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Bitte anschnallen!

>> Es war eine gut ausgebaute SchnellstraBe, auf der Medien-
und Verlagshéuser jahrzehntelang unterwegs waren. Eine Rich-
tung, Vollgas, mit hoch gezlchteten Fahrzeugen zum Leser. Hier
die Sender. Dort die Empfanger. Das Geschéft lief exzellent, in
geordneten Bahnen und irgendwie auch vorhersehbar. Das ist

vorbei.

In den letzten Jahren hat sich die Infrastruktur des Internets
Uber das bisherige analoge Verkehrssystem gelegt. Jetzt gilt:
anything goes. Empfanger sind Uber soziale Netze, Blogs und
Kommentare auch Sender. Das Medium ist immer noch die Mes-
sage. Aber es ist eine unibersehbare Vielfalt an Medien, die um

Deutungshoheit und Marktanteile konkurrieren.

Die Disruption einer gesamten Branche erleben die Marktteil-
nehmer unterschiedlich: Die ehemaligen Meinungsfiuhrer wer-
den links und rechts tberholt von Facebook, Youtube und Start-

ups, die vormals geltende Spielregeln auf den Kopf stellen.

Wer bisher Uberwiegend auf das Printgeschaft setzte, weiB: Die
profitable Reise geht noch ein gutes Stlck weiter. Doch parallel

muss nach und nach der Umstieg gelingen.

Eine Losung kann die Einbindung von Start-ups mit ihren disrup-

tiven Ideen sein. Deren neue Geschaftsmodelle, Produkte oder

Andreas Schiren Dr. Christian JanBen

EDITORIAL

Vertriebswege konnen dem klassischen Medienunternehmen

einen frischen Schub geben.

Der Wandel zwingt zum Strategiewechsel. Am besten konse-
quent digital gedacht, analytisch offen, bereit fur Kooperati-
onen und kreative Losungsansdtze. Dabei muss jede Strategie
sich konsequenter als bisher am Kunden ausrichten. Zum Bei-
spiel durch die Produktion sehr individueller Nachrichten fir sehr
kleine Zielgruppen. Automatisch erledigt von Textgenerierungs-
tools. Softwareldsungen, die guten Journalismus nicht ausbrem-

sen, sondern komfortabel ergénzen.

. Wir mussen danach gehen, was der Kunde nachfragt. Und
daraus musste ein neues skalierbares Geschaftsmodell entste-
hen.” So untermauert Dr. Christoph Bauer, Vorstandsvorsitzen-
der der DuMont Mediengruppe, im Round-Table-Gesprach mit
FORECAST die Zielrichtung.

FORECAST beleuchtet in dieser Sonderausgabe ,Medien und
Verlage” einige Streckenabschnitte, auf denen alte und neue
Branchenteilnehmer heute unterwegs sind. Dabei zeigen die
Autoren einige Losungswege auf und ermuntern zum Aufbruch

in eine chancenreiche Zukunft.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lekture. <<
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Vom Jammertal ins
Chancenreich

WANDEL VERSTEHEN - UND NUTZEN

,,.
Lo -

I.:‘
Wer sich in der Verlags- und Medienbranche umschaut,

blickt vielfach in sorgenvolle .Ge_sichter. Wie gelahmt
nehmen manche I\/Iarktteilnehrﬁer den Wandel wahr. Ein
Umbruch, der weder neu'ist nech bald voriiberzieht wie
eine Schlechtwetterfront: Die "Strgt.egie, wie das Kanin-
chen vor der Schlange zu sitzen und zu hoffen, dass der
Python einen tbersieht, ist wenig erfolgversprechend. Es
ist an der Zeit, endlich mit einem positiven Blick auf den
Wandel und seine Einflussfaktoren zu schauen. Dann
haben Zeitungsverlage ‘und ar_ldlere} Medienhduser nam-
lich reelle Méglichkeiten, von (f!l'e_n disruptiven Zeiten zu
profitieren. Also: raus aus dem"JamfnertaI, rein in eine

Zukunft voller Chancen. Ly
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WO DIE MEDIEN HERKOMMEN
UND NIE WIEDER SEIN WERDEN

>> Die dlteren unter uns erinnern sich noch an die 1970er und 1980er Jahre. Als in nahezu jedem Haus-
halt Zeitung gelesen wurde. Auf dem Friihstiickstisch die Lokalzeitung. Im Wohnzimmer der iiberre-
gionale Titel, dazu ein wdchentliches Nachrichtenmagazin und eine sogenannte Illustrierte. Wo heute
Smartphones und Tablets leuchten, verschwanden frither Viter und Miitter hinter Zeitungsseiten. Eine
hoch profitable Zeit fiir viele Verlage, deren Titel ein Quasi-Monopol auf Informationsverbreitung hat-
ten. Wer etwas von der Welt erfahren, wer Stellenangebote, Immobilieninserate, lokale Veranstaltungen
und die neuesten Angebote sehen wollte, der musste Print lesen und in harter Mark bezahlen. Wettbe-
werber mussten hohe Hiirden tiberspringen, um an diesem Markt teilzunehmen. Vom engen Zugang
zu Nachrichten und Journalistennetzwerken iiber die Investition in eigene Druckereien bis hin zum

schwierig zu gewinnenden Vertrauen der Leser in neue Zeitungen und Zeitschriften.

Goldene Zeiten fiir etablierte Verlagshauser und Druckereien, fest angestellte Journalisten und Fotogra-
fen. Schon fiir romantisch-nostalgische Riickblicke. Aber ungeeignet fiir die Zukunft. Denn die ist von
einem ganz anderen Tempo gepragt, von einer Uniibersichtlichkeit, einem Verschieben der Marktmacht

hin zum Nachrichtenkonsumenten.

WER BRAUCHT HEUTE NOCH
ZEITUNGEN?

Die neue Wohnung findet man rund um die Uhr im Immobilienportal, Gebrauchtwaren lokal bei ebay
Kleinanzeigen, Veranstaltungen bei Facebook oder beim Anbieter direkt im Internet. Und die journa-
listischen Informationen? Die sind lingst auch auf anderen Wegen verfligbar. Via Twitter, Facebook,

Youtube oder direkt auf den Websites der Zeitungen. Uberwiegend kostenlos.

Heute werden mehr Nachrichten publiziert als frither. Das riesige Angebot trifft auf Nutzer, die mehr
Zeit fiir den Medienkonsum investieren als jemals zuvor. Wurden 1980 rund 50 Stunden pro Woche
mit Medien verbracht, sind es jetzt {iber 80 Stunden - ein Anstieg von {iber 60 %. Das ist die gute
Nachricht fiir alle Anbieter, die sich mit ihren Geschaftsmodellen auf die neue Medienwelt eingestellt
haben.
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COELACANTH/QUASTENFLOSSER EPHEMERIS/TAGESZEITUNG
Lebendes Fossil. Er galt lange als aus- Gehort zur Gattung der Informations-
gestorben, wurde aber in den 1930er quellen. Die Zahl der Exemplare

Jahren wiederentdeckt. sinkt rapide.

Den Zenit iiberschritt die Branche allerdings schon 1982/1983. Damals lag die gesamtdeutsch
kumulierte Auflage aller Zeitungen bei gut 30 Millionen Exemplaren. Seitdem gehen die Auflagen
runter. Aktuell werden nur noch rund 12,5 Millionen Exemplare der Tagespresse an potenzielle
Leser verkauft. Das sind lediglich 42 % des damaligen Allzeitgipfels. Der Riickgang setzte also bereits
vor dem Internet ein, das die Entwicklung lediglich beschleunigt hat. Der beschriebene Anstieg der
Mediennutzung zeigt das zeitliche Potenzial der Nutzer, die Entwicklung digitaler Angebote wie

Facebook das Erlospotenzial.

Die aktuellen Marktverdnderungen wiren zwar ohne Digitalisierung nicht denkbar, sie erklart den
Wandel jedoch nicht vollstindig. Die tatsichlich greifbaren Treiber, die Verlagen neue Chancen

bieten:

> NEUE MEDIENFORMEN ALS WETTBEWERBER UND VERTRIEBSPARTNER
> NACHRICHTENPRODUKTION NICHT MEHR EXKLUSIV
BEI VERLAGSHAUSERN
> INDIVIDUALISIERUNG DER INFORMATION
> SPEZIALISIERTE ANGEBOTE
> KOSTENLOSKULTUR DES INTERNETS >>
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NEUE MEDIENFORMEN ALS WETTBEWERBER
UND VERTRIEBSPARTNER

Social-Media-Angebote wie Facebook, Twitter, Instagram oder Snapchat bieten die gesamte Melange
samtlicher Nachrichtenarten. Damit ist Social Media direkter Wettbewerber der Zeitungen im Wett-
streit um die Aufmerksambkeit der Nutzer. Das Rennen um die ersten Platze als Informationsplattform
gewinnen Facebook und Twitter immer haufiger. Damit werden diese Kanéle immer relevanter fiir An-
zeigenkunden.

Gleichzeitig benotigen die Verlage Facebook & Co. als virtuellen Verkaufskiosk: Nirgends kann man
so viele Leser erreichen wie iiber die grofien Social-Media-Plattformen. In dieser neuen Medienwelt
verschwimmen frither klar getrennte Strukturen. Hier entstehen aber auch mégliche neue Betatigungs-

felder und Erlosquellen fiir etablierte Verlage.

NACHRICHTENPRODUKTION NICHT MEHR
EXKLUSIV BEI VERLAGSHAUSERN

Verlagshduser sehen sich nach wie vor in der exklusiven Position, Nachrichten professionell auszu-
wihlen und aufzubereiten. Doch diese Sichtweise entspricht immer weniger der Realitdt. Nachrichten
kann heute quasi jeder mit wenigen Klicks produzieren und distribuieren. Sei es {iber eigene Tweets,
Blogposts oder Facebook-Kommentare. Das bringt nicht nur erheblich mehr Nachrichten in den Um-
lauf als frither, sondern macht auch die Wettbewerbssituation deutlich komplexer.

Wie kénnen sich die professionellen Redaktionen hier positionieren und im Wettbewerb mit Blog-
gern oder Youtubern bestehen? Wie konnen die neuen Nachrichtenproduzenten erfolgreich und
sinnstiftend in das eigene Geschiftsmodell integriert werden? Die Auswirkungen dieser ,,Jeder kann
alles!“~Nachrichtenproduktion auf die Qualitit der Nachrichten finden wir unter den Stichworten
Fake News oder Falschmeldung in der offentlichen Debatte. Hier liegt die Chance der Verlage, die

Rolle der vertrauenswiirdigen und kompetenten Marktteilnehmer einzunehmen.

INDIVIDUALISIERUNG DER INFORMATION

In vordigitalen Zeiten handelten die Redaktionen als Gatekeeper: Sie wihlten die Inhalte und Nach-
richten aus, die verbreitet wurden. Frither galt der Satz: Was nicht in der Zeitung steht, ist nicht pas-
siert. Heute gilt: Was Facebook mir nicht zeigt, gibt es nicht. Heute erhalten die Nutzer vielfach die In-
formationen individuell per Algorithmus zugespielt. Er entscheidet, was fiir den Nutzer lesenswert ist.
Die Zeitungsherausgeber miissen vor dieser Herausforderung nicht kapitulieren. Sie sollten ihre pro-
fessionelle Kompetenz erneut und verstarkt ausspielen, um wieder zum Gatekeeper zu werden. Und
zwar fiir einzelne Nachrichtensegmente und Informationsbediirfnisse - als fundierte Ergdnzung des

algorithmusgesteuerten Informationsangebots.
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SPEZIALISIERTE ANGEBOTE

Das gewohnte Geschift der Zeitungs- und Zeitschriftenverlage mit seinen breit gefacherten Nachrichten
vieler Themenbereiche steht heute sehr fokussierten Angeboten gegeniiber. Wieso eine ganze Zeitung
anbieten, wenn auch die reine Rubrik Immobilienmarkt oder Automarkt ein profitables Geschaftsmo-
dell ermoglicht? Weshalb ein breites Informationsangebot redaktionell aufbereiten, wenn der Blog loka-
le Informationen oder Berichte iiber eine bestimmte Sportmannschaft schneller, wirtschaftlicher - und
manchmal sogar gehaltvoller vermitteln kann?

Eingebunden in die grofien Informationsplattformen oder eben iiber die eigene Website treffen die er-
folgreichen Spezialangebote offenkundig den Bedarf der Nutzer. Ahnlich wie bei den grofen Plattfor-
men stellt sich den Verlagen die Frage: Sind diese Anbieter nur Wettbewerber oder bieten sich auch

Ansatzpunkte der Zusammenarbeit im Sinne des neuen Informationsokosystems?

KOSTENLOSKULTUR DES INTERNETS

Die meisten Nutzer folgen immer noch konsequent dem spitsozialistischen Prinzip des Internets,
wonach alle Inhalte allen gratis zur Verfligung stehen. Dass sie dabei in Form ihrer personlichen
Datenweitergabe zahlen, blenden sie gerne aus. Einige preisen die Situation als grofie Errungenschaft,
doch die Verlage trifft die Kostenloskultur im Kern ihres Erlosmodells. Es lasst sich schlicht nicht in
das Internet iibertragen. Seit Beginn des Internets wird mit verschiedenen Erlésmodellen und Bezahl-
schranken experimentiert. Es bleibt eine der wichtigsten Aufgaben der Verlage, fiir ihre Angebote im

Internet Erlosmodelle zu entwickeln, die von den Lesern akzeptiert werden.

ZUKUNFTIGER ERFOLG FUSST AUF ZWEI SAULEN

Die gewohnten Geschiftsmodellelemente der Verlags- und Medienhduser funktionieren nicht mehr.
Gleichzeitig entstehen viele neue Informationsangebote. Die Konsumenten nutzen Medien nicht we-
niger, sondern in Summe mebhr als frither. Der Wandel bedeutet also nicht das Ende der Medien und
das Ende eines profitablen Medienangebots. Es bedarf jedoch einer Neugestaltung, die die heutigen
Wiinsche der Verbraucher erfiillt und die Moglichkeiten der neuen Medienformen nutzt.

Zwingend notwendig, um den Wandel erfolgreich zu gestalten, ist die Konzentration auf ein Zwei-Siu-
len-Modell: Einerseits gilt es, das laufende Kerngeschaft im schwierigen Marktumfeld zu stabilisieren
und damit die finanzielle Gestaltungsfreiheit fiir die Zukunftsprojekte zu erhalten. Und andererseits
erfordert die Strategieentwicklung im disruptiven Marktumfeld ebenfalls die volle Aufmerksamkeit.
Letztere ist schon deshalb sehr anspruchsvoll, weil hier ,Neuland“ betreten werden muss. Das erfor-
dert Mut zum Ausprobieren — und auch zum Scheitern. Doch der Weg kann sich lohnen. <<

AUTOR: HINRICH HARMS, SENIOR MANAGER
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Z wie Zukunft

Beim Klassifizieren des Nachwuchses sind Soziologen beim letzten Buch-
staben des Alphabets angekommen: Z. Er steht fur all jene, die zwischen
1995 und 2000 das Licht der Welt erblickt haben. Damit ist dies die erste
Generation, die sozusagen von Geburt an mit digitalen Medien aufge-
wachsen ist. Fir sie ist es kein Paralleluniversum, sondern eine Selbstver-
standlichkeit. Wer morgen oder auch Gbermorgen noch in der Medien-
branche erfolgreich sein méchte, muss verstehen, wie diese Generation
tickt. Daher hat FORECAST mit Jugendlichen dieser Altersstufen gespro-
chen —und zwar mit solchen, die selbst Medien produzieren: Redakteuren
von preisgekréonten Schiler- und Studierendenzeitschriften sowie Blogs.
Ein Uberraschendes Ergebnis: Sie stehen Onlinemedien weitaus kritischer
gegeniber, als man vermuten kénnte.
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BLICKKONTAKT TURISIERT
- s - Wl die Zukunft
Ve bringen wird

.Jemandes Zeitung” ist die Schu- .Blickkontakt” beschaftigt sich .Globus” ist das Schilermagazin

lerzeitung am Bertha-von-Suttner- mit Themen, die nicht Ublicher- vom Johann-Schéner-Gymnasium

Gymnasium Reinickendorf. Damit weise in Schulerzeitungen Karlstadt. Mit einem breiten Mix

soll sie ,Jemand” fur alle beschrieben werden: Sehnsucht, hochwertig aufbereiteter Inhalte

Leser sein, die humorvolle und Grenzen, Tod. Die inhaltliche und versucht die Redaktion alle Schi-

ernstere Artikel schatzen. gestalterische Umsetzung ist auf lerinnen und Schiler zu erreichen.
einem sehr hohen Niveau. . Globus” bietet ihnen eine

Diskussionsplattform und starkt die
Meinungsbildung.
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. Ventil” ist die Schulerzeitung ,Obacht” ist das unabhangige DaniNanaa entstand Mitte 2015
am Deutschherren-Gymnasium Studierendenmagazin der Hoch- auf Instagram. Daraus ist dann ein
Aichach. Sie wurde bereits schule fur Medien, Kommuni- Fashion-, Lifestyle- und Travel-Blog
mehrfach ausgezeichnet. Unter kation und Wirtschaft in Berlin. geworden. Die redaktionellen
anderem mit ersten Platzen beim Es thematisiert Geschichten, Beitrage zeigen haufig das Gesicht
,Blattmacher” und beim , Schuler- politische Momente und Geflhle, hinter dem Blog — mit authen-
zeitungswettbewerb der Lander”. die Studierende bewegen. Von Pro tischen Posts aus dem Alltag der
Campus Presse wurde der Titel Bloggerin.

dafiir zum zweitbesten Studieren-
denmagazin gewahlt.
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Josephine Matz,
Schiilerzeitung ,Jemandes Zeitung“

»Print in Konkurrenz zu Digital? Dieses Denken
fihrt in eine SaCkgasse. Besser wiire eine engere Verkniipfung analoger und digita-

ler Angebote. Printmedien wird nach wie vor mehr vertraut als Onlinemedien. Printjournalisten haben
einfach mehr Zeit fiirr die Recherche, so dass die Artikel viel gehaltvoller sein konnen. Viele Online-
medien miissen schnell irgendwelche Nachrichten produzieren, die sich am Ende dann als Fake News
herausstellen konnen. Fiir gut gemachte digitale Angebote sollte man meiner Meinung nach auch zahlen
miissen. Diese Kostenloskultur in der Bevélkerung ist ein grofies Problem. Es kann auf Dauer nicht die

Losung sein, dass man uns mit Onlinewerbung tiberschiittet und unsere personlichen Daten weiterver-
kauft.“
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Dorothee Nowotny,

Schiilerzeitung ,, Blickkontakt®

»Jeder Nutzer der sozialen Netzwerke kann Dinge
verbreiten und seine Meinung duf8ern, was natirlich erst einmal gut st

Wenn aber jeder im Internet zum Journalisten wird und sich diese Formate durchsetzen, verlieren die
seridsen Journalisten an Geltung. Hinzu kommt, dass im Internet die Algorithmen die Nachrichten auf
die Leute zuschneiden. Wenn jeder nur noch die Nachrichten sieht, die das eigene Weltbild bestatigen,
ist das gefahrlich. Ohne unabhingige Medien, gedruckt oder digital, erhdlt man ein verzerrtes Bild der
Realitdt. Wahrscheinlich wird Print sich in Richtung monothematischer Magazine entwickeln, die nicht

nur Nachrichtenjournalismus betreiben, sondern vor allem Storytelling.“
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JWir miussen unsere Sicht
auf die Welt andern.”

DIE ZUKUNFT DER MEDIEN IM KULTURWANDEL
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Weshalb Print noch lange nicht stirbt, wie man mit Facebook, Google und Co.

umgeht und wobei die Digitalisierung als universeller Vereinfacher helfen kann -

diese und weitere Aspekte beschaftigen die hiesigen Entscheider der Verlags-
und Medienbranche. Zum Round-Table-Gesprach mit FORECAST im Berliner
Soho House trafen sich Dr. Christoph Bauer, Vorstandsvorsitzender der DuMont
Mediengruppe, Stefan Hilscher, Geschaftsfihrer der Siddeutscher Verlag GmbH,
sowie Peter Kropsch als Vorsitzender der Geschaftsfihrung der dpa.

FORECAST: ,Die Verlags- und Medienwelt, in der Sie aktiv
sind, hat sich ja in den letzten zehn Jahren total verandert.
Das ist keine Neuigkeit. Uns interessiert jedoch, welche Ursa-

chen Sie personlich als Treiber des Wandels sehen.”

Peter Kropsch: ,Es ist sicher vor allem der technologische
Wandel, der auch zu einem veranderten Nutzerverhalten ge-
fiuhrt hat. Zudem gritschen die Big Player des Internets —

Facebook, Google, Amazon, Apple oder Twitter — in unsere

Geschiftsmodelle hinein und trennen uns teilweise von unse-
ren Erlosstrukturen ab. Sie beanspruchen sozusagen die letzte

Meile fiir sich.”

Stefan Hilscher: ,Die ,Technologie’ méchte ich auch als we-
sentlichen Treiber nennen. Wir haben noch unsere Druckma-
schinen, in die wir weiterhin investieren werden, um mit ihnen
weiterhin Produkte zu produzieren. Gleichzeitig stehen wir

Wettbewerbern gegeniiber, die nicht aus der Medienbranche >>

ROUND-TABLE
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kommen und auf einem ganz anderen technologischen Stand
sind. Hinzu kommen Wettbewerber aus der Medienbranche
selbst — aus dem offentlich-rechtlichen Rundfunk - mit ihren

Digitalangeboten.

Dr. Christoph Bauer: ,Genau genommen ist der Technologie-
aspekt fiir uns nicht wirklich neu. DuMont ist seit jeher Anbie-
ter fiir Informationstechnologie. Das Kerngeschift der Verlage
basierte auf einem skalierbaren physischen Verteilsystem, das
es ermoglichte, die Mirkte zu Monopolen oder Quasi-Mono-
polen zu machen - einem Markt mit hohen Eintrittsbarrieren
fiir Technologie und damit auch groflen Investitionen. Wir
haben ein Geschiftsmodell etabliert, das dauerhaft mit sehr
hohen fixen Kosten verbunden ist. Das setzt aber ein proprie-
tares Mediensystem voraus, in dem idealerweise das Leistungs-
angebot Journalismus untrennbar mit dem Tragermedium der
Zeitung verbunden ist. Jetzt durchdringt die Digitalisierung alle
Bereiche und sprengt quasi die von mir beschriebenen hohen
Eintrittsbarrieren in unserem Markt. In digitalen Strukturen
denken wir in der Produktion auch langst, nur fiir die Interak-
tion mit unseren Kunden haben wir noch keine ideale Losung

gefunden.®

FORECAST: , Die eine Seite sind die Leser bzw. User, die ande-

re die Werbekunden.”

Dr. Christoph Bauer: ,Richtig. Das Internet ist ein global ska-
lierendes Medium, das den Werbemarkt vollig unabhingig von
Grenzen beeinflusst, die wir inhaltlich pragen. Es ist unerheb-
lich, ob die Leser und User heute im Premiumprodukt ,,Siid-
deutsche.de“ erreicht werden oder iiber Programmatic Adver-
tising auf irgendeiner anderen Plattform wie beispielsweise
Yahoo - dies iibrigens zu einem Bruchteil der Kosten. Und an
diesem Punkt kommen wir zu den dominierenden Playern, die
aufgrund ihres gewaltigen Inventars in ganz anderen Dimensio-
nen skalieren - derzeit sind das vor allem Google und Facebook.
Das sind die beiden exogenen Faktoren, die uns herausfordern

und unser Geschiftsmodell von Grund auf infrage stellen.”

FORECAST: ,Wie gehen Sie und die Branche mit den beschrie-

benen Herausforderungen um?”

Dr. Christoph Bauer: ,DuMont will auch zukiinftig ein Infor-
mations- und Technologieanbieter sein. Das ist die strategische
Ebene, in der wir uns bewegen. Dafiir miissen wir uns aber
komplett umstellen und intensiver danach ausrichten, was der
Leser wirklich will, was unsere Kunden nachfragen. Und mit
diesem Wissen konnten neue skalierbare Geschiftsmodelle
entstehen. Um nennenswerte Wachstumsfelder erschlief3en zu
konnen, miissen wir aber das Geld, das wir heute im klassischen

Geschift verdienen, in andere Bereiche umschichten.”

Peter Kropsch: ,Wir sehen vier Strategien, die die Medien-
unternehmen verfolgen: Innovation, Diversifikation, Konzen-

tration und Subvention.“
FORECAST: ,Stirbt Print eigentlich oder lebt Print?”
Stefan Hilscher: ,Immer wieder hore ich die Aussage ,Print

stirbt; und das drgert mich mafllos. Denn hier erfolgt automa-

tisch eine Gleichsetzung mit ,Journalismus stirbt" Tatsdchlich ist




~Immer wieder hore ich die Aussage
,Print stirbt; und das drgert mich
mafSlos. Denn hier erfolgt automatisch
eine Gleichsetzung mit ,Journalismus
stirbt*.”

Stefan Hilscher

Print aus meiner Sicht lediglich ein Vertriebsweg, der nicht mehr
so intensiv genutzt wird wie neue andere. Hinzu kommt, es gibt
heute eine ganze Generation, die leider nicht mehr mit der Tages-

zeitung sozialisiert wurde.“

Dr. Christoph Bauer: ,Wir optimieren im Printbereich ein
nach wie vor gutes Modell. Wenn Sie mit einer Regionalzeitung,
die beispielsweise iiber eine Auflage von 120.000 Exemplaren
verfiigt, keine deutliche Rendite erzielen, machen Sie schlicht-

weg etwas falsch. Unternehmen mit solchen Zeitungstiteln

Stefan Hilscher, geboren 1957, ist seit
2015 Geschaftsfihrer bei der Stddeutscher
Verlag GmbH der Stidwestdeutschen
Medienholding. Neben 16 Zeitungen wie
der Stiddeutschen Zeitung gehéren zum
Portfolio der SWMH 150 Fachinformations-
titel und 16 Anzeigenblatter, Druckereien,
Post- und Logistikunternehmen, Radiobe-
teiligungen und eine TV-Produktionsge-
sellschaft. Von 2013 bis 2015 war Stefan
Hilscher Geschaftsfuhrer beim Berliner
Verlag, davor Uber finf Jahre Verlagsge-
schaftsfihrer beim M. DuMont Schauberg.
Seine berufliche Karriere startete er als
Verlagsgeschaftsfiihrer von 1997 bis 2007
bei der Augsburger Allgemeine.
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sind in der Regel alteingesessen. Die meisten haben nahezu
alles abgeschrieben, haben eine hohe Eigenkapitalquote und
sind noch nicht einmal mehr auf die Banken angewiesen. Bei
denen besteht das Problem nicht in der Finanzierung, sondern
es fehlen Geschiftsideen.

Die gedruckte Zeitung, wie wir sie heute kennen, wird als Pro-
dukt und Vertriebsweg nach und nach durch andere Kanile
ersetzt werden und moéglicherweise irgendwann komplett ster-
ben. Das dauert aber noch sehr viel ldnger, als wir uns das heute
vorstellen konnen. Man muss sich also in den néchsten 15, 20
Jahren mit massiven Umwilzungen auseinandersetzen. Ich
glaube, dass wir in der Branche viel zu eng und kurzfristig den-

ken, in Anbetracht dieser grofSen Umwilzungen.“

Stefan Hilscher: ,Grofle Umwilzungen haben wir innerhalb
der Siidwestdeutschen Medienholding, zu der der Siiddeut-
sche Verlag gehort, ja schon in den letzten Jahren erlebt. Heute
ist unser Portfolio bei der SWMH gut aufgestellt: Es ist breit
gestreut, Uberwiegend sehr rentabel. Dadurch kénnen wir
neue digitale Geschaftsmodelle bestens entwickeln und auf den
Markt bringen.

Aber noch einmal zu den Umwilzungen: Wir haben viele
Unternehmen integriert, mit teilweise ganz unterschiedlichen
Unternehmenskulturen. Dafiir miissen alle Beteiligten sich
offnen. Gar nicht so einfach in unserer eher traditionell ausge-
richteten Branche. Wir arbeiten seitdem sehr verstirkt an der

Unternehmenskultur.*

Dr. Christoph Bauer: ,Jedes Unternehmen geht mit Kultur-
wandel anders um. Die Herausforderung ist: Wie schaffen wir
es, von einer hierarchisch denkenden und handelnden Orga-
nisationsstruktur zu einer lernenden Organisation und einem
Netzwerkdenken zu kommen, wie es in der Digitalisierung

angesagt ist?“

FORECAST: ,Das ist die Innensicht. Wie verandert die Digitali-

sierung das Verhaltnis zum Leser?”

Peter Kropsch: ,Ich verstehe Digitalisierung als eine Hilfe zum
Wegridumen von Hiirden zwischen mir und dem Produkt. Die
ultimative Vereinfachung von allem. Vor allem in Bezug auf die

unmittelbare Erfiillung von Kundenwiinschen. Uber Google >>
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Adwords und andere Tools konnen wir erfahren, was unsere
Kunden jetzt interessiert — und ihnen dann genau das bieten.
Unser Geschift darauthin umzustellen wird die grofle Aufgabe

der nahen Zukunft sein.“

Dr. Christoph Bauer: ,,Da stimme ich zu. Um das zu erreichen,
miissen wir allerdings zumindest in unserer Organisation unse-
re Sicht auf die Welt 4ndern. Das haben wir jahrelang vernach-
lissigt. Dabei ist der Kulturwandel nicht aufzuhalten. Und nicht
nur grof3e Player wie Amazon und Zalando sind uns da voraus,
sondern viele kleinere branchenfremde Unternehmen. In unse-
rer Branche fehlt leider aktuell meist der Mut fiir neue digitale,

datengetriebene Geschiftsmodelle.

FORECAST: ,Wie koénnten diese neuen Geschaftsmodelle
denn aussehen, mit denen sich Journalismus auch zukunftig

finanzieren lieBe?”

Dr. Christoph Bauer: ,Wenn wir tiber Finanzierung von Jour-
nalismus sprechen, ist derzeit weltweit kein Modell bekannt,
das rein digital funktioniert und relevante Redaktionen mit
150 und mehr Journalistinnen und Journalisten finanziert. Sie
kénnen so viele Digitalabos verkaufen, wie Sie mochten, Sie
koénnen den Aufwand nicht refinanzieren. Wir stehen vor der

Aufgabe, komplett neue Modelle zu finden, die weit weg sind

»Mit kiinftigen Geschdftsmodellen
werden wir viel responsiver agieren
miissen als bisher.”

Peter Kropsch

von dem, was wir heute anbieten, entwickeln oder zukaufen.
Modelle, die beim Grundbediirfnis der Leser ansetzen — aber
auch unser Grundbediirfnis der Verbundproduktion weiterhin

ermoglichen.”

Peter Kropsch: ,Wir testen manchmal mit publizistischen Pop-
up-Stores, ob eine Idee funktioniert. Daraus konnen wir sehr
viel lernen. Mit kiinftigen Geschiftsmodellen werden wir viel
responsiver agieren miissen als bisher. Also immer wieder neue
Produkte anbieten — und die auch schnell wieder zuriickziehen
oder weiterentwickeln, wenn sie nicht funktionieren. Und bei
der Entwicklung neuer Geschiftsmodelle ist natiirlich auch Big

Data ein grofles Thema fiir uns.”

Dr. Christoph Bauer: ,Wir haben die Daten heute schon, wir
haben nur keinen besonders guten und strukturierten Zugriff
darauf. Daher werden wir eine holistische Datenbank aufbauen,
um dann genau das umsetzen zu konnen, was Amazon schon

lange macht: in Echtzeit vom Kunden lernen. Wir werden also




die datenbasierte Produktentwicklung vorantreiben. Leser
mochten heute, dass wir ihre Wiinsche unmittelbar erfiillen.
Das schaffen wir aber noch nicht. Aktuell sind wir mehr oder
weniger ein reiner Push-Kanal, der seinen Lesern die Inhalte

prasentiert, die Redaktion und Marketing fiir wichtig halten.“

Stefan Hilscher: ,Ja, das ,Kundendatenmanagement birgt
grofles Potenzial. Dafiir brauchen wir ein System, das alle An-
forderungen abdeckt, bis hin zum Datenschutz. Wir haben ge-
rade dazu ein grof3es Projekt innerhalb der SWMH gestartet.
Sie brauchen aber dazu - Herr Bauer hat es bereits gesagt —
ein iibergeordnetes System, mit dem man dann tatsachlich die
Kundendaten matchen kann. Natiirlich unter Beachtung aller
Datenschutzregeln. Aber wenn wir dann wieder iiber den gro-
en Teich schauen, also nach Amerika, dann sind da wieder die
Ungleichgewichte: Was in Amerika gemacht werden darf, ist
in Europa undenkbar bzw. oftmals streng untersagt. Jetzt kann
man sagen, ist ja besser so, wie es in Europa gemacht wird. Aber
man muss an dieser Stelle bedenken: Wir stehen mit vielen US-

Plattformen in Konkurrenz!“

Dr. Christoph Bauer: ,Hier denke ich an die neue EU-Daten-
schutzgrundverordnung, die man sich in den USA gar nicht
vorstellen konnte. Diese Verordnung ist zwar ein Regulierungs-

wahnsinn erster Giite, aber sie bietet auch eine grofle Chance.

Peter Kropsch, geboren 1965 in Wels
(Oberosterreich), ist Vorsitzender der dpa-
Geschaftsfuhrung. Der Wirtschaftsjournalist
arbeitete die 20 Jahre davor fur die Oster-
reichische Nachrichtenagentur APA; zunachst
im Produktmanagement und Marketing,

von 2006 an in der Geschaftsfuhrung. Von

2009 bis 2016 war Kropsch CEO der APA.
Von 2012 bis 2014 stand Kropsch als Pra-
sident an der Spitze der European Alliance
of News Agencies (EANA), ein Jahr spater
ernannte ihn das Fachmagazin , Der 6ster-
reichische Journalist” zum ,, Medienmanager
des Jahres”.
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Wir erleben das gerade bei zwei unserer Beteiligungen, die rein
datenbasiert arbeiten. Dabei ist es von groflem Vorteil, eine
deutsche Firma zu sein, deren Datenschutz in Europa Vorreiter
ist. Der Aufwand, um die Voraussetzungen zu schaffen, wirklich
gesetzeskonform zu sein, ist zwar sehr hoch. Aber mit dieser
Kompetenz, iiber die wir hier in Deutschland verfiigen, kdnnen

wir méglicherweise auch einen Wettbewerbsvorteil schaffen.”

Peter Kropsch: ,,Im Kern reden wir doch iiber digitale Okono-
mie. In der digitalen Okonomie ist der héchste Wert das Netz-
werk. Kundenstrukturen sind solche Netzwerke. Facebook hat
hier eine Losung gefunden, Google auch. Die haben nun mal
diese Daten, weil sie einfach sagen: Unser wertvollstes Asset ist
das Netzwerk. Also ich glaube, auch wir miissen hier wirklich in
Netzwerken denken lernen und diese Netzwerke auch kompa-
tibel zueinander machen. Mit Ihren datengestiitzten Geschifts-
modellen, Herr Hilscher und Herr Bauer, tun Sie ja auch nichts
anderes, als die eigenen Daten mit anderen Datennetzwerken
kompatibel zu machen, sodass das Ganze auch datenschutzkon-

form ist. Und darin liegt das Momentum.

»In der digitalen Okonomie ist der
hochste Wert das Netzwerk. (...)
Auch wir miissen hier wirklich in
Netzwerken denken lernen und
diese Netzwerke auch kompatibel
zueinander machen.”

Peter Kropsch

Dr. Christoph Bauer: ,Wenn Daten in der digitalen Welt das
neue Gold sind, dann miissen wir uns doch so aufstellen, dass
wir mit diesem Schatz endlich etwas Sinnvolles aufbauen. Wir
haben heute bereits alle Daten im Haus. Uns stehen Daten zur
Verfiigung - das ist eigentlich wahnsinnig. Wenn wir glauben,
dass diese Informationen - CRM-Daten, Nutzerdaten, Media-
daten - fiir die Zukunft wirklich wichtig sind, dann miissen
wir die Voraussetzungen schaffen, um diese Daten effektiv zu
nutzen. Auch wenn wir noch nicht konkret wissen, wie wir das
refinanzieren. In jedem Fall miissen wir viel weiter denken und

auch mit Partnern kooperieren.* >>
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FORECAST: ,,Herr Hilscher, welche Erfahrungen haben Sie bei

Ihrem Titel mit Bezahlmodellen gemacht?”

Stefan Hilscher: ,Bei uns als nationalem Titel funktioniert
ein Bezahlmodell sicher besser als bei einer regionalen Tages-
zeitung. Denn wir bedienen den ganzen deutschsprachigen
Raum. Inzwischen zahlen iiber 60.000 Digitalabonnenten fiir
die Qualititsinhalte der Siiddeutschen Zeitung. Das sind gute

Nachrichten fiir die Branche.“

FORECAST: ,Was sind soziale Medien und Netzwerke fur die

Zeitung? Wettbewerber, Verkaufskiosk, Erganzung?”

Stefan Hilscher: ,,In der Tat alles. Sie sind sowohl Informa-
tionsmedium als auch Vertriebsweg fiir uns. Interessanterweise
haben lange Artikel, die wir {iber Facebook anbieten, mit
die hochsten Conversion-Rates. Das heif3t, wir wandeln damit
Leser einzelner Artikel um in Abonnenten. Klingt erst einmal
einfach, aber ist es sicher nicht. Dahinter steckt ein hoch-

komplexes Textmarketing.*

Dr. Christoph Bauer: ,,Im Marketing, im Verlagsbereich und in
den Redaktionen haben wir Mitarbeiter eingestellt, die allein fiir
die sozialen Medien zustidndig sind. Und zwar, um diese opti-
mal zu bedienen und Kampagnen zu entwickeln. Das ist fiir uns
ein ganz wichtiger Kanal der Interaktion, des Lernens und auch
des Testens. Glauben Sie, Facebook, Google, Amazon, die ganz

Groflen lassen sich Inhalte und Verkauf entgehen, weil sie die

Verlage schonen wollen? Das ist fiir diese Unternehmen einfach
kein Geschiftsmodell! Wenn das ein profitables Geschéftsmo-
dell wire, wiirden sie massiv investieren. Wir aber wollen mit
Journalismus verdienen, denn nur nachhaltig selbsttragender

1<

Journalismus ist unabhéngig. Dafiir brauchen wir eine Losung

»Glauben Sie, Facebook, Google,
Amazon, die ganz GrofSen lassen
sich Inhalte und Verkauf entgehen,
weil sie die Verlage schonen wol-
len? Das ist fiir diese Unternehmen
einfach kein Geschdftsmodell!“

Dr. Christoph Bauer

FORECAST: ,Kooperationen sind gerade bei kostenintensiven
und organisatorisch aufwendigen Aufgaben hilfreich. Herr
Bauer, welche Funktionen eines Medienhauses wirden Sie
als Kernkompetenzen bezeichnen, die nicht kooperations-

fahig sind?”

Dr. Christoph Bauer: ,Konzeption und Steuerung. Alles ande-
re konnen Sie in Netzwerken betreiben. Es gab noch nie so viele
Kooperationen in der Branche wie heute. Das wird sogar noch

zunehmen.




Peter Kropsch: ,Wir entwickeln uns weiter durch Kooperatio-
nen. Aber auch dadurch, dass wir von anderen Markten lernen.
Wir schauen uns gerne in Skandinavien um. Weil die Mirkte
dort kleiner sind. Dort funktionieren in der Regel nur gute Ge-
schiftsmodelle - die sich viel leichter auf unseren nationalen
Markt iibertragen lassen. In den USA finden Sie einfach tiber-
wiegend Geschiftsmodelle, die nur in sehr groflen Mérkten

funktionieren.

Dr. Christoph Bauer: ,Wir lernen aber in anderer Hinsicht viel
von den USA: vor allem, wie sie dort Technologie einsetzen,
wie sie unternehmerisch denken und nach vorne gehen, wie sie
ausprobieren. Das ist alles viel starker technologiegetrieben als
in Deutschland. Dort gibt es einfach weniger Berithrungséngste
mit Innovation und Disruption.

Dariiber hinaus konnen wir in den USA auch viel von kleine-
ren Anbietern lernen. Beispiele sind die News-Plattform ,,Busi-
ness Insider®, die inzwischen international aufgestellt ist, oder
die Zeitung ,,Politico’, die auf den Politikbetrieb in Washington
spezialisiert ist. Wir machen jedes Jahr eine sogenannte Study-
Tour. Nicht ins Silicon Valley, sondern nach New York, wo wir
uns mediennahe Start-ups anschauen. Jedes Mal bringen wir

neue Ideen von Unternehmen mit nach Hause, die gerade auf
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Dr. Christoph Bauer, geboren 1970, ist
seit 2014 Vorstandsvorsitzender der DuMont

Mediengruppe. Dazu gehoéren unter anderem
Titel wie Kolner Stadt-Anzeiger, Kélnische Rund-
schau, Berliner Zeitung, Express und Hamburger

Morgenpost. Ebenfalls Teil der Gruppe sind
regionale Anzeigenblatter sowie lokale Radio-
und TV-Sender. Vor seiner Zeit bei DuMont war
Dr. Bauer CEO bei der AZ Medien AG in der
Schweiz (2009-12), Mitglied der Geschaftslei-
tung bei Ringier (2006-09), Marketingleiter bei
der NZZ (2001-06) und im Fuhrungskreis der
Bertelsmann AG (1998-2001). Der ,, Schweizer
Journalist” ernannte ihn im Jahr 2012 zum
~Medienmanager des Jahres” in der Schweiz.

dem Sprung nach Europa sind. Das inspiriert uns und bringt
uns weiter.

Natiirlich muss man nicht auf jeden Zug aufspringen. Eine
gewisse Skepsis ist gut. Aber wir kdnnen es uns nicht leisten,

den Anschluss zu verlieren.“

~Wir machen jedes Jahr eine so-
genannte Study-Tour. Nicht ins
Silicon Valley, sondern nach
New York, wo wir uns medien-
nahe Start-ups anschauen. Jedes
Mal bringen wir neue Ideen von
Unternehmen mit nach Hause,
die gerade auf dem Sprung nach
Europa sind. Das inspiriert uns
und bringt uns weiter.”

Dr. Christoph Bauer

FORECAST: ,Vielen Dank fur das Gesprach!” <<
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Versuch — Irrtum? Neuer Versuch!

STRATEGIE ALS EVOLUTIONSMODELL




STRATEGIE

Das Prinzip des ,trial and error” klingt scheinbar nach beliebigem
Ausprobieren. Doch liegt dem Versuch-Irrtum-Modell die Evolutionsstrategie
zugrunde, die seit den 60er Jahren wissenschaftlich untersucht wird.
~Mutation”, ,Selektion” und ,Rekombination”: Sind diese naturgegebenen
Prinzipien auch auf die Medienbranche anwendbar, bei ihrer Suche nach

wirksamen Strategien in disruptiven Zeiten? Einen theoretischen Versuch

ist es wert.

>> Die Umwelt zwingt zum Strategiewechsel. Der Status
quo: Tatenlosigkeit kann man der Medienbranche nicht vorwer-
fen. Seit Jahren untersuchen Verlage die Umfeldveranderungen
und das Nutzerverhalten. Sie investieren in neue Geschaftsmo-
delle und analysieren die Chancen der Digitalisierung. Die Suche
nach neuen Strategien wird mit héchster Prioritat vorangetrieben.
Denn das Stammgeschéaft erodiert: Wettbewerber wie Facebook,
Google oder auch ambitionierte Blogs weiten ihre Engagements
und ihren Einfluss konsequent aus. Digitale Adaptionen von Print
erzielen bisher nicht die erhoffte Profitabilitdt und Wachstums-

kraft.

Evolution vor Revolution. Die Aufgabe:

Es geht fur die Verlage langfristig gedacht um die schrittweise
Evolution ihrer Geschaftsmodelle, um neue Strategien auf Basis
des heutigen Kerngeschéfts. Diese Evolutionsstrategie kann in
Form einer Rekombination des bisherigen Geschaftsmodells zu
einer Umstellung auf digitale Wertschépfung fuhren. Vielfach ge-
hort in der Medienwelt auch die Selektion dazu — also eine Tren-

nung von Uberholten Printprodukten oder Kostentreibern. Oder

man folgt dem biologischen Prinzip der Mutation: einer Weiter-
entwicklung durch Hinzunahme neuer Leistungen, die bisher au-
Berhalb des eigentlichen Geschéafts lagen. Am Ende kann dann
zur Evolution auch die Revolution hinzukommen. Wenn man zum
Beispiel einen radikalen Schritt hin zu einem rein digitalen Ge-

schaftsmodell geht.

Starke Wurzeln. Das Fundament:

Die Verlage haben nicht nur starke etablierte Marken: Mit dem
Hauptvertriebskanal Print erzielen sie nach wie vor stabile Erlose.
Print bleibt auf absehbare Zeit ein profitables Geschaftsmodell.
Seine Ertragsperspektive ist fundamental wichtig. Denn nur mit
ausreichender Wirtschaftskraft kénnen neue Strategien entwi-

ckelt und Risiken finanziell kalkulierbar werden.

Bei aller Ungewissheit im digitalen Umfeld: Die Verlage kénnen
sich bei der Entwicklung geeigneter Zukunftsstrategien neben der
robusten Printbasis auch auf ihre journalistischen Wurzeln ver-
lassen. Denn der Bedarf fur guten Journalismus und vielfaltige

Medienangebote ist gro und wird eher noch wachsen. >>
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»Ich kann mir nicht vorstellen, dass Menschen darauf verzichten wollen,
Geschichten gut aufbereitet erzihlt zu bekommen. Das ist doch ein
archaisches Grundbediirfnis. Das hat es vor Tausenden von Jahren schon
gegeben, da war der beste Geschichtenerzihler am Lagerfeuer begehrt.“

Springer-Vorstandschef Dopfner

Evolutionsstrategie nach Plan. Die Stiitzpfeiler:

Es lassen sich vier Stutzpfeiler definieren, an denen man sich ori-
entieren kann, wenn man planméaBig Uber neue Strategien nach-
denkt:

1 KONSEQUENT DIGITAL

Die Evolution der Medienbranche findet im digitalen Zeitalter statt
2 ANALYTISCH OFFEN

Das Geschaftsmodell der Zukunft wartet selten vor der

eigenen Tur

3 GEMEINSAM STARKER

Zukunftsinvestitionen stemmt man oft leichter in Kooperationen
4 KREATIV LOSUNGSORIENTIERT

Querdenker und Branchenkenner machen gemeinsame Sache

1 Konsequent digital

Im digitalen Zeitalter tritt der Leser aus
der anonymen Masse heraus und wird
wieder als Individuum wahrnehmbar.

Mit allen Folgen fur die Kundenan-

sprache und Erlésmodelle.

Schon allein deshalb kann man das
klassische, auf Masse angelegte Printgeschaft nicht einfach digi-
talisieren. Es gilt, auf die enge Beziehung zu seinen Lesern zu
setzen und ihnen gezielte Angebote zu machen. Daflr ist es es-
senziell wichtig, die Kundendaten richtig und konsequent zu nut-
zen. Die herkdmmliche Art der Nachrichtenvermittiung wandelt
sich zu einer individuellen und multimedialen Berichterstattung in
Echtzeit. Verbunden mit einer interaktiven Kommunikation spielt
der Umgang mit Big Data eine entscheidende Rolle.

Konsequent digital bedeutet jedoch nicht, die vorhandene Quali-

tat des Journalismus aufzuweichen. Big Player wie die ,Financial

Times" oder das ,Wall Street Journal” geben keinen Digitalrabatt
bei der Qualitat.

Mag auch das gedruckte Papier weiter in den Hintergrund riicken —
guter Journalismus darf darunter nicht leiden. Im Gegenteil: Digi-
taler Journalismus hat alle Chancen, mindestens so gut zu sein

wie der analoge.

Mit Blick auf die Digitalisierung kommt es darauf an, vorhandene
Zahlsysteme und Vertriebskandle zu Uberprifen und weiterzuent-
wickeln — auch um die Finanzierung des Qualitatsjournalismus zu
sichern. Von Anfang an ein groBes Problem war die Etablierung ei-
ner Umsonstkultur. Jede neue Strategie muss eine Antwort darauf
finden, fur welches Produkt die Leser bereit sind zu bezahlen. Da

es kein Patentrezept gibt, hilft nur, Versuch und Irrtum zuzulassen.

2 Analytisch offen

Wohin geht die Reise? In die Nachbar-
schaft oder auf einen anderen Konti-
nent? Hier darf es keine vorschnelle
Antwort geben. Denn tragfahige Stra-
tegien finden sich nur in Ausnahmen
vor der eigenen Tur. Es braucht eine
breite, offene Analyse kinftiger Engagements. Und eine Markt-
beobachtung auch in anderen Landern, um Ansatze fir das eige-
ne Unternehmen zu finden. Im Fokus der Analyse: Die Wiinsche
der Kunden. Daran muss das zuklnftige Angebot ausgerichtet
werden.

Kann eine regionale Tageszeitung sich beispielsweise innerhalb
des bisherigen Kundenkreises weiterentwickeln? Oder sollte zu-
kinftig bei bestimmten Themen Uberregional gedacht werden?
Muss es Uberhaupt noch die bisherige Medienbranche sein, in der
man bleibt? Mogliche Entwicklungspfade kénnen auch in ganz

andere Segmente fuhren.



Einige Verlage testen bereits innovative Diversifikationsmodelle.
Sie entwickeln Fitness-Apps, Software-Services oder investieren
sogar in den Warenhandel. Vieles davon wird nicht tragfahig
sein. Doch nur durch solche Tests wahren sie die Chance, den

einen Volltreffer zu landen.

Wenn es um die Analyse vollig neuer Ansédtze geht, missen auch
die Aktivitaten von Start-ups beobachtet werden. Dort wird ganz
selbstverstandlich mit disruptiven Ideen gearbeitet. Inspirierende
Impulse fir klassische Verlage.

Beim analytisch offenen Vorgehen helfen bewdhrte Methoden bei
der Bewertung der Vielfalt: wie Kernkompetenzanalysen, Markt-
potenzialabschatzungen, Eintrittshiirden oder auch Geschaftsmo-
delleinordnungen. So wird der breite Strom méglicher Ansdtze und
Ideen kanalisiert zu erfolgversprechenden, zum Verlag passenden

Themen.

3 Gemeinsam starker

Die Anforderungen an die Entwick-

(OX®)

lung und Realisierung einer Zukunfts-
strategie sind so groB, dass kaum ein

Medienhaus diese alleine 16sen kann.

Zumeist fehlt die Bandbreite benotig-
ter Kompetenzen: vom digitalen und
technischen Know-how bis hin zu den Kenntnissen verschiedener

Themengebiete, Regionen und neuer Marktsegmente.

Auch die neuen Winsche der Leser und Werbekunden kénnen
selten im Verlagsalleingang bedient werden. Hier sind Koopera-
tionen mit geeigneten Partnern ein gutes Mittel, um den Investi-
tions- und Managementbedarf zu decken. Sowohl fur die nahe
Zukunft mit Print als auch fur fernere strategische Plane. Sei es
um Pilotprojekte umzusetzen oder um , Versuch und Irrtum” zu
organisieren und zu finanzieren.

Wer Uber den Kauf eines Start-ups oder die Beteiligung daran
nachdenkt, braucht erst recht einen starken Partner an seiner
Seite. Die Lasten zu teilen und das Know-how zu bindeln sind

Standardvorgehen in der digitalen Welt.

STRATEGIE

Kooperationen bieten in der gesamten Bandbreite der Gestaltung
erhebliche Chancen: von der losen Zusammenarbeit Uber die Ver-
knUpfung einzelner Wertschopfungsstufen bis hin zu Joint Ven-
tures. Die gesamte Wertschépfung eines Verlages lasst sich damit
effektiv, effizient und digital gestalten; mit erheblichen Potenzialen

fur Kosteneinsparungen und die Steigerung der Leistungsfahigkeit.

4 Kreativ I6sungsorientiert

Neugier und Kreativitat sind wesent-
liche Merkmale guter Journalisten,
.Blattmacher” und Verleger. Im Stra-
tegieprozess ist genau dieser kreative
Geist unerlasslich. In Verbindung mit
internem Know-how, im Team aus
Mitgliedern klassischer und digitaler Welt entstehen neue Ideen,
Kundenwiinsche zu realisieren.

Jetzt ist die Zeit fur jene Journalisten gekommen, die neue Dar-
stellungsformen entwickeln kénnen. Journalisten, die sich auch
fur Technik begeistern, die beobachten, welche neuen Tools es
gibt — und diese auch ausprobieren wollen. Tendenziell folgt der
Onlinejournalismus anderen GesetzmdaBigkeiten als Printjourna-
lismus, glaubt auch der Zeitungsforscher Horst Roper. Demnach
ist ein Printredakteur nicht immer auch ein guter Onlineredak-

teur — und umgekehrt.

Ausprobieren, Fehler machen, scheitern - und es neu
versuchen

Das kennzeichnet den strategischen Weg zur Evolution des eige-
nen Geschaftsmodells. Dabei sollten Verlage und Medien perma-
nent mit Weitblick den Markt beobachten, neue Entwicklungen
analysieren — und vielversprechende Ansatze testen. Neben der
Evolution sollte man sich auch einer moglichen Revolution nicht
verschlieBen. Der wohlUberlegte Sprung in den disruptiven digi-
talen Markt — zum Beispiel Uber Beteiligung an einem Start-up —
wird greifbar, wenn er durch solide Einnahmen aus dem Kern-
geschaft finanzierbar ist. <<

AUTOREN: ANDREAS SCHUREN, MANAGING PARTNER,;
HINRICH HARMS, SENIOR MANAGER
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Der Roboterjournalist,

dein Freund und Helfer?

Diesen Artikel hat kein Roboter geschrieben. Sondern ein Redakteur mit Herz

und Hirn. Der Text enthadlt eine Analyse, eine Kommentierung, eine Portion

Kreativitat, gibt Fakten nicht einfach wieder, sondern ordnet sie in einen

Gesamtzusammenhang ein. Diese eigentlichen Aufgaben des Journalismus kénnen

heute und in naher Zukunft von keiner sogenannten kinstlichen Intelligenz erledigt

werden. ,Roboterjournalismus” ist also weder Journalismus noch von Robotern

geschaffen. Sondern Algorithmen und Software, die aus verschiedenen Datenquellen

und Medientypen Texte zusammenstellen. Die Softwarelésungen variieren dabei

Textbausteine, die sie mit Fakten fillen. So weit, so nlchtern, so gut.

>> Niemand muss solche Textautomaten firchten. Kein Verlag,
kein Journalist, kein Medienhaus. Im Gegenteil: Die automatisierte
Nachrichtenproduktion kann sogar neue Einnahmequellen und
Arbeitsplatze schaffen. Um Algorithmen zu entwickeln, aus de-
nen Texte entstehen, braucht es zundchst das Expertenwissen
echter Redakteure. Und nachdem dann Daten analysiert und
auf deren Basis Texte erstellt wurden, kommt der Journalist ins
Spiel: Er wertet den Text mit eigener Analyse, O-Ténen und Hin-
tergrundinformationen auf. Mensch und Maschine machen in
der Redaktion gemeinsame Sache. Schneller und effizienter als

Je zuvor.

Bis zum Jahr 2030 sollen nach einer Schatzung der BBC
90 % aller Newstexte von Textgenerierungstools publiziert
werden. Unreflektiert eine fir die Branche erschreckende Zahl.

Bei genauem Hinsehen wird jedoch deutlich: Nicht neun von

zehn heute erhdltlicher Nachrichtentexte werden von Algorith-
men geschrieben, sondern die Masse zukUnftiger Nachrichten-

mengen. Der Kuchen wird also erheblich groBer.

Fiir einen Teil dieses Wachstums werden personalisierte,
softwaregenerierte Nachrichten verantwortlich sein. Vom
individuell zugeschnittenen Agrarwetterbericht fur Landwirte
Uber den Borsenbericht eines Small-Cap-Wertes fir Investoren
bis zum Sportbericht tber ein FuBballspiel der Kreisklasse B fur
Freunde des Lokalsports. Immer vollautomatisch erstellt auf Basis
gescannter Datenbanken. Ein Redakteur aus ,Fleisch und Blut”
hatte dafur weder die Lust, geschweige denn die Zeit. Die Soft-
ware dagegen ist immer motiviert. Sie produziert Texte zigtau-
sendfach in wenigen Sekunden, rund um die Uhr und nach Kun-
denwunsch. Richtig eingesetzt bieten sich damit Moglichkeiten,

neue Einnahmequellen zu erschlieBen. >>
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Ein anderes Geschaftsmodell auf Basis von Algorithmen
liefert die US-amerikanische Washington Post. Uber die zur
Zeitung gehorende digitale Plattform Arc Publishing verkauft
sie speziell auf die Bedurfnisse von digitalen Verlagen zuge-
schnittene, selbst entwickelte Software wie z.B. Heliograph.
2016 bei den Olympischen Spielen in Rio erstmals eingesetzt,
um automatisiert Uber Termine und Medaillenergebnisse zu
berichten, ,befreite” die Textsoftware die Post-Reporter vor
Ort regelrecht. Sie konnten sich fortan um die Analysen, Ein-
driicke und Geschichten rund um die Spiele kimmern, die nur

sie zu erzahlen fahig waren.

Bei der Huffington Post erscheinen pro Jahr an die 100
Millionen Kommentare unter Artikeln und Facebook-
Posts, auf die reagiert werden muss. Dieser Berg an Meldun-
gen wird derzeit von fast drei Dutzend Vollzeitmoderatoren
abgearbeitet. Mittlerweile hilft dem Team ein Algorithmus, der
die Kommentare automatisch auswerten kann. So erkennen
die Redakteure erheblich schneller, auf welche Kommentare

sie in welcher Form reagieren sollten.

Bild: REUTERS/Gary Cameron

Angesichts sinkender Printauflagen und abschmelzender
Werbeeinnahmen steht das Thema Kosteneinsparungen
in vielen Medienhausern und Verlagen seit geraumer Zeit
weit oben auf der Agenda. Philipp Renger, Pressesprecher
der aexea GmbH — einem auf automatische Texterstellung spe-
zialisierten Softwareunternehmen aus Stuttgart — empfiehlt je-
doch, den wirtschaftlichen Beitrag solcher Tools nicht nur nach
moglichen Kostenersparnissen zu beurteilen: ,Die Fokussie-
rung auf Kosteneinsparungen und weniger auf gestiegene Be-
sucherzahlen, Verweilzeiten, Werbeeinnahmen oder zahlende
Nutzer spiegelt aus meiner Sicht das Kernproblem der Verlags-
und Medienhauser wider. Automatisierung scheint zum Syno-
nym fur Kosteneinsparungspotenzial geworden zu sein. Man
sieht Innovationen oft nicht als Enabler fir neue Produkte,
eine kundenzentriertere Kommunikation oder neue Geschafts-
modelle, sondern eher als operatives Mittel, die Kosten zu sen-

ken und den Status quo gleichzeitig zu erhalten.”

Der Newsroom der Washington Post: Auch hier kommt eine
Textsoftware zum Einsatz und entlastet die Redaktion.
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Wichtig ist, die gesamte Bandbreite wertschopfender
Moglichkeiten moderner Software fiir sich zu erkennen
und nutzbar zu machen. Das Etablieren neuer digitaler For-
mate durch automatisch generierte, personalisierte Textange-
bote kann hier ebenso einen Beitrag leisten wie ein effizientes
Zusammenspiel zwischen Mensch und Maschine. Und die Ein-
satzmoglichkeiten der Tools werden angesichts ihrer rasanten

Entwicklung immer vielfaltiger.

Bereits seit dem Jahr 2008 entwickelt die Retresco GmbH in Wir Siﬂd weit davon

Berlin innovative semantische Lésungen fur die automatische entfemt, einen Computer 72U

Textgenerierung und Kommunikation. FORECAST wollte von

. . . , , haben, der Leute interviewt und
den Experten wissen, wo in Sachen Roboterjournalismus die

die Zitate in eine koharente
Geschichte einbindet.”

Michael White, Ohio State University

Reise zuklnftig hingeht. Alexander Siebert, Grinder und Ge-
schaftsfihrer von Retresco, sagt dazu: ,Immer mehr Daten

werden nutzbar, auf deren Basis sich Inhalte automatisch er-

stellen lassen. Hier arbeiten wir vor allem mit Datenlieferanten
zusammen, um den Verlagen zunehmend bereits fertige, kon-
figurierbare Inhalte anzubieten, die sie fir ihre Leser weiter-
verwerten kénnen. Zudem wird unsere Technologie zuklnftig
verstarkt zur Nachfrageermittlung genutzt werden: Uber was
berichtet der Wettbewerb? Welche Inhalte wollen die Nutzer
konsumieren? Und wie kann ich diese Nachfrage moglichst
automatisch bedienen? Ein weiteres Innovationsfeld sind Chat-
bots. Hier arbeiten wir mit einigen Kunden aktuell an ersten
Umsetzungen, um diese textbasierten Dialogsysteme auch fir

Medienhauser kommerziell nutzbar zu machen.”

Weiterentwicklungen wie eine softwaregestitzte Themensu-
che oder die vollautomatische Kundenkommunikation lassen
erahnen, dass diese Tools in Zukunft aus vielen Redaktionen
nicht mehr wegzudenken sind. Vollstandig ersetzen werden sie

die Arbeit der Journalisten jedoch nicht.

Michael White, Professor fur Computerlinguistik an der Ohio
State University, USA: ,Es ist unwahrscheinlich, dass Roboter
den Journalismus jemals Gbernehmen werden, weil Nachrich-
ten eben nicht reine Routine sind. Wir sind weit davon ent-
fernt, einen Computer zu haben, der Leute interviewt und die

Zitate in eine kohéarente Geschichte einbindet.”

Guter, menschengemachter Journalismus wird immer
seine Berechtigung haben und seine Leser finden. Intel-
ligente Algorithmen und Textroboter sind daher weniger als
Grabtrager, sondern vielmehr als Erganzung klassischer journa-
listischer Formate zu verstehen. Sie eréffnen Anwendern schon
heute vielfaltige Moglichkeiten, nicht nur zur Verbesserung der
Effizienz, sondern vor allem als Basis fir neue, digitale Produk-
te. Angesichts der dynamischen Entwicklung in diesem Bereich
ist Untatigkeit fur redaktionelle Anbieter definitiv keine Opti-
on. Vielmehr empfiehlt es sich, in kleinem Rahmen spielerisch
neue Technologien, Anwendungen und Produkte zu testen, um
herauszufinden, was funktioniert und das bestehende Portfolio
optimal erganzt. Viel zu viel Potenzial bliebe ansonsten auf der
Strecke und viel zu schnell ware der Anschluss verloren. <<

AUTOR: THORSTEN SCHWEIZER, MANAGER



FORECAST MEDIEN 11 2017 | UMFRAGE >> JUNGE REDAKTEURE

Moritz Baumann,

Schiilermagazin ,,Globus®

,Natlrlich sind Filterblasen ein Problem. Viele
Biirger informieren sich heute beispielsweise iiber den
FacebOOk'NeWSfeed, dessen Algorithmen weitgehend intransparent sind. Dagegen

spiegeln sich in einer Zeitung immer die verschiedenen Ansichten der Journalisten und Redakteure wider,
wodurch man gezwungen ist, sich mit diesen auseinanderzusetzen. Allerdings ist es wichtig, dass der
klassische Journalismus crossmedialer wird. Leser erwarten heute, dass das gedruckte Wort mit Videos,

Podcasts und animierten Grafiken kombiniert und angereichert wird.*
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Mathilde Mahrenholtz,
Schiilerzeitung ,Ventil

»In Sachen Aktualitdt konnen Tageszeitungen jetzt
schon nicht mehr mit digitalen Medien mithalten. wenn man etwas

Gedrucktes liest, kann man sich das Gelesene allerdings besser merken, so mein Eindruck. Daher
glaube ich, dass etwa im Bereich der Fachliteratur Printmedien besser geeignet sind als digitale Medien.
Ich personlich habe ohnehin lieber etwas Gedrucktes in der Hand, als auf einen Bildschirm zu schauen.

Etwas durchblittern zu konnen ist schon schoner, als nur zu scrollen.®
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Start-up er-eut?

INNOVATIVE GESCHAFTSMODELLE
AUF DEM PRUFSTAND
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Manchmal muss man ein Léwe in der Hohle sein, um sich flr oder gegen ein

Investment in ein Start-up zu entscheiden. ,Die Hohle der Lowen” auf VOX ist unter

anderem mit den Jury-Mitgliedern Carsten Maschmeyer und Dagmar Wohrl besetzt.

Den bissigen Investoren stellen Start-ups ihre Geschaftsmodelle vor und lassen sie

bewerten. Wer die Lowen Uberzeugt, kann auf ein Investment hoffen. Verlage und

Medienhduser missen sich nicht wie Raubtiere verhalten, um interessante Start-ups

zu finden. Was zahlt, ist die nlichterne Orientierung an bestimmten Erfolgskriterien.

>> Start-ups — der frische Wind in die Zukunft

Wenn sich die Umwelt so radikal wandelt wie derzeit in der
Medienlandschaft, ist Abwarten keine Option. Denn das ist
kein Sturm, der vorUberzieht, sondern ein Klimawandel. In der
gegenwadrtigen schwierigen Lage erscheinen innovative oder
auch disruptive Konzepte am Markt. Solche neuen Ansatze
gefahrden bestehende Geschaftsmodelle vieler Mittelstand-
ler. Eine Losung kann die Einbindung der Start-ups sein. Dies
bringt frischen Wind ins Unternehmen mit Chancen fir neue

Geschaftsideen, Produkte oder Vertriebswege.

Offen fiir Ideen abseits des Kerngeschafts

Ob Bertelsmann oder Burda, Bauer Media oder die Verlagsgruppe
Holtzbrinck: Nahezu alle Verlagshauser beteiligen sich mit Wagnis-
kapital an vielversprechenden Start-ups. Der GroBteil des neuen
Engagements geht dabei auf das Konto der ohnehin schon di-
gital sehr aktiven Medienhduser. Die einen handeln, die anderen
zdgern. Die Schere geht auseinander. Umso wichtiger ist es fur
kleinere, mittelstandische Unternehmen, den Anschluss zu halten

und aktiv zu partizipieren.

Das Spektrum der Engagements reicht dabei von verlagsnahen
Themen bis hin zu neuen Geschéftsfeldern jenseits des Medien-
geschaftes. Unabhdngig von der jeweiligen Strategie der Medien-
héuser ist es sinnvoll, die bestehenden Geschaftsfelder auszu-

bauen und sich den Zugang zu frischen Ideen, Technologien und

Talenten zu sichern. Dies kann digital sein, muss es aber nicht. In
dem Wettstreit um die vielversprechendsten Start-ups zahlen nicht
nur Finanzkraft, sondern auch Flexibilitat, Partnerschaft auf Au-
genhdhe oder einfach die ideale Ergdnzung der Geschaftsmodelle.
So kénnen auch Mittelstandler mit passendem Fokus die Vorteile

und Chancen der Zusammenarbeit mit Start-ups nutzen.

Neue Geschaftsmodelle verstehen — Komplexitat
beherrschen

Die oft strahlende, vielversprechende Welt der Start-ups gilt es fir
ein erfolgreiches Investitionsvorhaben zu sondieren:

Wie ist die Entwicklungsperspektive des Start-ups? Welche Im-
pulse bietet es fur das Kerngeschaft? Wie kann eine Bewertung

erfolgen?

Um die dynamische und vielfaltige Welt der Start-ups einordnen
zu kénnen, geht es zuerst um das Verstandnis der jeweiligen Ge-

schaftsmodelle. Als Basis aller weiteren Uberlegungen.

Aus der Vielzahl moglicher Bewertungsraster und Schemata wer-
den drei einzelne Kriterien beispielhaft dargestellt. Sie zeigen einige

potenzielle Erfolgstreiber aktueller Start-ups:

1. Attraktivitat des Leistungsversprechens
2. Besonderheiten der Wertschopfung

3. Starken des Erlésmodells >>
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1. ATTRAKTIVITAT DES LEISTUNGSVERSPRECHENS //,WHAT DO YOU DO?”

Um die Kundenbedurfnisse zu erflllen, muss ein attraktives

Leistungsversprechen gemacht werden. Hier entscheidet sich

bereits, ob das Angebot des Start-ups neu, besser, passender

oder einfach nutzerfreundlicher als bisherige Losungen ist.

> Welche Leistung, welchen Nutzen bietet das Start-up
seinen Kunden?

> Ist es eine tatsachlich neue Leistung oder eine bekanntes
Angebot in verbesserter Form?

> Trifft dieses Angebot auf einen echten Bedarf der

Zielkunden?

Wenn ein neues Geschaftskonzept fur eine Alleinstellung des
Unternehmens sorgt, entstehen Wettbewerbsvorteile. Da-
durch werden bisher gesattigte Markte belebt und neue Mark-
te erschlossen. Diese Alleinstellung kann technologisch oder

journalistisch-fachlich sein.

Die Konzepte der Start-ups ,Perspective Daily” und ,Merku-

rist” unterscheiden sich klar von bestehenden Angeboten:

D
\J

LI\

Perspective Daily bietet dem Leser taglich die fun-

[ 1]/

dierte und detaillierte Information zu einem herausra-
genden Thema. Eine gezielte Fokussierung auf positive
Nachrichten fur ein tieferes Verstédndnis in der taglichen

Informationsflut.

D
\J

LI

Merkurist will nicht weniger als die Zukunft des Lokal-

[ 1]/

journalismus absichern und neu gestalten. Mit einer
Kombination von Social-Media-Elementen, Lokalbezug
und Journalismus liegt das Leistungsversprechen auf ei-
nem personlich beeinflussbaren Mix fundierter und auch

kleinteiliger Lokalinformationen.

2. BESONDERHEITEN DER WERTSCHOPFUNG //,HOW DO YOU DO IT?”

Jedes Leistungsversprechen braucht eine funktionierende
Wertschopfung. Hier kénnen neue Lésungen zu Wettbewerbs-
vorteilen fuhren. Viele Start-ups setzen dabei auf neue Tools
fir eine innovative Leistungserstellung.
> Wie wird der Nutzen erzeugt, in welchen Stufen der
Wertschépfung, mit welchen Beteiligten und Rollen?
> Schafft die Leistungserbringung eine Sonderstellung im
Markt in Bezug auf Ergebnis oder Kosten?
> Wie groB ist der zeitliche Vorsprung der eingesetzten
Tools zur Wertschépfung?
> Welche Schnittstellen bietet das neue Konzept zu

bestehenden bzw. eigenen Tools?

In der Praxis ist die Leistungserstellung nicht scharf von dem
Nutzenversprechen zu trennen. Fur die Einordnung sollte man
differenzieren, ob der Nutzen durch ein eingefihrtes, eher Gb-
liches Vorgehen erbracht wird oder ob wichtige Innovationen

die Wertschépfung pragen.

Bei den folgenden Beispielen bieten innovative Tools oder

neue Herangehensweisen wirtschaftliche Perspektiven:

‘\ Opinary schafft mit seinem in Webseiten integrierba-
rem Umfragetool eine interessante Win-win-Chance.
Die Newsanbieter kdnnen ein konstruktives, automa-
tisch auswertbares Meinungsbild der Leser darstellen.

Opinary wiederum kann spezifizierte Daten verduBern.

\ Das Prinzip der digitalen Vermittlung spezialisierter
Fachkrafte fur Projekte ist nicht neu. Auf Basis dieses
Prinzips jedoch eine Plattform fir Journalisten anzubie-
ten, ist die Innovation von HackPack.press. Diesen Vor-

teil des Ersten im Markt gilt es nun auszubauen.

\\ Herzstlick von orbyd ist ein Tool zur Echtzeitvermark-
tung von Onlineanzeigenplatzen. Verlagshauser kénnen
damit ihren Anzeigenverkauf optimieren. Damit tritt
orbyd nicht in Konkurrenz zu seinen Kunden — hat als

Dienstleister jedoch eine herausragende Stellung.
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3. STARKEN DES ERLOSMODELLS //,HOW MUCH WILL YOU MAKE?"

Viele Start-ups erhalten fur Leistungsversprechen und Wert-
schopfung gute Bewertungen, doch leider tragt deren Erl6s-
modell nicht. Zu oft fehlt gerade im Onlinebereich die Zah-
lungsbereitschaft der Nutzer.
> Wie werden die Leistungen berechnet und auf welche
Erlosquellen stitzt sich das Unternehmen?
> Zahlen Uberwiegend die Endkunden oder bietet das
Modell mehrere Vermarktungsebenen?
> Unterscheidet sich das Erlosmodell vom Wettbewerb?
> Wie wird der Nutzer in der Kostenloskultur des

Internets doch von einer Zahlung tberzeugt?

Es gibt mehrere Wege, um mit einem Angebot Geld zu ver-
dienen. Die verschiedenen Optionen sollten hier durchgespielt
werden, bevor man ein neues Geschaftsmodell abschlieBend
bewertet. Einmalzahlungen senken die Hirde fir die Kunden
und erleichtern einen kurzfristige Einnahme, aber Abonnen-
ten versprechen kontinuierlichen Cashflow Uber langere Zeit.
Vielleicht bieten sich auch Elemente der Value Proposition zum
Lizensieren oder Vermieten an. Nach diesen strategischen Vor-

Gberlegungen geht es um das eigentliche Preismodell.

Die Bereitschaft, fur digitale Inhalte zu bezahlen, steigt. Vor

allem, wenn die Nutzer einen Mehrwert gegenlber kosten-

losen Quellen sehen. Dieser Mehrwert kann sich in einer qua-
litativ hochwertigen Information zeigen, einer multimedialen
Anwendung oder einem speziellen Bedienungskonzept. Ge-
rade bei den Nutzern mobiler Datendienste zeigt sich aktuell
eine Abkehr von der bisher tblichen Kostenlosmentalitat. Das
ist vor allem der App-Nutzungskultur zu verdanken. In den
kommenden Jahren sollten sich aber auch im stationaren In-
ternet neue Bezahlmodelle fir Medieninhalte durchsetzen. Die
kunftigen Einnahmen entscheiden Uber Wert und Nachhaltig-

keit eines Geschaftsmodells.

51:‘ Die Userzahlen von Blendle spiegeln ein starkes Interes-
se von Journalisten und Lesern am Einzelverkauf von Ar-
tikeln. Der Pay-per-article-Ansatz wurde auch sofort von
weiteren Start-ups wie Pocketstory kopiert. Der nach-
haltige Erfolg des schlissigen Ansatzes steht allerdings

noch aus — Verlage klagen bisher tber zu geringe Erlose.

Jornu schafft einen neuen Link zwischen freien Jour-

[(0)
0

nalisten und Lesern. Im Sinne einer Win-win-Situation
offnen sich den Journalisten neue, kalkulierbare Erl6s-
quellen. Der Leser erhélt dagegen in einem eher klassi-
schen Abo-Modell einen gebindelten Zugang zu freien

Journalisten.

>
// ,.WHERE WILL YOU BE TOMORROW?"
Die systematische Analyse und Bewertung des Ge-
schaftsmodells anhand bestimmter Kriterien erleichtert
das Verstandnis fur die Erfolgstreiber der Start-ups. Mit
der Bewertung lassen sich Chancen und Risiken besser

einschatzen. Doch wirklich innovative Geschaftsmodel-

le sind nicht vollends mit Bewertungsrastern zu greifen.

Den endgultigen Beleg fur deren Durchsetzungsfahig-

keit liefert nur die Realitat im Markt. >>

AUTOR: SAMMY SCHUMACHER, CONSULTING ANALYST «
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GLOSSAR

O\ Blendle

Artikel unterschiedlicher Zeitungen und Magazine einzeln kaufen: Das bietet Blendle Millionen von Nutzern. Hat man sich
einmal registriert, bezahlt man von seinem Guthaben Centbetrage pro Artikel. Bei Nichtgefallen wird der Betrag sogar zurlck-
erstattet. Keine Abo-Bindung, keine Werbung. Blendle wird daher auch das ,,iTunes for News"” genannt. Blendle wurde 2013
in den Niederlanden gegriindet, 2015 ist es in Deutschland gestartet. Kern der Idee: unbundling. Fir die meisten Verlage
war der Verkauf von Journalismus in geblndelter Form bislang ein feststehendes Prinzip. Heute stehen rund 100 Zeitungen
und Zeitschriften zur Auswahl. Diese erhalten fiir die Bereitstellung der Artikel einen Betrag, den sie allerdings lediglich als
.kleines Zubrot” bezeichnen. Nach viel positiver Kritik bleibt abzuwarten, ob Blendle fur alle Beteiligten auch eine finanzielle

Perspektive bieten kann.
O\ HackPack.press

HackPack.press ist ein globales Netzwerk fur freie Journalisten, Kameraleute, Fotografen und Redaktionen. Das Finden, An-
stellen und Bezahlen von Medienfachleuten soll damit vereinfacht werden. Darlber hinaus wirbt HackPack.press damit,
als Community unabhéngigen Journalismus zu starken und die Offentlichkeit besser zu informieren. Die Idee zu diesem
Geschaftsmodell entstand wahrend des Ukraine-Konflikts. Urpl6tzlich gab es einen hohen Bedarf an Journalisten und Foto-
grafen. Die Betaversion wurde im Juli 2015 gelaunched, das Start-up ist heute in Berlin ansassig. Mittlerweile sind mehr als

|u

7.500 Medienfachleute aus 138 Landern registriert. HackPack, das Ubersetzt ,Reporter-Rudel” heiBt, verdient als Vermittler

10 % an jeder Transaktion.

Q\ Jornu

Bei Jornu abonniert man keine Zeitungen oder Zeitschriften, sondern folgt bestimmten Journalisten. Vor allem freie Jour-
nalisten bekommen hier fur ihre Leser ein Gesicht und werden zu einer eigenen Marke. Finanziert werden soll Jornu durch
eine Abonnementsgeblhr. Medienexperten sind sich darin einig, dass journalistische Inhalte auf verschiedenen Kanalen zum
Leser gebracht werden mussen. Jornu erprobt derzeit einen Losungsweg mit dem Konzept, seinen Lieblingsreportern zu fol-
gen, keinen Artikel mehr zu verpassen — und sich so seine eigene Redaktion aufzubauen. Das Start-up entsteht im Media Lab,
das Minchen mit Unterstlitzung vom Freistaat Bayern zum attraktiven Start-up-Standort machen soll. Momentan befindet

sich das Konzept noch in einem sehr frithen Entwicklungsstadium.



O\ Merkurist

Merkurist will Lokaljournalismus ein neues Gesicht geben. Dafur soll die lokale Berichterstattung hochwertig, interaktiv und
finanzierbar sein. In zahlreichen Stadten und Regionen in Deutschland gibt es lediglich eine einzige taglich erscheinende
Zeitung. Die Auflagen sinken stetig und die Zahlungsbereitschaft der Leser ist gering. Diese ungunstige Zukunftsperspektive
will Merkurist andern. Das Start-up betreibt in Mainz, Wiesbaden und Frankfurt lokale Portale. Griinder Manuel Conrad will
das System skalieren, sodass es in jeder deutschen Stadt funktioniert. Das Start-up sieht dazu ein interaktives journalistisches
Konzept vor, das den Leser aktiv in den Mittelpunkt des Onlineangebots stellt. Jeder Leser kann lokale Themen bei Merkurist
anstoBen sowie Bilder und Videos zuliefern. Dadurch folgt aus dem community-basierten Ansatz ein neues Rollenverstandnis

far Journalisten.
O\ Orbyd

Orbyd bietet Medien und Verlagshausern, Vermarktern und Webseitenbetreibern technologische Lésungen fir den automati-
sierten Mediahandel, auch Programmatic Advertising genannt. Damit kénnen Kunden Werbeflachen in Echtzeit monetarisieren.
Bei dem vollautomatischen und individualisierten Ein- und Verkauf von Werbeflachen in Echtzeit erhdlt der Nutzer auf ihn
zugeschnittene Werbeeinblendungen. Die Komplexitat des Themas tberfordert viele Publisher und Vermarkter. Hier entlastet

Orbyd seine Kunden. Mit Erfolg: Bereits neun Monate nach Markteintritt war Orbyd profitabel.
Q Opinary

Meinungsvielfalt, Diskussionspodium, User-Engagement und Marketingtool in einem: Das Berliner Tech-Start-up Opinary tritt
mit einem hohen Anspruch an. Als digitales Meinungstool will Opinary eine innovative ,Engagementplattform” fur Heraus-
geber, Nutzer und Marken im Netz sein. Das Ziel: raus aus der Filterblase, rein in den Meinungsaustausch. Opinary ist eine
Art Meinungsradar, bei dem Leser unter Onlineartikeln ihre Ansichten per Mausklick duBern und mit anderen Meinungen
vergleichen kénnen. Publisher kénnen das Tool einfach in ihre Formate integrieren, die Meinungen ihrer Leser kennenlernen
und aus dem Meinungsbild ihre Schltsse ziehen. Die Leser wiederum kénnen abstimmen und direkt nachverfolgen, wie sie

das Stimmungsbarometer durch die eigene Meinung beeinflussen.
Q\ Perspective Daily

Das Web-Magazin Perspective Daily fokussiert taglich ein Thema in einem Artikel — fiinf Themen pro Woche. Diese Artikel
sollen neben den Fakten auch Lésungsmaglichkeiten aufzeigen und zur Diskussion anregen. Es gibt eine Kommentarfunktion
mit klaren Regeln, die fur konstruktive Beitrage sorgen soll. Wichtiger als fertige Ergebnisse ist hier der AnstoB3 zu einer Dis-
kussion Uber gesellschaftliche Themen. Dabei soll jederzeit der Grundsatz gelten, dass Journalisten kritische Fremdbeobachter
bleiben und nicht zum Botschafter einer Idee werden durfen. Bereits nach drei Jahren am Markt zahlt Perspective Daily 14.000

Mitglieder und war 2017 fur den Grimme Online Award nominiert. <<

START-UPS
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Hier (er-)wache ich!

KOSTEN SENKEN:
SO GELINGT INNOVATION IN TRADITIONSVERLAGEN
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Wie lasst sich guter Journalismus in
Zukunft finanzieren? Wer darauf heute
die richtige Antwort wei3, hatte den
Nobelpreis in Wirtschaftswissenschaften
verdient. Verlage tafteln an ihrer Stra-
tegie und bauen Geschaftsmodelle um.
Aber bis die passenden Lésungen gefun-
den sind, wird es noch viele Jahre dauern.
Wenn nicht Jahrzehnte. Um hier und heu-
te das Geschaft zu stabilisieren, ist akutes
Handeln gefragt. Eine Fitnesskur ist langst
Uberfallig. Schlanke Prozesse. Niedrige
Kosten. Mehr Power. Klingt simpel. Ist es
aber nicht. Denn Tradition verpflichtet.
Die Qualitat darf nicht leiden. Und eine
Diat nach Schema F funktioniert nicht.
Eine individuelle Umstellung ist gefragt.

«Zeitungen
sind keine
normalen
Unternehmen”,

>> sagte einst der Verleger Alfred Neven DuMont. Zu Recht.
Denn Zeitungen - oder besser: Journalisten — haben einen
offentlichen Auftrag. Als vierte Gewalt im Staat bilden sie
einen Grundpfeiler der Demokratie. Medienerzeugnisse
sind mehr als die Summe ihrer Buchstaben. Sie lassen sich
nicht maschinell am FlieBband produzieren wie Kugelschrei-
ber oder Blumentopfe. ,Dahinter steckt immer ein kluger
Kopf.” Das gilt nicht nur fur den Leser — wie die ,FAZ" in
ihrer Werbekampagne betont —, sondern auch fir den Jour-
nalisten, der Informationen sammelt, gewichtet, aufbereitet

und kommentiert.

CHANGE MANAGEMENT

Aber dennoch: Verleger mussen unternehmerisch denken
und handeln. Nur dann stellen sie die wirtschaftliche Basis
fur die journalistische Arbeit auch morgen noch sicher. Das
gilt heute mehr denn je — in Zeiten erodierender Auflagen,
sinkender Werbeerldse, einer wachsenden Zahl an Wettbe-
werbern und der digitalen Revolution. Verleger stehen da-
her vor einer besonders kniffligen Aufgabe: Sie mussen wirt-
schaftlich tragfahige Antworten auf die Herausforderungen
finden, ohne den publizistischen Anspruch — und damit den

Markenkern - zu beschadigen.

Langfristig planen, kurzfristig stabilisieren

Der Ausweg aus der Teufelsspirale aus ricklaufigen Ver-
kaufs- und Vermarktungserlésen gelingt langfristig nur
durch den Umbau der bestehenden Geschéaftsmodelle. Doch
neben einer Strategie bendtigt dies vor allem eines: Zeit. Ein
knappes Gut angesichts des hohen wirtschaftlichen Drucks.
Daher geht es akut auch um eine kurzfristige Stabilisierung
der Ertragskraft. Zu diesem Ziel fihren zwei Wege: die Erho-
hung der Erlése oder die Senkung der Kosten, um die Perfor-
mance zu steigern — oder anders ausgedrickt — mehr PS auf

die StraBe zu bringen.

Beim ersten Pfad ist bereits das Ende absehbar. Denn die
meisten Zeitungs- und Zeitschriftentitel haben in den ver-
gangenen Jahren ihre Verkaufspreise erhéht — und oft pa-
rallel auch den Heftumfang verringert. Noch weiter an der
Preisschraube zu drehen, ware angesichts sinkender Reich-
weiten und steigendem Wettbewerb riskant. Neue, spru-
delnde Erlésquellen sind nicht in Sicht: Denn das digitale
Geschaft kann die Verluste in Print zumindest auf absehbare
Zeit nicht kompensieren. Daher wahlen viele Verlage den
zweiten Pfad und senken ihre Kosten. Zahlreiche MaBnah-
men haben sie bereits erfolgreich umgesetzt. Auf dem Weg

liegen noch einige ungenutzte Chancen.

Im Wesentlichen gibt es drei Vehikel auf dem Weg der Kos-
tensenkung: die Fokussierung auf Kernkompetenzen, die
Optimierung der Prozesse und den Ausbau von Koopera-

tionen sowie Netzwerken. >>
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1. KERN-FORSCHUNG BETREIBEN

Das schnellste Vehikel ist bei den meisten Verlagen die Fo-
kussierung auf die Kernkompetenzen. Denn die Frage nach
dem eigenen Nukleus, sozusagen dem Herzstlck, lasst sich
in der Regel am leichtesten beantworten: die Redaktion(en).
Doch hier gilt es, weiter zu differenzieren. Nicht alle redak-
tionellen Inhalte pragen die Verlags-DNA. Daher lassen regi-
onale Verlage Uberregionale Mantel- und Serviceinhalte in
zentralen Organisationseinheiten markenunabhangig pro-

duzieren oder kaufen sie extern zu.

Do-it-yourself or source it out?

Auch bei Druck und Logistik muss kritisch abgewogen wer-
den: Was lasst sich noch wettbewerbsfahig in Eigenleistung
erbringen oder was sollten Dritte Gbernehmen? Die meisten
Verlage stufen die Rotation als Kernprozess ein und betrei-
ben sie in Eigenregie. Die Ubrigen Glieder der Wertschop-
fungskette wie Weiterverarbeitung und Logistik lagern sie
aus. Doch das wird in den meisten Fallen langfristig nicht
reichen. SchlieBlich sorgen sinkende Auflagen bei den Dru-
ckereien fur Uberkapazititen. Und die schlechte Marktlage
fuhrt wiederum dazu, dass sich mit dem Druck weniger Geld

verdienen lasst.

Die Konsolidierung am Druckmarkt wird daher weiter rapide
voranschreiten. Wer ihr nicht zum Opfer fallen will, sollte sich
friihzeitig Gedanken dartber machen, wie er den Trend aktiv
gestalten kann. Hier mussen Risiken abgewogen werden: In
manchen Fallen sind Zusammenschlisse zu gréBeren Einhei-
ten sinnvoll; in anderen ist es aber n6tig, den Ballast abzu-

werfen, bevor er das ganze Unternehmen nach unten zieht.

2. KURZE PROZESSE MACHEN

Ist erst einmal definiert, welche Verlagsbereiche zum Kern
gehoren, wandert der Blick in die einzelnen Bereiche: Pro-
zesse optimieren heit nun die Aufgabe. Wie andere Bran-
chen organisieren auch Verlage zunehmend ihre administ-

rativen Leistungen wie Finanzen, Controlling, Personal und

Einkauf in Shared Service Centern. Aber auch Blatt- oder
Satzplanung oder Publishingleistungen werden immer star-
ker zentral gebundelt. Die Ziele: Doppelarbeit vermeiden

und Kostensynergien heben.

Selbst vor den Redaktionen macht der Trend keinen Halt.
Stichworte: Newsrooms oder Newsdesks. In diesen Schalt-
zentralen laufen die Faden der Redaktion zusammen. Von
hier aus planen und produzieren Redakteure Themen ganz-
heitlich, ressort- und medientbergreifend. Das Produktions-

prinzip Print-to-Online kehrt sich in Online-to-Print um.

Fingerspitzengefiihl ist gefragt

Allerdings ist gerade der Umbau von Redaktionen aufBerst
diffizil. Journalisten sind von Beruf aus sehr kritisch. In ih-
rem Fokus liegt der publizistische Auftrag, weniger die wirt-
schaftliche Situation ihres Verlags. Daher stoBen Programme
zur Effizienzsteigerung und Kostensenkung haufig reflexar-
tig auf internen Wiederstand. Damit die MaBnahmen aber
erfolgreich greifen kdnnen, missen die Redaktionen sie mit-
tragen. Daher braucht es vor allem zwei Dinge: Fingerspit-
zengefuhl und eine gute Vertrauensbasis. In der Praxis heif3t
das, die Journalisten frih zu informieren und alle Schritte
transparent aufzuzeigen. Besser noch: Sie von Anfang an
aktiv in Arbeitsgruppen einzubinden. Dabei hat es sich in
vielen Fallen bewahrt, externe Berater als Moderatoren des

Wandels hinzuzuziehen.

Ein weiteres Hemmnis auf dem Weg in die Zukunft ist die
Kluft zwischen Print- und Onlineredaktionen, die noch im-
mer in vielen Verlagen vorherrscht. Ein Clash of Cultures:
alt versus jung, traditionell versus innovativ, hintergriindig
versus schnell. Doch wenn die Grenzen zwischen den Medi-
en verschwimmen, mussen auch diese Mauern weichen. Nur
dann gelingt die dringend nétige Verzahnung aller Medi-

enkanale.

Zahlreiche Medienhauser haben bereits Newsrooms bzw.
-desks eingefuhrt: die WAZ-Mediengruppe, DuMont, Axel

Springer, Gruner & Jahr, um nur einige prominente Beispiele



Alt versus jung,
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traditionell versus innovativ,

hintergriundig versus schnell.

Wenn die Grenzen zwischen den

Medien verschwimmen, mussen

auch diese Mauern weichen.

zu nennen. Fur kleinere und mittlere Verlage dienen sie
jedoch nicht unbedingt als Blaupause. Denn ihnen fehlen
schlicht die Bundelungsmoglichkeiten. Ihnen stehen zwei

Optionen zur Wahl: outsourcen oder kooperieren.

3. ALLIANZEN SCHMIEDEN

Hiermit waren wir beim dritten Vehikel angelangt: dem Aus-
bau von Kooperationen und Netzwerken. Gerade auf diesem
Gebiet waren die Verlage bisher noch sehr zurtickhaltend.
Der Hauptgrund hierfur: der Schutz der publizistischen Viel-
falt durch das Wettbewerbsrecht. Damit war es Verlagen
nur in wenigen, eng eingegrenzten Bereichen und unter
bestimmten Voraussetzungen erlaubt, gemeinsame Sache zu

machen.

Zum Beispiel im Einkauf. Durch die Buindelung groBer Men-
gen lassen sich Papier und Farbe ginstiger erwerben. Daher
kaufen beispielsweise die Sudwestdeutsche Medienholding
und die Funke Mediengruppe nicht nur fur sich, sondern
auch far andere Verlage ein. Aufgrund der Kostenstruktur

von Pressehdusern schlummert hier groBes Potenzial. Denn

extern eingekaufte Leistungen machen 40 bis 50 % des Auf-

wands in der Gewinn- und Verlustrechnung aus.

Weg frei fiir Kooperationen

Doch kunftig sind Allianzen auch in anderen Verlagsberei-
chen moglich — ob im Werbegeschéaft, bei der Herstellung,
im Vertrieb, der Buchhaltung oder im Marketing. Denn im
Juni dieses Jahres ist die 9. Novelle des Wettbewerbsrechts
in Kraft getreten.,Die GWB-Novelle wird die Marktprozes-
se im Verlagswesen sicherlich beleben”, sagte der Hauptge-
schaftsfuhrer des Bundesverbands Deutscher Zeitungsverle-
ger, Dietmar Wolff, dem ,Handelsblatt”. , Kreativitat ist jetzt

gefragt.”

Und genau hier liegt eine zentrale Starke der Verlage. Sie
mussen ihre Kreativitdt unter Beweis stellen, um am Kiosk
die Leser zu gewinnen. Jeden Tag aufs Neue. Sie mussen die
User im Internet zum Klicken animieren. In Sekundenbruch-
teilen. Diese Starke gilt es nun, im Verlagsbereich auszuspie-
len. Noch mehr als bisher. Kreativwirtschaft im wahrsten
Sinne. Zeitungen sind eben keine normalen Unternehmen. <<

AUTOR: OLIVER GOBL, PARTNER
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Robert Schlosser,
Studierendenmagazin ,,Obacht

»Glaubwiirdigkeit ist etwas, woran Onlinemedien
ganz stark arbeiten miuissen. pa gibt es diesen Kampf mit Inhalten, die Nutzer

selber schaffen konnen. Das ist eben nicht mehr so wie in Printmedien, wo Verlagshduser und Journa-
listen ein Thema erst filtern, aufarbeiten, redaktionell freigeben — bevor es dann rausgeht. So entstand
oder entsteht Glaubwiirdigkeit, der es im Digitalbereich haufig mangelt. Ein anderer Knackpunkt fiir die
Onlinemedien ist das Thema der Monetarisierung. Der Journalismus ist selbst nicht in der Krise, die ein-
zige Krise, die es gibt, ist eine finanzielle. Man weif8 einfach nicht mehr, wie man die Leute gerecht oder

angemessen bezahlen kann.“
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Dani Herold,
Blog ,,DaniNanaa.com”

»-Noch nie war es so einfach, an Informationen zu
gelangen, und noch nie so schwer, ihren Wahrheitsgehalt,
ihre Relevanz und ihre Glaubwiirdigkeit zu bewerten. esist daher

wichtig, dass Jugendliche lernen, mit der Vielzahl an Informationen souverin und verantwortlich umzu-
gehen. Auch Falschinformationen verbreiten sich heute so schnell - hier ist ebenfalls eine Medienkom-
petenz notwendig, die nicht alles unkritisch fiir die Wahrheit halt, sondern zum Beispiel Fake News als

solche erkennt.
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Fliichtige Materie

Die Digitalisierung bringt den Verlagen viele neue Produkte:
E-Paper, exklusiver digitaler Content auf der Website, Apps oder
E-Books. Hierbei stellen sich Fragen zur korrekten Bilanzierung.
Das mitunter exponentielle Umsatzwachstum geht einher mit einer

steigenden Bedeutung ihrer bilanziellen Betrachtung. Die Praxis
der Verlagsbranche zeigt hier eine unterschiedliche Hand-
habung. Woran das liegt und welche Vorgehen zuldssig und
sachgerecht erscheinen, wird in diesem Beitrag am

Beispiel der E-Books erdrtert.

......
.......
.......
.........

.........

>> E-Books werden immer beliebter

Egal ob in der Bahn auf dem Weg in die Arbeit, im Urlaub am
Strand oder einfach abends auf dem Sofa: E-Book-Reader erfreu-
en sich immer gréBerer Beliebtheit. Die Kombination aus Leich-
tigkeit, hohem Speicherplatz fur viele E-Books und kinderleichter
Handhabung kommen bei den Lesern hervorragend an. Im Zuge
des digitalen Wandels zeigte sich in der Verlagsbranche in den
letzten Jahren ein deutlicher Trend weg von der Printversion eines
Buchs hin zur elektronischen Variante. Wahrend im Jahr 2010 der
durchschnittliche Umsatzanteil von E-Books am Gesamtmarkt nur
bei mageren 0,5 % lag, so stieg er bis zum Jahr 2016 deutlich auf
rd. 4,6 %. Mit der zunehmenden Bedeutung dieses digitalen Pro-
dukts stellt sich fur die Verlagsgesellschaften vermehrt die Frage

der sachgerechten bilanziellen Abbildung.

Bilanzielle Problematik nach Handelsrecht

Wahrend die Printversion unzweifelhaft einen materiellen Ver-
mogensgegenstand des Umlaufvermogens darstellt, das bis zur
WeiterverduBerung unter den Vorrdten zu bilanzieren ist, kann
zundchst angenommen werden, dass es sich beim E-Book grund-
satzlich um einen immateriellen Vermégensgegenstand handelt.
Die Zuordnung des E-Books zum Anlage- oder Umlaufvermégen
ist daher nicht eindeutig. Je nach Zuordnung koénnte das han-
delsrechtliche Ansatzwahlrecht oder -verbot zur Bilanzierung von
selbst geschaffenen immateriellen Vermogensgegenstdanden des
Anlagevermogens greifen. Auch fiur die Folgebewertung nach
Handelsrecht sowie fiir die Steuerbilanz ist die Zuordnung von Re-
levanz. Neben dieser Ausweisthematik stellt auch die Ermittlung

der Herstellungskosten des E-Books eine Herausforderung dar.



o0 0000000

o000 0000000000000

s o 0000000000000

PP RO

veoes e’

7 ’ o
.
Ly
% 5, o8 990 O 5, ¢ E-BOOKS
A » 4 ",
i % s % ’,
T . . P >
- ., 7 s
P
., 7 ~7 . & P
o L% 7 o
Rt 2 z %
oy e s 2~
. s P2l 4 P
P o sz ’/"',’ -
s '
2 - sz -

= - - - - -
SS SN~ -
....“‘\\\‘\\\\\\\:::: \‘\\‘\‘\\\“5“-‘.5.
...“‘\\\\\\\\‘\:\:‘::\\\\\\\“‘ - =
..s‘\\\“\\\‘\\\:‘\:“\\ss\\“ -
..\\\"\\\\\\\:\\:\\:\‘\\\\\\“ '
e * ..s‘\\‘\‘\\\\:\‘:\‘:\““““‘
o o © LI S AN N N IR U PP L
e @ % % 4 ‘\\\\\\\\\\\\\\\\ - -
° A N N N Q NN NN o - = =
..sss\\\\“\\\\\\‘\\\\\\‘\\\\\s\
@ © ® & 8 o \\\\\:\\:‘\\\\‘\\\\\
e © AN N AN N RN
® N N AN AN NN N W™ N a W
e ®© ® %ee v AN Y AR
« @ @ % & s \\‘\\‘ \‘\\\‘\\ N
e = ° R SN MR INE A R T
[ J S « « \ N N AN N NN N -
e © A SN N NN\ N NN W .~ N
® - N N NGl YN NN NN N
@ © % 8~ N N NN NN\
Py e © N\ 5 [N AN AN N N
® ° L YIS \ - N\ N N -
e ® L) S o SN WY NN NN
e ©g ©® LY « S \\ NN e _ N
e e e YN N AN RS
- _® o AL SN NN NN .
Um in der richtigen Hohe angesetzt zu werden, mussen die Her- selbst  geschaffener, immaterieller Vermd&gensgegenstand
stellungskosten exakt vom Printprodukt abgegrenzt werden. betrachtet. Da die Inhalte des E-Books grundsatzlich dem
Geschaftsbetrieb auf Dauer dienen sollen und bei einem Down-
E-Book ist nicht gleich E-Book load (Verkauf einer Lizenz ohne Verschaffung des Eigentums am
Wahrend einige E-Books eine reine digitale Version eines gedruck- E-Book) dem Verlag weiterhin zur Verfligung stehen, erscheint
ten Buchs sind, bieten andere einen digitalen Zusatznutzen an. eine Zuordnung zum Anlagevermdgen sachgerecht. Nach Han-
Wiederum andere stellen eigenstandige E-Books dar, die keine delsrecht durfen (Wahlrecht) selbst geschaffene immaterielle
Verbindung zu einem Printprodukt haben. Vermdgensgegenstande des Anlagevermdgens bilanziert wer-
den.
BILANZIERUNG DES KLASSISCHEN E-BOOKS
ALS KOPIE DES PRINTPRODUKTS Bei Bilanzierung im Anlagevermogen ist zu beurteilen, ob ein
Werteverzehr erfolgt, der Gber planmaBige Abschreibungen
Ausweis im Anlagevermogen abzubilden ist, oder ob nur auBerplanmaBige Abschreibungen
Ein E-Book als die digitale Kopie eines Printprodukts wird als (sog. ,impairment-only-approach”) greifen. >>
‘ @
45
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Fur selbst geschaffene Verlagsrechte oder dhnliche Vermdégens-
gegenstande des Anlagevermdgens besteht ein Aktivierungs-
verbot. Da ein Verlag — sowohl im Falle eines gedruckten Buchs
als auch bei einem , klassischen” E-Book — die Verlagsrechte an
einem Manuskript erwirbt (und nicht selbst erstellt), trifft das

Aktivierungsverbot nach herrschender Meinung nicht zu.

Ausweis im Umlaufvermdgen

Aus steuerlicher Sicht kann es interessant sein, einen Ausweis
im Umlaufvermogen vorzunehmen. Denn wahrend handels-
rechtlich fur selbst geschaffene Vermdgensgegenstande des An-
lagevermogens das oben beschriebene Bilanzierungswahlrecht
besteht, liegt nach den Regelungen im Steuerrecht ein Akti-
vierungsverbot fur solche Vermoégensgegenstande vor, wenn
sie dem Anlagevermdgen zugeordnet werden. Fir Vermogens-

gegenstande im Umlaufvermoégen gilt das nicht.

Wie oben dargestellt, sind Vermogensgegenstande, die dauer-
haft dem Geschaftsbetrieb dienen, dem Anlagevermdgen zuzu-
ordnen. Allerdings fuhrt solch ein Ausweis der E-Books im An-
lagevermogen zu einer unterschiedlichen Behandlung zwischen
gedruckten und digitalen Buchern. Ist das wirklich sinnvoll und
zulassig? Auch im Fall eines gedruckten Buchs verbleibt die zuvor
entwickelte ,Masterdatei” im Unternehmen. Bis zu einem be-
stimmten Zeitpunkt unterliegen die gedruckten Biicher und E-
Books einem identischen Herstellungsvorgang. In der Praxis der
Verlagsbranche werden die Herstellungskosten sowohl fiur die
Produktionsvorstufen fur unfertige Printprodukte als auch die
fertigen Printprodukte oft im Umlaufvermdgen unter den Vorra-

ten bilanziert, da sie fur den kurzfristigen Verkauf bestimmt sind.

Bei Auslegungsfragen zur Bilanzierung kénnen internationale
Regelungen herangezogen werden. Die internationalen Rech-
nungslegungsvorschriften IFRS enthalten beispielhaft Regelun-
gen zu Versandhauskatalogen, die sowohl digital als auch als
Printversion erscheinen. Danach wird es als nicht sachgerecht
erachtet, die Bilanzierung von der Art des Mediums anstatt der

Aufwandsart abhangig zu machen.

Ausweis bei einmaliger Verwertung

Bei der Beurteilung, ob ein E-Book dauerhaft dem Geschaftsbe-
trieb dienen soll, ist auch entscheidend, ob der Verlag beabsich-
tigt, aus dem E-Book eine Mehrfachverwertung zu erzielen oder
ob eine einmalige Verwertung beabsichtigt ist. Ist Letztgenann-
tes vorgesehen, ist ein Ausweis im Umlaufvermogen geboten.
Eine Mehrfachverwertung bedeutet, dass der Verlag das E-Book

Uber einen Zeitraum von mehr als einer Periode nutzen will.

Bewertung und Hohe der Bilanzierung

Die Hohe der erstmaligen Bilanzierung hangt von den Herstel-
lungskosten ab. Variable Herstellkosten, die fur die Erstellung
eines E-Books anfallen, kénnen unproblematisch ermittelt wer-
den. Allerdings stellt die wirtschaftlich sinnvolle Verteilung der
angefallenen auflageunabhédngigen Kosten zwischen Printpro-
dukt und E-Book eine Herausforderung fur die Verlage dar. Diese
auflagefixen Kosten sind in Abhéngigkeit der Anzahl der zum
Verkauf bestimmten Bucher zu verteilen. Da im Gegensatz zum
Printprodukt das E-Book theoretisch endlose Verkaufsmaoglich-
keiten bietet, missen die Verlage die Anzahl der erwarteten Ver-
kaufe des E-Books schatzen, um einen Verteilungsschlissel fur

die Kosten zu ermitteln.

In der Praxis werden die auflageunabhéangigen Kosten sowie die
Personalkosten (Fertigungsgemeinkosten) haufig vollstandig dem
Printprodukt zugeordnet. Die eher geringen, variablen Kosten
fur die technische Weiterverarbeitung der digitalen Inhalte (z.B.
Layout) zu einem E-Book werden haufig sofort aufwandswirk-
sam erfasst (Grenzkostenbetrachtung). Bei der Beurteilung, ob
dies sachgerecht ist, spielt auch die zeitliche Komponente des
Vertriebs eine Rolle. In Féllen, bei denen das Printprodukt und das
E-Book Uber einen Zusatzcode zeitlich und mengenmaBig parallel
vertrieben werden (sog. Bundle) oder das E-Book erst nach Ende
des Verkaufs der Printausgabe erscheint, kann die Zurechnung al-
ler auflageunabhéngigen Kosten zum Printprodukt als unkritisch
betrachtet werden. Bei einem gleichzeitigen, unabhangigen Ver-
trieb zwischen Printprodukt und E-Book erscheint es problema-
tisch, die Herstellkosten teilweise im Umlauf- und Anlagevermo-
gen auszuweisen. In diesen Fallen ist eine einheitliche Abbildung
des Herstellvorgangs unter den Vorraten in zwei Kostentragern

zielfGhrender.



Auch bei der Folgebewertung gibt es Unterschiede in der Be-
wertung zwischen digitalem und gedrucktem Buch, wenn das
E-Book dem Anlagevermdgen zugeordnet wurde. So muss das
Buch in gedruckter Form aufgrund des im Umlaufvermégen gel-
tenden strengen Niederstwertprinzips sofort auf einen niedri-
geren Marktwert abgewertet werden. Dies gilt nicht bei einer
Zuordnung des digitalen Produkts zum Anlagevermogen, da in
diesem Fall eine Abwertung nur vorgenommen werden muss,
wenn die Wertminderung von Dauer ist. Dies fuhrt dazu, dass
Bucher mit dem gleichen Inhalt nur aufgrund ihres Mediums
in unterschiedlicher Hohe in der Bilanz angesetzt werden und
damit auch in der Gewinn- und Verlustrechnung zu anderen Er-

gebnissen fihren.

DIGITAL ERWEITERTES E-BOOK MIT
ZUSATZNUTZEN

Hierbei stellen sich im Vergleich zum klassischen E-Book zusatzlich
die Fragen, wie mit den Erweiterungen bzw. den Entwicklungs-
leistungen umzugehen ist, ob hierdurch origindre Urheberrechte
seitens des Verlags entstanden sind und welche Auswirkungen
sich auf die bilanzielle Abbildung ergeben. Stellt die Erweiterung
Uberhaupt einen immateriellen Vermégenswert dar oder sind die
Kosten daftr sofort aufwandswirksam zu erfassen? Diese Fragen

gelten auch fur die nachste Variante:

EIGENSTANDIGES E-BOOK OHNE VERBINDUNG
ZU EINEM PRINTPRODUKT

Stellt ein vollstandig eigenstandiges E-Book einen selbst geschaf-
fenen immateriellen Vermdgensgegenstand dar? Voraussetzung
dafur ist, dass es selbststandig verwertbar, selbststandig bewert-
bar und nicht gegen das handelsrechtliche Aktivierungsverbot
verstoBt. Da das E-Book einzeln verduBert werden kann und
damit auch von einem etwaigen Geschafts- und Firmenwert ab-
grenzbar ist, sind die beiden erstgenannten Kriterien erfullt. Da
auch in dieser Variante des E-Books Verlagsrechte von einem Au-
tor erworben wurden, unterliegt auch diese Variante nicht dem
handelsrechtlichen Ansatzverbot. Vielmehr ist ein eigenstandiges
E-Book einer Art Software gleichzusetzen, welche zweifelsfrei

aktivierungsfahig ist.

E-BOOKS

Nach den Regelungen des Handelsrechts sind unterschied-
liche Bilanzierungsmethoden zuldssig. Die Zuordnung der
E-Books zum Anlage- oder Umlaufvermégen sowie die Be-
wertung sollten unter Beriicksichtigung der jeweiligen Art
(klassische Variante, E-Book mit Zusatznutzen oder eigenstan-

dige Version) und der beabsichtigten Verwendung erfolgen.

Beim klassischen E-Book sprechen gute Grinde dafir, das
E-Book bilanziell nach den gleichen Kriterien wie das Print-
produkt zu behandeln. Durch die einheitliche Abbildung
des Herstellungsvorgangs unter den Vorrdten wird ein
Accounting-Mismatch vermieden. Aufgrund der schwie-
rigen Zuordnung der Herstellungskosten bei gleichzeitiger
Entwicklung zwischen E-Book und Printprodukt erscheint
eine vollstandige Erfassung der auflageunabhangigen Kos-
ten auf die gedruckte Variante sowohl beim parallelen Ver-
trieb des Printprodukts und des E-Books (Bundle) als auch
bei einer nachgelagerten Produktion eines inhaltsgleichen
E-Books als unkritisch und damit als praktikabelste Losung.
Unter Wesentlichkeitsgesichtspunkten kann ein Ansatz der

geringen variablen Zusatzkosten unterbleiben.

Bei einem eigenstandigen E-Book sollte eine Aktivierung
vorgenommen werden. Eine Bilanzierung im Umlaufver-
maogen erscheint insbesondere dann begrindbar, wenn
eine Zuordnung des E-Books zum Anlagevermogen le-
diglich aufgrund der Art des Mediums erfolgen wirde.
Im Sonderfall der beabsichtigten einmaligen Verwertung
eines E-Books hat ein Ausweis im Umlaufvermogen zwin-

gend zu erfolgen. <<
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der Meeresspiegel steigt.”

Das waren noch Zeiten: Samstagabend, 20:15 Uhr, die Nation versammelt sich vor dem
Fernsehgerat, Thomas Gottschalk begrif3t sie am Bildschirm. Das mediale Lagerfeuer
dieser Art gibt es nicht mehr. Genauso wie Zeitschriften ihre Leser verlieren, sinken die
Zuschauerzahlen im klassischen TV. Uberall und jederzeit lassen sich Videos heute abru-
fen. Neben einer Vielzahl von Fernsehsendern buhlen nun auch Streamingdienste wie
Netflix und Amazon um Aufmerksamkeit. Uber Youtube kann jeder Einzelne zum Star
avancieren. Hinzu kommen steigende Kosten fur TV-Produktionen. In diesem schwieri-
gen Umfeld ein gehaltvolles Fernsehprogramm einzukaufen, ist die Aufgabe der ARD
Degeto Film GmbH. Uber diese Herausforderungen und die neue digitale Medienwelt
sprach FORECAST mit Programmgeschaftsfihrerin Christine Strobl.
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FORECAST: ,Frau Strobl, worauf konzentrieren Sie sich mit

der Degeto bei lhren Programmeinkaufen?”

Christine Strobl: ,Zunichst einmal auf die Qualitatsanspriiche
unserer Zuschauerschaft, also den Gebiihrenzahlerinnen und
-zahler. Wir entwickeln und erwerben fiktionale Programme
fiir das Erste, die Dritten Programme, ARTE, 3sat sowie fiir
One und weitere digitale ARD-Spartenkanale. Wir haben hier-
bei eine besondere Verantwortung, den Anspriichen unserer
Zuschauerinnen und Zuschauer gerecht zu werden, weil sie uns
ja uiber die Gebiihrenfinanzierung die Mittel hierfiir ;vorab’ zur

Verfiigung stellen, ein grofler Vertrauensvorschuss.*

FORECAST: ,Die finanziellen Mittel der Offentlich-Recht-

lichen werden ja eher knapper. Wie gehen Sie damit um?”

Christine Strobl: ,,In Zeiten schrumpfender Mittel miissen wir
auch in der Finanzierung insbesondere von hochwertigem Pro-
grammangebot neue Wege gehen. Einer dieser ,neuen Wege'
liegt in der Offnung fiir und der aktiven Suche nach interna-
tionalen Finanzierungsmoglichkeiten und internationalen Ko-
produktionen. Wir haben einen solchen Weg bei einem grofien

Serienvorhaben mit ,Babylon Berlin® erstmalig gewahlt, das wir

in der Degeto angestoflen haben.
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Unsere Uberzeugung ist dabei, dass die Produktion einer sol-
chen Serie in Deutschland nur méglich ist, wenn man hierfiir
internationale Partner wie Beta Film und nationale Filmforde-
rer findet, die bereit sind, iber die Hilfte des Etats zu finanzie-
ren. Dass dies gelungen ist, werte ich als grofSen Erfolg und sehe

darin ein Zukunftsmodell.“

SWir mussen in der
Finanzierung neue
Wege gehen. Einer
dieser neuen Wege
liegt in der aktiven
Suche nach interna-
tionalen Koproduk-
tionen.”

Serie aller Zeiten. Moglich wurde dieses Mammutprojekt durch
ein Team aus starken Partnern: ARD Degeto, X Filme Creative
Pool, Sky und Beta Film. Die Geschichte basiert auf der Best-

sellerreihe von Volker Kutscher. Im Zentrum steht Kommissar
schen Glamour und den Abgriinden der Weimarer Republik.
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Budget von 40 Millionen Euro ist es die teuerste deutsche
Gereon Rath, der im Berlin der 1920er Jahre ermittelt — zwi-
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FORECAST: ,Beobachten Sie wesentliche Anderungen im

Nutzungsverhalten Ihrer Zielgruppe?”

Christine Strobl: ,In der Tat hat sich das Nutzungsverhal-
ten unserer Zuschauerinnen und Zuschauer individualisiert.
Das geht soweit, dass bestimmte jiingere Zuschauergruppen
gar nicht mehr linear fernsehen, sondern sehr stark ein ,On-
Demand‘-Angebot nutzen wollen, also Fernsehen konsumieren
wollen, wenn sie Zeit und Lust haben. Diesen Trend bedienen
die Mediatheken von ARD und ZDE, aber eben auch Amazon,
Netflix und Youtube.

Andererseits darf man bei diesen Trends nicht Minderheit und
Mehrheit miteinander verwechseln: Das lineare Programm er-
reicht nach wie vor ein Vielfaches an Zuschauern. Selbst die in-
tensive Mediathekennutzung eines Films liegt bei maximal 10 %

der Zuschauer, die den Film im linearen Programm schauen.*

FORECAST: ,,Wie wichtig ist es fur Sie, mit Ihrem Programm

bestimmte Zielgruppen anzusprechen?”

Christine Strobl: ,Das Erste ist ein Vollprogramm, wir wollen
also fiir alle ein Angebot machen. Innerhalb der ARD sind wir
als Degeto tiberwiegend fiir die sogenannte ,Primetime‘ verant-
wortlich, also fiir die Uhrzeit am Tag, zu der am meisten Men-
schen fernsehen. Daher achten wir besonders darauf, ein Pro-
grammangebot fiir eine grofle Mehrheit zu machen und nicht
speziell fiir bestimmte Zielgruppen.

Wir miissen allerdings gar nicht dariiber reden, dass es immer
schwieriger wird, ein Angebot fiir alle zu gestalten, weil die In-
teressen des Publikums weiter auseinandergehen. Gelungen ist
uns das besonders beeindruckend bei ,Terror. Von Schirachs
,Terror® war das interaktive und internationale Fernsehereignis
im Ersten, tiber das tagelang die komplette Bevolkerung disku-
tiert hat! Hier haben wir wieder gemerkt, welch unschitzbarer

Wert es ist, ein Angebot fiir alle Zielgruppen zu machen.

FORECAST: ,Wie reagiert die Medienwelt auf das veranderte

Zuschauerverhalten?”

INTERVIEW >> CHRISTINE STROBL, ARD DEGETO

Christine Strobl: ,Die ganze Medienwelt ist in Bewegung, es
gibt keinen Stillstand. Allein durch die technischen Maglich-
keiten ist ein stindiger Wandel zu beobachten. Es gibt Verdnde-
rungen in den Formaten, in den Erzéhlformen, aber tatséchlich
gibt es einige Faktoren, die in den letzten Jahren durchweg kon-

stant geblieben sind.”

FORECAST: ,,Welche konstanten Faktoren sind das?”

Christine Strobl: ,Will man eine Mehrheit von Zuschauern mit
einem fiktionalen Film tber 90 Minuten erreichen, dann bleibt
immer die Herausforderung, dass der Zuschauer sich auf das
Versprechen des Abends einldsst. Die Frage ist zuerst, ob er das
Programm anschaltet, und dann, ob er dabei bleibt und nicht
umschaltet.

Wir erreichen den Zuschauer iiber Programmzeitschriften, aber
auch tiber Trailer im Programm oder eher zufillig, wenn er sich
durch die Programme ,zappt‘ und bei uns héngenbleibt. Egal,
welcher Einschaltimpuls - entscheidend ist, ob es uns gelingt,
dem Zuschauer ein klares Programmangebot zu machen, ob
Krimi oder Unterhaltung. Der Film muss ihn also in wenigen

Minuten gewinnen und davon abhalten, umzuschalten.”

FORECAST: ,Haben Sie Erkenntnisse, dass sich die Akzeptanz
des 90er Formats verandert, oder sind die Leute unverandert

bereit, die vollen 90 Minuten zuzuschauen?”

Christine Strobl: ,Wir haben nicht das Problem, dass uns die Zu-
schauer nach 60 oder 70 Minuten verloren gehen. Die Problema-
tik ist eher, dass wir international mit dieser Lange relativ alleine
sind. Wir haben vorhin tiber die internationale Zusammenarbeit
und Koproduktion gesprochen, und wenn unser Chefeinkaufer
auf den Messen dieser Welt unterwegs ist und nach 90-Miniitern
sucht, dann werden diese kaum noch angeboten.

Wenn umgekehrt ein Verwerter auf den Mirkten versucht,
90-Miniiter zu verkaufen, dann sind die Interessenten iiber-
sichtlich. Wir sind in Deutschland auf einer Insel der Gliickse-

ligen. Ich schitze das 90er Format sehr, aber ich denke, dass >>



wir in Zukunft in der Tat auch @iber Stundenformate nachden-
ken miissen. Allein schon, um die internationale Zusammenar-
beit zu erleichtern, die wegen sprachlicher Barrieren ohnehin
nicht immer ganz einfach ist.

Trotzdem glaube ich ganz klar, dass der 90-miniitige Fernseh-
film ein grofler Schatz ist, den es noch sehr lange geben wird.

Aber andere Formate wird es meines Erachtens auch brauchen.“

FORECAST: ,Gibt es denn innerhalb dieser unterschiedlichen
Formatlangen Verschiebungen? Ich frage das deshalb, weil ja

immer von der Serienrevolution gesprochen wird.”

Christine Strobl: ,Das Fernsehen ist wieder so attraktiv
geworden, dass es zurzeit fast spannender ist, eine Serie fiir das
Fernsehen zu machen als einen Kinofilm. Das finde ich per se
erst mal einen aufregenden Zustand, denn das war lange Zeit
undenkbar. Dadurch kriegen Sie auch wirklich herausragende
Stars, sei es in der Regie, sei es Produzenten aus dem Kino-
bereich, die sich zum ersten Mal dem Fernsehen widmen. Die-
ser Trend kommt tatsdchlich tiber die Serie.

Programmseitig kann ich jedoch bei uns nicht feststellen, dass
es dramatische Verschiebungen gibt. Die Verschiebung hin zur
Serie findet zwar statt, aber nicht mit der Dynamik, die einem
manchmal tiber die Feuilletons vermittelt wird. Das ist also in

meiner Wahrnehmung eher eine Serien-Evolution.*

FORECAST: , Als vermeintlich neue Anbieter werden immer
wieder Netflix, Amazon Prime und Youtube genannt. Sind
das Wettbewerber aus lhrer Sicht oder einfach zusatzliche

Anbieter?”

Christine Strobl: ,,Das sind natiirlich Wettbewerber, denn ob
wir einen Zuschauer an Amazon oder RTL verlieren, ist erst
mal unerheblich. Amazon, Netflix und Youtube sind als Wett-
bewerber aber insofern fiir uns besonders gefihrlich, als sie mit
einer gewaltigen Marktmacht im Riicken in unser ,Geschaft'
drangen und wir gegen sie, finanziell gesehen, kaum noch kon-

kurrenzfahig sind.
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Allerdings spiiren wir schon, dass diese Anbieter in Deutsch-
land - im Vergleich zu anderen Lindern — wesentlich schwerer
Fufl fassen. Das hat natiirlich etwas damit zu tun, dass das
offentlich-rechtliche Fernsehen auch zusammen mit dem Pri-
vatfernsehen ein zufriedenes Publikum hat. Da ist nicht so viel

Platz fiir diese Anbieter.“

FORECAST: ,Rein quantitativ liegt das Fernsehen seit Jahren
stabil bei vier Stunden pro Tag und Zuschauer. Woran liegt

das?”

Christine Strobl: ,Sicher auch daran, dass es ein abwechs-
lungsreiches gebiithrenfinanziertes Angebot gibt. Der Konsum
des linearen Fernsehens ist nicht zuriickgegangen, im Ubrigen
auch nicht wesentlich bei den jungen Zuschauerinnen und Zu-
schauern. Man hat ja oft in der verdffentlichten Meinung den
Eindruck, dass insbesondere die jiingere Zuschauergruppe
komplett weggebrochen ist und keiner der Jiingeren tiberhaupt
noch linear fernsehen wiirde. Das ist nicht so. Die Zuschauer-
zahlen bei den Jiingeren sind zwar leicht riickléufig, aber einen
dramatischen Abwirtstrend gibt es nicht.

Aber ganz Klar ist, dass alle Anbieter in Zukunft noch genauer
auf Qualitdt und Auswahl ihres Angebots achten miissen, um
gegen zusitzliche Anbieter und diesen Trend bestehen zu kon-

nen. Das ist und bleibt eine grofle Herausforderung.*

FORECAST: ,Inzwischen ist es technisch ja relativ einfach mog-
lich, etwas schnell Gedrehtes einer groBen Zielgruppe schnell
verfugbar zu machen. Diese Inhalte sind teils fiktional, teils
non-fiktional. Inwieweit beeinflusst diese neuartige Technolo-
gie den Konsum fiktionaler Inhalte? Spuren Sie als Degeto die-

sen Wettbewerb durch deutlich reduzierte Sendebarrieren?”

Christine Strobl: ,,Die Frage, wie sich diese neuen Moglichkei-
ten auf die Degeto auswirken, hat mehrere Dimensionen. Zum
einen nutzt die ARD Youtube als zusitzliche Verbreitungsmog-
lichkeit fir ihr Programm. Hier gibt es jedoch auch viele recht-

liche Grauzonen und Fallstricke, die man beachten muss. >>
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,Das Fernsehen ist wieder so attraktiv geworden,
dass es zurzeit fast spannender ist, eine Serie fur
das Fernsehen zu machen als einen Kinofilm. Das
finde ich per se erst mal einen aufregenden
Zustand, denn das war lange Zeit undenkbar.”




Das betrachten wir kritisch und beobachten die Entwicklung.
Aber im Grundsatz hat sich die ARD dazu entschieden, ihr
Angebot auch auf Youtube anzubieten, um dort die Zielgruppen
zu erreichen, die sich ausschliefSlich dort tummeln.

Auf der anderen Seite bringen die, von Thnen genannten neuen
unaufwendigeren Produktionsweisen auch neue Talente hervor,
von denen sich gestandene Filmemacher inspirieren lassen kon-
nen bzw. die es zu entdecken gilt. Haufig zeichnen sich Trends
bereits auf solchen Plattformen ab, bevor sie in der grofien

Masse der Konsumenten ankommen.“

FORECAST: ,Sie haben bereits vor einigen Jahren gesagt, dass
Sie das Qualitatsniveau steigern wollen. Wie definieren Sie

diesen Qualitatsbegriff fur die Degeto?”

Christine Strobl: ,Meines Erachtens geht es darum, nach wie
vor die Menschen dort abzuholen, wo sie sind, und sie dann
mit Qualitit zu iiberzeugen. Dabei spielt auch die Unterhaltung
eine grofie Rolle.

Mir kommt es in der Debatte manchmal so vor, dass Qualitit
ernsthaft und anspruchsvoll sein muss und sich nicht in der Un-
terhaltung finden kann. Das ist etwas typisch Deutsches, was ich
noch nie verstanden habe. Es ist eine hohe Kunst, Menschen zum
Lachen zu bringen. Das ist genauso anspruchsvoll und hat eine
ebenso grofle Fallhohe wie das Drama. Mir geht es um Emotio-
nen. Ich méchte mit qualitatsvollem Fernsehen beriihren, aber
ich mochte auch, dass die Menschen ein wunderbares Erlebnis
hatten, wenn sie einen Film gesehen haben. Und das kann dann

auch sein, dass sie sich einfach ,nur‘ gut unterhalten fiihlten.“

FORECAST: ,,Gute Unterhaltung finanzieren, bei wachsender
internationaler Konkurrenz um gute Formate - eine Heraus-

forderung fur die Degeto?”

Christine Strobl: ,,Die Marktmacht der Amerikaner - und die
der Asiaten im Ubrigen auch - ist gigantisch. Da sind Summen
in Bewegung, die haben mit unseren Etatansitzen nichts mehr
zu tun. Gleichzeitig beobachten wir aber auch, dass amerika-

nische Serien in Deutschland bei Weitem nicht mehr solche
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,Mir kommt es in der
Debatte manchmal so
vor, dass Qualitat ernst-
haft und anspruchsvoll
sein muss und sich nicht
in der Unterhaltung fin-
den kann. Das ist etwas
typisch Deutsches, was
ich noch nie verstanden

habe.”

Selbstlaufer sind wie noch vor einigen Jahren. Das spiiren bei
uns insbesondere die privaten Anbieter. Wenn amerikanische
Serien geschaut werden, dann bei Netflix, Amazon & Co., aber
nicht mehr im linearen Fernsehen. Daher tiberlegen RTL, Pro7,

Satl auch, wieder in deutsche Serien zu investieren.

FORECAST: ,,Wie beurteilen Sie die Zusammenarbeit in Europa

zwischen den verschiedenen nationalen TV-Anstalten?”

Christine Strobl: ,Ich glaube, hier in Deutschland sind wir
nach wie vor auf einer Insel in der internationalen Medienland-
schaft. Aber der Meeresspiegel steigt, und das macht das Leben
auf der Insel gefahrlich. Wir miissen uns wieder mehr unserer
verschiedenen europiischen Identititen bewusst werden. Und

dann gemeinsam versuchen, mit diesen Identititen unsere



Mirkte zu vergroflern. Dafiir sollten wir auf europdischer
Ebene stirker kooperieren. Allein schon, um im finanziellen
Wettbewerb bestehen zu konnen. NaturgemifS ist die Koope-
ration mit den Kollegen im deutschsprachigen Raum die na-
heliegendste. Ich denke aber auch an Kooperationen mit Skan-
dinaviern, mit Italienern, mit Briten oder Franzosen. Nur mit
solchen Koproduktionen, die finanziell konkurrenzfihig sind,
konnen wir international bestehen. Das ist allerdings leichter
gesagt als getan, allein schon wegen der Sprachbarriere. Die Er-
zéhlarten sind hier in Europa auf engstem Raum divers, und
das macht die Zusammenarbeit an der einen oder anderen Stel-
le sehr schwierig. Aber das heif3t nicht, dass das nicht trotzdem

gelingen kann.“

FORECAST: ,In Deutschland ist jetzt mal wieder eine Dis-
kussion um eine mehr oder minder moderate Gebuhrener-
hoéhung entbrannt. Wie schatzen Sie die aktuelle Situation
ein, was lhre ,Beinfreiheit’ und ,Schlagkraft’ fur die Zukunft

angeht?”

Christine Strobl: ,Das ist ein schwieriges Thema. Aber ohne
jammern zu wollen, das Programm verteuert sich von Jahr zu
Jahr. Allein die Tarifabschliisse — nicht fur die Mitarbeiter der
ARD, sondern zwischen Produzenten und Fernsehschaffenden —

bedeuten stetig steigende Kosten, auf die wir keinen Einfluss ha-
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ben. Wenn es da regelméflige Tariferhohungen um zwei % gibt,
aber die Gebiihrenertrége iiber Jahre hinweg konstant bleiben,
dann wird es immer schwieriger, eine gleichbleibende Qualitit
anzubieten. Die Personalkosten sind bei einer Fernseh- und
Filmproduktion der entscheidende Punkt.

Hinzu kommt, dass der ,Programmhunger‘ gréfler wird. Denn
um alle Gebiithrenzahler zu erreichen, miissen wir immer mehr

zielgruppenspezifische Angebote machen.”

FORECAST: ,Sie haben also steigende Kosten und gleich-
bleibende Einnahmen; das wird auch fur lhr Unternehmen

irgendwann zum Problem, oder?”

Christine Strobl: ,Ja. Andererseits ist aber auch klar, dass wir
als Offentlich-Rechtliche uns gegeniiber allen anderen in ei-
ner Luxussituation befinden. Dafiir bieten wir auch viel. Aber
wir miissen auch akzeptieren, dass nicht jede Programmver-
teuerung an den Gebiihrenzahler weitergegeben werden kann.
Deshalb versuchen wir im Bereich des Films eben neue Wege
zu gehen und z. B. verstirkt auf Teilfinanzierung zu setzen. Das
heifdt, wir versuchen nicht mehr alle Rechte an einem Film zu
erwerben, sondern Partner zu finden, die einen Teil der Rechte

erwerben.

FORECAST: ,Frau Strobl, vielen Dank fur das Gesprach.”

ARD DEGETO - PROGRAMMEINKAUFER FUR MEHR ALS 10.000 SENDETERMINE 2016

Die ARD Degeto (Kunstwort fiir ,Deutsche Gesellschaft fir Ton und Film) ist ein 100%iges Tochterunternehmen der ARD.

lhre Gesellschafter sind die neun Landesrundfunkanstalten bzw. deren Werbetéchter. Die ARD Degeto erwirbt von ihrem Sitz

in Frankfurt aus mit Gber 80 Mitarbeitern fiktionale Programme fiir das ARD-Gemeinschaftsprogramm Das Erste, die Dritten

Programme der Landesrundfunkanstalten, 3sat, ARTE sowie fur ONE und die weiteren ARD-Spartenkandle. Die Programm-

beschaffung erfolgt durch Auftrags- und Koproduktionen sowie Lizenzkdufe von Spiel- bzw. Fernsehfilmen und Serien in redak-

tioneller Verantwortung. Daneben leistet die Degeto vertragstechnische und administrative Dienstleistungen. So verwaltet sie

auch die Programmbestande und deren Bereitstellung fur die ARD. 2016 lieferte die ARD Degeto 780.761 Minuten fir mehr als

10.000 Sendetermine.
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Ebner Stolz Management Consultants:
Wofiir wir stehen

Als Teil von Ebner Stolz zahlen wir zu den bedeutendsten
deutschen Mittelstandsberatern mit einem kontinuierlich starken
Wachstum.

Die standortunabhangig eingesetzten 100 Unternehmensberater haben ihre Heimathafen in Hamburg,
Kéln, Frankfurt, Stuttgart und Munchen. Unsere 1.200 Ebner Stolz Kollegen der Wirtschaftsprifung,
Steuer- und Rechtsberatung sitzen an weiteren zehn Standorten. Als Mitglied des Netzwerks Nexia

International sind wir auch weltweit arbeitsfahig.

Wir stehen fUr handfeste Leistungssteigerung und
nachhaltige Restrukturierung.

Handfeste Leistungssteigerung heiBt fur uns DB-Management, Kostensenkung und Unternehmens-
steuerung. Nachhaltige Restrukturierung bedeutet Krisenbewadltigung, Geschaftsmodelladjustierung

und Zukunftsorganisation.

Dardber hinaus sorgen wir fur digitale Performance in
Geschaftsprozessen und Steuerungssystemen.

Zur digitalen Performance tragen wir mit der Implementierung und dem Support von mittelstandstaug-

lichen Instrumenten zur Digitalisierung von Geschaftsprozessen und intelligenten Datenanalysen bei.

Unsere Kunden investieren in kompatible Teams, die spUrbare
Veranderungen bewirken und vor Ort eng verzahnt mit dem
Management zusammenarbeiten.

Obwohl die bewirkten Veranderungen selten bequem sind, ist die Zusammenarbeit immer von Empa-
thie und Vertrauen gepragt. Wir bringen positiven Drive ins Unternehmen mit 1a-Handwerkszeug und

engagiertem Teamplay.

www.ebnerstolz.de



EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS | UNSERE KOMPETENZEN

CORPORATE DEVELOPMENT

Funf Kernkompetenzen Das Ziel: Fokussierung verbessern
pragen unser und Werte steigern.
Leistungsspektrum.

Wir begleiten Unternehmen bei der Entwicklung stringenter
und konsistenter Wachstumsstrategien, zukunftsgerichteter
Geschaftsmodelle sowie tragfahiger Organisationen und sor-
gen dafur, neue Formen von strategischen Allianzen zu etablie-
ren. Prazision, Pragmatismus und Umsetzungsfahigkeit stehen

bei unseren Ansatzen und Lésungen im Vordergrund.

CORPORATE FINANCE RESTRUCTURING

Das Ziel: Transaktionen gestalten und Das Ziel: Bestand sichern und Spiel-
Finanzierungsquellen erschlieBen. raume eroffnen.

Wir verstehen uns als Experten in der Akutkrise. Von der
Bewaltigung des Liquiditatsengpasses bis zur nachhaltigen
Ergebniswende begleiten wir unsere Kunden umfassend. Wir
organisieren den gesamten Sanierungsprozess und begleiten die
Fortschritte der ergriffenen MaBnahmen. Gemeinsam mit Ge-
sellschaftern, Management und finanzierenden Banken finden

wir Lésungen, die den operativen Turnaround flankieren.

PERFORMANCE MANAGEMENT UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Das Ziel: Leistungsfahigkeit und Profi- Das Ziel: Transparenz schaffen und
tabilitat nachhaltig steigern. Entscheidungsimpulse geben.

Wir unterstiitzen unsere Kunden bei der Professionalisierung
und nachhaltigen Verbesserung ihrer Unternehmenssteuerung

durch Optimierung der Organisation, der Prozessgestaltung und

der Systemarchitektur im Finanz- und Controllingbereich. Dabei

berticksichtigen wir die Anforderungen von Finanzierern ebenso
wie den internen Informationsbedarf. So sichern wir unseren

Kunden die notwendige Transparenz.
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