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Geleitwort

Die Medienwelt befindet sich heute durch die Digitalisierung von Inhalten in einer Um-
bruchs- und Aufbruchstimmung, die zu einer tiefgreifenden Verdnderung der Wertschop-
fungskette fiihren wird. Digitale Aufnahmegerite, die dem Zuschauer ein zeitversetztes
Fernsehen ohne Werbeunterbrechungen erméglichen, und die Verlagerung von Werbung

in das Internet gefahrden das bisherige Geschiftsmodell des werbefinanzierten Fernsehens.

Martin Schneider entwickelt mit dem Crossmedia-Management eine Strategie, die die Ab-
héngigkeit vom Werbemarkt verringert, ohne den Wettbewerbsvorteil von Rundfunkmérk-
ten, ndmlich als Plattform fiir zwei unterschiedliche Markte zu dienen, zu gefahrden. Bis-
lang wurde die Zweiseitigkeit der Méarkte nur im Hinblick auf einzelne Sendungen genutzt,
indem der Sender durch ein attraktives Programm die Zuschauerzahlen maximiert hat, wo-
durch die Zahlungsbereitschaft der werbetreibenden Industrie fiir die Finanzierung des
Programms abgeschopft werden konnte. Martin Schneider erweitert mit seinem Vorschlag
einer Crossmedia-Strategie die Plattform-Vorteile des Rundfunks auf eine Vielzahl von
Programmen und Mirkten. Dies erfolgt durch den Aufbau einer starken Marke, die iiber

unterschiedliche Vertriebskanile Kaufkraft auf verschiedenen Mérkten abschopft.

Es besteht kaum ein Zweifel daran, dass die Bedeutung des Crossmedia-Managements in
den néchsten Jahren wachsen wird. Die vorliegende Dissertation zeichnet sich durch ihre
Fokussierung auf praktisch relevante Themen aus, wobei sich positiv auswirkt, dass der
Autor aus seiner beruflichen Praxis heraus die einzelnen Abldufe in einem Medienunter-
nehmen, aber auch die konkreten Probleme und Herausforderungen kennt. Angesichts der
Relevanz und Aktualitdt des Themas ist dem vorliegenden Buch eine weite Verbreitung zu

wiinschen.

Prof. Dr. Horst M. Schellhaal3
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1 Einfithrung

1.1 Problemstellung

In den 80er Jahren konzentrierten sich zahlreiche Forschungsbemiihungen auf die Gewin-
nung von Erkenntnissen zur Entwicklung von Strategien. In diesem Zeitraum war das un-
ternehmerische Denken oft durch die Vorstellung geprégt, dass allein die Formulierung
von Strategien sich langfristig positiv auf die Unternehmensergebnisse auswirkt. Dieser
Standpunkt wurde im Verlauf der 90er Jahre scharf kritisiert, da der gewiinschte Erfolg
trotz individueller Strategien oftmals nicht eintrat. Die Einfithrung neuer Strategien fiihrt
auch heute hdufig nicht zu dem erhofften Erfolg. Im Extremfall wird durch den Versuch
der strategischen Neuausrichtung eines Unternchmens sogar eine kontraproduktive Wir-
kung erzielt. Grundsétzlich ldsst sich solch ein Misserfolg entweder auf eine falsche Stra-
tegie oder auf eine unzureichend strukturierte Umsetzung zuriickfiihren. Das Scheitern von
sinnvollen Strategien wird oft als “Implementierungsliicke” oder ,,strategisches Dilemma“
bezeichnet, das auf das Fehlen eines geeigneten Instrumentes zur Implementierung zuriick-

zufiihren ist.'

Obwohl in Theorie und Praxis mittlerweile ein Konsens dariiber besteht, dass es neben
einer systematischen Strategieentwicklung auch einer konsequenten Strategieumsetzung
bedarf, gibt es noch kein allgemein anerkanntes Vorgehen fiir die Medienbranche, das die
Implementierungsliicke schlieBt. In der Literatur finden sich zu diesem Thema zwar Bei-
trdge aus unterschiedlichen wirtschaftswissenschaftlichen Forschungsbereichen, doch be-
trachten sie zumeist nur einen Teilaspekt der Strategieumsetzung. Die Tatsache, dass zum
gegenwirtigen Zeitpunkt so viele Strategien an der konkreten Umsetzung scheitern und die
Literatur Fragen der Strategieimplementierung nur unzureichend behandelt, weist auf drin-
genden Forschungsbedarf zur Losung dieses ,,strategischen Dilemmas* hin.?

Die Medienwelt befindet sich heute in einer Umbruchs- und Aufbruchsstimmung, die
durch die Digitalisierung® von Inhalten wie beispielsweise Musik, Literatur und Videos
ausgelost wird. Diese Entwicklung verstirkt den Forschungsbedarf. Die Anzahl der Wege,
iiber die Kunden Inhalte abrufen kénnen, hat sich innerhalb kiirzester Zeit vervielfacht.

Neben den klassischen Medien wie z. B. TV, Horfunk und Zeitungen gewinnen neue Me-

Vgl. Meffert (2000), S. 1101 f.
2 Vgl. Bea, Haas (2001), S. 188.
Zur Digitalisierung von Informationen vgl. Heinrich (2001), S. 196 f.



dien wie das Internet, die Mobilfunktechnologie oder das digitale Fernsehen zunehmend an
Bedeutung. Die Digitalisierung fiihrt zu einer tief greifenden Verénderung der Wertschop-
fungskette, die sowohl Risiken als auch Chancen fiir die heutigen TV-Sender birgt.*
Marktanteile und Einschaltquoten etablierter Unternehmen sind gefdhrdet, wenn Konkur-
renten neue digitale Kanéle nutzen, um in bestehende Mérkte einzudringen. Des Weiteren
verandert der Einsatz digitaler Technik in Endgerdten das Nutzungsverhalten der Konsu-
menten, beispielsweise sind heute digitale Aufnahmegerite am Markt verfiigbar, die dem
Zuschauer ein zeitversetztes Fernsehen ohne Werbeunterbrechungen erméoglichen.’ Tradi-
tionelle TV-Sender befiirchten einen Riickgang der Reichweite von Fernsehwerbung und
eine damit verbundene Verringerung der klassischen Werbeerlose, wodurch das Ge-
schiftsmodell des werbefinanzierten Fernsehens gefahrdet wird. Die Bedrohungen durch
die Digitalisierung sind ernst zu nehmen. Medienmanager brauchen eine Strategie, mit der

sie den Entwicklungen begegnen konnen.

Diese Arbeit schafft ein Bewusstsein dafiir, dass die Digitalisierung nicht nur ein Risiko
darstellt, sondern auch gleichzeitig eine Chance ist, die Reichweite zu erhdhen und neue
Markte zu erschlieBen, indem vorhandene Inhalte iiber zusitzliche digitale Vertriebskanéle
vermarktet werden. Die medientibergreifende Vernetzung der digitalen und traditionellen
Verbreitungswege unter einer starken Marke bietet TV-Sendern die Chance, Wettbewerbs-
vorteile aufzubauen und Einbuf3en bei klassischen Werbebuchungen durch Erldse aus neu-
en Geschiftsfeldern zu kompensieren. Die Weiterentwicklung eines traditionellen TV-
Senders hin zu einem crossmedialen Medienunternehmen mit mehreren unterschiedlichen
Vertriebskanidlen und einem starken Markenportfolio ist eine Herausforderung fiir das Ma-

nagement.®

In Medienunternehmen, die zur Einfiihrung neuer Strategien kein systematisches Vorgehen
verankert haben, besteht die Gefahr, bereichsiibergreifende Interdependenzen durch eine
organisatorische Trennung in funktionale Bereiche zu zerschneiden. Wenn Strategien bei-
spielsweise in der Marketingabteilung entwickelt werden, ohne die Interessen anderer Ab-
teilungen mit einzubeziehen, kann dies unter anderem ein Grund fiir den Misserfolg einer
strategischen Neuausrichtung sein. In der Literatur werden die am héufigsten genannten

‘f Vgl. Schuster, Weil3 (2001), S.109.
Vgl. Hegner (2005), o. S.
®  Vgl. Vizgjak, Ringelstetter (2001), S. 9 ff.



Probleme der Strategieumsetzung nach sach- und personenbezogenen Umsetzungsméngeln
kategorisiert, die in Abb. 1.1 stichpunktartig aufgezahlt sind.”

sachbezogen personenbezogen
- zu komplizierte oder unkonkrete - keine personliche Identifikation der
strategische Planung Manager mit der Strategie

- Strategie passt nicht zur

- keine Prioritdten und Manahmenplane
u p Unternehmenskultur

- unzureichende Féhigkeiten und fehlende
Durchsetzungsféhigkeit der
Umsetzungsverantwortlichen

- unklare Definition von
Umsetzungsverantwortlichen

- zu wenig Schulungsmafinahmen und

- nicht geniigend Ressourcen . .
genug Anweisungen auf operativer Ebene

- mangelhafte Verkniipfung zwischen - zu geringes Engagement fiir die neue
Planung und Umsetzung Strategie

- fehlende Abstimmung von Strategie,

Organisationsstruktur und Fithrungs- - Widerstiande der Betroffenen
system

- unzureichende Koordination der - zu kurzfristiges Denken der
UmsetzungsmaBnahmen Umsetzungsverantwortlichen

- ungeeignete Informationssysteme und
Controlling-Strukturen zur Beurteilung
des Umsetzungserfolges

Quelle: In Anlehnung an Lanner (2001), S. 33.
Abb. 1.1: Systematisierung der Umsetzungsprobleme

Zur Losung der Umsetzungsprobleme werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit die fol-
genden vier Kernfragen gestellt und beantwortet:

e Welche Vorgehensweise ist bei der Einfithrung einer Crossmedia-Strategie empfeh-
lenswert (Kapitel I)?

7 Vgl. Ansoff, Mc Donnell (1990), S. 403 ff.; vgl. auch Kiihn (1994), S. 12.



e Wie sehen Crossmedia-Strategien aus und welche Chancen bieten sie fiir Fernseh-
sender (Kapitel II)?

e Welche Organisationsstruktur empfiehlt sich TV-Sendern mit crossmedialer Aus-
richtung (Kapitel IIT)?

e  Wie ist ein Controllingsystem zu gestalten, um den Erfolg der strategischen Neu-
ausrichtung messen und steuern zu konnen (Kapitel IV)?

Die Forschungsergebnisse sollen bekannte Konzepte der Betriebswirtschaftslehre um me-
dienwirtschaftliche Aspekte erweitern mit dem Ziel, Medienmanagern als Leitfaden zur

Implementierung einer Crossmedia-Strategie zu dienen.

1.2 Zielsetzung

Zu Beginn ist es sinnvoll, jede wissenschaftliche Arbeit eindeutig zu positionieren, dazu
zdhlt die Formulierung von Forschungszielen, die Explikation der wissenschaftstheoreti-
schen Grundposition und die Wahl der Forschungsmethode.

Grundsitzlich verfolgt die Betriebswirtschaftslehre ein Erkenntnisziel und ein Gestaltungs-
ziel, zu deren Erfiillung zum einen ein methodischer und zum anderen ein praktischer Auf-
trag existiert.® Mit dem Erkenntnisziel ist der Wunsch des Verstindnisses gegebener Sach-
verhalte verkniipft, demgegeniiber bezieht sich das Gestaltungsziel auf die Verdnderung
von Sachverhalten auf der Grundlage der erkenntnisgeleiteten Forschung. Beide Auftrage
leisten einen Beitrag zum Erkenntnis- und zum Gestaltungsziel der Betriebswirtschaftsleh-
re. Im Rahmen dieser Arbeit liefert die Analyse der aktuellen Entwicklungen in der Me-
dienbranche einen Beitrag zum Erkenntnisziel, indem ein Transfer von betriebswirtschaft-
lichen Methoden auf die Medienbranche stattfindet. Die Entwicklung eines Vorgehensmo-
dells zur Strategieumsetzung verfolgt das Gestaltungsziel. Durch die Kombination ver-
schiedener Methoden zu einer Gesamtmethode wird iiber die Vorgehensweise ein Zusam-
menhang zwischen Einzelmethoden geschaffen. Das Vorgehensmodell wird anschlieSend
im Sinne des praktischen Auftrags auf den Fernsehsender Super RTL bezogen, um das

Gestaltungsziel anhand eines praktischen Beispiels zu konkretisieren.

8 Vgl. Wéhe (2002), S. 33 ff.



Erkenntnisziel Gestaltungsziel

Transfer betriebswirtschaftlicher Entwicklung eines Vorgehensmodells
Methoden auf die Medienbranche zur Strategieumsetzung

methodischer
Auftrag

Analyse aktueller Entwicklungen in der| Anwendung des Vorgehensmodells
Medienbranche am Beispiel von Super RTL

praktischer
Auftrag

Abb. 1.2: Ubersicht iiber die Ziele dieser Arbeit

Das Gesamtziel dieser Dissertation besteht darin, die ,,Implementierungsliicke durch einen
Beitrag zur theoretischen Erforschung und praktischen Auflosung der Dichotomie zwi-
schen strategischer Planung und organisatorischer Umsetzung zu schlieen. Theoretische
Erforschung bedeutet, dass die aus einer Crossmedia-Strategie resultierenden organisatori-
schen Anforderungen systematisch mit dem Ziel analysiert werden, Organisationsstruktu-
ren zu entwickeln, die optimal zu einer Crossmedia-Strategie passen. Die praktische Auf-
16sung der Dichotomie erfordert die Entwicklung eines Vorgehensmodells zur prozessori-
entierten Strategieumsetzung. Dabei steht der praktische Nutzen fiir einen TV-Sender im
Vordergrund. Ein Vorgehensmodell besitzt einen Empfehlungscharakter und gliedert die
Aktivitdten, die zur Zielerreichung notwendig sind, in verschiedene Phasen.’

Im néchsten Schritt stellt sich die Frage nach der wissenschaftlichen Grundposition. In der
wissenschaftlichen Diskussion werden die epistemologische und ontologische Grundposi-

tionen des nach Erkenntnis strebenden Individuums unterschieden.

Die Epistemologie' beschreibt die Beschaffenheit unserer Erfahrung von der Welt und
versucht, zu erkldren, wie Erkenntnis entsteht'', auf welchem Weg wir zu dieser Erkenntnis

gelangen und wie das Verhiltnis zwischen Erkenntnis und Wirklichkeit ist."> Die Meinun-

°  Zum Begriff des Vorgehensmodells vgl. Seibt (1997), S. 38-39.

' Der Begriff Erkenntnistheorie wird hiufig als Synonym fiir Epistemologie verwendet.

""" Vgl. Hume (1984), S. 35-51. Zum einen werden Erfahrungen bzw. Sinneseindriicke als Erkenntnisquel-
le angesehen. Zum anderen kann der Verstand auch als Quelle der Erkenntnis angenommen werden.

2 vagl. Seiffert (1975), S. 111 f.



gen iiber dieses Verhdltnis unterteilen sich in verschiedene Stromungen. Der Realismus
geht davon aus, dass die objektive Wahrnehmung einer unabhéngigen Wirklichkeit mog-
lich ist. Demgegeniiber basiert die Erkenntnis im Verstindnis des Idealismus auf einer re-

konstruierten Welt, so dass die erkannte Wirklichkeit immer subjektiv erscheint.”

Die Ontologie beschreibt die Beschaffenheit der Welt an sich. Ontologie ist also die Wis-
senschaft, die Theorie oder die Untersuchung des Seins bzw. die Erforschung dessen, ,,was
ist“ und ,,wie es ist“."

Die Epistemologie und die Ontologie bilden die Basis fiir die Ableitung unterschiedlicher
wissenschaftstheoretischer Positionen. Ausgehend von einer idealistischen, epistemologi-
schen Grundposition wird in dieser Arbeit der Konstruktivismus®™ vertreten, der auf der
Annahme beruht, dass Wissen nur in dem Kopf des denkenden Subjektes existiert und auf

der Grundlage eigener Erfahrung konstruiert werden kann.'®

Folgende Konsequenzen erge-
ben sich aus der eingenommenen konstruktivistischen wissenschaftstheoretischen Position

fiir die Argumentation in der vorliegenden Arbeit:

e Epistemologische Position: Erkenntnisse basieren sowohl auf Erfahrungen als auch
auf dem Verstand als Erkenntnisquellen. Eine objektive Wahrnehmung der Realitét
ist nicht moglich, da sich alle Erkenntnisse auf eine subjektiv konstruierte Wirk-
lichkeit beziehen. Alle Erkenntnisse werden als subjektvermittelt angenommen, d.
h. Objektivitdt ist in keiner Hinsicht erreichbar. Des Weiteren konnen sich Er-
kenntnisse aus epistemologischer Sicht sowohl durch Induktion als auch durch De-
duktion ergeben."”

e Ontologische Position: Die ontologische Position bleibt in dieser Arbeit offen, da
aufgrund der Annahme einer subjektiven Wirklichkeit keine Festlegung hinsicht-
lich der Existenz einer objektiven Realwelt erforderlich ist.

3 Vgl. Roth (1994), S. 339-363.

" Vgl. von Foerster (1993), S. 364-370.

Es existieren verschiedene Varianten des Konstruktivismus. Zur Abgrenzung des methodischen und

radikalen Konstruktivismus vgl. Janich (1996), S. 105 ff.

Vgl. von Glasersfeld (1998), S. 22; SCHULMEISTER definiert den Konstruktivismus folgendermaBen:

,.Der Konstruktivismus ist keine Theorie des Seins, formuliert keine Aussagen iiber die Existenz der

Dinge an sich, sondern ist eine Theorie der Genese des Wissens von den Dingen, eine genetische Er-

kenntnistheorie. Fiir den Konstruktivismus ist Wissen kein Abbild der externen Realitdt, sondern eine

Funktion des Erkenntnisprozesses.*, zitiert nach Schulmeister (1996), S. 67.

"7 Zur ausfiihrlichen Darstellung der Begriffe Induktion und Deduktion vgl. Seiffert (1975), S. 133-246;
vgl. auch Wohe (2002), S. 34 f.



