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Geleitwort v

GELEITWORT

Medienmarken haben schon immer eine besondere Faszination ausgeiibt: Sie stehen
gleichsam fur Information, Entertainment und Lifestyle. Sie erfiillen sowohl fiir
Medienunternehmen als auch fiir die Konsumenten eine Reihe an wichtigen
Funktionen. Medienmarken sind auch wertvolle monetire Assets, da sie mitunter
Euro-Werte in Milliardenhohe darstellen konnen.

Das vorliegende Buch riickt die Rolle der Medienmarke als eine zentrale
Gestaltungsvariable von Medienunternehmen in den Forschungsfokus. Es tragt damit
dem Umstand Rechnung, dass zum einen das Management von Medienmarken in
vielen Unternehmen noch nicht voll entfaltet ist, und dass zum anderen im
betriebswirtschaftlichen Forschungsgebiude Medienmanagement eine Liicke zur
Thematik Medienmarke diagnostiziert werden kann.

Der Verfasser setzt sich deshalb intensiv mit der zentralen Herausforderung aus-
einander, welche Ansatzpunkte aus strategischer Perspektive zur Professionalisierung
des Markenmanagements in Medienunternehmen beitragen konnen.

Ausgangspunkt fiir die Analyse von Medienmarken ist zunéchst die Schaffung eines
Grundverstdndnisses tber die besonderen Charakteristika und Funktionen von
Medienmarken und -giitern. Daran anschlieBend erfolgt eine detaillierte und fundierte
Analyse der Rolle und Relevanz von Marken als zentrale Gestaltungsvariable im
Geschiftsmodell von Medienunternehmen. Der Autor richtet den Fokus dabei auf die
vier zentralen Dimensionen Leistungsspektrum, Erlgsmodelle, Wertschopfungs- und
Kostenstrukturen. Dariiber hinaus erértert der Autor die Potenziale von Medienmarken
aus einer aufmerksambkeits- und ressourcenorientierten Sichtweise.

Im Mittelpunkt der Arbeit stehen zum einen die Ergebnisse der empirischen Studie
zum Thema strategische Fithrung von Medienmarken, die unter Rekurs auf die
theoretisch-konzeptionellen Voriiberlegungen kategorisiert und diskutiert werden.
Dem Verfasser gelang es, eine Vielzahl von hochrangigen Akteuren (Vorstidnde, Ge-
schéftsfithrer und Markenverantwortliche) aus der Medienbranche fiir die empirische
Untersuchung intensiv zu befragen. Insbesondere der empirische Teil liefert neue
Erkenntnisse fiir die medienspezifisch betriebswirtschaftliche Forschung.

Zum anderen zeigt der Verfasser verschiedene, zum Teil bekannte sowie innovative
Ansatzpunkte auf, um die ungenutzten Potenziale von Medienmarken besser ausschop-
fen zu konnen. Wesentliche Ansatzpunkte sind u.a. die Generierung von Marken-

leitbildern und ein strategisches Marken-Portfoliomanagement, das gleichsam ein
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hohes Mal} an Portfolioflexibilitdt und institutionalisierte Ankniipfungspunkte zur
Realisierung von Synergien zwischen den einzelnen Marken und Teileinheiten erméog-
licht. Einen weiteren Ansatzpunkt liefern schlieBlich Uberlegungen hinsichtlich strate-
gischer und operativer Managementsysteme. Im Sinne einer evolutiondren Hoher-
entwicklung kann sich somit letztendlich ein strategisches Management fiir Medien-
marken herausbilden, das Medienunternehmen befdhigt, erfolgreicher im Wettbewerb
zu bestehen.

Insbesondere durch die Verkniipfung von Wissenschaft und Praxis tragen die vor-
liegenden Ergebnisse dazu bei, bestehende Forschungsliicken im Themenfeld
Medienmanagement im Allgemeinen und Medienmarken im Besonderen zu
schmilern. Dariiber hinaus liefert die Arbeit auch Beitrdge zur Praxis des Medien-
markenmanagements, da es dem Verfasser gelingt, konkrete und praxisrelevante
Gestaltungsoptionen und Anregungen fiir Entscheidungstriager in Medienunternehmen

aufzuzeigen.

Prof. Dr. Max J. Ringlstetter
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VORWORT

Marken spielen in der Medienindustrie eine wesentliche Rolle und sind eine zentrale
Gestaltungsvariable von Medienunternechmen. Aus einer aufmerksamkeits- und
ressourcenorientierten Sichtweise heraus bergen Medienmarken enorme Potenziale,
die freilich oft noch nicht génzlich ausgeschopft sind. Die Schaffung und Entwicklung
von Marken sollte daher im Fokus des strategischen Managements von Medienunter-
nehmen sein. Erstaunlicherweise ist ein medienspezifisches Markenmanagement in der
Unternehmenspraxis z.T. noch gering ausgeprdgt. Dariiber hinaus ist das Thema
Medienmarke erst in den letzten Jahren verstirkt in der Wissenschaft virulent
geworden.

Es scheint also fiir die Legitimation einer wissenschaftlichen Arbeit typische Aus-
gangslage vorzuliegen: Obwohl ein Problem sehr bedeutsam und ,bdsartig® — im
Sinne von kompliziert und komplex — ist und mitunter schon erste wissenschaftliche
Abhandlungen erschienen sind, ist es noch nicht gelungen sich mit dem Forschungs-
gegenstand ausreichend tief, {ibergreifend usw. auseinanderzusetzen. Dieser diagnosti-
zierte ,,weiBle” Fleck in der betriebswirtschaftlichen Forschung zu Medienmarken ist
zwar eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedingung fiir den Start dieses
Forschungsprojektes. Die Motivation diese Thematik aufzugreifen, lag vielmehr in der
Moglichkeit im Rahmen meiner Tétigkeit an der Universitdt Eichstétt-Ingolstadt und
fiir die Unternehmensberatung A.T. Kearney sowohl Medienunternehmen aus strate-
gischer Perspektive als auch zahlreiche Medienexperten niaher kennenzulernen.

So erklirt sich letztendlich der Titel und die Zielsetzung dieses Buches: Zum einen
will ich das Themengebiet theoretisch-konzeptionell beleuchten und durch eine
empirische Untersuchung fundieren, um Ansatzpunkte fiir eine Professionalisierung
des Management von Medienmarken zu erarbeiten. Fiir die empirische Studie wurden
hierfiir insgesamt 31 Experten aus groBen deutschen Medienunternehmen befragt.
Zum anderen will ich einen praxisrelevanten Beitrag zur Handhabung der Problematik
leisten, das Markenmanagement in Medienunternehmen langfristig und strategisch
erfolgreich zu gestalten

Vom Beginn des Forschungsprojektes bis hin zur Drucklegung der vorliegenden
Ergebnisse war es ein langer, Jahre in Anspruch nehmender Weg. Um diesen Pfad er-
folgreich begehen zu kénnen, bedurfte es vieler Helfer und Unterstiitzer, denen ich an

dieser Stelle herzlich danken will.
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Mein herzlicher Dank ist zuerst an diejenigen gerichtet, die mich wihrend des
Entstehungsprozesses unterstiitzt haben und in der folgenden Auflistung vergessen
wurden. Thre Unterstiitzung erfolgte in besonders unauffalliger, unbekannter und
selbstverstiandlicher Weise.

Mein Dank gilt meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Max Ringlstetter, der nicht nur
mein forscherisches Interesse fiir die Thematik weckte, sondern auch die notwendigen
Freirdume wihrend der gesamten Promotionszeit im Allgemeinen und bei der inhalt-
lichen Prézisierung der Thematik im Besonderen schuf. Weiter mochte ich ihm fiir die
wertvollen akademischen und praxisorientierten Erfahrungen danken, die ich an sei-
nem Lehrstuhl sammeln konnte. Fiir die Ubernahme des Korreferats danke ich Herrn
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der quasi als mein Betreuer aus der Praxis jederzeit mein Vorhaben unterstiitzt hat. In
diesem Zusammenhang mochte ich auch der Unternehmensberatung A.T. Kearney
danken, die mir die notwendigen Ressourcen wihrend der Erstellungsphase der Arbeit
zur Verfiigung gestellt hat.

Die Erstellung meiner Arbeit erfolgte in einer engen Verkniipfung zwischen Praxis
und Wissenschaft. Und so bin ich vor allem meinen vielen Interviewpartnern aus der
Medienbranche dankbar, die mir wertvolle Einblicke in die Unternehmenspraxis
gewihrten.

Ich bin auch zahlreichen meiner damaligen Kollegen und aktuellen Mitarbeitern des
LSR zu Dank verpflichtet. Zu nennen sind insbesondere Michéle Morner, Thomas
Salditt, Alexander Reichhuber, Andreas Spiegel, Stephan Kaiser und Susanne Kanittel.
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wieder aufmunternde Worte fand und zahlreiche Steine aus dem Weg rdumte. Thre
Herzlichkeit und Frohlichkeit pragten meine Zeit am Lehrstuhl.

Besonders bedanken méchte ich mich bei denjenigen, die nicht nur in einzelnen
Phasen involviert waren, sondern Gliick und Elend des gesamten Forschungsprozesses
(mit-)erlebten. Zu nennen sind hier mein Bruder Benjamin und Bijan Raziorrouh.
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Bode, ohne deren Unterstiitzung und Glauben an mich diese Arbeit und mein gesamter
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Am meisten aber danke ich meiner Ehefrau Daniela. Ohne ihren Riickhalt und ihre
Motivation wiirde meine Dissertationsschrift nicht anders, schlechter oder besser sein,
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tensive Korrekturlesen und kritische Uberpriifen meiner Arbeit. Zum anderen tolerierte
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EINFUHRUNG

1) Ausgangssituation und Problemstellung

Medienunternehmen stehen aufgrund des steigenden Wettbewerbsdrucks und der
anhaltenden Dynamik der Rahmenbedingungen vor zahlreichen Herausforderungen.
Beispiele hierfiir sind die schnelle Imitation erfolgreicher Formate und eine daraus
resultierende Markengleichheit, die Konvergenz von Produkten und Mairkten durch
das Verschmelzen der Informations-, Kommunikations- und Unterhaltungsindustrien
und die Verdnderung des Mediennutzungsverhaltens. In einem solchen Markt- und
Wettbewerbsumfeld konnen starke Medienmarken einen bedeutenden Wettbewerbs-
vorteil darstellen, denn sie erfiillen sowohl aus Kunden- als auch aus Unternehmens-
sicht eine Vielzahl an wichtigen Funktionen.! Auf dem Absatzmarkt dienen Marken
als Orientierungshilfe, als Qualititssicherungssignal und zur Risikoreduktion fiir den
Konsumenten. Mit Hilfe starker Marken er6ffnen sich fiir Unternehmen Méglichkeiten
zur Durchsetzung einer Preispriamie, zur Profilierung im Handel, zur Differenzierung
gegeniiber Wettbewerbern und zur Schaffung einer starken Markentreue und
Kundenloyalitit. Dartiber hinaus kann ein gutes Markenimage die Beschaffung von
entscheidenden Inputfaktoren wie Autoren, Redakteuren oder Interpreten erleichtern.
Die Schaffung und Entwicklung von Marken sollte daher zukiinftig verstirkt im Fokus

des strategischen Managements von Medienunternehmen sein:

,,Building and positioning a brand will become a key skill in the future” (Aris/Bughin
2005, S. 13).

Wihrend die beschriebenen Marktentwicklungen und Funktionen von Marken freilich
in verdnderter Form auch fiir andere Industriezweige zutreffen, weist das Management
von Medienmarken wegen der Charakteristika von Medienmirkten (z.B. Dualitit von
Absatz- und Werbemarkt) und Mediengiitern (z.B. optische und inhaltliche Unikate,
hohe Inhaltsbreite sowie Erfahrungs- und Vertrauensgutcharakter) einige Besonder-
heiten auf.

olch halte eine Medienmarke fiir komplexer [als FMCG, P.B.], weil es kein

standardisiertes Produkt ist. Eigentlich ist es ein Konzept, eine Idee und die muss ich
eigentlich permanent neu definieren” (Quelle: E-l).3

Vgl. im Folgenden Homburg/Richter (2003), S. 2f und Caspar (2002), S. 5ff.
Vgl. Baumgarth (2004a), S. 6.

Mit ,,Quelle” sind die Aussagen der jeweiligen Gesprichspartner aus den Experteninterviews
gekennzeichnet. Siehe dazu die Experteniibersicht in Anhang 3.
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Diese spezifischen Merkmale und die daraus resultierende Komplexitét rechtfertigen
daher eine gesonderte Behandlung der Markenpolitik in Medienunternehmen. Umso
erstaunlicher ist es, dass das Forschungsfeld Management von Medienmarken noch
recht tiberschaubar ist. Die Auseinandersetzung mit Medienmarken fand zuerst weit-
gehend in der privatwirtschaftlich organisierten Zeitschriftenbranche statt, obwohl
davon ausgegangen werden kann, dass viele Verlagsleiter und Chefredakteure das
Motto Marke nicht genannt haben.* Zudem gibt es eine Reihe von
popularwissenschaftlichen Versffentlichungen und Verlautbarungen von Verantwort-
lichen in Medienunternehmen, in denen die Medienmarke thematisiert wird. Zwar
findet auch die Notwendigkeit einer Markenbildung im Rahmen des Medien-
marketings seit Beginn der neunziger Jahre sukzessive mehr Beachtung, allerdings
wird das Thema vorwiegend in Lehrbiichern in der Regel nur relativ oberfldchlich
behandelt. Insgesamt weist daher die relevante wissenschaftliche Literatur nur
vereinzelt Beitrige auf, die fundiert Medien markenpolitisch interpretieren.®* Vielmehr
findet sich eine Reihe von Einzelfallbeschreibungen von Medienmarken in den

verschiedenen Medienbranchen® (sieche Abbildung I-1).

Vgl. Kamann 2003, S. 93.
Vgl. v.a. Eckert (2004), Kamann (2003), Siegert (2001), Quoos (2001), Caspar (2002), Althans (1994).

Vgl. u.a. Madsen (2004) fur FTD, Lobe (2002) fiir BILD oder Althans/Briine (2005) fiir GEO sowie den
Sammelband von Baumgarth (2004b).
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Autoren Jahr Gegenstand der Untersuchung Fors:ilb:;:;i:g;:i;unk ¢
Althans 1994 Markenfithrung in Zeitschriften Einzelfallstudie
Klatten 1997 Analyse der Marke Spiegel Einzelfallstudie
Schaefer-Dieterle 1997 Zeitungen als Markenartikel Konzeptionell
Karstens/Schiitte 1999 Markenbildung im Fernsehen Konzeptionell
Quoos 2001 Fernsehen als Marke Konzeptionell
Siegert 2001 Management von Medienmarken Konzeptionell
Lobe 2002 Analyse der Marke Bild Einzelfallstudie
Pfeiffer 2002 Interactive Branding Konzeptionell

Caspar 2002 Crossmediale Markentrans fers Erfolgs faktorenforschung

Kamann 2003 Markenarchitekturen Konzeptionell mit Fallstudien
Baumgarth 2004 Markenfithrung von Medienmarken Fallstudien

Madsen 2004 Die Medienmarke FTD Einzelfallstudie
Eckert 2004 Digitale Markenpolitik Konzeptionell
Althans/Briine 2005 Markentransferstrategien Einzelfallstudie
Chan-Olmsted 2006 Markenfithrung Konzeptionell

Tabelle I-1: Wesentliche Monographien und Sammelbcinde der Medienmarkenforschung

Dartiber hinaus gilt im Hinblick auf eine tatsdchlich feststellbare Markenorientierung

in Medienunternehmen oftmals noch die Beobachtung von Siegert, die pointiert

Folgendes besagt (2003):

,Der hiufigen Verwendung des Markenbegriffs steht jedoch nur eine begrenzte
Umsetzung im professionellen Sinn der Markenfiithrung (...) gegeniiber” (Siegert 2003,

S. 11).7

In einem ersten Zugang kann freilich auf die zahlreichen grundlegenden und
branchenspezifischen (z.B. Konsumgiiter-, Dienstleistungs- oder Automobilindustrie)

Abhandlungen® zum Thema ,,Marke* zuriickgegriffen werden, um sie im Rahmen der

Auseinandersetzung mit Medienmarken zu nutzen.

Unterscheidbarkeit auf (49 bzw. 45 Prozent). Vgl. Biicker (2007).

(2005) und Géttgens/Gelbert/Boing (2003) genannt.

Eine aktuelle Studie bestitigt zudem, dass die wahrgenommene Markengleichheit in den meisten
Mediengattungen ausgesprochen hoch ist. Viele Medienmarken scheinen daher relativ austauschbar zu
sein und sich nicht voneinander differenzieren zu konnen. Besonders grof ist die Ahnlichkeit im Segment
der Frauen- und Wohnzeitschriften (nur 8 bzw. 10 Prozent der Befragten gaben an, dass sich die Marken
stark voneinander unterscheiden). Fernseh- und Radiosender weisen hingegen noch eine gewisse

Beispielhaft seien hier die Herausgeberbinde von Meffert/Burmann/Koers (2005), Bruhn (2004), Esch
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Das Untersuchungsfeld ,,Medienindustrie” ist dabei im Gegensatz zu anderen
Industrien sehr heterogen und umfasst eine Vielzahl an Teilsegmenten. Die sachliche
Abgrenzung der Segmente erfolgt nicht einheitlich. Das klassische Begriffsverstidndnis
subsumiert unter diesen Industriesektor ausschlielich die Teilméarkte Zeitungen, Zeit-
schriften und Rundfunk.’ Tm Kontext der durchzufiihrenden Arbeit und seiner empi-
rischen Studie soll in einem ersten Zugang vorwiegend auf dieses Begriffsverstindnis
rekurriert werden.'® Freilich soll vor dem Hintergrund der Konvergenzentwicklungen
und der cross-medialen Medienangebote vieler Medienunternehmen aber auch auf ein
erweitertes Begriffsverstindnis der Medienindustrie Bezug genommen werden, das
u.a. auch die Segmente Buch, Musik, Film und Internet als Mediensegmente definiert.
Ferner muss ein solches Begriffsverstindnis zudem medienrelevante Teilbereiche der
Informations-, Kommunikations- und Unterhaltungsindustrien einschlieBen.!’ Als
Medienunternehmen werden die 6konomischen Institutionen bezeichnet, die sich mit
der Beschaffung, Selektion, Aufbereitung, Biindelung und Verbreitung von
Informations- und Unterhaltungsgiitern (Inhalte bzw. content) in diesen Segmenten
befassen."

Die vorliegende Arbeit will dazu beitragen, das aufgezeigte Forschungsdefizit zu
verringern, indem zunédchst aus der wirtschaftswissenschaftlichen Marken- und
Medienliteratur die zentralen Aspekte von Marken und deren Potenziale fiir Medien-
unternehmen erdrtert werden. Dariiber hinaus sollen aus strategischer Perspektive die
Themenfelder Fiihrung und Controlling von Medienmarken systematisch diskutiert
werden und Ansatzpunkte flir eine Professionalisierung des Managements von

“13 yon Kirsch

Medienmarken aufgezeigt werden. Im Sinne der ,,Scheinwerfermetapher
sollen die aufgeworfenen Fragestellungen aus dem Blickwinkel verschiedener wissen-
schaftlicher Forschungstraditionen beleuchtet werden, die betriebswirtschaftlicher,
volkswirtschaftlicher, kommunikations- oder medienwissenschaftlicher Provenienz
sein konnen. So erfolgt zum Beispiel die Untersuchung der Wert-, Wachstums- und

Synergiepotenziale von Marken aus einer aufmerksamkeits- und ressourcen-

Vgl. Beck (2002), S. 1 und Sjurts (2002), S. 16 und Heinrich (2001), S. 19.

Der Fokus im Mediensegment Rundfunk liegt allerdings ausschlieBlich auf dem Teilsegment Fernsehen.
Die geschiftlichen Aktivititen von Unternehmen wie Apple (z.B. iPod und iTunes), Microsoft oder
Yahoo im origindren Medienbereich machen deutlich, dass die Grenzen der Medienindustrie recht
LHfuzzy“ sind und sich stetig verindern. Eine zu enge Begriffsdefinition wiirde diese Strukturen und
Dynamiken nicht beriicksichtigen.

Vgl. Karmasin/Winter (2000), S. 20, Kiefer (2001), S. 53, Beck (2002), S. 1f. und Zerdick et al. (2001),
S. 38.

Vgl. Kirsch (2001), S. 265ff.
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orientierten Perspektive. Die Ansatzpunkte fiir eine Professionalisierung und Hoher-
entwicklung des Markenmanagements werden unter Rekurs auf den Bezugsrahmen
einer evolutioniren Organisationstheorie' entwickelt und diskutiert. Die theoretische
und vor allem empirische Untersuchung soll sich aber nicht nur mit der ,,Realitdt des
Markenmanagements in der Unternehmenspraxis auseinandersetzen, sondern vielmehr
auch Ansatzpunkte aufzeigen, die noch nicht verwirklicht sind, die aber mdoglich
erscheinen und eine ,,H6herentwicklung® von Medienunternehmen fordern wiirden.
Dieses Ziel beruht auf einem Wissenschaftsverstandnis, das von Hayek (1980) wie

folgt zum Ausdruck gebracht hat:

Fruchtbare Sozialwissenschaft muss sehr weitgehend ein Studium dessen sein, was nicht
ist: Eine Konstruktion hypothetischer Modelle von moglichen Welten, die existieren
konnten, wenn einige verdnderbare Bedingungen anders gestaltet wiirden” (von Hayek
1980, S. 33).

An dieser Stelle soll daher auf den theoretischen Stellenwert der zu treffenden Aus-
sagen hinwiesen werden. Ziel dieser Arbeit kann es nicht sein, die Bandbreite aller
markenrelevanten Forschungsfragen und Theoriekonstruktionen sowie Probleme der
Praxis aufzugreifen. Im Vordergrund steht vielmehr eine ,, pragmatische Vorgehens-
weise im Umgang mit dieser pluralistischen Vielfalt an Forschungstraditionen und
praxisrelevanten Themen.” Um der Vielfalt Herr zu werden, bedeutet dies die
bewusste Selektion von Inhalten, denen fiir das Verstindnis von Medienmarken und
deren Entwicklung und Fiihrung eine besonders prominente Bedeutung zukommt. Der
,»Output™ einer solchen pragmatischen Vorgehensweise ist demnach keine umfassend
theoretisch fundierte Grand Theory, sondern sie liefert Erkenntnisbausteine bzw. vor-
laufig generalisierte Aussagen fiir deren Entwicklung oder Weiterentwicklung.'® In
diesem Sinne verfolgt diese Arbeit damit eher ein Wissenschaftsziel, das durchaus

zum Fortschritt beitragen kann, denn das

,»(...) Postulat des Fortschritts impliziert, dass eine gute Theorie eine Aussage macht, die
vorher noch nicht bekannt war“ (Chalmers 1999, S. 34).

Um die Anschlussfihigkeit an die vor allem relevanten betriebswirtschaftlichen
Diskurse herzustellen, wird die einschlagige Literatur mit ihren grundlagen-
theoretischen und vorldufig generalisierenden Aussagen erdrtert, allerdings ohne dass
dies mit dem Anspruch auf Vollstdndigkeit erfolgt. In die Ausfiihrungen flieen auch

die Erkenntnisse ein, die im Rahmen der empirischen Untersuchung mit 31 Experten

14
15
16

Vgl. Kirsch (2001), S. 280.
Vgl. Ringlstetter (1995), S. 18ff.
Vgl. Ringlstetter (1995), S. 19.
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aus der Unternehmenspraxis gewonnen wurden.'” Die Forschungsfragen werden einer
empirischen Uberpriifung und damit dem Nutzungsanspruch der Praxis unterzogen.
Gespriche mit Experten bereits im Vorfeld der empirischen Erhebung sollten dazu
beitragen, ein an den praktischen Problemen und Herausforderungen orientiertes
Vorverstindnis fiir die Probleme der Fithrung von Medienmarken zu generieren."® Vor
diesem Hintergrund soll die vorliegende Arbeit insgesamt relevante Einblicke in ein
relativ junges und ein wenig vernachléssigtes Untersuchungsfeld der Markenforschung
bieten, das an der Schnittstelle zwischen Marketing und strategischer Management-

forschung sowie zwischen Theorie und Praxis liegt.

2) Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit umfasst neben der Einfithrung, ein Zwischenkapitel in Form
eines empirischen Prologs, drei Hauptkapitel und eine Schlussbetrachtung. Die
wesentlichen Inhalte der einzelnen Teile lassen sich wie folgt kurz beschreiben:

Im ersten Teil soll zuerst ein Grundverstindnis iiber die grundlegenden Charakte-
ristika der Medienbranche sowie tiber das Begriffsverstdndnis von Marken geschaffen
werden. Hierzu wird zundchst eine Abgrenzung der Medienindustrie und ihrer
Besonderheiten erfolgen. Zudem sollen die Spezifika von Medieninhalten und die sich
verdandernden Rahmenbedingungen aufgezeigt werden (I.1). Die terminologische
Abgrenzung des Markenbegriffs und die Erorterung zentraler Aspekte von Marken
sind weitere Bestandteile der propideutischen Uberlegungen. Diese Ausfiihrungen
miinden in die Formulierung von ersten Forschungsleitfragen'® fiir die empirische
Untersuchung (1.2).

Im zweiten Teil wird die Auseinandersetzung mit Medienmarken und deren
Steuerung und Entwicklung in Medienunternehmen vertieft, die in der Ableitung
weiterer zentraler Forschungsleitfragen miindet. Zunichst werden die zentralen
Dimensionen der Geschiftsmodelle im Hinblick auf die Relevanz und Rolle, die
Marken in diesen einnehmen, diskutiert (I.1). Dariiber hinaus werden die Potenziale

von Marken fiir Medienunternehmen identifiziert und dargestellt. Die Ausfithrungen

1 . . . . .
7 Da den Experten zugesichert wurde, die Untersuchungsergebnisse bzw. Statements nicht im

Zusammenhang mit den jeweiligen Personen oder Unternechmen zu verdffentlichen, werden die
entsprechenden Zitate oder Beispiele (soweit nicht offentlich bekannt oder bei ausdriicklicher
Zustimmung der Interviewpartner) ohne Namensnennung genannt.

Vgl. Kirsch (2001), S. 265 und Ringlstetter (1995), S. 20.

Diese Forschungsleitfragen werden im Laufe der Arbeit sowohl durch die theoretisch-konzeptionellen
Ausfiihrungen als auch durch die empirische Analyse beantwortet bzw. behandelt.
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werden zum einen aus einer aufmerksamkeitsorientierten Perspektive erfolgen, die die
Rolle von Marken als Generierer von Aufmerksamkeit und Markenwerten betrachtet.
Zum anderen wird eine ressourcenorientierte Sichtweise eingenommen, die insbeson-
dere Wachstums- und Synergiepotenziale von Marken untersucht (I1.2).

Im Mittelpunkt des empirischen Prologs stehen die Methodologie und das Unter-
suchungsdesign der empirischen Untersuchung. Hierzu wird zunéchst das empirische
Forschungsdesign, d.h. die verwendeten Erhebungs- (Experteninterviews) und
Auswertungsmethoden (qualitative Inhaltsanalyse) aus methodologischer Sicht
skizziert. Daran anschliefend wird die konkrete methodische Vorgehensweise vorge-
stellt. Dies schlieft die Definition und Auswahl der Experten und der Fille, die
Beschreibung der Durchfithrung der Experteninterviews mit Hilfe eines strukturierten
Interviewleitfadens und die Festlegung des Ablaufs bei der Auswertung der Interview-
aussagen ein. Fiir die empirische Untersuchung wurden insgesamt 31 Experten befragt.
Hierbei handelte es sich um Markenverantwortliche (Geschiftsfithrer, Verlagsleiter,
Marketingleiter, Brand Manager und Redakteure) von grofen deutschen
Medienunternehmen aus unterschiedlichen Branchen (u.a. Zeitung, Zeitschrift,
Fernsehen, Buch und Musik) und Marken- bzw. Medienexperten aus Professional
Service Firms.

Im dritten Teil werden die Ergebnisse der empirischen Studie unter Rekurs auf die
theoretisch-konzeptionellen Voriiberlegungen diskutiert und Ansatzpunkte fiir eine
Professionalisierung von Medienunternehmen entwickelt. Hierzu werden die Ergeb-
nisse eingehend dargestellt und entsprechend den Forschungsleitfragen kategorisiert
und analysiert. In einem ersten Zugang werden die Ergebnisse bereits somit im Hin-
blick auf die theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen validiert und erginzt (IIL1).
Hierbei werden freilich auch Erkenntnisse aus anderen Studien und Analysen im Sinne
einer Triangulation herangezogen.*® Diese Herangehensweise soll dazu beitragen, neue
Einblicke in die Unternehmenspraxis im Hinblick auf das Markenmanagement zu
generieren und so einen relevanten Forschungsbeitrag leisten. Im Mittelpunkt steht die
Entwicklung von Ansatzpunkten einerseits fiir ein strategisches Management (unge-
nutzter Potenziale) von Medienmarken und andererseits fiir Managementsysteme, die

eine erfolgsorientierte Steuerung unterstiitzen (II1.2). Ziel ist es letztendlich, theorie-

0 Die sogenannte Triangulation bezeichnet die Verkniipfung unterschiedlicher Vorgehensweisen in einer

empirischen Untersuchung. Die Kombination der Verfahren bzw. deren Ergebnisse kann dazu beitragen,
die Ergebnisse zu widerlegen bzw. kritisch zu beleuchten. Vgl. Kelle/Erzberger (2000), S. 302, Flick
(2000), S. 311.
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und praxisfundierte Ansatzpunkte fiir eine Professionalisierung des Markenmanage-
ments in Medienunternehmen aufzuzeigen.

In der Schlussbetrachtung werden die zentralen Ergebnisse und ihre Bedeutung fiir
Forschung und Unternehmenspraxis rekapituliert. Das Fazit schliet die kritische
Reflexion der gewonnenen Erkenntnisse und der gewéhlten Vorgehensweise ein. An-
regungen fiir vertiefende Forschungsbemithungen zum Markenmanagement in

Medienunternehmen bilden den Abschluss dieser Arbeit.
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TEIL I: MARKEN IN DER MEDIENINDUSTRIE

Der steigende Wettbewerbsdruck und die Dynamik der Rahmenbedingungen stellen
das Management von Medienunternechmen vor grofle Herausforderungen. Hierbei
scheint die Markierung von Medienprodukten eine geeignete Strategie, um dem
Mediengut einen gewissen Grad an Alleinstellung zu sichern. Bevor die Potenziale
solcher Medienmarken und deren Ausschopfung durch das Management ndher unter-
sucht werden, soll in diesem Kapitel ein Uberblick iiber die Spezifika der Medien-
industrie und tiber das Begriffsverstindnis von (Medien-)Marken erfolgen. Im ersten
Teilkapitel sind zunéchst die Darstellung der Medienbranche und ihrer Charakteristika
Gegenstand der propddeutischen Ausfithrungen. Anschliefend werden die spezifischen
Merkmale von Medieninhalten herausgearbeitet. Dies soll dazu beitragen, die
Spezifika von markierten Mediengiitern bzw. Medienmarken zu verdeutlichen.
Dartiber hinaus wird das Spannungsfeld der Umfeldverdnderungen in dem sich
Medienunternechmen bewegen dargelegt (I.1). Die terminologische Konkretisierung
des Markenbegriffs und die Identifizierung wesentlicher Aspekte von Medienmarken
stehen im Fokus des abschlieBenden Teilkapitels (1.2).

I.1 Medienindustrie und Mediengiiter

Die Medienindustrie ist relativ heterogen und die medialen Produkte und Dienst-
leistungen weisen einige besondere Charakteristika auf. Diese medienspezifischen
Besonderheiten miissen bei der strategischen und operativen Markenfithrung bertick-
sichtigt werden. Als Einfilhrung in die Thematik erfolgen daher zunichst die
Darstellung und Analyse der verschiedenen Teilmirkte der Medienindustrie und des
Zusammenwirkens von Medienunternehmen, Absatz- und Werbemérkten (I.1.1). Im
Anschluss werden die Spezifika der Mediengiiter in Abgrenzung zu anderen Giitern
herausgearbeitet (I.1.2). Die Ausfithrungen zu den sich verdndernden 6konomischen,
technologischen, politisch-rechtlichen*’ und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
bilden den Abschluss des ersten Kapitels (I.1.3).

A Vgl. hierzu insbesondere die Verankerung der Meinungs-, Informations-, Presse- und Zensurfreiheit in

Artikel 5 des Grundgesetzes. Vgl. Beyer/Carl (2004), S. 25ff.



