (Dolata/Schrape 2014). Während Amazon 
(bis zum Kauf von Twitch 2014) und Apple (bis zum Kauf von Beats 2014) auf klei-
nere Zukäufe mit niedrigen Kaufpreisen setzten, haben Google, Facebook, Microsoft 
und Yahoo schon früher auch spektakuläre und hochpreisige Akquisitionen getätigt.  

4 Expansion: Konkurrenz und Domänenerweiterung 

Die Geschichte des kommerziellen Internets ist allerdings nicht nur von starken Kon-
zentrationstendenzen und der Herausbildung weniger dominierender Konzerne ge-
prägt. Ebenso auffällig sind anhaltend scharfe Innovationskonkurrenzen und zum Teil 
schnelle Ablösungen scheinbar unanfechtbarer Marktführer durch neue Akteure, die 
in der Folge ebenso schnell in marktbeherrschende Positionen hineinwachsen können.  
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So sind Anfang der 2000er, in der Frühphase dieses Segments, die Suchmaschinen-
pioniere Altavista, Lycos und Yahoo von Google ebenso schnell verdrängt worden 
wie ein Jahrzehnt später die zunächst dominierenden sozialen Netzwerke MySpace 
und die VZ-Gruppe (mit Studi- und Schüler-VZ) durch den Newcomer Facebook – 
und dies, obgleich sowohl hinter MySpace mit der News Corporation als auch hinter 
der VZ-Gruppe mit dem Holtzbrinck-Verlag zuletzt potente Medienkonzerne als Be-
sitzer standen. Auf dem Internetwerbemarkt hat sich seit Anfang der 2010er Jahre 
mit Facebook aus dem Nichts ein ernstzunehmender neuer Konkurrent für Google 
herausgebildet. Auch der Markt für digitale Musik, der seit seinen Anfängen in der 
ersten Hälfte der 2000er Jahre von Apples iTunes-Store dominiert wird, ist in jüngs-
ter Zeit insbesondere durch neue Streaming-Angebote wie Spotify in Bewegung ge-
raten. Während in diesen Fällen bis dahin unbekannte Newcomer als Herausforderer 
der dortigen Marktführer die Szene betraten und sie zum Teil auch abgelöst haben, 
finden die Auseinandersetzungen um die Vorherrschaft im mobilen Internet vor al-
lem zwischen bereits etablierten Konzernen statt: Im Bereich mobiler Geräte sind die 
in der zweiten Hälfte der 2000er Jahre führenden Anbieter Nokia und BlackBerry 
durch Samsung und Apple auf die Plätze verwiesen worden; die Konkurrenz um mo-
bile Betriebssysteme und Apps findet vor allem zwischen Apple und Google statt 
(Arthur 2012; Angwin 2009; Kirkpatrick 2010). 

Die starke, teilweise monopolartige Stellung, die einige wenige Konzerne im Internet 
mittlerweile erlangt haben, ist also keine Garantie für über längere Zeiträume stabile 
Vormachtstellungen im Netz. Das ist zum Teil dem oft volatilen und unberechenba-
ren Verhalten großer Nutzergruppen geschuldet. Die konsumentenorientierten Pro-
duktmärkte und Dienstangebote, die das kommerzielle Internet prägen, sind, ähnlich 
wie vergleichbare Märkte in der Old Economy auch, in hohem Maße von den jewei-
ligen Präferenzen der Endverbraucher und Nutzer abhängig. Das gilt sowohl für den 
Kauf technischer Geräte (wie Smartphones oder Tablets) als auch für die Nutzung 
spezifischer Internetdienste wie Suchmaschinen, soziale Netzwerke, Messaging 
Dienste oder Apps: Der Erfolg der Suchmaschine von Google, die Dominanz von 
Facebook als zentralem sozialem Netzwerk, der schnelle Bedeutungszuwachs des 
(von Facebook mittlerweile erworbenen) Messaging-Dienstes WhatsApp oder die 
Zunahme des Streamings von digitaler Musik basieren ebenso wie die Durchsetzung 
anbieterspezifischer Smartphones, E-book Reader oder Tablets auf Nutzungs- und 
Konsumentscheidungen, die sich weitgehend nicht-organisiert und spontan zu mas-
senhaftem und gleichgerichtetem kollektivem Verhalten verdichten, das die Unter-
nehmen zu antizipieren und zu kanalisieren haben (Dolata/Schrape 2014a). Das ist 
die Kehrseite der beschriebenen Netzwerkeffekte: Der Schwarm kann auch weiter-
ziehen. Und das ist der zentrale Hintergrund des beschriebenen Aufbaus unterneh-
mensspezifischer soziotechnischer Ökosysteme, mit denen den Nutzern reizvolle 
Komplettangebote offeriert werden: Der Schwarm soll gehalten werden. 
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Hinzu kommt, dass die führenden Unternehmen aufgrund der außerordentlichen In-
novationsdynamiken und schnellen Trendwechsel im kommerziellen Internet ihre 
Vormachtstellung im Netz permanent zu verteidigen und zu erneuern haben – durch 
die Entwicklung neuer Angebote und Features ebenso wie durch das schnelle Vor-
dringen in neue Wachstumsbereiche. Das heißt, dass den Unternehmen eine anhal-
tend hohe Adaptionsfähigkeit, also die frühzeitige und kontinuierliche Antizipation, 
Aufnahme und Integration neuer technischer und sozioökonomischer Entwicklungen 
sowie deren schnelle Umsetzung in erfolgreiche kommerzielle Angebote abverlangt 
wird (Dolata 2013: 56–93). Die Literatur zu organisationaler Trägheit und Pfadab-
hängigkeit hat an zahlreichen Beispielen gezeigt, dass saturierte Unternehmen oft die 
potenzielle Reichweite und Brisanz neuer Entwicklungen unterschätzen, dazu tendie-
ren, ihr strategisches Verhalten an den Parametern auszurichten, die ihren Erfolg be-
gründet haben und sich auf neue, noch mehrdeutige Entwicklungen erst vor dem 
Hintergrund eines massiven und unabweisbaren Veränderungsdrucks einlassen, der 
oft nicht aus ihren Reihen kommt (Mellahi/Wilkinson 2004; Beyer 2006). Das trifft 
zwar keineswegs auf alle bereits etablierten Konzerne zu: Im hier verhandelten Zu-
sammenhang haben sich Apple, Google oder Amazon in den 2000er Jahren als aus-
gesprochen adaptionsfähig erwiesen. Für andere Konzerne gilt das freilich nicht: Der 
Niedergang von Yahoo vom Suchmaschinenpionier zum Nischenanbieter und der 
rapide Einflussverlust von Nokia auf dem Markt für mobile Geräte, vor allem aber 
die anhaltenden Probleme von Microsoft mit der Hinwendung zum Internet insge-
samt sind Beispiele dafür, dass sich bereits etablierte Unternehmen ausgesprochen 
schwer tun können, neue Trends frühzeitig zu antizipieren und zeitnah mit größeren 
strategischen Repositionierungen darauf zu reagieren (Arthur 2012). 

Darüber hinaus führt schließlich auch der Expansionsdrang der Internetkonzerne 
über ihr angestammtes Geschäftsfeld hinaus regelmäßig zu neuen und scharfen 
Wettbewerbskonstellationen sowohl untereinander als auch mit klassischen Medien-, 
Unterhaltungselektronik- und Technologiekonzernen, durch die einmal erreichte 
Markt- und Machtpositionen immer wieder in Frage gestellt werden. Alle hier be-
trachteten Konzerne erweitern seit einigen Jahren mehr oder minder ausgeprägt ihren 
Aktionsradius. Während Microsoft und Facebook ihre Geschäftsbereiche bislang  
eher moderat ergänzt haben, zeichnen sich Google, Apple und Amazon durch dezi-
dierte Diversifikationsstrategien in eine ganze Reihe neuer Betätigungsfelder aus.  

Insgesamt lassen sich vier wesentliche Trends der Expansion und neue Felder der 
Konkurrenz identifizieren, die von den Konzernen sowohl mit hauseigenen Entwick-
lungsstrategien als auch über Akquisitionen und strategische Allianzen vorangetrie-
ben werden (Tab. 4). 

Die erste zentrale Auseinandersetzung findet auf dem überaus komplexen Feld inter-
netbasierter Medieninhalte und -dienste statt, auf dem vor allem Google, Apple und 
Amazon miteinander um die Vorherrschaft konkurrieren (Dolata/Schrape 2013). Die-
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se drei Konzerne haben sich im vergangenen Jahrzehnt sukzessive zu internetbasier-
ten Medienkonzernen entwickelt und versuchen, sich als Komplettanbieter eines breit 
gefächerten Angebots aus kommerziellen Diensten und Medieninhalten, die sie zum 
Teil mittlerweile auch selbst produzieren, zu profilieren. Während Apple bereits 2003 
mit seinem iTunes Music Store und Google mit dem Erwerb der Video-Plattform  
YouTube 2006 in dieses Segment eingestiegen sind, folgt Amazon diesem Trend seit 
Ende der 2000er Jahre mit einer ausgesprochen aggressiven Expansionsstrategie. 
Mittlerweile verfügen alle drei Konzerne mit eigenen digitalen Musik- und Video-
Diensten (Kauf, Verleih und Streaming), eBook- und Spieleangeboten, App-Stores 
sowie Zugängen zum Fernsehen über das Internet über ein breites Portfolio von mit-
einander konkurrierenden Medienangeboten – und dringen damit auch in die Domä-
nen klassischer Medienkonzerne (Film, Musik, Buchverlage) und etablierter Spiele-
anbieter (wie Microsoft, Sony und Nintendo) sowie netzbasierter Verleih- und 
Streamingfirmen (wie Netflix, Hulu oder Spotify) ein. Apple und Amazon bieten als 
Zugang zu ihren Inhalten und Diensten zudem komplette und proprietäre Gerätefami-
lien an, während Google – auch aufgrund des schnellen Scheiterns seiner bislang teu-
ersten Akquisition, des Handyherstellers Motorola, und der anhaltenden kommerziel-
len Bedeutungslosigkeit seiner eigenen Smartphone- und Tabletangebote – stattdessen 
auf die Verbreitung seines offenen mobilen Betriebssystems Android und seines App 
Stores setzt, mit denen es sich über die Geräte anderer Hersteller prioritären Zugang 
zu seinen mobilen Nutzern verschafft (2013 Annual Reports [Form 10-K] der Kon-
zerne; Presseauswertung; Kaumanns/Siegenheim 2012: 32–35). 

Die zweite zentrale Auseinandersetzung geht, eng verbunden mit dem ersten Trend, 
um die bereits beschriebene Vorherrschaft im mobilen Internet. Sie wird vor allem 
zwischen Google und Apple ausgetragen, deren Betriebssysteme 2014 auf etwa 90% 
aller mobilen Geräte installiert waren und die über die mit Abstand größten App-
Stores verfügen. Daneben versucht auch Amazon, sich mit seinem Komplettangebot 
aus mobilen Geräten und Diensten zu einem neuen ernstzunehmenden Konkurrenten 
zu entwickeln – auch, indem es seine Geräte zu stark subventionierten Niedrigprei-
sen anbietet. Dagegen konnte Microsoft trotz seiner Akquisition von Nokia Devices 
auch in diesem Feld bislang nicht reüssieren. Mittlerweile hat die Dominanz von 
Google und Apple auf dem Markt für Mobile Devices dazu geführt, dass sich, anders 
als noch Ende der 2000er Jahre, sowohl andere Gerätehersteller als auch große Tele-
kommunikationskonzerne deren Regeln zu unterwerfen haben, wenn sie deren Soft-
ware nutzen bzw. ihre Geräte verkaufen wollen. Während Apple mit seinem Vor-
dringen ins mobile Internet vor allem darauf zielt, seine Hardware zu vermarkten, ist 
es Googles vorrangiges Ziel, den Nutzern über die Verbreitung seines Betriebssys-
tems und Browsers auf mobilen Geräten prioritären Zugang zu seinen bewerbbaren 
Diensten zu verschaffen (2013 Annual Reports [Form 10-K] der Konzerne; Presse-
auswertung; Dolata/Schrape 2014). 
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Tabelle 4: Internetkonzerne – Expansionsfelder und Hauptkonkurrenten 

 Domäne Expansion Hauptkonkurrenten  

Google Suchmaschine 

Werbung 

Medien  
YouTube (Video/Film), Google Play (Medien-/App 
Store), All Access (Music), Google Books 

Mobile Soft- und Hardware  
Android, Chrome Browser, Chromecast, Nexus 
(Smartphone & Tablet), set-top Box Google TV 

Social Networking 
Google+ 

Internet Plus  
vernetzter Haushalt, vernetztes Auto: Open 
Automotive Alliance (Allianz Google + 
Autohersteller), Spezialdrohnen 

Werbung  
Facebook, Yahoo, klassische Werbeunternehmen 

Medien  
Apple, Amazon, klassische Medienkonzerne, 
Netflix, Hulu 

Social Networks  
Facebook, Twitter, Flickr 

Mobile Soft- und Hardware  
Apple, Amazon, Microsoft 

Vernetztes Auto  
Apple 

Vernetzter Haushalt  
Microsoft, Cisco, Haushaltsgerätehersteller 

Facebook Social  
Networking 

Werbung 

Medien  
Instagram (Foto), WhatsApp (Messaging) 

Software  
Oculus (Datenbrillen) 

Werbung  
Google, Yahoo, klassische Werbeunternehmen 

Social Networking 
Google+; YouTube; Twitter, Flickr 

Apps  
Google, Apple 

Amazon Handel Medien  
Amazon Game Studios, Lovefilm, Prime Instant 
Video, Fire TV, Amazon MP3, Amazon Publishing, 
Amazon App Store 

Mobile Soft- und Hardware  
Kindle e-book reader; Kindle Fire tablet, Fire 
Phone, Amazon Fire set-top box (TV) 

Cloud / IT Leasing  
Amazon Web Services 

Handel  
klass. Handelsunternehmen, spezialisierte 
Internethändler 

Medien  
Google, Apple, Microsoft, Netflix, Spotify, Spiele-
Hersteller, klassische Medienkonzerne und Verlage 

Mobile Hardware  
Apple, mobile Gerätehersteller 

IT-Services  
Microsoft, Apple, Google 

Apple Unterhaltungs-/ 
Kommunikations-
elektronik 

Medien  
iTunes Store, App Store, iBooks Store, Apple TV set 
top box, Musik-Streaming (Beats) 

Mobile Hard- und Software   
iPhone, iPad, iPod, iWatch, iOS Betriebssystem, 
Safari Browser 

Mobile Soft- & Hardware für 
Geschäftskunden  
strategische Allianz Apple-IBM 

Cloud  
iCloud 

Internet Plus  
Wearables; Gesundheit und Fitness; iOS in the Car 
(Allianz Apple + Autohersteller) 

Mobile Hard- und Software  
Smartphone-/Tablethersteller; Amazon, Google 
(Android), Microsoft 

Medien  
Google, Amazon, Netflix, Hulu, Spotify, klassische 
Medienkonzerne 

Vernetztes Auto  
Google 

Microsoft Computer-
software  

IT-Dienste 

Medien  
Games (Microsoft Studios, Xbox Spielekonsole), 
MSN TV 

Mobile Soft- und Hardware   
Skype, Bing, MSN, Surface Tablet, Windows 
Phone, Nokia Devices 

Mobile Software  
Google (Android); Apple (iOS); Apple-IBM 

Medien  
Amazon, Google, Apple, Spielehersteller 

IT-Services  
Google, Apple, Amazon, IBM 

Quellen: Annual Reports der Konzerne; Presseauswertung; eigene Zusammenstellung 
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Neben diesen zwei großen Trends entwickeln sich in den letzten Jahren zwei weitere 
neue Felder der Auseinandersetzung, die von den Internetkonzernen nicht nur über 
Akquisitionen, sondern auch über strategische Allianzen vorangetrieben wird. Zum 
einen treten wiederum vor allem Amazon, Apple und Google mittlerweile als große 
Anbieter von Speicherplatz, Rechnerkapazitäten und Cloud-Diensten auf, auf die 
nicht nur individuelle Internetnutzer ihre Musik, Bilder, Dokumente, Kontakte und 
Programme auf externen Rechnern der Konzerne ablegen und nutzen, sondern auch 
Geschäftskunden interne Datenverarbeitungsstrukturen auslagern können. Besonders 
hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang eine Mitte 2014 vereinbarte strategische 
Allianz zwischen Apple und IBM, die darauf ausgerichtet ist, die Angebote an mobi-
len Geräten und Diensten von Apple mit den Erfahrungen von IBM im Aufbau und in 
der Verwaltung von unternehmensinternen Datenverarbeitungs- und Kommunikati-
onsstrukturen zu verbinden. Ziel der Allianz ist es, mit Geräten, Software, Diensten 
und Services die internen IT- und Kommunikationsstrukturen von Geschäftskunden 
stärker mit dem mobilen Internet zu verknüpfen – und damit Microsoft als dem neben 
IBM wichtigsten Partner zahlloser Unternehmen auch im Bereich der IT-Ausstattung 
und -Beratung von Unternehmen Konkurrenz zu machen (Presseauswertung).  

Schließlich dringen vor allem Google, Apple und auch Amazon zunehmend auch in 
neue Bereiche vor, die bis vor kurzem noch nicht mit dem Internet in Verbindung 
gebracht worden sind und sich noch im Entwicklungsstadium befinden. So verfolgen 
Amazon und Google konkurrierende Projekte zur Entwicklung von Drohnen zur Pa-
ketzustellung, die die etablierten Strukturen der Logistikbranche (wie z.B. der Paket-
zusteller) herausfordern. Google hat sich mit der Akquisition des Thermostate- und 
Rauchmelder-Herstellers Nest auf das Feld des vernetzten Haushalts begeben, auf 
dem auch Microsoft, Haushaltsgeräte-Hersteller wie Bosch oder der Netzausrüster 
Cisco tätig sind. Apple hat mit seiner 2014 vorgestellten iWatch die Konkurrenz im 
Bereich der Wearables, also am Körper tragbarer Informationstechnik, und der indi-
viduellen Gesundheits- und Fitnessüberwachung eröffnet. Und schließlich konkurrie-
ren Google und Apple um die Vorherrschaft im vernetzten Auto. Mit dem Ziel, das 
mobile Internet in die IT-Systeme des Autos zu integrieren und die Hersteller für ihre 
konkurrierenden Systeme zu gewinnen, sind beide Konzerne mit der Open Automo-
tive Alliance (Google) und mit iOS in the Car (Apple) strategische Allianzen mit Au-
tomobilkonzernen eingegangen (Presseauswertung). 

Das kommerzielle Internet ist also nicht nur durch starke Konzentrationstendenzen 
geprägt, sondern zugleich durch intensiven Wettbewerb in all seinen wesentlichen 
Segmenten, durch den die (Markt-)Macht einzelner Konzerne immer wieder heraus-
gefordert wird. Der Wettbewerbsdruck, dem sie ausgesetzt sind, wird allerdings nicht 
vornehmlich durch kommerziell orientierte Newcomer, Open-Source Projekte oder 
Formen nichtkommerzieller Gemeinschaftsproduktion (common-based peer produc-
tion) erzeugt, sondern vor allem anderen durch ihre direkten Mitkonkurrenten. Anders 
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gesagt: Das wesentliche Merkmal der Konkurrenz im kommerziellen Internet sind 
mittlerweile scharfe oligopolistische Wettbewerbe zwischen den führenden Konzernen, 
die vor allem über aggressive Innovations- und Expansionsstrategien ausgetragen 
werden. Auf allen Feldern der Auseinandersetzung sind derzeit Google, Apple und 
Amazon die zentralen Akteure, während sich Facebook noch in seiner Konsolidie-
rungsphase befindet und Microsoft vor allem in Abwehrkämpfe verstrickt ist. Einzel-
ne Start-ups haben unter diesen Bedingungen oligopolistischer Konkurrenz nur dann 
noch eine Chance, zu bedeutenden (Mit-)Spielern zu werden, wenn sie ein völlig neu-
es, noch nicht konsolidiertes kommerzielles Feld besetzen können, das sich nicht auf 
dem Radar der etablierten Konzerne befindet – wie Anfang der 2000er Jahre der 
Suchmaschinenmarkt oder ein Jahrzehnt später das Social Networking. Ist dies nicht 
der Fall, werden erfolgreiche Start-ups wie z.B. der Messaging-Dienst WhatsApp zu 
interessanten Übernahmekandidaten, die von den Konzernen aufgekauft werden. 

Typisch für die Expansionsstrategien der Internetkonzerne ist zweierlei. Während die 
führenden Unternehmen in anderen Wirtschaftssektoren die Zahl ihrer Geschäftsfel-
der in den vergangenen zwei Jahrzehnten zum Teil drastisch reduziert und ihre Akti-
vitäten auf wenige Kernbereiche fokussiert haben (wie z.B. in der Pharmaindustrie; 
Dolata 2003: 185–192), diversifizieren die Internetkonzerne und erweitern ihren 
Handlungsradius sukzessive. Dabei lassen sich zwei strategische Varianten der Ex-
pansion voneinander unterscheiden: Apple und Amazon setzen auf proprietäre An-
gebote aus Geräten, Software und Diensten, während Google vor allem im mobilen 
Netz auf die Verbreitung offener technischer Systeme und Standards setzt.  

Bemerkenswert ist, dass es allen Konzernen mit ihren Diversifikationsaktivitäten bis-
lang nicht gelungen ist, ihr Kerngeschäft auch kommerziell nachhaltig um neue um-
satzstarke Geschäftsfelder zu ergänzen. Obgleich vor allem Google, Amazon und 
Apple durch ihre Expansions- und Akquisitionsstrategien de facto zu Medienkonzer-
nen mit breit gefächerten Angeboten aus Medieninhalten und -diensten geworden sind, 
realisieren alle fünf Konzerne, wie eingangs gezeigt, nach wie vor den weit überwie-
genden Teil ihrer Umsätze und Gewinne in ihrem traditionellen Kerngeschäft. Öko-
nomisch betrachtet sind Google und Facebook noch immer internetbasierte Werbe- 
und Marketingkonzerne, Apple ist ein großer Anbieter von Kommunikations- und 
Unterhaltungselektronik, Microsoft ein Softwarekonzern und Amazon ein Internet-
händler. Die zum Teil starke Expansion und Diversifikation in neue Geschäftsfelder 
dient vor allem der Vervollkommnung ihrer soziotechnischen Ökosysteme, die mög-
lichst umfassend und exklusiv sowohl von individuellen Usern als auch von Ge-
schäftskunden genutzt werden sollen, relativiert aber bislang nicht die nach wie vor 
herausragende ökonomische Bedeutung ihrer angestammten Kerngeschäftsfelder. 

Das zweite Charakteristikum der Innovations- und Expansionsstrategien der Konzer-
ne lässt sich als ‚Akquisition statt Kooperation‘ auf den Punkt bringen. Typisch für 
alle untersuchten Konzerne ist, dass sie den Erwerb externen know-hows und das 
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Eindringen in neue Geschäftsfelder nicht, wie dies in anderen Hochtechnologie-
Bereichen üblich ist, über Kooperationen mit Start-ups realisieren (Rothaermel 2001; 
Roijakkers/Hagedoorn 2006; Hagedoorn/Link/Vonortas 2000), sondern primär über 
den Aufkauf von Firmen, deren Ressourcen und Kompetenzen dann in den jeweili-
gen Konzern integriert werden.  

5 Innovation: Geschlossene Kerne, kontrolliert geöffnete 
Peripherien 

Letzteres ist ein Hinweis auf eine nach wie vor starke inhouse-Orientierung der Kon-
zerne vor allem im Bereich der Forschung und Entwicklung, die lediglich fallweise 
durch strategische Allianzen ergänzt wird, welche allerdings vor allem wettbewerbs-
politisch motiviert sind (z.B. mit Automobilkonzernen im Bereich vernetzter Autos 
oder zwischen Apple und IBM im Bereich der mobilen IT-Ausstattung für Unter-
nehmen). 

Generell ist es für Wirtschaftssektoren, die sich durch oligopolistische Strukturen 
und starke Innovationsdynamiken auszeichnen, typisch, dass die Konkurrenz dort 
vor allem anderen über die Erzielung von Forschungsvorsprüngen und die schnelle 
Vermarktung von Innovationen ausgetragen wird: 

„Oligopolies which have at least a few firms are characterized by relatively fierce 
competitive intensity, especially on dimensions other than price. Further, in in-
dustries characterized by rapid technological progress, competition in research is 
likely to be the primary basis of competition.“ (Ahuja et al. 2008: 22, hier: 11)  

Das trifft für das kommerzielle Internet in besonderem Maße zu:  

„R&D is the central input of production, not merely an episodic activity that af-
fects the production process. Put differently, the R&D process and the produc-
tion process are essentially the same thing for many products and services rela-
ted to the Internet and digital platforms.“ (Shelanski 2013: 1685) 

Von daher ist es nicht verwunderlich, dass alle Internetkonzerne ausgesprochen for-
schungsintensiv sind, über große konzerneigene Forschungs- und Entwicklungszen-
tren verfügen und dort einen wesentlichen Teil ihrer Mitarbeiter beschäftigen. Im Ge-
schäftsjahr 2013 gaben Google, Facebook, Amazon, Apple und Microsoft zusammen 
etwa 28,4 Mrd. US-$ für Forschung und Entwicklung aus (Tab. 1) – das entspricht 
gut 40% der internen FuE-Aufwendungen, die 2013 in der gesamten deutschen Wirt-
schaft getätigt wurden (Stifterverband für die deutsche Wissenschaft 2013). 
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Das zentrale Merkmal der Organisierung ihrer Forschungs- und Entwicklungsaktivi-
täten ist nicht nur eine starke inhouse-Orientierung, sondern auch das, was seit ge-
raumer Zeit etwas despektierlich als closed innovation (Chesbrough 2003, 2003a; 
West et al. 2014) bezeichnet wird: Eine Politik der Eigenentwicklung sowie der 
strikten Abschottung und Geheimhaltung strategischer FuE-Projekte. Ein wesentli-
cher Teil der Produkte und Dienste, die das Internet heute prägen und mit denen die 
Nutzer in schneller Folge konfrontiert werden, kommt aus ihrer internen Forschung 
und wird von ihnen unter Bedingungen strenger Geheimhaltung selbst (weiter-)ent-
wickelt und produziert – etwa der Search Algorithm von Google, der Social Graph 
von Facebook und die Softwarepakete von Microsoft, die Datenauswertungs- und 
Werbesysteme von Google und Facebook, die Betriebssysteme von Apple und 
Microsoft, die Gerätefamilien von Apple und Amazon, die Cloud-Dienste von Apple, 
Amazon und Google oder die Beststell- und Logistiksysteme von Amazon. Dort, wo 
know-how für Eigenentwicklungen fehlt, setzen die Konzerne wie gesehen vor allem 
auf Akquisitionen von Technologiefirmen mit entsprechenden Ressourcen – und da-
neben immer wieder auch auf die zum Teil intensive Abschöpfung von Software-
Entwicklungen, die im Rahmen von Open-Source Communities entstanden sind. 

Stellvertretend für die anderen Konzerne begründet Microsoft (2014: 8) die starke 
interne Ausrichtung der Forschung und Entwicklung folgendermaßen:  

„We develop most of our products and services internally. Internal development 
allows us to maintain competitive advantages that come from product differenti-
ation and closer technical control over our products and services. It also gives us 
the freedom to decide which modifications and enhancements are most im-
portant and when they should be implemented. We strive to obtain information 
as early as possible about changing usage patterns and hardware advances that 
may affect software design. Before releasing new software platforms, we pro-
vide application vendors with a range of resources and guidelines for develop-
ment, training, and testing. Generally, we also create product documentation in-
ternally.“ 

Und ebenso stellvertretend für die anderen Konzerne weist Google (2010: 16) auf die 
große Bedeutung von Vertraulichkeit und Geheimhaltung in der konzerneigenen 
Forschung und Entwicklung hin, zu der sowohl die Beschäftigten des Unternehmens 
als auch Dritte rigoros verpflichtet werden: 

„We rely on a combination of patent, trademark, copyright, and trade secret 
laws in the U.S. and other jurisdictions as well as confidentiality procedures and 
contractual provisions to protect our proprietary technology and our brand. We 
also enter into confidentiality and invention assignment agreements with our 
employees and consultants and confidentiality agreements with other third par-
ties, and we rigorously control access to proprietary technology.“ 
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Den Kern des Innovationsmodells aller hier untersuchten Internetkonzerne bildet eine 
starke interne Ausrichtung ihrer Forschung und Entwicklung sowie eine zum Teil ex-
treme Abschottung der dortigen Aktivitäten. Die erfolgreiche Entwicklung und Ver-
marktung proprietärer Innovationen ist auf den Internetmärkten die zentrale Grundla-
ge für die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen gegenüber Mitkonkurrenten. Dazu 
setzen alle Konzerne auf eine möglichst umfassende Geheimhaltung und Kontrolle 
ihrer unternehmensstrategisch relevanten Forschungsaktivitäten und Innovationspro-
jekte sowie eine möglichst weitreichende Absicherung der geistigen Eigentumsrechte 
an ihren Produkten und Diensten (Trott/Hartmann 2009; Braun/Herstatt 2008). 

Gleichzeitig gibt es allerdings auch kontrollierte Öffnungen an den Rändern dieses 
geschlossenen Modells – vor allem in Form von Beziehungen der Internetkonzerne 
zu Open-Source Communities und im Rahmen der konzerneigenen App Stores. 

Alle Internetkonzerne profitieren seit langem von der Adaption von Software-Ent-
wicklungen, die im Zusammenhang von Open Source Communities wie Linux, Mo-
zilla oder Apache vorangetrieben worden sind (Lerner/Tirole 2002). Open Source 
Software ist Bestandteil vieler Bereiche von Betriebssystemen (wie OS X und iOS 
von Apple oder Android von Google) und Servern, von Geräten (wie dem iPhone von 
Apple oder dem Kindle von Amazon), von Tools für externe Entwickler und vorin-
stallierten Apps auf mobilen Geräten oder der Cloud-Dienste, die die Internetkonzer-
ne anbieten.5 Entsprechend wichtig sind für sie der Zugang und das systematische 
Sichten des weit gestreuten Wissens, das in den verschiedenen Open Source Commu-
nities generiert wird. Zu diesem Zweck beschäftigen die Konzerne in ihrer Forschung 
eine nicht unerhebliche Zahl an Mitarbeitern, die mit Open Source Entwicklungen be-
fasst sind und in Open Source Communities arbeiten, nehmen über ihre Beschäftigten 
an den großen Entwicklerkonferenzen der Gemeinschaften teil und tragen auch zur 
Finanzierung von Open Source Projekten und der Stiftungen bei, die als Klammer der 
etablierten Gemeinschaften dienen (West/O’Mahoney 2008). Die Mozilla Foundation 
beispielsweise wird maßgeblich von Google finanziert, zu den Hauptsponsoren der 
Apache Software Foundation gehören Google, Yahoo, Microsoft und Facebook als 
Platinum-Mitglieder mit Spenden von mehr als 100.000 US-$ pro Jahr, und die Linux 
Foundation wird von zahlreichen Großunternehmen finanziell unterstützt, unter ihnen 
Google, Amazon, Yahoo, Twitter, Samsung und Nokia.  

Dahlander und Gann (2010) bezeichnen dies treffend als inbound innovation sour-
cing: Die Unternehmen verschaffen sich mit ihren Aktivitäten im Open Software Be-

                                                
5  So weist Google selbst auf „the vital role that open source software plays at Google“ hin 

(https://developers.google.com/open-source/) und Apple betont: „Open Source development [is] a 
key part of its ongoing software strategy”. (https://www.apple.com/opensource/). Auch Amazon 
„uses tons of Linux, not only to power all the servers that it uses for retail but also for Amazon 
Web Services – and in its own Kindle Device, which is by all accounts selling like hot-
cakes.“ (Brockmeier 2011) 
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reich unterhalb formalisierter und vertraglich geregelter Kooperationsbeziehungen 
und mit vergleichsweise geringen Gegenleistungen Zugriff zu einem weiten Spek-
trum an externen Ideen und Wissensbeständen, die sie für ihre interne Forschung und 
Entwicklung abschöpfen und nutzbar machen – und zeichnen sich zum Teil auch 
durch das aus, was West und Lakhani (2008) als „parasitic actions by firms“ be-
zeichnet haben. Vor allem Amazon ist ein Unternehmen, das „harvests code from 
vast fields of open-source software while obscuring its code donations and distancing 
itself from the wider world of computing“ (Clark 2014).  

Kontrollierte Öffnungen gibt es auch im schnell wachsenden Bereich von Software-
anwendungen, die auf mobile Geräte zugeschnitten sind und als Apps bezeichnet 
werden. Ohne ein breitgefächertes Angebot an Apps lassen sich mobile Geräte heute 
nicht mehr verkaufen. Die zentralen Drehscheiben für die Verbreitung mobiler An-
wendungen sind Google und Apple, die mit jeweils weit über einer Million Apps die 
mit Abstand größten App-Stores unterhalten. Daneben ist auch Amazon mit einem 
eigenen App-Store, der über eine Viertelmillion Apps bereithält, in diesem Feld aktiv. 
Es ist offenkundig, dass nur ein Bruchteil der zahllosen Apps aus der eigenen Ent-
wicklung kommen kann und die Konzerne in diesem für sie neuen Feld auf die Ar-
beit zahlloser externer Entwickler und Firmen angewiesen sind. Sie haben sich im 
Bereich der Mobile Apps in einer für sie bislang ungekannten Weise auf Drittanbie-
ter einzulassen und dort das Verhältnis von Kontrolle und dezentralen Spielräumen 
der Kreativität neu auszubalancieren (Eaton et al. 2011; Schreyögg/Sydow 2010).  

Die notwendigen Öffnungen ihres Innovationsmodells, die die Internetkonzerne in 
diesem Bereich eingehen müssen, gehen allerdings mit rigiden Kontrollstrategien 
einher. Der App-Markt selbst ist nicht in einem bottom-up-Prozess und getragen von 
zahllosen Entwicklern entstanden, sondern top-down von Apple und Google aufge-
baut und etabliert worden. Die Konzerne koordinieren und überwachen ihre App 
Stores, definieren die dortigen Zulassungskonditionen und Preisstrukturen, geben die 
Kriterien vor, die eine Anwendung erfüllen muss, um dort verkauft werden zu kön-
nen, entfernen Angebote, die ihnen nicht opportun erscheinen oder als politisch in-
korrekt eingestuft werden, bestimmen mit ihren unterstützenden Software Develop-
ment Kits sowohl das Aussehen als auch die Nutzungsprinzipien der Apps mit und 
tragen durch die Such-Algorithmen in ihren Stores wesentlich zum Erfolg oder 
Misserfolg von Angeboten bei. Darüber hinaus dienen ihnen auch ihre App-Stores 
als großer Ideenpool, aus dem sie gegebenenfalls für den Eigenbedarf schöpfen kön-
nen. Apple und Google haben in den letzten Jahren immer wieder neue Anwen-
dungsideen ohne Beteiligung der originären Schöpfer in ihre eigenen Produkte inte-
griert oder vielversprechende Markteinsteiger übernommen. So hat Google die Apps 
Flutter (Bewegungskontrolle), Sparrow (E-Mail-Client) und Waze (Social GPS) ge-
kauft; Apple hat Siri (Sprachsteuerung), Cue (Personal Assistant) und Spotsetter 
(Social Maps) erworben (Dolata/Schrape 2014; Tab. 3).  
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Die Internetkonzerne nehmen ihre Umwelten also durchaus wahr und sind in der Lage, 
externe Innovationsimpulse systematisch aufzugreifen und für ihre eigenen Zwecke zu 
nutzen. Sie beobachten sehr genau, was in den Open Source Communities geschieht, 
arbeiten selbst an Open Source Projekten, greifen in nicht unerheblichem Maße auf 
dort entstandene Software und know-how zurück, überlassen Entwicklungsaktivitäten 
dann, wenn ihre eigenen FuE-Kapazitäten an offenkundige Grenzen stoßen, externen 
Entwicklern und Firmen und durchforsten ebenso regelmäßig wie systematisch das 
weite Feld von Start-up Firmen nach interessanten Übernahmekandidaten.  

Eine nachhaltige Öffnung ihres im Kern geschlossenen Innovationsmodells ist mit 
alldem aber nicht verbunden. Sein wesentliches Charakteristikum ist eine nach wie 
vor starke Konzentration auf Eigenentwicklungen, die vornehmlich in den nach au-
ßen abgeschotteten konzerneigenen Forschungs- und Entwicklungszentren stattfin-
den. Damit weicht das Innovationsmodell der Internetkonzerne deutlich von den für 
andere Hochtechnologie-Sektoren typischen Mustern kollaborativer Technik- und 
Produktentwicklung ab. Das, was in den 1990er Jahren breit als Networks of Innova-
tors diskutiert wurde – „The locus of innovation will be found in networks of learn-
ing, rather than in individual firms“ (Powell et al. 1996: 116; auch Freeman 1991; 
Nohria/Eccles 1992; Pittaway et al. 2004; Powell/Grodal 2005) – und seit Anfang 
der 2000er Jahre unter dem Etikett Open Innovation recycelt wird – „a distributed 
innovation process based on purposively managed knowledge flows across organiza-
tional boundaries“ (Chesbrough/Bogers 2014: 4; auch Chesbrough 2003, 2003a; 
West et al. 2014) – lässt sich für die Internetkonzerne bislang nicht bestätigen.  

6 Macht: Zentralisierung, Kontrolle und Volatilität 

Damit fügt sich ein Gesamtbild zusammen, das drei wesentliche Konturierungen 
aufweist. 

Erstens wird das kommerzielle Internet heute von wenigen international agierenden 
Konzernen dominiert und ist in allen wesentlichen Segmenten durch starke Konzent-
rationsprozesse geprägt, die vor allem durch sich selbst verstärkende Netzwerkeffek-
te, den Aufbau unternehmensspezifischer soziotechnischer Ökosysteme und die au-
ßerordentliche Finanzkraft, über die die führenden Internetkonzerne mittlerweile ver-
fügen, gefördert werden. Natürlich ist das kommerzielle Internet mehr als seine füh-
renden Konzerne. Ähnlich wie in klassischen Wirtschaftssektoren auch wird es un-
terhalb seiner vermachteten Kernstrukturen nach wie vor durch die verstreuten Akti-
vitäten zahlloser Entwickler und Entwicklergemeinschaften, Start-ups und kleinerer 
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Firmen mitgeprägt.6 Das ändert freilich wenig am ersten Befund einer signifikanten 
Hierarchisierung, Marktkonzentration und ökonomischen Machtzusammenballung im 
kommerziellen Internet. All das, was Anfang der 2000er Jahre unter dem Stichwort 
‚Internetökonomie‘ diskutiert wurde – eine neue Form des Wirtschaftens, geprägt 
durch eine Vielzahl neuer digitaler Geschäftsmöglichkeiten, vollkommene Märkte, 
freie Konkurrenz und dezentrale Strukturen (Zerdick et al. 2001; Litan/Rivlin 2001; 
Anderson 2008) – hat mit der Realität des kommerziellen Internets heute nicht mehr 
viel zu tun. 

Zweitens zeichnet es sich zugleich auf allen Ebenen durch scharfe Konkurrenzausei-
nandersetzungen aus. Das betrifft nicht nur neu entstehende Segmente (wie Anfang 
der 2000er Jahre den Suchmaschinenmarkt oder ein Jahrzehnt später den Bereich so-
zialer Netzwerke), in denen sich aus einem zunächst größeren Pool aus miteinander 
konkurrierenden Start-up-Firmen regelmäßig ein oder zwei marktbeherrschende Kon-
zerne herausgebildet haben. Das betrifft auch bereits etablierte und durch starke Kon-
zentrationsprozesse geprägte Segmente, die die Domäne einzelner Konzerne sind. Die 
Internetkonzerne agieren nicht nur als etablierte Akteure, die vornehmlich darauf be-
dacht sind, ihre Domänen abzusichern, sondern zugleich als Herausforderer, die mit 
ihren aggressiven Expansionsstrategien in die Domänen ihrer Mitkonkurrenten ein-
dringen und einmal errungene Machtpositionen ständig neu zur Disposition stellen. 
Die intensiven oligopolistischen Konkurrenzauseinandersetzungen, in die die führen-
den Internetkonzerne sowohl untereinander als auch mit etablierten Kommunikations-, 
Unterhaltungselektronik- und Medienkonzernen verstrickt sind, ändern wenig am ho-
hen Konzentrationsgrad, der für das kommerzielle Internet typisch ist. Sie führen al-
lerdings – dies ist der zweite Befund – zu einer bemerkenswerten Volatilität erworbe-
ner Markt- und Machtpositionen, die angesichts der außerordentlichen Innovations-
dynamiken in schneller Folge immer wieder verteidigt und erneuert werden müssen – 
und oft nicht dauerhaft gehalten werden können. 

Drittens werden die Auseinandersetzungen zwischen den Internetkonzernen vor al-
lem anderen um zumindest temporäre Innovationsvorsprünge geführt – als perma-
nente Weiter- bzw. Neuentwicklung von Software, Geräten, Diensten, technischen 
Infrastrukturen und integrierten Ökosystemen. Entsprechend groß ist die strategische 
Bedeutung der konzerneigenen Forschung und Entwicklung. Die Konzerne nutzen 
durchaus intensiv das verstreute Wissen und Know-how, das in Open Source Ge-
meinschaften entsteht, und greifen auch auf eine Vielzahl von Software-Entwicklern 
und -Firmen etwa im Rahmen ihrer App Stores zurück. Im Kernbereich kompetitiv 
relevanter Innovationsprojekte sind sie allerdings – dies ist der dritte Befund –, an-
ders als dies Open Innovation Konzepte nahelegen, nach wie vor ausgesprochen in-
                                                
6  In der Automobilindustrie beispielsweise sind dies die zahlreichen Zulieferer der Automobilkonzer-

ne; in der Pharmaindustrie die vielen forschungs- und entwicklungsintensiven Start-up-Firmen, die 
neben und in Kooperation mit den großen Pharmakonzernen existieren. 
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house-orientiert, setzen auf die konsequente Abschottung und Geheimhaltung ihrer 
eigenen Forschung, Entwicklung und Wissensbasis und präferieren ein geschlosse-
nes Innovationsmodell, mit dem sie eine möglichst weitreichende Kontrolle über ihre 
proprietären Projekte, Produkte und Dienste zu sichern versuchen. Mit Open Innova-
tion hat dies ebenso wenig zu tun wie mit Vorstellungen einer Dezentralisierung und 
Demokratisierung von Innovationsprozessen. 

Wenn stattdessen hier die Macht der Internetkonzerne betont wird, dann resultiert 
diese nicht nur aus überlegenen ökonomischen Ressourcen – ihrer Finanzkraft, ihrer 
Forschungsstärke, ihrer Marktdominanz –, die sie in der Konkurrenz einsetzen und 
mit der sie neue Wettbewerber auf Distanz halten können. Sie basiert darüber hinaus 
auch auf ihrer Fähigkeit, mit zahlreichen und aufeinander abgestimmten Angeboten 
die Rahmenbedingungen wesentlicher sozialer Zusammenhänge – Konsumwelten, 
Informations- und Kommunikationsmuster, soziale Beziehungsnetzwerke – maßgeb-
lich zu gestalten und zu prägen. Kein von ihnen entwickeltes Gerät, keine Software, 
kein App-Store, keine Such-, Medien-, Konsum- oder Beziehungsplattform ist ein-
fach ein technisches Angebot, das die Nutzer mit ihren Inhalten beliebig ausgestalten 
und umdefinieren können. In die ihnen zugrunde liegende Technik werden immer 
auch Regeln, Normen und Handlungsanleitungen eingebaut, die auf die Aktivitäten 
ihrer Nutzer wie soziale Institutionen wirken und die deren Handeln mitstrukturieren.  

Für die Techniksoziologie ist das kein neues Thema. Heinrich Popitz beispielsweise 
(1992: 31; auch Linde 1972) hat diese Eigentümlichkeit von Technik schon früh als 
Macht des Datensetzens bezeichnet: 

„Sie wird gleichsam in materialisierter Form auf die Betroffenen übertragen. Das 
heißt: sie ist keineswegs eine Macht der Dinge über den Menschen – obwohl sie 
die Ideologie ‚verdinglichter‘ Macht nahelegt –, sondern eine Macht des Herstel-
lens und der Hersteller; eine vom Hersteller in das Ding eingebaute […] Macht.“ 

Das, was Popitz beschreibt, lässt sich mit Blick auf das Internet als infrastrukturelle 
und regelsetzende Macht der Internetkonzerne erweitern. Dadurch, dass die Internet-
konzerne wesentliche infrastrukturelle Grundlagen des Netzes entwickeln und anbie-
ten sowie als Gatekeeper fungieren, die die wesentlichen Zugänge zum Web zur Ver-
fügung stellen, werden sie zu zentralen regelsetzenden und -kontrollierenden Akteu-
ren, die das Online-Erlebnis individueller Nutzer und Kollektive strukturieren, Rah-
menbedingungen für ihre Bewegung vorgeben und dadurch auch das auf ihren An-
geboten basierende Verhalten und Handeln mitprägen (Bauman/Lyon 2013). 

Darüber hinaus erweitern die Internetkonzerne, indem sie ihre verschiedenen Ange-
bote bereichsübergreifend zunehmend vernetzen und die dort anfallenden Nutzerspu-
ren systematisch miteinander abgleichen und auswerten, sukzessive auch ihre Macht 
über die Daten. Mit den großen Datenmengen, die sie generieren und verarbeiten, 
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lassen sich nicht nur immer ausdifferenziertere Nutzerprofile erstellen, deren Verfei-
nerung mit dem expliziten Ziel verfolgt wird, möglichst schon zu wissen, was ein 
Nutzer will, bevor dieser es selbst weiß. Sie dienen den Konzernen auch als wichti-
ger Input für ihre Forschung und Produktion und tragen dazu bei, ihre Produkte und 
Dienste zu verfeinern und möglichst genau auf die Präferenzen der Nutzer auszurich-
ten (Shelanski 2013: 1678f.; klassisch Smythe 1981).7  

Mit alldem reicht die Macht der Internetkonzerne mittlerweile deutlich über markt-
beherrschende Positionen im kommerziellen Internet hinaus und weit in die Gesell-
schaft hinein – und ist gleichwohl nicht grenzenlos oder absolut. Macht ist ja kein 
Ding, über das die einen verfügen können und die anderen nicht, sondern immer ein-
gefasst in soziale Kräfteverhältnisse, die ständig neu austariert werden. Das betrifft 
nicht nur die scharfen Konkurrenzauseinandersetzungen, in die die Internetkonzerne 
untereinander allerorten verstrickt sind. Das betrifft auch asymmetrisch verfasste Be-
ziehungen, in denen auch die Unterlegenen immer über spezifische Ressourcen und 
Handlungspotenziale verfügen, mit denen sie die Überlegenen irritieren, beeinflussen 
oder auch herausfordern können (Giddens 1984: 14–16; auch Ortmann 1995: 29–42; 
Dolata 2003: 55–58). Obgleich die Internetkonzerne weit mehr über ihre Nutzer wis-
sen als umgekehrt, können kollektive Präferenzen und Verhaltensweisen sie dann, 
wenn sie sich zu einem Massenphänomen verdichten, zu Korrekturen oder Revisio-
nen ihrer strategischen Ausrichtung zwingen oder gar in existenzielle Krisen stürzen. 
Und obwohl die Internetkonzerne als Gatekeeper ihre App Stores kontrollieren, sind 
sie dort zugleich von den Arbeiten zahlloser externer Entwickler abhängig und genö-
tigt, sie einzubinden, ihnen Spielräume zuzugestehen und das Verhältnis von Kon-
trolle und Kreativität neu auszubalancieren.  

In derart turbulenten Umgebungen, wie sie für das (kommerzielle) Internet typisch 
sind, können die Internetkonzerne nicht einfach ihre vorhandene Macht ausspielen, 
sondern müssen deren Grundlagen – ihre Ressourcen, Kompetenzen und Einfluss-
möglichkeiten – ständig neu justieren und an sich schnell verändernde Bedingungen 
anpassen. Sind sie dann, wenn es darauf ankommt, nicht im Bilde oder, anders ge-
sagt, adaptionsunfähig, kann ihre Macht ebenso schnell erodieren wie wenn sie über 
Ressourcen verfügen, die keinen (mehr) interessieren.  

                                                
7  Google CEO Eric Schmidt hat dies 2010 in einem Interview im Rahmen des Washington Ideas Forums 

sehr pointiert formuliert: „With your permission, you give us more information, if you give us infor-
mation about who some of your friends are, we can probably use some of this information – again: 
with your permission – to improve the quality of our searches. […] We don't need you to type at all. 
‘Cause we know where you are – with your permission. We know where you've been – with your per-
mission. We can more or less guess what you're thinking about. Now is that right over the line? […] So 
we’ll try to find that line to try to help you understand more about the world around you“ (Eric Schmidt 
at Washington Ideas Forum, 1.10.2010: https://www.youtube.com/watch?v=CeQsPSaitL0). 
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