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Vorwort: o

Das Zeitalter der »Kinstlichen r<

Intelligenz« — wer jetzt nicht
handelt, hat das Nachsehen!

»Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise losen,
durch die sie entstanden sind. «
Albert Einstein

Die Digitalisierung ist in vollem Gange — sich dem Wandel nicht zu
stellen, ist keine Losung. Dadurch werden die Probleme aber nicht
kleiner. Denn die Bewiltigung der schnellen technologischen Ver-
dnderungen erfordert vollig neue Denkweisen. Warum? Aufgrund
der neuen digitalen Moglichkeiten verdndern sich die Bediirfnisse
von nachwachsenden Zielgruppen dramatisch und erfordern ein
vollstindiges Umdenken in Bezug auf die Geschiftsfelder und de-
ren Bearbeitung. Teilweise 16st die Diskussion iiber den digitalen
Wandel aber nur ein genervtes Augenrollen aus. Denn es gibt jetzt
zusitzlich ein neues Buzzword: die Kiinstliche Intelligenz (KI). Ja,
alles wird anders. Das sagen die angeblichen Experten schon seit
Jahren. Aber was ist wirklich passiert?

Die Antwort darauf hingt ganz von der Perspektive ab. Wah-
rend die digitale Disruption einige Branchen bereits schmerzhaft
und umfassend getroffen hat, steht der groe Umbruch in anderen
Industrien erst noch bevor. Er wird nicht weniger tiefgreifend und
heftig sein, denn die technologische Entwicklung der vergange-
nen Jahre bringt nochmals neue Optionen mit sich. Damit gehen
Angste einher: Welche Rolle spielt der Mensch in der Arbeitswelt
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der Zukunft? Was miissen wir eigentlich konnen, um gegen smarte
Anwendungen oder Maschinen bestehen zu kénnen? Oder ist es
am Ende gar kein Gegeneinander, sondern ein Miteinander? Fakt
ist: Die Vorreiterkonzerne technologischer Entwicklungen — allen
voran die Internetgiganten aus den USA und China — bauen ih-
re Geschiftsfelder zu ganzheitlichen Okosystemen aus. Ein Pro-
dukt baut logisch auf dem anderen auf, die Unternehmen werden
immer unabhéngiger von externen Partnern. Im Fokus der Bemii-
hungen steht dabei seit einiger Zeit die Kiinstliche Intelligenz, die
KI. Mit ihrer Hilfe lassen sich verschiedene Geschiftsbereiche zu
einer komplett vernetzten und sich gegenseitig bestirkenden Um-
gebung biindeln. Fiir andere Unternehmen bedeutet dies: Wer
hier nicht selbst Kompetenz aufbaut, wird iiber kurz oder lang kei-
ne Rolle mehr spielen.

Wie allumfassend dieser Wandel sein wird, ist fir den einzel-
nen Menschen schwer nachvollziehbar. Hat es nicht bisher immer
irgendwelche Nischen gegeben? Erlebt nicht die Schallplatte ge-
rade eine grofle Renaissance? Wer hitte vor zehn Jahren gedacht,
dass Vinyl noch einmal auferstehen wird? Es muss doch nicht im-
mer alles digital sein! Keiner kennt die eigene Branche und die
Kundenbediirfnisse schliefllich so gut wie die dort seit vielen Jah-
ren ansassigen Unternehmen. Wirklich? Die Argumente sind be-
kannt, jedoch: Die klassischen Unternehmen aus den meisten
Branchen haben im Zuge der Digitalisierung hohes Lehrgeld zah-
len miissen, weil sie die Zeichen der Zeit nicht erkannt haben.

Ein Beispiel dafiir ist die Medienindustrie. Erinnern wir uns
an die Wochenendausgaben der Zeitungen mit ihren zentimeter-
dicken Immobilien-, Stellen- und Kleinanzeigen. Wo suchen Sie
Angebote dieser Art heute? Im Internet natiirlich. Und zwar in
den meisten Fillen nicht auf den Webseiten der Zeitungen, son-
dern in einschldgigen Portalen, die nur selten an einen Verlag an-
gebunden sind. Die Scout24-Gruppe, welche verschiedene die-
ser Plattformen biindelt, gehorte ab 2004 fiir fast zehn Jahre zur
Deutschen Telekom. Ein branchenfremdes Telekommunikati-
onsunternehmen verdiente also Geld mit einer ehemals zentralen
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Siule im Geschiftsmodell der Verlage: Seit der Jahrtausendwende
sind enorme Umsitze aus dem Mediensystem abgewandert. Das
tat nicht nur weh, sondern hatte im Laufe der Jahre umfangreiche
Umwilzungen zur Folge, nicht zuletzt auf Kosten der Beschiftig-
ten. Die Medienindustrie stand unter Zugzwang: Christoph Keese
beschreibt in seinem Buch Silicon Germany, wie der Springer-Ver-
lag 2008 das Onlineunternehmen StepStone kaufte. Strategisch
wurde das damals noch integrierte Softwaregeschift wieder ab-
gestoflen, das Stellenportal systematisch ausgebaut. Mit Erfolg.
So gelang es Springer, alte Konkurrenten aus der Zeitungswelt
auf dem neuen Onlinemarkt fiir Stellenanzeigen auszustechen
und sich als einer der Marktfithrer zu etablieren. Aber: Warum
ist StepStone heute eigentlich nicht genauso grof8 wie LinkedIn?
Der erste Schritt war vollkommen richtig, warum aber ist man den
Weg nicht konsequent weiter in Richtung Social Media gegangen?
Blickt man auf den gesamten Markt, gelang es nur wenigen der al-
ten Player, ihre Marktposition zu halten oder gar auszubauen.

Die Frage ist, ob es moglich gewesen wire, die Entwicklung
vorauszuahnen. Das Internet war zu dem Zeitpunkt schliefSlich
schon da, irgendwie. Im Nachhinein lasst sich das natiirlich leicht
sagen; Faktist: Die Verlage haben die technologische Entwicklung
weitgehend unterschitzt. Fakt ist aber ebenso: Mit einer lehrbuch-
gemaflen, klassischen Wettbewerbsbeobachtung innerhalb der
Branche wiren sie auch nicht weit ggkommen. Die neuen Konkur-
renten kamen von auflen und haben die Medien an einem Punkt
angegriffen, an dem sie sich ihrer einzigartigen Position sicher
glaubten. Die Griinde fiir diesen Denkfehler sind durchaus nach-
vollziehbar: Wenn man nicht weif}, wo die Reise hingeht und kei-
ne Fehlentscheidung treffen mochte, scheint das Vertrauen auf die
eigene Kernkompetenz logisch. Die digitale Disruption fordert je-
doch von uns ein verindertes Denken, einen weiteren Blickwin-
kel, ein anderes Vorgehen als bisher. Nur so kann es gelingen, die
Marktentwicklung nicht nur nachzuvollziehen, sondern proaktiv
zu antizipieren und somit die eigene Position zu sichern.

-—
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Nun also Kiinstliche Intelligenz. Sie ist schon da und wird un-
sere Arbeitswelt in den kommenden Jahren nachhaltig verindern,
sie wird auflerdem die Rolle des Menschen auf den Priifstand stel-
len. Kollege KI hat wenig mit Science-Fiction-Anmutungen zu tun,
die wir gerne mit diesem Thema verbinden — es wird hier weniger
um den Terminator, die Matrix oder R2D2 gehen (wobei wir auch
diese Themen im Verlauf aufgreifen, keine Sorge!). KI finden wir
bereits an vielen Stellen, ohne dass wir es als Nutzer bemerken:
Als Spamfilter in unserem E-Mail-Postfach, bei der Gesichtserken-
nung als biometrisches Verfahren zur Authentifizierung, als Bild-
optimierung im iPhone X oder in Form von Amazons Sprachassis-
tent Alexa. Korperlichkeit im Sinne eines Roboters ist fiir einige
Einsatzszenarien wie etwa als elektronischer Kundenberater in ei-
nem Geschift iiberaus sinnvoll. In anderen Fillen jedoch kommt
es nur auf die intelligente Leistung an, etwa bei der Analyse von
Réntgenbildern. Ein Korper wird hier nicht erwartet und ist somit
nicht notwendig.

Fir Unternehmen ist das Verstandnis dafur entscheidend,
welche Moglichkeiten diverse Formen von KI in ihrer Bran-
che bieten und welche neuen Anforderungen sich daraus erge-
ben. Zum einen an das strategische Denken, zum anderen an die
Unternehmenskultur.

Dieses Buch will ein Wegweiser sein; eine Schulung des Den-
kens, um die komplexen Verinderungen der digitalen Welt nicht
nur nachvollziehen, sondern auch mitgestalten zu konnen. Denn
eines ist klar: Wer sich jetzt nicht mit den Gesetzen, Chancen und
Einsatzméglichkeiten von KI beschiftigt, gefahrdet seine Existenz
am Markt und wird sich schwertun, das Versaumte wieder aufzu-
holen. »Al is the new electricity«', so KI-Vordenker Andrew Ng,
Mitgrinder von Google Brain und ehemaliger Forschungschef
der chinesischen Suchmaschine Baidu. Er verweist damit auf die
zweite industrielle Revolution, die die Massenproduktion ermdg-
lichte, welche wiederum einen enormen Wandel fiir das Leben
der Menschen und weitreichende Folgen fiir viele Branchen mit
sich brachte: Der Telegraf revolutionierte das Nachrichtenwesen,
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Straflenbahnen losten die Pferdekutschen im o6ffentlichen Per-
sonenverkehr ab. Kithlméglichkeiten verlingerten die Haltbar-
keit von landwirtschaftlichen Produkten wie Milch oder Fleisch.
Konnten wir uns ein Leben ohne Elektrizitit vorstellen? Selbst
wenn wir Outdoor-Urlaub im Zelt machen, greifen wir auf ge-
speicherte Energie in Form von Taschenlampenbatterien zuriick.
Oder halt! Vielleicht tun wir selbst dies nicht mehr. Auch die Ta-
schenlampe ist weitgehend ein Opfer der digitalen Disruption ge-
worden. Wozu noch eine physische Taschenlampe, wenn das all-
seits prasente Smartphone diese Funktion ebenfalls abdeckt?

Welche Vorteile uns nun die KI genau bringen wird, ist zum jet-
zigen Zeitpunkt nicht in Ganze absehbar. Wohl aber, dass es ent-
scheidend ist, sich frithzeitig nicht nur vage, sondern konkret und
strategisch mit dem Thema auseinanderzusetzen. Vermutlich wird
das Leben unserer Nachkommen nicht mehr ohne die Unterstiit-
zung intelligenter Systeme denkbar sein — vorausgesetzt natiir-
lich, die Horrorszenarien aus Science-Fiction-Filmen bewahrhei-
ten sich nicht und die KI rottet die Menschheit nicht aus. Kleiner
Spoiler: Sie konnen beruhigt weiterlesen. Aus heutiger Perspekti-
ve werden wir Menschen noch eine Weile unsere Daseinsberech-
tigung haben.

Doch zuriick zu unserem Eingangsbeispiel: Das Scheitern der
Medienindustrie im Zuge der Digitalisierung stellt ein Worst-
Case-Szenario fiirr den Umgang mit Disruption dar. Die Denkfeh-
ler von damals diirfen sich heute an der Schwelle zum Zeitalter der
Kiinstlichen Intelligenz in keiner Weise wiederholen. Warum ha-
ben wir ausgerechnet die Medienbranche gewihlt? Aus mehreren
Griinden: Erstens waren die Medien eine der ersten Industrien,
die von der Digitalisierung und dem Angriff branchenfremder Un-
ternehmen getroffen wurden; zweitens nutzt quasi jeder Mensch
Medienprodukte, kann also mitreden, sich in strategische Uber-
legungen der Entscheider hineinversetzen und ihre Versiumnisse
nachvollziehen; drittens lassen sich die groflen Gesetzmifligkeiten
der Fehleinschitzungen der Entscheider in den Medien auf nahe-
zu jede Branche iibertragen. Am Beispiel der Print-, Musik- und

-—
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TV-Industrie werden wir aufzeigen, wo die Fallen der Disrupti-
on lauern: Die Verantwortlichen waren iiberzeugt, das Richtige zu
tun. Nach bestem Wissen und Gewissen versuchten sie, die Her-
ausforderungen des Marktes mit ihrer Branchenexpertise zu meis-
tern — und sind oftmals gescheitert. Der schnelle digitale Wandel
benotigt ein vollig anderes Mindset als bisher, ein Denken iiber
den Tellerrand hinaus. Ein dhnliches Scheitern wie in den ersten
Phasen der Digitalisierung wird der Einzug von Kiinstlicher Intel-
ligenz nicht verzeihen, denn dann kann es sein, dass der Zug mit
allen Kunden der Zukunft uneinholbar abgefahren ist.

Im zweiten Kapitel werden wir uns mit den Voraussetzungen
tir das Zeitalter von KI in den ersten Phasen der Digitalisierung
befassen: Plattformen und Sharing, Social Media, Cloud Com-
puting und der immer stérkere, allumfassende Einsatz von mobi-
len, internetfihigen Endgeriten. Eine zentrale Rolle spielt dabei
Big Data, also die Generierung und Auswertung von enormen Da-
tenmengen. Sie fallen aus saimtlichen digitalen Anwendungen und
den immer prisenteren sowie allzeit empfangsbereiten Sensoren
an. Sie konnen jedoch nur mittels entsprechender Rechenleistung
und IT-Infrastruktur bewiltigt werden.

Kinstliche Intelligenz ist nicht per se neu, bereits seit Jahrzehn-
ten wird zu der Thematik geforscht und sie weiterentwickelt. Aber
erst heute ist der technologische Nahrboden gegeben, damit die
Anwendungen sinnvoll und flichendeckend zum Einsatz gebracht
werden konnen. Damit verbunden ist eine gewisse Handlungs-
dringlichkeit, denn die Megatrends der Digitalisierung sind lingst
noch nicht in allen Unternehmen angekommen. Der Aufholbe-
darf an Wissen um die Grundlagen und Einsatzméglichkeiten
muss schnellstméglich gedeckt werden, um fit fir die Zukunft zu
sein. KI ist kiinftig der Schliissel, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Das haben die grofien Tech-Unternehmen und Vorreiter der
Szene lingst verstanden und sich entsprechend strategisch auf-
gestellt. Daher wollen auch wir einen Blick auf Unternehmen wie
Amazon oder Google werfen: Wie konnten sie so groff werden,
wo sie doch alle in einer Nische angefangen haben? Liegt es nur
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an jhren Produkten? So viel vorweg: nein. Erneut geht es um eine
disruptive Herangehensweise, aus der sich zentrale Learnings fiir
andere Branchen ableiten lassen. Wir miissen verstehen, wie diese
Unternehmen denken, welche Plane sie haben und was das fur ihr
Wettbewerbsumfeld bedeutet — ganz bewusst nicht nur in der ei-
genen Branche. Durch ihr ganz besonderes Mindset und die Tat-
sache, dass KI einen zentralen Stellenwert in ihrer strategischen
Ausrichtung einnimmt, ist es ihnen méoglich, nahezu alle Bran-
chen — frither oder spiter, direkt oder indirekt — unter Druck set-
zen zu konnen.

Es sind aber nicht nur die Konzerne aus dem Silicon Valley,
die voranmarschieren. In China schicken sich Unternehmen wie
Alibaba, Baidu oder Huawei an, den Weltmarkt zu erobern. KI ist
hier viel mehr noch als in der westlichen Welt eine Selbstverstind-
lichkeit, gezielt gefordert von der Regierung. Wobei »gefordert«
das falsche Wort ist, denn das behauptet die Bundesregierung in
Deutschland von sich auch. Vielmehr: gewollt.

Man kann das alles nun gut finden oder nicht, aufregend oder
nervig, innovativ oder moralisch bedenklich. Aufhalten lisst sich
die Entwicklung nicht. Auch wenn es Nischen geben kann, in de-
nen KI keine entscheidende Rolle spielen wird, sind diese lingst
nicht so grof}, um allen Zweiflern eine Heimat zu bieten. So kann
ein Schreiner oder ein Physiotherapeut sein Kerngeschift viel-
leicht in absehbarer Zeit noch ohne KI durchfiihren; bei der Auf-
tragsannahme, dem Kundenservice oder der Vermarktung ist aber
vielleicht gerade in kleineren Nischenmirkten KI bald eine kos-
tengiinstigere und kundenfreundlichere Option als das bisherige
Vorgehen.

Um ein grundsitzliches Verstindnis fiir KI zu schaffen, werden
wir zunichst einmal den groflen Kontext herstellen. Was genau ist
KI eigentlich, wie hat sie sich entwickelt und welche Teilbereiche
gibt es bereits? Ein grofles Thema ist hier das maschinelle Lernen
und seine verschiedenen Lernarten. Ebenso werden wir uns damit
beschiftigen, wie man eine KI-Strategie entwickeln kann, sprich:
Was braucht man, um loszulegen? Zentrale Aspekte sind dabei

b
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die notwendigen Daten und Algorithmen. Auch hier werden wir
auf verstindlichem Level einen kurzen Einblick in die grundsitz-
lichen Lernverfahren geben, die aktuell die meiste Praxisrelevanz
besitzen.

Anschlieflend wenden wir uns verschiedenen Einsatzszenarien
aus der Praxis zu. Was kann KI beispielsweise schon im Kunden-
service, in der Finanzwelt, in der Gesundheitsbranche, in der In-
dustrie oder in der Landwirtschaft — und wo kommen dann die
Roboter ins Spiel, die wir gerne vor Augen haben, wenn wir uns
dem Thema bisher eher beim Anschauen von Science-Fiction-Fil-
men gewidmet haben? Ziel dieser Veranschaulichung ist es, Inspi-
ration und Anstof fiir das eigene Tun zu geben, und zu tiberlegen,
welche Funktionen fiir welche Aufgaben sinnvoll sind und wie wir
sie eventuell selbst einsetzen kénnen.

Es gibt also viel zu tun. Die Frage ist nur: wie? Wir liefern Ih-
nen dafiir einen einfachen Wegweiser zur Uberpriifung Ihrer Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie Ihrer Markt- und Zielgruppen-
sicht: das COSIMA-Prinzip.

Mit diesem Denkansatz konnen Sie pragmatisch und ohne gro-
Ben personellen und technischen Aufwand tiberpriifen, ob Sie be-
reits die Bediirfnisse Threr Kunden in den sich wandelnden Mark-
ten optimal befriedigen und ob Ihre Markteinschitzung noch
relevant sowie zeitgemif ist. Kollege KI ist dabei nicht Ihr Feind,
sondern ein wertvolles Element IThrer Strategie. Ausgezeichnet?
Dann mal los!

Sie werden Zweifel haben. Sie kennen Ihr Unternehmen. So ein
Buch klingt zwar logisch, die tagtigliche Umsetzung aber ist etwas
ganz anderes. Sie sehen Ihre Kollegen und Mitarbeiter schon vor
sich mit all ihren festgefahrenen Routinen und Bedenken. Klar ist:
Verinderung geht immer mit Reibungsverlust einher. Alte Dog-
men, Angst vor dem Unbekannten, kurzfristige Zielvorgaben so-
wie der Faktor Mensch erschweren die Innovation. Doch wenn
Sie sich diese Stolpersteine bewusst machen, lassen sich diese be-
wiltigen. Auch hier bekommen Sie wieder praktische Hilfestellun-
gen an die Hand, wie Sie Verinderungen in Ihrem Unternehmen
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etablieren und wie Sie Ihr Team auf den Weg in die Zukunft mit-
nehmen konnen.

Im letzten Kapitel wollen wir schliefillich ein paar Uberlegun-
gen iliber die Welt von morgen anstellen. Alles wird anders und
KI wird dieser Entwicklung eine neue Dimension geben. Welche
Jobs werden von Menschen gemacht und welche von Maschinen?
Wer wird abgehingt, wer profitiert? Unsere Gesellschaft wird sich
stark wandeln und die Bewertungen dariiber werden duf3erst un-
terschiedlich ausfallen. Wie lésst sich ein Auseinanderdriften der
Gewinner und Verlierer verhindern — lokal, national, internatio-
nal? Oder sind die Weichen lingst gestellt? Was bedeutet dies fiir
Ihre Branche und Ihr Unternehmen? Welche Kompetenzen miis-
sen Sie und Ihre Mitarbeiter von heute, aber vor allem von mor-
gen mitbringen?

All diese Fragen dringen sich uns auf. Die Diskussion um KI
wird von vielen Faktoren begleitet, nicht zuletzt von den eigenen
Priferenzen, Nutzungsmotivationen und Angsten. Personliche Be-
findlichkeiten kompromittieren aber die Unternehmensstrategie.
Man kann sich durchaus traditionellen Werten verbunden fiihlen,
aber dennoch gleichzeitig mit dem Markt gehen. Wer den Wan-
del verpasst, iiberlisst das Geschift jemand anderem. Treffen Sie
fur sich die Entscheidung, den Herausforderungen der Digitalisie-
rung nicht nur zu begegnen, sondern sie als Chance zu verstehen.

Begeben Sie sich also mit uns auf die spannende Reise in die
Zeit der Kiinstlichen Intelligenz!
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1. Die groBen VersGumnisse der
Medienindustrie und anderer /}
Branchen auf dem Weg zum
Zeitalter der Kiinstlichen Intelligenz

Fir die meisten Leserinnen und Leser, die wahrscheinlich noch
im letzten Jahrtausend geboren wurden: Erinnern Sie sich, war-
um Sie in Threr Jugend die Zeitschrift Bravo gekauft haben? Klar:
Dank Dr. Sommer haben Sie dort Dinge erfahren, die Sie Ihre El-
tern nicht unbedingt fragen wollten und von denen Ihre Eltern ge-
hofft haben, dass Sie sie niemals fragen werden. Aber Sie wussten
dadurch auch, was »in« ist, welche Klamotten man trigt, welche
Stars gerade angesagt sind, woriiber man eben so spricht in der
Clique. Kurz, Sie haben ein vorselektiertes Paket an fiir Sie damals
beinahe tiberlebenswichtigen Informationen bekommen, mit dem
Sie im Haifischbecken des Schulhofs mithalten konnten. Kom-
plettiert wurde das pubertitsrettende Angebot durch die CD-Rei-
he Bravo Hits. Wer die im Regal stehen hatte, konnte beim ersten
zaghaften Date mit dem Schwarm aus der Parallelklasse einiger-
maflen sicher sein, sich zumindest in Sachen Musikgeschmack
nicht vollstindig zu blamieren. Kein Wunder, dass die Bravo iiber
Jahrzehnte das wichtigste Leitmedium fiir Jugendliche war.

Falls Sie jedoch erst um die Jahrtausendwende oder spiter ge-
boren worden sind, schiitteln Sie jetzt moglicherweise irritiert den
Kopf. War die Bravo wirklich so wichtig? Denn die Situation heu-
te: Instagram und Co. geben den Takt der Jugend vor. Inspirati-
on und Austausch haben sich in die sozialen Netzwerke verlagert.
‘Wer mit wem zusammen ist, was »in« ist, ebenso wie weitere zen-
trale Fragen werden online in Echtzeit erortert. Das Angebot hat
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sich deutlich individualisiert, man folgt den Marken, Haustieren
und Freunden — meistens aber wahrscheinlich nur eher groben
Bekannten. Natiirlich gibt es auch noch Stars, die mehr oder we-
niger flichendeckend in der Zielgruppe Akzeptanz finden. Heute
sind es aber vor allem auch Influencer, die dank ihrer Social-Me-
dia-Kanile berithmt geworden sind und tiber die dann wiederum
auch die Bravo berichtet. Allerdings: Die Webseite der Zeitschrift
hat kaum einen Hauch von Exklusivitit, sondern liest sich teils wie
ein »How to« fiir Social Media, die eigenen Kanile in den sozialen
Netzen sind eher blass. Kein Wunder: Der attraktive Content wird
nicht mehr in den traditionellen Medienhiusern produziert, son-
dern von Influencern auf ihren eigenen Kanilen gepostet — und sei
es aus dem heimischen Kinderzimmer. Wihrend Musikstars fri-
her im engen Schulterschluss von Produzenten und Medien auf-
gebaut wurden, um schliefillich als mehrteiliger Starschnitt an der
Wand der pubertiren Zielgruppe zu landen, brauchen die neuen
Stars Zeitschriften wie die Bravo nicht mehr, um Bekanntheit auf-
zubauen. Die klassischen Medien sind oft nur noch Zweitverwer-
ter von Content, der auch ohne das Zutun von Profis per Smart-
phone generiert werden kann. Die jungen Stars von heute wissen
selbst am besten, wie sie ihre Inhalte an die Zielgruppe bringen.

Und in Sachen Musik, wie eben die Bravo Hits? CDs im Regal
sind in Zeiten von iTunes und Streamingdiensten eine Seltenheit
geworden oder ein Argernis (»Eigentlich habe ich ja alles digital,
aber soll ich das jetzt wirklich wegwerfen?!«). Auch das Date ist
safe: einfach iiber Spotify und Co. die Playlist des oder der Aus-
erwihlten streamen und sich fiir den ausgezeichneten Musikge-
schmack bewundern lassen.

Digitale Kanile haben den Medienmarkt seit Aufkommen des
Internets also fundamental umgekrempelt. Um beim Beispiel zu
bleiben: Die Auflage der Bravo ist seit Ende der 1990er Jahre erd-
rutschartig um fast 90 Prozent gesunken. Daran konnte auch eine
Umstellung der Erscheinungsweise vom Wochenrhythmus auf ein
14-tigiges Format im Jahr 2015 nichts dndern. Die Verkaufszahlen
der Bravo Hits sind heute weit entfernt von fritheren Glanzzeiten,
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auch wenn im Februar 2018 die 100. Ausgabe gefeiert wurde (die
aber moglicherweise eher von nostalgisch veranlagten 40-Jahrigen
gekauft wurde). Was solche Entwicklungen fiir ein gewinnorien-
tiertes Unternehmen bedeuten, lasst sich leicht ausmalen.

Es handelt sich hierbei keineswegs um einen Einzelfall. Die
Bravo steht an dieser Stelle symbolisch fiir den Niedergang einer
Industrie, die den digitalen Wandel im ersten Schritt falsch einge-
schitzt und im zweiten Schritt die falschen Mafinahmen getrof-
fen hat. Deshalb konnten neue Wettbewerber in den angestamm-
ten Markt eindringen und mit innovativen Geschiftsmodellen
die Kundenbediirfnisse besser befriedigen als die vermeintlichen
Marktexperten.

Die Medienindustrie ist bei Weitem nicht die einzige Branche,
in der diese Entwicklung stattgefunden hat und kiinftig stattfinden
wird. Sie eignet sich aber als exzellentes Beispiel fiir die Probleme,
die Unternehmen auch in anderen Industrien bei der Bewiltigung
der digitalen Disruption hatten und haben (werden). Die Heraus-
forderungen durch KI sind nicht dramatisch anders, jedoch wer-
den sich die Miarkte und die Bediirfnisse der Kunden noch schnel-
ler und umfassender andern als zuvor. KI ist zwar neu, aber das
alte menschliche Denken und die damit oft verbundenen Fehlein-
schidtzungen und -entscheidungen sind nach wie vor so aktuell wie
frither. Unternehmen, denen es nicht gelingt, sich schnellstmog-
lich zukunftsfihig aufzustellen, werden in absehbarer Zeit den Zu-
gang zu ihren Kunden verlieren. Perspektivisch wird es also deut-
lich schwieriger, einmal Versaumtes nachzuholen.

Was genau ist den Medien also passiert, und welche Schliisse
lassen sich daraus fiir andere Branchen ziehen, um diese Fehler
nicht zu reproduzieren?

Der unersetzliche Wert von Zeitschriften?!

Bleiben wir im Beispiel: In den spiten 1990er Jahren war noch
nicht klar absehbar, ob sich diese Sache mit dem Internet wirklich
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durchsetzen wiirde. Wer zu dieser Zeit Abitur gemacht hat, mag
sich an Diskussionen in der Abizeitungsredaktion erinnern: Dru-
cken wir E-Mail-Adressen mit oder nicht? Mal ganz davon zu
schweigen, dass nur Nerds tatsichlich einen eigenen Account hat-
ten. Ein Kontaktpunkt fiir die ganze Familie schien vollkommen
ausreichend. Diese Zweifel am neuen Hybridmedium gab es vie-
lerorts. Nach dem D21 Digital Index nutzten noch im Jahr 2001
nur 37 Prozent der Deutschen ab 14 Jahren das Internet zumin-
dest gelegentlich, verglichen mit 84 Prozent im Jahr 2018. Der Zu-
gang gestaltete sich teils zih, wie sich manch einer leidvoll erin-
nern mag — blof8 nicht aus Versehen online gehen, diese Kosten!
Von einer flichendeckenden Versorgung der Haushalte mit breit-
bandigen Internetanschliissen ganz zu schweigen. Wir erinnern
uns an den wirren Einwahlton, gefolgt von einem aus heutiger
Sicht ewigen Seitenaufbau. Und wenn man endlich drin war, be-
schwerte sich garantiert irgendein Familienmitglied, dass man die
Telefonleitung blockierte.

Die Medienindustrie hatte durchaus den Anspruch, am Puls
der Zeit zu sein und hat entsprechend auf die neue Technologie
reagiert. Der Spiegel war 1994 ein absoluter Pionier und als erstes
Nachrichtenmagazin im Netz, damit war er einen Tag schneller als
das Time Magazine. Die Inhalte waren selbstverstindlich kosten-
frei, so wie alles im Netz dieser Tage. Und so ist es auch lange ge-
blieben. Warum? Weil es alle so gemacht haben. Und weil die Ver-
leger am Glaubenssatz festhielten, Printprodukte konnten nicht
durch andere Medien ersetzt werden. Sie nahmen an, das Internet
kénne den USP einer Zeitung oder Zeitschrift keineswegs gefihr-
den. Thre Argumente:

1. Der Leser will ein haptisches Erlebnis, also etwas zum Anfas-
sen: Papier! In der Zeitschrift kann man blittern, vor- und zu-
riickspringen, dabei Dinge entdecken, die man sonst nicht er-
fahren hitte.

2. Dieses Papier will er iiberallhin mitnehmen: Mobilitit! Das
war mit dem Fernseher als Nachrichtenmedium kaum mog-
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lich, und lautes Radiohéren machte sich gerade auf dem Weg
zur Arbeit nicht gut. Papier ist leise, leicht und kann iiberall
verwendet werden.

3. Esgehtihm um die journalistische Aufbereitung und Kompe-
tenz, gerade bei den Artikeln mit guten Ratschligen zu The-
men wie Partnerschaft, Haushalt oder Styling.

Also hat man den Content aus dem Heft auf die nachste Technolo-
giestufe befordert und online gestellt. Eine Selbstkannibalisierung
war mit den obigen Annahmen kaum zu befiirchten, das Kernpro-
dukt auf Papier war ja wertvoll und nicht zu ersetzen. Alles klar al-
so, wir haben das mit den digitalen Medien verstanden! Alles rich-
tig gemacht!

Falsch! Alle drei Annahmen wurden eines Besseren belehrt.

»Print wirkt.« — Vielleicht kennen Sie diese Kampagne des
Verbands Deutscher Zeitschriftenverleger noch. Lange Jahre setz-
te die Branche auf plakative Slogans in Fachmagazinen und auf
Onlinekanilen, um den Budgetverantwortlichen der werbetrei-
benden Industrie zu verdeutlichen, dass die Zeitschrift auch im di-
gitalen Zeitalter als Werbetrager iiberzeugt. An dieser Stelle muss
auch auf den bunten Straufl zusatzlicher Werbemittel verwiesen
werden: von Einkaufstiiten (Aufdruck: »Print macht fette Beu-
tel«, »Print iiberzeugt mit Inhalten«) iiber Bierdeckel (»Print
lisst doppelt sehen«) bis hin zum Handtuch (»Mehrfachkontak-
te garantiert«) wurden alle Register gezogen. Erst im Jahr 2015
erfolgte ein Strategiewechsel und damit die leise Ablésung vom
Schliisselbegriff Print. Stattdessen riickte der Begriff Editorial Me-
dia in den Fokus und damit die Erkenntnis, dass man vielleicht lie-
ber den professionellen Journalismus auf allen Kanilen als Wer-
beumfeld anpreisen sollte. Lange Rede, kurzer Sinn: Dieser aus
heutiger Sicht viel zu spite Schritt zeigt klar auf, mit welchem
Selbstbewusstsein die Verantwortlichen aller Digitalisierung zum
Trotz auf ihr angestammtes Format beharrten.

Auch TV-Programmzeitschriften mussten im Zuge der Digi-
talisierung ordentlich Federn lassen. Fiir die TV Movie weist die
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IVW (Informationsgemeinschaft zur Feststellung der Verbreitung
von Werbetrigern) fiir Ende November 2018 eine verkaufte Auf-
lage von rund 875.000 Exemplaren aus. 20 Jahre zuvor, Ende No-
vember 1998, lag dieser Wert bei rund 2,7 Millionen Exemplaren.
Immerhin, die TV Movie existiert noch, ist dabei jedoch weit ent-
fernt von fritheren Glanzzeiten. Es ist anzunehmen, dass die Zeit-
schrift eher wegen der Treue und Gewohnbheit einer alteren Ziel-
gruppe noch ihren Weg auf den Couchtisch findet, und nicht
wegen ihres einzigartigen Informationsgehalts. Mit den Moglich-
keiten der Onlinewelt bastelte selbstverstindlich auch die TV
Movie eine Webseite. Programmhinweise, rund um die Uhr im
Internet verfiigbar, in Kombination mit den kompetenten Filmbe-
wertungen der Redaktion schienen das Maf aller Dinge zu sein.
Man konnte viel mehr Informationen hinterlegen und war nicht
auf die Enge des Zeitschriftenformats sowie die strikt einzuhalten-
den Zeilenvorgaben angewiesen. Dann kamen die Smartphones.
Erneut hob man das Format auf die nichste Digitalisierungsstufe,
eine App musste her, das machen jetzt alle, top. Nutzerfreundlich
mit wenigen Klicks sehen, was die Redaktion so empfiehlt. Oder
beim Sonntagsspaziergang mit der Gattin unauffallig checken, was
abends im TV lauft. Rosamunde Pilcher? Lieber mal proaktiv den
Vorschlag machen, doch um 20 Uhr schén essen zu gehen!

Das ist praktisch — aber mochte der Kunde dafiir Geld be-
zahlen? Natiirlich nicht. Und wer noch Wert auf die Printversi-
on legte, fand inzwischen billigere Anbieter oder gar kostenlose
Postwurfsendungen. Nicht immer waren die Empfehlungen der
Redaktion wirklich das Nonplusultra. Wie oft wurde ein Film mit
dem roten Movie-Star als sehenswert bezeichnet und entsprach
dann iberhaupt nicht dem eigenen Geschmack? Wie ist das heu-
te: Wer schaut iiberhaupt noch lineares Fernsehen? Bei Netflix er-
tibrigt sich die Programmsuche. Der Nutzer bekommt Inhalte pas-
send zu seinen Vorlieben vorgeschlagen und kann diese jederzeit
abrufen, ohne sich dem Diktat der Programmplaner von ProSie-
ben und Co. unterwerfen zu miissen. Bequemer geht es kaum.
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Auch bei TV Movie griffen die falschen Glaubenssitze. Anstatt
das eigene Angebot komplett zu iiberdenken und auf die tatsich-
lichen Zielgruppenbediirfnisse abzustimmen, hat man den beste-
henden Inhalt wieder nur auf die nichste Digitalisierungsstufe ge-
hoben, in diesem Fall von »online« auf »mobile« Der Glaube an
die Zukunft des Fernsehens in der bisherigen Form und den Wert
der Programmempfehlungen der eigenen Redaktion machte die
Verantwortlichen blind fiir die dramatischen Verinderungen auf
dem Markt.

Dabei hatten die Verlage anfangs eigentlich noch Gliick im Un-
gliick. Ihr Produktionsverfahren und die Distribution an sich wur-
den durch die Digitalisierung zunichst nicht infrage gestellt. Ge-
druckte Worte auf Papier. Das ist schon seit der Erfindung des
Buchdrucks so. Lange Zeit war der Druck durch Disruptoren eher
gering, da es keinen illegalen Marktplatz fiir den Content gab (an-
ders als in der Musikindustrie, wie wir im Folgenden noch sehen
werden). Diese Sicherheit jedoch war triigerisch und fiihrte zu ei-
nem fatalen Fehler: Es etablierte sich keine Bezahlkultur fiir jour-
nalistische Inhalte im Netz. Onlineartikel waren frei verfigbar
und eine nette Erginzung zur Printausgabe. Diese Doppelstrate-
gie schlug jedoch doppelt hart zuriick, als immer mehr Nutzer ihre
News zum Beispiel bei Google oder Facebook aggregiert und auf
ihre Bediirfnisse abgestimmt abriefen. Textinhalte der Verlagssei-
ten wurden in das Angebot der groflen Plattformen eingegliedert,
die Verlage wurden jedoch nicht finanziell beteiligt. Auch wenn
in Deutschland 2013 das Leistungsschutzrecht fir Presseverleger
eingefiihrt wurde, das eine Veroffentlichung durch den Aggregator
ohne Lizenz untersagt, saflen die Verleger in der Zwickmiihle: Lie-
Ben sie den von Google und Co. geforderten unentgeltlichen Zu-
griff auf ihren Content zu, blieb alles wie zuvor. Widersprachen sie,
wurden sie eben nicht mehr in Google News gelistet. Und das wi-
re zwar konsequent, jedoch hochst geschiftsschidigend gewesen,
da der Grof3teil des Traffics auf den Verlagsseiten eben iiber diese
Plattformen kam.
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Neue Endgerite machten den Verlegern Hoffnung auf Besse-
rung. Weltbekannt wurde das Zitat von Mathias D6pfner, Vor-
standsvorsitzender der Axel Springer SE, als er 2010 das iPad in
hochsten Tonen lobte: »Jeder Verleger der Welt sollte sich einmal
am Tag hinsetzen, um zu beten und Steve Jobs dafiir zu danken,
dass er die Verlagsbranche rettet.«* Leider war es mit der Rettung
dann doch nicht ganz so einfach. Die Strategien zur Problemls-
sung blieben erneut an dem Punkt stehen, dass man nur eine neue
Digitalisierungsstufe hinzugenommen, jedoch nicht das grund-
sitzliche Denken erweitert hat.

Die Konsequenz dieser Fehleinschitzung: Die Verlage waren
zwar online, ihre Inhalte wurden verbreitet — aber draufgezahlt ha-
ben sie selbst. Die Kunden hatten sich an die Kostenlos-Mentali-
tit des Netzes gewohnt, was sich auch in den Zahlen widerspie-
gelt: Die Zeitungsverlage waren bereits 2003 fast flichendeckend
im Netz vertreten, es dauerte jedoch noch mehrere Jahre, bis sich
immerhin einige Mutige fanden, die es wagten, auch Geld fiir den
Inhalt zu verlangen. Dabei setzten die Verlage zunichst auf indi-
viduelle Losungen, insbesondere das E-Paper. Dieses war jedoch
oftmals kaum giinstiger als das Print-Abo. Auch der Download
einzelner Artikel war unverhaltnismafig teuer. Auflerdem waren
hochwertige Bezahlartikel oft mit Zeitverzogerung doch wieder
kostenlos verfiigbar, um neue Kunden anzuziehen, was wiederum
die zahlende Kundschaft vor den Kopf stief3.

Nach den ersten erniichternden Einzelversuchen beim Thema
Paid Content kamen immerhin ein paar Verlage auf die Idee, ihre
Inhalte zu biindeln und tber eine gemeinsame Plattform kosten-
pflichtig anzubieten. Diese Versuche krankten aber an der Tatsa-
che, dass eben doch nicht simtliche Konkurrenten zur Koopera-
tion bereit waren, wie zum Beispiel im Fall Pubbles. Dieses Portal
wurde 2010 von der Direct Group und dem Deutschen Presse-
vertrieb (Verlagsgruppe Bertelsmann) gestartet, allerdings be-
reits 2013 wieder eingestellt. Denn dort gab es zwar jede Menge
elektronischer Biicher und Presseerzeugnisse, aber eben bei Wei-
tem nicht von jedem Verlag. Die Enttiuschung des Kunden war
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also vorprogrammiert. Der iKiosk von Axel Springer wurde 2011
ebenfalls fir einige andere Verlage ge6ffnet und hatte schon da-
mals ein vergleichsweise umfangreiches Angebot, jedoch: Es gibt
nur E-Paper einer gesamten Ausgabe, die von den Inhalten meist
nicht tiber das Printprodukt hinausgehen. Es liegt auf der Hand,
dass dies fur junge, multimedial sozialisierte Zielgruppen nicht
wirklich das Nonplusultra ist. Und nebenbei: Warum eine Zeit-
schrift komplett kaufen, wenn mich nur ein Artikel interessiert?

Eine Losung fiir letzteres Problem schien Blendle zu sein,
urspriinglich ein Erfolgsmodell aus Holland und seit 2014 in
Deutschland verfiigbar. Hier kénnen einzelne Artikel gekauft wer-
den, die Bindung an den gesamten Titel entfillt also und der Nut-
zer kann seinen Vorlieben entsprechend sein individuelles Me-
dienmenii zusammenstellen — das alles zu moderaten Preisen.
Klingt nach einer erstklassigen Strategie. Allerdings sind wieder
nicht alle Verlage an Bord. Die Riickgabefunktion (schliefit ein Le-
ser innerhalb von zehn Sekunden den Artikel wieder, wird er nicht
berechnet), schreckte etwa die Bild-Zeitung ab. Ihre Artikel seien
insgesamt nicht auf eine lange Lesedauer ausgelegt.

Ein weiterer und zentraler Knackpunkt: Haben Sie schon ein-
mal auf einer Zeitungs- oder Zeitschriftenseite Werbung fiir den
Bezug iiber Blendle gesehen? Die meisten Verlage pochen auf ih-
re eigenen Kanile. Man kann den Spiegel auf Blendle lesen — aber
davon erfihrt man auf Spiegel Online nichts, es wird nur das eige-
ne Modell Spiegel+ thematisiert. Dariiber hinaus werden bestimm-
te Premiumartikel gar nicht iiber Blendle angeboten, sondern nur
tiber die eigenen Kanile. So zum Beispiel bei der Zeit. Das Argu-
ment ist dabei, dass der direkte Kontakt zum Kunden nicht an ei-
ne Plattform verloren gehen diirfe, um den Lesern weiterfiithren-
de Angebote wie z. B. Abos direkt verkaufen zu kénnen. Man kann
das aus zwei Perspektiven sehen: Die Bindung zum Kunden ist das
eine, aber was, wenn gar keine Kunden mehr kommen?

Die Liste der Portale liefe sich noch fortfithren, allen gemein
ist jedoch, dass niemand der Sache ganz traut. Lieber erst ein-
mal die eigenen Kanale stirken, statt die Kunden moglicherweise

-—
27\



Das grofe Verstumnis der Massenindusfrie und anderer Branchen auf dem Weg ...

auf Wettbewerber aufmerksam zu machen. Kann man mit dieser
Denkweise eine ganze Branche retten?

Ein weiteres Problem der Verlage war die Tatsache, dass zwar
neue Plattformen sowohl online als auch mobil relativ friih etab-
liert wurden, die Produktion der Inhalte aber oft v6llig unabhingig
voneinander erfolgte. So gab es meist getrennt gefiihrte Print- und
Onlineredaktionen, die sich gegenseitig eher als Konkurrenten sa-
hen, statt Inhalte konsequent miteinander zu einem multimedia-
len Informations- und Unterhaltungsangebot zu verkniipfen. Die-
ses starre Silodenken in vielen Verlagen ist modernen disruptiven
Unternehmen vollig fremd. So ist es kein Zufall, dass eine der we-
nigen Erfolgsgeschichten bei der Umwandlung einer Print- zur
Digitalmarke von einem Branchenfremden initiiert wurde. Der
Amazon-Griinder Jeff Bezos erwarb 2013 die traditionsreiche
US-Zeitung Washington Post und baute diese frei von allen bran-
chentypischen Altlasten konsequent zu einer multimedialen Mar-
ke aus. Dabei vertraute er komplett auf die inhaltliche Kompetenz
der Redaktion, gab aber allen Machern samtliche modernen tech-
nischen Tools an die Hand, die nétig waren, um ein Medienunter-
nehmen der Zukunft aufzubauen: Fokus auf den mobilen Abruf,
hoher Grad an KI-Unterstiitzung fiir Redaktion und Vertrieb so-
wie konsequente crossmediale Verkniipfung aller Inhalte.

Die Musik spielt woanders

Auch die Musikindustrie hat leidvolle Erfahrungen mit der Digi-
talisierung gemacht. In den 150 Jahren bis zur Jahrtausendwende
gab es verschiedene Produktinnovationen, vom Grammofon iiber
die Schallplatte und die Kassette bis schliefllich zur CD. Im Ge-
gensatz zur Printindustrie war man also Kummer mit neuen Ent-
wicklungen durchaus gewohnt, als die nichste Stufe der Digita-
lisierung anstand. Trotzdem konnten Branchenfremde angreifen
und das klassische Geschiftsfeld zerstoren, gerade als man sich in
Sicherheit wihnte: Die CD hatte ein praktisches Format mit hoher
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Tonqualitit, die Sammlung lie8 sich demonstrativ in der Wohn-
zimmerschrankwand oder im Kinderzimmer zur Schau stellen.
CDs waren Ende der 1990er Jahre duflerst »in« und die Branche
befand sich auf dem Gipfel ihres Erfolges. 1997 machte die deut-
sche Musikindustrie im Bereich CD 2,3 Milliarden Euro Umsatz;
zehn Jahre spiter hatte sich der Wert mit 722 Millionen Euro Um-
satz weit mehr als nur halbiert.> Was war passiert?

Im Jahr 2003 besafen laut Statistischem Bundesamt bereits
61,4 Prozent aller deutschen Haushalte einen PC. 46 Prozent der
Haushalte hatten einen Internetanschluss. Auch wenn man noch
nicht genau wusste, wie sich alles entwickeln wiirde: Es war die
Zeit, in der man online viele Dinge ausprobierte und begann, sich
zu vernetzen und auszutauschen. Und in der man Maglichkei-
ten entdeckte, sich das Leben in vielerlei Hinsicht durch digitale
Tricks zu erleichtern. Wie eben zum Beispiel diese Sache mit der
Musik. Jeder konnte Songs von einer CD als MP3 auf den eigenen
Rechner kopieren. Und wenn es jemand anderen gab, der genau
diese Musik gerne haben wollte und dafiir im Gegenzug Musik im
Angebot hatte, die den eigenen Geschmack traf: Deal! Sogar auto-
matisiert. Und kostenlos. Dank Peer-to-Peer (P2P) gruben illegale
Tauschborsen wie Napster der traditionellen Musikindustrie das
Wasser ab, massive Umsatzeinbuflen inklusive. Warum also noch
CDs kaufen? Die MP3 kann man ja wieder selbst auf CD brennen
und dem Schwarm aus der Parallelklasse nun statt zusammenge-
stopselter Kassettenaufnahmen aus dem Radio stolz eine eigens
zusammengestellte CD iiberreichen. Die rechtlichen Aspekte?
Nun ja. Sie waren zumindest nicht abschreckend genug.

Um der neuen Technologie des Downloads und dem illegalen
File-Sharing zu begegnen, folgte die Musikbranche zunichst einer
dhnlichen Strategie wie die Verlage. Die Label schufen Download-
portale, von denen die Nutzer Musik herunterladen konnten, aller-
dings meist nur die Kiinstler des jeweils eigenen Katalogs. Gleich-
zeitig wurde versucht, die Nutzer von Napster und Co. (die meist
sogar treue CD-Kiufer waren) mit Massenklagen abzuschrecken.
Eingehen auf die wirklichen Zielgruppenbediirfnisse: Fehlanzeige.
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