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Steckbrief

Ein Grofteil der Unternehmen in der Medien- und Verlagsindustrie steht vor fundamentalen
Trendbriichen, die einen hohen Verénderungsdruck erzeugen. Diese Trendbriiche (z.B.
Verschmelzung von Technologien und Neuen Medien als Antriebskrafte fur Produkt- und
Serviceinformationen, allgegenwartige Informationsversorgung, zielgerichtete
Kundenansprache, neue Akteurs- und Konkurrenzkonfigurationen) lassen deutliche
Auswirkungen auf die Balance zwischen Flexibilitdt und Stabilitat erwarten. Angesichts der
beschriebenen Herausforderungen reichen in diesem Kontext einseitig auf interne oder
externe Flexibilisierung zielende Strategien nicht aus. Es kommt vielmehr darauf an, mit
integrierten Strategien den notwendigen Veranderungsprozess zu gestalten. Zielstellung des
Projektes FLEXMEDIA ist dementsprechend die Entwicklung und Erprobung eines
Leitfadens fur die Strategieentwicklung und das Management von Diskontinuitaten fur die

Medien- und Verlagswirtschaft.

Im Rahmen des Projektes FLEXMEDIA arbeiten wissenschaftliche und betriebliche
Anwendungspartner eng zusammen, um einen konstruktiven Austausch zwischen Forschung
und Praxis zu gewahrleisten. Die bisherigen Unternehmenserfahrungen werden im Umgang
mit digitalen Medien untersucht und mit Fragestellungen aus dem Bereich der
Arbeitssoziologie und Betriebswirtschaft verknlpft. Die Universitdt Duisburg-Essen flhrt
qualitative Intensivfallstudien (Teilnehmende Beobachtung und leitfadengestiitzte Interviews)
bei den beteiligten Anwendungspartnern LKO Verlagsgesellschaft mbH, J.P. Bachem Verlag
GmbH, ivz.medien GmbH & Co0.KG, Junior-Verlag GmbH & Co0.KG durch. Die
Untersuchungen dienen dem RIAS - Rhein-Ruhr Institut fur angewandte Systeminnovation
e.V. zur Analyse bestehender interner und externer Flexibilisierungsinstrumente, sowie
unterschiedlicher Innovationsstrategien. Auf Grundlage der qualitativen Untersuchungen und
in Zusammenarbeit mit einem spezialisierten Umfrageforschungsinstitut wird zudem eine
représentative Umfrage in der Medien- und Verlagsindustrie durchgefuhrt. Die Ergebnisse
flieRen in die Entwicklung einer interaktiven Online-Toolbox ein, welche Handlungshilfen fir
KMU der Medien- und Verlagswirtschaft bietet.
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1. Die systematische Bestandsaufnahme der Flexibilisierungs- und
Innovationsstrategien in der Verlags- und Medienwirtschaft

Trendanalyse

Grundlegende Trendbriiche, die mit der Digitalisierung und Vernetzung von Produkten,
Formaten, Dienstleistungen, etc. einhergehen, nehmen Einfluss auf die Medien- und
Verlagsindustrie. Um sich den neuen Herausforderungen zu stellen, die durch rasante
technologische Entwicklungen und Verdnderungen im Nutzerverhalten forciert werden, ist es
erforderlich, eine Balance zwischen Flexibilitdt und Stabilitat herzustellen. Somit besteht die
Notwendigkeit, spezifische Flexibilisierungsbedarfe und Innovationsprozesse der Verlags-
und Medienunternehmen zu analysieren. Die friihzeitige Erkennung und Einbindung von
Trends kann zu Wettbewerbsvorteilen fiihren, und die zukinftige Ausrichtung und Strategie
der jeweiligen Unternehmen prégen. Daher bilden die Erhebung und Bewusstmachung neu
aufkommender Trends - sowie die daran ankniipfende Beobachtung der weiteren Entwicklung
und Einflussnahme dieser Trends auf die Gesellschaft und Wirtschaft - die Basis fur die
Entwicklung der interaktiven Toolbox. Innerhalb der Trendanalysephase sind folgende Trends

ermittelt worden, die Einfluss auf die Verlags- und Medienindustrie nehmen kénnen:

o Crossmedia Publishing — Markenprasenz und Vertrieb von Angeboten auf mehreren
Kanélen (Print, TV, Radio, Online, Mobile) schaffen Wettbewerbsvorteile.

o Dynamik der Web-Generationen — Weiterentwicklung der Bedeutsamkeit, des
Nutzungs- und  Funktionsspektrums des Internets — von der reinen
Informationsvernetzung (Web 1.0), zur Austauschplattform fir Communities (Web
2.0), zum Interpretations- und Verwertungsmedium von Daten und Beziehungen (Web
3.0), zum ,intelligenten‘ Internet der Dinge und Dienste (Web 4.0).

o A® - Anything, Anytime, Anywhere, Anyone, Anyway — zunehmende Mobilitat der
Konsumenten und Verbreitung von drahtlosen Netzwerken bekréftigen die
Notwendigkeit des allgegenwaértigen Zugriffs auf Daten und Informationen.

o Mass Customization, Customer Profiling und Targeting — Uberangebot an
Produkten und Diensten tragt dazu bei, dass Konsumenten verstarkt an ausschlie3lich

fur sie relevanten, also an individualisierten Angeboten interessiert sind.
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o Augmented Reality — technologische Entwicklungen ermdglichen die Verknupfung
von Realitat und virtuellen Funktionen und schaffen somit neue Anreize. Ein physischer
Gegenstand, wie ein Buch, wird beispielsweise durch den Aufdruck eines speziellen
Code-Elements und der Verbindung mit einer Handy-/Web-Cam aufgewertet, da der
Gegenstand mit zusatzlichen virtuellen Funktionen verzahnt werden kann.

o Location Based Services — bedingt durch die zunehmende Relevanz und Nutzung
mobiler Endgerdte werden Angebote entwickelt, die an die orts-, zeit- und
kontextspezifische Situation des Nutzers angepasst sind.

o Branchenkonvergenz — Beeinflusst von der Digitalisierung nimmt die Verschmelzung
unterschiedlicher Branchenzweige zu, da Schnittstellen entstehen und Platz fur
innovative Angebote geschaffen wird.

o Partizipation — einhergehend mit der technologischen Entwicklung und Vernetzung
findet eine Veranderung des Mediennutzungsverhaltens statt. Die Verhaltenstendenzen
von Lesern und Nutzern entwickeln sich weg vom passiven Konsumenten hin zu
aktiven Teilnehmer.

o Soziodemografischer Wandel — die deutsche Bevolkerung entwickelt sich hin zu einer
schrumpfenden und alternden Gesellschaft, mit der neue Anforderungen an Produkte

und Dienstleistungen verbunden sind.

Trendmatrix

Um den Einfluss und die Beziehung von Trendeinflissen auf interne Prozesse und
Instrumente genauer untersuchen zu kénnen, sind die oben genannten Trends in einer Matrix
mit unternehmerischen Handlungsfeldern verkniipft worden (siehe Abbildung 1). Diese
Trendmatrix dient als heuristischer Bezugsrahmen zur Entwicklung von Hypothesen und lasst
eine differenzierte Betrachtung der Auswirkungen der jeweiligen Trends auf unterschiedliche
Handlungsbereiche eines Verlags- und Medienhauses zu. So wird beispielsweise im Feld 50
zunachst der grundlegenden Frage nachgegangen ,Welche Auswirkung hat der Trend
Branchenkonvergenz auf das Customer Relationship Management eines Verlags- und
Medienunternehmens?, wodurch folgende Hypothese entwickelt worden ist ,Die
Herausforderung fir die Verlags- und Medienh&user besteht nicht allein in der Entscheidung
flr oder gegen den Eintritt in andere Branchenfelder, sondern vor allem in der Entwicklung
adaquater Kombinationen aus Content und Anwendung, so dass dem Kunden neue Mehrwerte

geliefert werden kénnen®.
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Abbildung 1: Trendmatrix

Qualitative Betriebsfallstudien und Représentative Branchenerhebung

Die Hypothesen dienen in einem ndchsten Schritt als Ankerpunkt fir umfangreiche
Intensivfallstudien bei den beteiligten Verlagen. Bei der Durchfuihrung der Fallstudien werden
unterschiedliche qualitative Ansatze kombiniert, um zu einer prézisen, d.h. praxisnahen und
systematischen Bestandsaufnahme und Analyse der eingesetzten Flexibilisierungs- und
Innovationsstrategien zu gelangen. Diese st deshalb notwendig, da eingesetzte
Flexibilisierungsinstrumente wie z.B. der Rickgriff auf atypische Beschéaftigungsformen,
oder auch der Einsatz von spezifischen Formen der Arbeitsorganisation (Projektarbeit,

netzwerkformige Kooperation, Kundenmarkte), von Branche zu Branche stark variieren. In
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der Literatur ist daher auch von einer hohen ,,Kontextabhingigkeit>der Arbeitsgestaltung die
Rede. Neben einer einwdchigen teilnehmenden Beobachtungsphase bei jedem der
Anwendungspartner wird momentan eine Reihe von leitfadengestltzten Interviews erhoben.
Hierbei wird das Ziel verfolgt Flexibilisierungs- und Innovationsprozesse ganzheitlich, d.h.
aus der Sicht der Unternehmen, aber auch aus der Perspektive von Beschaftigten zu
untersuchen. Ein qualitatives Forschungsdesign bietet dabei eine Reihe von Vorteilen: Die
Teilnehmende Beobachtung ermdglicht es, vor allem eine Innensicht von dem untersuchten
Feld zu erlangen.” Die Methode ist zusatzlich besonders geeignet, je ,stirker eine
Feldforschung auf das diskursiv nicht verfiigbare Wissen (das stumme Wissen) (...)
ausgerichet ist.«> Im Hinblick auf das Ziel eine prazise Analyse der Flexibilisierungsstrategien
durchzuftihren,  lassen  sich  etwa  komplexe inner- und  Uberbetriebliche
Kooperationsstrukturen wie z.B. die Struktur von Unternehmens- oder Projektnetzwerken
haufig nur durch Arbeitsplatzbeobachtungen bzw. nur Uber eine teilnehmende Perspektive in
den Unternehmen genauer erfassen und ,.sichtbar* machen.b Auf der Grundlage der
Beobachtungen kénnen die leitfadengestitzten Interviews deutlich prazisiert und auf den
jeweiligen Unternehmensfall zugeschnitten werden. Basierend auf den qualitativen
Erhebungen werden die Arbeitshypothesen der Trendmatrix geprift, entsprechend den
Fallstudienerkenntnissen angepasst und weiterentwickelt. Die Fallstudienergebnisse fliel3en
zudem in die Konstruktion eines Fragebogens ein, der im Rahmen einer gro3zahligen und
reprasentativen Unternehmensbefragung in der Verlags- und Medienwirtschaft erhoben wird.
Geplant ist eine Befragung in der gesamten Verlagsbranche sowie angrenzenden Segmenten
aus den Mediendienstleistungen mit einem Rucklauf von 600 Unternehmen. Diese
Vorgehensweise ermoglicht es, die fallstudien- und unternehmensspezifischen Ergebnisse
noch deutlich starker zu verallgemeinern und so eine groRtmdgliche Offenheit des

interaktiven Leitfadens (Toolbox) zu erreichen.

*Vgl. Henninger/ Bleses(2005), S. 317

*Vgl. Mayring (2002).

® Miinst (2008), S. 373; Vgl. auch Kawulich (2005).
®Vgl. Shire / Borchert / Hoppe (2007).
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2. Ausblick auf weitere Ergebnisse: interaktive Toolbox,
Intensivfallstudien und Unternehmensbefragung

Ausblick weiterer Ergebnisse und Arbeitsschritte zur Entwicklung der interaktiven
Toolbox

Anknupfend an die Modellierung der Trendmatrix und die Generierung der Hypothesen
werden momentan Fragen entwickelt wund verfeinert, die die Bedarfe und
Handlungspotenziale in den jeweiligen Uberschneidungsfeldern der Matrix erortern sollen.
Dieser Fragenkatalog wird im Austausch mit den Anwendungspartnern auf Praxistauglichkeit
gepruft, entsprechend angepasst und fir die spatere inhaltliche Struktur der Toolbox genutzt.
Weiterhin sind die bisherigen Trenduntersuchungsergebnisse in einem Trendreport
zusammengefasst worden. Dabei werden Veranderungen und/oder Erweiterungen, die sich im
Laufe des Projektes ergeben, in das ,,living document* eingearbeitet. Die erste Version des
Trendreports ist auf der Webseite http://www.project-flexmedia.de, unter der Rubrik
,Outputs“ einsehbar, gibt einen Uberblick der ausgewdahlten Trends und ist mit einigen

Praxisbeispielen sowie exemplarischen Hypothesen versehen.

Ergebnisse der Intensivfallstudien und Erwartungen im Hinblick auf die
Breitenbefragung

Die bisherigen Fallstudienergebnisse zeigen, dass die Flexibilisierungsstrategien innerhalb der
unterschiedlichen Segmente der Verlagsindustrie (Zeitungs-, Zeitschriften, Akzidenz- und
Buch-Verlage) deutlich variieren. Wird beispielsweise die Flexibilisierung von Beschaftigung
betrachtet, so ist bei lokalen Zeitungen ein hoher Anteil unbefristet Beschaftigter
festzustellen, wahrend in den anderen Verlagssegmenten hdufig atpyische Beschéftigte,
insbesondere freiberufliche Mitarbeiter tatig sind. Offensichtlich hat u.a. die ,.zeitliche
Einbettung*’, d.h. die Erscheinungshaufigkeit der (Print-)Medien einen Einfluss darauf, wie
hoch der Anteil von unbefristeter Beschéftigung ist. Bei Zeitungen ist die Erscheinungsweise
in der Regel tdglich, so dass hier feste Teamkonstellationen, die entsprechend motiviert und
vertrauensbasiert arbeiten, besonders wichtig sind. Langfristige und stabile Beziehungen, die
Unternehmen wie auch Beschéftigten eine gewisse Planungssicherheit bieten, sind allerdings

nicht nur bei unbefristeten Beschaftigten sondern auch bei einem Grofteil der freiberuflichen

"Vgl. Jones / Lichtenstein (2008).
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Mitarbeiter festzustellen. Samtliche Verlage haben ein Netzwerk von ,Freien®, die
regelmaRig und nicht selten seit zahlreichen Jahren bei der Erstellung von Verlagsprodukten
und -dienstleistungen eingebunden sind. Externe Flexibilisierungsstrategien sind damit nicht -
wie dies hdaufig angenommen wird diametral entgegengesetzt zu internen
Flexibilisierungsinstrumenten zu sehen — da auch diese Strategien ein stabilisierendes
Element nicht nur fir die Unternehmen, sondern auch die (externen) Beschéftigten bieten
kénnen. Mit Blick auf die Innovationsstrategien zeigen unsere bisherigen Analysen, dass es
einen unterschiedlichen Druck in den Segmenten gibt, neue Geschaftsmodelle zu etablieren.
Auch hier hat die zeitliche Erscheinungsform (téglich, monatlich, halbj&hrlich etc.) bzw. -die
zeitliche Einbettung der Dienstleistungserstellung einen Einfluss, in diesem Fall auf die
Dringlichkeit Innovationsstrategien zu realisieren.

Im  Zeitungsbereich erhoht beispielsweise die Konkurrenz durch Internet- und
Informationsangebote anderer Anbieter und die Notwendigkeit Informationen mehrfach am
Tag (') hochstaktuell zu halten, den Druck bestehende Inhalte auch in anderen
Informationskanélen (wie z.B. im Internet, Mobile oder etwa im WebTV) auszuspielen. Einen
zentralen Einfluss auf die Innovations- und Flexibilisierungsstrategien haben zudem die
Kundenmérkte, also Leser-, Anzeigen- und sonstige Geschaftskunden was speziell in der
Flexibilisierungsdiskussion haufig unterbelichtet geblieben ist. Kundenbeziehungen wirken
hierbei zum einen flexibilisierend auf die Unternehmensorganisation und die
Beschaftigungsbeziehungen. In den Verlagen entsteht, auch durch die Weiterentwicklung von
Informations- und Kommunikationstechnologien und der starken Konkurrenz zu
Mitbewerbern, ein hoher Druck Kunden- und Leserwiinsche deutlich zielgerichteter als bisher
zu antizipieren. Dies kann dazu fiihren, dass beispielsweise neue Tochterunternehmen
ausgegriindet werden, um mit neuen Medienformaten wie z.B. WebTV und App-
Anwendungen zu experimentieren und neue Kundenmadrkte zu gewinnen - oder auch
bestehende Kunden an sich zu binden. In KMU konnten wir zudem stabilisierende
Auswirkungen auf die Beschaftigungsverhaltnisse feststellen. Die Beschéftigungsstrategien
von KMU sind darauf ausgerichtet einen moglichst direkten, engen, d.h. stark personalisierten
Kontakt zu Kunden zu erzeugen, um so eine hohe Identifikation mit dem Verlag zu erzeugen.
Daher sind die Unternehmen bestrebt, Beschaftigte in ,,Schnittstellenpositionen®
(Lokalredakteure, Anzeigenverkéufer, Vertriebsmitarbeiter etc.) langfristig an sich zu binden.
Hier scheinen moglicherweise KMU gegeniber GroRunternehmen einen Wetterwerbsvorteil

zu haben, da sie aufgrund ihrer geringeren GroRe und haufig starken regionalen Einbettung
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eine direkte und personalisierte Ansprache gegeniiber Kunden bieten kdnnen. Im Rahmen der
représentativen Unternehmensbefragung werden diese Befunde einer weiteren Kritischen
Uberpriifung unterzogen und auf eine breite Datenbasis gestellt. Dariiber hinaus werden
insbesondere die Relevanz zentraler Trends (siehe Trendmatrix weiter oben) und

Organisationsstrategien fir die Gesamtbranche eruiert.
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