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Vorwort der Herausgeber

Wer beruflich erfolgreich mit Medien arbeiten mdchte - egal ob im Ver-
lag, im verbreitenden Buchhandel, in der Leseforderung, in verschiede-
nen kulturellen Einrichtungen oder Agenturen -, bendtigt ein breites
Wissen. Vielféltige Change-Prozesse wirken sich derzeit auf die Erstel-
lung von Produkten, auf deren Vertrieb und auf diverse Kommunikations-
strategien aus. Will man diesem Wandel in einer digitalisierten Medien-
umwelt erfolgreich begegnen, miissen traditionelle Wissensbestande
standig erweitert werden. Die Reihe BRAMANNBasics bietet hierfiir
komprimiertes Wissen zu verschiedenen Fragestellungen rund um Bi-
cher und Medien. Sie richtet sich nicht nur an Studierende, sondern ist
auch fiir Praktiker mit Gewinn zu nutzen. Denn bei den Autoren handelt
es sich um anerkannte Wissenschaftler und herausragende Praktiker, die
ihre Erfahrungen aus Forschung, Lehre und Berufspraxis in ihre Darstel-
lungen einflieen lassen.

Der vorliegende Band thematisiert vordergriindig die Entwicklung
des Medienmarktes der letzten Jahrzehnte. Doch die Retrospektive ist
kein Selbstzweck, sondern dient dazu, gelungene Change-Prozesse he-
rauszufiltern, die im Rahmen der digitalen Transformation umgesetzt
wurden. Auf diese Weise ist ein neues Grundlagenwerk entstanden - fiir
die Zukunft der Branche. Denn nur die Unternehmen werden erfolgreich
am Markt agieren, die neuartigen Optionen aufgeschlossen gegeniiber
stehen und diese effizient nutzen.

In dieser Hinsicht mag die kiinstliche Intelligenz (KI) oder artificial in-
telligence (Al) als ein Quantensprung erscheinen, in historischer Sicht hin-
gegen ist sie eher als evolutionar-inkrementeller Fortschritt innerhalb
der digitalen Entwicklung einzustufen. Denn ohne Digitalisierung und
die damit verbundenen Moglichkeiten der Datensammlung und -ver-
kniipfung (Big Data) sowie die technisch-kommunikativen Perspektiven



des Internets gabe es keine KI. Die Struktur wissenschaftlicher Revolutio-
nen besteht in dem Entwurf vollig neuer Sichtweisen, die disruptive Ver-
dnderungen in den Bereichen Technik, Okonomie und Alltagsleben nach
sich ziehen und tiberkommene Annahmen und Geschaftsmodelle radi-
kal in Frage stellen. In diesem Sinne ist Digitalisierung als umfassendes
Phdanomen zu werten und als Initialziindung fiir alle weiteren Entwick-
lungsschritte einzustufen.

Prof. Dr. Thomas Breyer-Maylander, Inhaber einer Professur fiir Me-
dienmanagement an der Hochschule Offenburg, begleitet den Prozess
der digitalen Transformation in Medienunternehmen seit Jahren durch
zahlreiche Publikationen und Zeitschriftenbeitrage. AuBerdem ist er als
Berater aktiv, unter anderem mit den Schwerpunkten Transformations-
management und Fiihrungskultur. Dem Reihenkonzept entsprechend
informiert er in gebotener Kiirze iiber die Grundprinzipien der digitalen
Transformation sowie Transformationsstrategien unter Beriicksichti-
gung medienspezifischer Technologien, Markte und Produkte, thema-
tisiert neue Fiihrungs- und Unternehmenskulturen und bietet einen
Ausblick auf Diversifikation und strategische Kooperationen.

Juni 2024 Anke Vogel und Klaus-W. Bramann
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1 Grundprinzipien der
digitalen Transformation
im Mediensektor

Digitaler Wandel und digitale Transformation sind die Schlagworte, mit
denen nicht nur die Medienbranche, sondern spétestens seit der Jahr-
tausendwende weite Teile von Wirtschaft und Politik die Veranderungen
beschreiben, die durch digitale Technologien in unserer Gesellschaft
spirbar sind.

¢ Was bedeutet das fiir die Akteure der Medienbranche, seien es nun
Mitarbeitende oder Unternehmen?

¢ Wie konnen etablierte traditionelle Medienunternehmen, wie Buch-
oder Zeitungsverlage, in einer Wettbewerbsumgebung bestehen, die
von internationalen Tech-Firmen wie Alpha (ehemals Google) oder
Meta (ehemals Facebook) gepragt wird?

e Wie stark wirken sich die neuen Gesetzmafligkeiten der digitalen
Okonomie, bei der beispielsweise Grée zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor werden kann, auf Handlungsspielrdume der
Akteure aus, wie Lektorate, Redaktionen und Marketingfachleute?

¢ Wie kann man die Weiterentwicklung etablierter Produkte im
crossmedialen Wettbewerb planen?

Unternehmen stellen sich auf die neuen Spielregeln einer disruptiven,
sich stark verandernden Branchenumgebung ein und stimmen nicht nur
ihre Produktportfolio, sondern auch ihre Personalstrategie auf den Be-
darf an neuen Kompetenzen ab. Diese Situation wird oftmals mit VUCA
beschreiben. Das Akronym steht fiir volatile (unbestandig), uncertain
(unsicher), complex (komplex) und ambiguous (mehrdeutig). Es be-
schreibt die Dimensionen einer Zukunft, die sich von alten Strukturen
und Mustern |6st und damit fur die einzelnen Akteure, ob Personen oder



Gruppen, weniger gut einschatzbar wird. Die Welt wird damit zuneh-
mend als BANI empfunden: als brittle (briichig, pords), anxious (dngst-
lich, besorgt), non-linear (nicht-linear) und incomprehensible (unver-
standlich, unbegreiflich).

In diesem Einfiihrungskapitel geht es ums Grundsatzliche. Was unter-
scheidet publizistisch gepragte Medienunternehmen, die ihre Wurzeln
im klassischen Pressebereich haben, von anderen Branchen? Nach wel-
chen GesetzmaBigkeiten haben diese Markte friiher funktioniert? Wie
funktionieren sie gegenwartig? Welche grundsatzlichen Verdnderungen
in den Geschaftsmodellen und Funktionsprinzipien sind absehbar und
werden damit die kiinftige Entwicklung pragen?

Dabei gilt es zundchst im Rahmen von kurzen Definitionen zu klaren,
cwas Gegenstand dieses Einfiihrungskapitels und der nachfolgenden
Analysen sein wird und was nicht. Denn eine kurz gefasste Analyse auf
die Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Schlussfolgerungen
der digitalen Transformation in Medienunternehmen kann nicht alle Teil-
aspekte und Subkategorien der Medienbranche umfassen.

Medienunternehmen

Unter Medienunternehmen kann man alle Organisationen zusammen-
fassen, die »mehr als die Halfte ihres Umsatzes durch Produktion von
journalistischen Inhalten, Filmen, Musik, Biichern oder Online-Inhalten
und/oder den Vertrieb von solchen Produkten erwirtschaften« (Weber &

Inhalte Inhalte Inhalte
rzeugen biindeln distribui

Zeitungs-, Druckereien,
Zeitschriften- Logistiker,
Buchverlage Handel

Print (Zeitungen,
Zeitschriften,
Anzeigenblatter,
Biicher)

Autoren und
Redakteure

Kiinstler und Radio- und TV- Broadcastnetz-

Rundfunk (Radio, S
Reporter Sender Betreiber

Fernsehen)

Kunstler und Musikverlage. Logistiker,

Musik und Film Autoren u.a. Handel

Datennetze
(stationar und
mobil)

Kiinstler und Radio- und TV- Broadcastnetz-
Reporter Sender Betreiber

Abb. 1: Medienmarkt nach Wertschépfungsstruktur (Breyer-Maylander 2022, S. 4)
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Akteure im Medienmarkt

Medienunternehmen
« Buchverlage
« Presseverlage (Zeitung,

Dienstleister
« Filmproduktion
- Digital-Agenturen

« Werbeagenturen (Kreation, Zeitschrift, Anzeigenblatt)
Media etc.) « Musiklabels, Musikverlage

« PR-Agenturen « TV + Radio

« Druck/Weiterverarbeitung - Digitale Dienste

« Redaktionsbiiros « Influencer

« Nachrichtenagenturen « Youtuber

« Werbevermarkter « Blogs

- Dialogmarketing « Game-Design, Game-

« Hardware-Hersteller Produktion

« Content-Marketing
- Grafiker, Webdesigner,
Videojournalisten etc.

ration mit Corporate-Com-
munication-Dienstleistern

« Branchenfremde in Koope-

Handel / Dienstleister

« Buchhandel / Barsortiment

« Pressehandel / Grosso

« Direktzustellung

« Downloadportale

« Streamingdienste

« Podcast-Anbieter

« App-Plattformen

- Digitale Plattformen als Spe-
zial- oder Universalanbieter

« Nebensortimente im fach-
fremden stationaren Handel
(LEH etc.)

« umfassende Pay-Dienste

Abb. 2: Medienunternehmen als Akteure mit Wertschopfungsschwerpunkten
(Breyer-Maylander 2023, S. 296)

Rager 2006, S. 2). Diese pragmatische Dimension ist nur eine der mogli-
chen Wege, sich dem Gegenstand unserer Analyse zu ndhern. Schu-
mann und Hess (2006, S. 12) stellten beispielsweise bei einer detaillier-
teren Analyse des Begriffsumfangs vier unterschiedliche Medienkate-
gorien und drei Wertschopfungsstufen heraus (Abb. 1) und beriicksich-
tigten hierbei die wertschépfungsbasierte Gliederung einzelne Funkti-
onsbereiche. Diese Sichtweise entspricht auch der Rechtsprechung des
Bundesverfassungsgerichts, das die Funktionsgarantie des Staates von
Artikel 5 so ausgelegt hat, dass auch der Vertriebssektor einen freien

Marktzugang fiir Inhaltsproduzenten beinhalten miisse.

Neben traditionellen Unternehmen 1.0 (Schumann, Hess & Hagen-
hoff 2016, S. 9), die Medien produzieren, kann man auf dem Weg zur
Einordnung der Medienunternehmen in die Kulturwirtschaft auch ei-
nen eher breiten Ansatz verfolgen (Abb. 2). Hier steht nicht mehr nur
die Produktion (Erzeugen und Biindeln von Content) und der Vertrieb
im Vordergrund, sondern es wird der Weg fiir eine umfassendere Be-
trachtung geoffnet, bei der auch vorgelagerte Wertschépfungsstufen

des Dienstleistungssektors zu betrachten sind.

Wir werden allerdings den Fokus im Folgenden nicht so weit ausdeh-
nen, dass Aussagen liber Medienunternehmen nur noch auf einem sehr
hohen Abstraktionsniveau moglich sind. Ausgehend von der einengen-
den Definition von Jiirgen Heinrich (2001, S. 28), der Organisationen als

1 Grundprinzipien der digitalen Transformation im Mediensektor 11



Medienunternehmen sieht, »die ihren wirtschaftlichen Schwerpunkt in
der aktuellen/journalistischen Produktion von Informationen habeng,
was »Zeitungsverlage, Zeitschriftenverlage, Anzeigenblattverlage, Nach-
richtenagenturen, Nachrichtenbiiros, Pressebiiros, Horfunkveranstalter,

Fernsehveranstalter und Programm-Input-Produzenten« umfasst, fokus-

sieren wir uns auf Unternehmen, die ...

... ihren Schwerpunkt im Bereich der Akquise, Produktion, Konfigurati-
on und Distribution von Inhalten haben;

... ihre Wertschopfung mit publizistischen Inhalten erzielen, deren Nut-
zen in der Zielgruppe sowohl Information als auch Unterhaltung um-
fassen konnen;

... auf der Ebene der Mediengattungen digitale Medienformen und die
typischen Medienformen der Verlage aus dem Bereich Presse (Zei-
tungen, Publikumszeitschriften, Fachmedien) und Buch zum Gegen-
stand haben.

Waren es friiher die physischen Produktformen, die fiir Unterschiede
sorgten, so stellt sich heute angesichts der Medienkonvergenz im Rah-
men der digitalen Transformation die Frage, wo denn der Unterschied
zwischen einem digitalen Nachrichtenangebot von TV-Sendern oder
pressetypischen Produkten liegt. Das macht es vor allem in den fiir den
Pressesektor wichtigen Bereichen der Nachrichten-, Informations- und
Unterhaltungsebenen schwierig, Teilmarkte zu betrachten, zu analysie-
ren und gegenseitig voneinander abzugrenzen.

Medienkonvergenz

Medienkonvergenz beschreibt eine Entwicklung, die durch das zuneh-
mende Zusammenwachsen unterschiedlicher Medienformen und Me-
diengattungen gepragt ist (Zerdick et al. 1999, S. 132 ff.) und zu einer Ver-
bindung ehedem getrennter Markte fiihrt (Breyer-Maylander 2015, S. 4).
Sie findet auf vier unterschiedlichen Ebenen statt.

In der Summe fiihren die durch die Medienkonvergenz erfolgten Ver-
anderungen dazu, dass die digitale Transformation von Seiten der einzel-
nen Akteure (grofiere Medienunternehmen als Konzernverbund, Me-
dienunternehmen als Einzelakteure sowie Mitarbeitende der Medien-
unternehmen als personliche Akteure) in vielen Bereichen eine neue
Ortsbestimmung verlangt.

12 Digitale Transformation in Medienunternehmen



Medienkonvergenz auf vier unterschiedlichen Ebenen

Medientechnik

Durch die Digitalisierung als einheitliche und verbindende Prozess- und Produkttechnologie
werden Mediengattungen im Bereich der Medienproduktion und der Medienkonsumption
austauschbar oder wachsen zusammen (Medienkonvergenz) und stehen somit nicht nur auf
einer technisch einheitlichen Basis, sondern letztlich auch miteinander im Wettbewerb. Letztlich
ist nicht nur im Kontext der Diskussion um Kiinstliche Intelligenz (KI) bzw. Artificial Intelligence
(Al) eine zunehmende Algorithmisierung der Technologien, Produkte, Markte und damit Ge-
schaftsmodelle im Mediensektor erkennbar, die den kompletten Transformationsprozess
entscheidend beeinflusst (Zydorek 2022).

Mediencontent

Innovationen im Mediensektor sind selten dadurch gepragt, dass ausschliellich eine neue
Technologie zum Einsatz kommt. Zahlreiche Medieninnovationen entstanden und entstehen
ausschlielich auf der Ebene der Inhalte, beispielsweise durch die Schaffung eines neuen Genres
im Buchmarkt bei der Beibehaltung der Produktform eines gedruckten Buches, wie es mit den
Cross-Over-Romanen von Harry Potter der Fall war. Gerade aber die Verbindung aus neuen tech-
nologischen Moglichkeiten und neuen Ideen auf der inhaltlichen Ebene sorgt in vielen Teilseg-
menten der Medienbranche fiir Innovationen. Diese fiihren zu einer Veranderung etablierter
Markte und zum Entstehen neuer Mérkte.

Mediengattungen

Einst gegeneinander scharf abgrenzbare Mediengattungen, wie Fernsehen, Publikumszeitschrif-
ten oder Zeitungen, treten im digitalen Umfeld zumindest in Teilfunktionen miteinander in einen
intensiven Wettbewerb. Dieser war bislang durch die Mediennutzungszeit gegeben, fand aber mit
Bezug zu unterschiedlichen Produktformen statt, sodass eine Abgrenzbarkeit der Mediengattun-
gen einfach war.

Geschdftsmodelle

Bei der Analyse der Geschaftsmodelle bestehender Mediengattungen fallt auf, dass der Pro-
duktnutzen (z.B. Unterhaltung oder Information) des Gesamtproduktes sowie einzelne Produkt-
bestandteile (z.B. der Anzeigenteil einer gedruckten Zeitung oder der Bereich der Rubrikanzei-
gen) im Rahmen der Medienkonvergenz mit unterschiedlichen anderen Medienformen und
damit auch Mediengattungen im Wettbewerb stehen. Fiir die Medienunternehmen ist es daher
eine zunehmende Herausforderung festzustellen, welche Entwicklungsperspektiven fiir das
eigene Unternehmen und das eigene Produktprogramm im Rahmen der digitalen Transforma-
tion fortbestehen.

Wettbewerbsbeziehungen und Teilmarkte

Ein weit verbreitetes Verfahren, mit dem die Wettbewerbsbeziehung un-

terschiedlicher Akteure in Markten und Teilmarkten untersucht werden

kann, sind die Five Forces von Michael E. Porter (2013; Abb. 3). Dieses Ver-
fahren bietet zwei Starken. Zum einen lasst sich mit der Frage nach der
Marktmacht der vor- oder nachgelagerten Wirtschaftsstufen untersu-
chen, ob eine Abhéangigkeit des Unternehmens gegeniiber Lieferanten

1 Grundprinzipien der digitalen Transformation im Mediensektor 13



oder Kunden besteht, die insbesondere aus strategischer Sicht, das heifdt
bei der langfristigen Entwicklung des Unternehmens, problematisch
sein kann.Zum anderen ist - insbesondere fiir unser Thema - von Interes-
se, dass statt einer reinen Fokussierung auf Wettbewerber, die bereits in
der Branche etabliert sind, ein weiter gefasster Blickwinkel in diesem
Verfahren verankert ist.

Damit riicken auch mogliche Substitutionsprodukte ins Sichtfeld, die
im Medienbereich deshalb von besonderem Interesse sind, weil sie
stets darauf abzielen, den Bereich der Teilmarkte mit unterschiedlichen
Teilzielgruppen und dem jeweils zu stiftende Einzelnutzen eines Produk-
tes in den Vordergrund zu riicken. Bei vielen Medienprodukten, die als
Kuppelprodukt im Markt positioniert sind, fallt es selbst den etablierten
Akteuren nicht leicht, den jeweiligen Nutzen fiir die Teilzielgruppen zu
extrahieren und damit die Angreifbarkeit der eigenen Gesamtprodukte
durch unterschiedliche Substitutionsprodukte im Blick zu behalten. Ge-
nau dies ist geschehen, als die Zeitungsverlage erkennen mussten, dass
wesentliche Rubrikanzeigen regionaler und liberregionaler Zeitungen
(z.B. Stellen- und Immobilienanzeigen) im Printsektor zuriickgingen und
damitim Zuge der digitalen Transformation die Erlosseite immer schwie-
riger abbildbar wurde (Breyer-Maylander 2004). Denn die Umsatze der
digitalen Produktvarianten waren von Anfang an eher schmal ausge-
staltet (Breyer-Maylander 1999).

Ein weiteres, neues Phanomen ist das Aufkommen von potenziellen
neuen Wettbewerbern. Dabei zeigt die Erfahrung der vergangenen Jah-
re, um nicht zu sagen Jahrzehnte, dass die Wettbewerber, die sich tat-
sachlich als Game-Changer etabliert haben, meist nicht aus dem Kernbe-
reich der bisherigen Branche und damit nicht aus dem Bereich der bis-
herigen Wettbewerber stammen. Stattdessen handelt es sich in der Re-
gel um Unternehmen und Akteure, die bisher bereits eine Beziehung zu
den Markten haben, aber nicht in diesem Markt selbst vertreten sind. Ty-
pisch sind hier ehemalige Lieferanten und Kunden, die durch eine Vor-
warts- oder Riickwartsintegration neu neu in den Markt eintreten. Ganz
allgemein hangt der Stand des Wettbewerbs nach Porter von fiinf grund-
legenden Wettbewerbskraften ab, die im Folgenden untersucht werden:
e Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern,

* potenzielle neue Wettbewerber,

* Druck durch Substitutionsprodukte,

e Marktmacht bzw. Einfluss der Abnehmer,
¢ Verhandlungsstarke von Lieferanten.
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Wettbewerbssituationen werden meist anhand der Zahl und Strategie
der bereits existierenden Wettbewerber beschrieben. Dabei geht es um
Unternehmen, die auf derselben Stufe der Wertschépfungskette der Me-
dienbranche stehen und ahnliche stehen und dhnliche Produkte herstel-
len bzw. vertreiben. Belletristische Buchverlage untersuchen in diesem
Zusammenhang ihre Wettbewerbssituation im Wettbewerb mit anderen
Verlagen aus dem Bereich der Belletristik. Dies ist jedoch ein verkirzter
Blickwinkel, wenn es um die gesamte Wettbewerbs-
situation eines Medienunternehmens geht.
Auf der horizontalen Ebene der Darstel- Potenzielle neue

Wettbewe_rber (Z_.B.
lung der Five-Forces wird analysiert, wie grof3 regfentle bltsiidEiy

Agenturen, aber auch an-

die Verhandlungsstirke der jeweiligen Kun-  (Susiiii el

ter mit oder ohne

Regionalbezug,

den oder Lieferanten gegeniiber der Medien- Social-MediaPlott-
. . . f ,etc.,

unternehmung ist. Bei Medien, ST

die sich an Endverbraucher

richten, also im Business- : T L
Lieferanten

to-Consumer-Markt (B2C) (Nachrichten- regionalen Medien- Kunden
e . . . e hauser derselben (Nutzerinnen und
positioniert sind, ist es & / angrenzenden Werbekunden)

freie Journalisten) Rezionen
beispielsweise im Regel-

fall so, dass die Verbrau-
cherinnen durchaus auch ande-

Abb. 3: Analyse der
re Produkte und Hersteller zur Auswahl haben Potenzielle Wettbewerbskrifte
und damit die Verhandlungsstérke der Me- LS nach den Five Forces

. . . . dukte (Streaming: am Beispiel eines re-
dienunternehmen als Anbieter, u.a. im Hin- dienste, conal di
) ) . Newsblogs etc.) gionalen Medien-
blick auf den Preis, begrenzt ist. hauses (abgeleitet
Fiir die Transformation von Mérkten und in aus: Porter 2013)
Szenarien mit radikalen Marktverdnderungen riicken
Substitutionsprodukte und neue Wettbewerber ins Blickfeld . Dabei kon-
nen die Substitutionsprodukte aus komplett anderen Bereichen stam-
men. Wenn es um die Frage geht, was man anstelle von Unterhaltungs-
medien noch nutzen kann, um unterhalten zu werden, kommen bei-
spielsweise auch Freizeitparks oder dhnliche Freizeitangebote in Frage.
Fiir Medienunternehmen ist es daher wichtig, bei der Wettbewerbsana-
lyse die Funktionalitat des eigenen Produkts aus der Perspektive ihrer
Kunden zu betrachten. Die neuen Wettbewerber kommen in der Regel
aus dem Umfeld der existierenden Marktteilnehmer, ohne jedoch deren
Rolle innerhalb der Wertschopfungskette einzunehmen. Erinnert sei an
den Einstieg von Apple in das Musikgeschaft; vor dem Aufbau von iTunes
war Apple lediglich als Hardwarelieferant an diesem Markt interessiert.
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