
Die Verlagsindustrie im 
Innovationsdilemma: 

Die Suche nach 
Bewältigungsstrategien in Zeiten des 

Umbruchs 
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Ausgangssituation: 
Die Verlagsindustrie im Umbruch  

Zunehmende Digitalisierung seit Mitte/Ende der 
1990er Jahre 

 Digitale Konkurrenzprodukte (Online-Zeitungen, E-Paper) 

 

 Veränderte Mediennutzung der 
Endverbraucher 

 

 Verlagerte Werbebudgets ins Internet 
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Folge: Veränderungsdruck in der  
Verlagsindustrie steigt 

Das bisweilen ertragsträchtige Printgeschäft 
muss sich veränderten Situationen stellen 

 Auflagenrückgang 

  

  

Quelle der Grafiken: Entwicklung Zeitungen/Zeitschriften (verkaufte Auflage in Millionen Stück) 2001 - 2011 
http://www.ivw.de/index.php?menuid=37&reporeid=10#fachzeitschriften   
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Herkunftsnachweis: 2011 Advertising Forecast 
http://www.magnaglobal.com/wp-content/uploads/downloads/2010/12/2011-MAGNAGLOBAL-Advertising-Forecast-Abbreviated.pdf 
 Advertising Expenditure Forecast von Zenith Optimedia 
http://www.horizont.net/aktuell/digital/pages/protected/Netto-Werbeerloese-Internet-ueberfluegelt-TV-im-Jahr-2013_99403.html 
 

 Rückgang von Werbeeinnahmen in Print 
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Das „Innovationsdilemma“ in der 
Verlagsindustrie 

• Erschließung  neuer, internetaffiner Zielgruppen  vs. 
„Kannibalisierungseffekte“ 

 

• Entwicklung  neuer digitaler Geschäftsmodelle vs. etablierte 
Verwertungsstrategien und Organisationsroutinen 

 

• Kompetenzaufbau im Bereich digitaler Medien 

  

 Hoher Veränderungsdruck, große Unsicherheit über 
zukünftige Entwicklungen und geeignete Strategien, vor allem 
bei klein- und mittelständischen Unternehmen (KMU)   
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Forschungsleitende Fragen 

 Welche strategischen Antworten finden 
Verlagsunternehmen im Hinblick auf den aktuellen 
Veränderungsdruck in der Branche? 

 

 In wie fern gelingt es den Firmen neue, auf digitale 
Medien ausgerichtete Strategien zu etablieren? 

 

 Welche Möglichkeiten ergeben sich für KMU, die im 
Vergleich zu großen Branchenführern über geringere 
Ressourcen verfügen? 
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Empirische Untersuchung 

Qualitative Fallstudien 

 Intensivfallstudien in 
Verlagsunternehmen aus  
verschiedenen 
Verlagssegmenten 

 Teilnehmende Beobachtung 

 Leitfadengestützte Interviews 
mit Geschäftsführung und 
Mitarbeitern 

Quantitative  

Unternehmensbefragung 

 CATI Befragung von  
Unternehmen der Medien und 
Verlagsindustrie 

 Gültige Fälle: N= 611, davon     
263 Verlagsunternehmen 

 Befragungszeitraum 
September/Oktober 2010 

 Ausschöpfungsquote: 30,5%  
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 Neue Medienstrategien:  
Digitale Produkte (Internet & mobile Endgeräte) 
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  Neue Medien(strategien):  
Cross-Media-Publishing 
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ja nein 
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Grafik: eigene Darstellung 



 Neue Medien(strategien): 
 Mass-Customization 
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ja nein 
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Grafik:  Screenshot der Website http://www.niiu.de/ 



Neue Medien(strategien):  
Mobile & kontextabhängige Angebote 
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Grafik:  Screenshot der Website http://pointthinktank.com/wp-content/uploads/2010/11/Location-Based-Services-460x223.jpg 



Neue Medien(strategien):  
Ortsbezogene Angebote   
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Grafik:  Screenshot der Website http://digital-signage.info/archives/25-Interactive-Marketing-Pick-n-Play-bei-McDonalds-Schweden.html 



Neue Medien(strategien):  
Augmented Reality 
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Grafik:  Screenshot der Website http://www.appdream.de/augmented-reality/158/175 



Neue Medienstrategien in der 
Verlagsindustrie: Zwischenfazit 

 Digitale Angebote - vor allem über das Internet - sind 
bereits weit verbreitet 

   aber technisch komplexere Verlagsprodukte/ 
 Dienstleitungen werden bisher eher von „den 
 Großen“ in Angriff genommen 

 

 Unterschiedliche Aktivitätsgrade zwischen großen und 
kleineren Unternehmen:  

   KMU haben sich bisher unzureichend auf digitale 
Medien eingestellt 
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Übergangsstrategien: Fallstudie 1 

 Produkt-/Marktstrategie: Diversifikation – neue 
Zielgruppen durch digitales/lokales Angebot erschließen 

 Organisationsstrategie: relativ flache, dezentrale und 
selbstständig agierende Einheiten 

 Personalstrategie: qualifiziertes Personal einstellen, um 
Kernkompetenzen auszubauen 

 Ressourcenstrategie: Beschaffung/Anmietung benötigter 
Technologien 
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Modularisierung als Schlüssel  
zu größerem Spielraum 

 Flexibilisierungsmaßnahmen: 

– Trennung von Print und Online durch eigenständig 
agierende Geschäftseinheiten – modulare 
Prozessgestaltung 

– Stärkere „Vermarktlichung“ von 
Beschäftigungsbeziehungen 

– Flexible Ressourcennutzung hat Vorrang vor 
Kapazitätsauslastung 

– Potenzielle Erweiterung der Aufgabenspektren durch 
Förderung der Lern-/Entwicklungsfähigkeit (interne und 
externe Schulung) 
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Übergangsstrategie: Fallstudie 2 

 Produkt-/Marktstrategie: Produktentwicklung – 
bestehenden Kunden neue digitale/regionale Angebote 
bereitstellen 

 Organisationsstrategie: eher top-down-Strategie  

 Personalstrategie: Kompetenzen bestehender Mitarbeiter 
werden ausgebaut, fehlende Kompetenzen werden über 
Externe eingeholt 

 Ressourcenstrategie: Beschaffung/Anmietung benötigter 
Technologien 
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Erweiterung des Angebotsspektrums durch 
Projekt- und Netzwerkbildung 

 Flexibilisierungsmaßnahmen: 

 Bildung von interdisziplinären Teams/Projektgruppen 
(Freelancer/Technologieanbieter/Spezialisten etc.) 

 Ausbau der personellen Handlungsfähigkeit, durch 
Mehrfachqualifikation 

 Potenzielle Erweiterung der Aufgabenspektren durch 
Förderung der Lern-/Entwicklungsfähigkeit 
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Fazit aus den Fallstudien 

 Verlage konzentrieren sich auf ihre Kernkompetenzen und 
verknüpfen diese mit Verwertungsmöglichkeiten im Bereich Neue 
Medien 

 Erforderliches „Know how“ wird vor allem durch externe 
Flexibilisierung erworben 

 Dilemma: Fehlende Einnahmen durch Werbung und/oder 
zahlende Kunden 

  Verlage befinden sich derzeitig in einer Experimentier-/ 
Orientierungsphase 

  Toolbox zur Entwicklung von Flexibilisierungs- und 
Innovationsstrategien 
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Instrumente der FLEXMEDIA Toolbox 
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Umweltanalyse 

Wirkungsbeurteilung 

Innovationsteiber 

Unternehmenselemente 

Flexibilisierungsprinzipien 

Flexibilisierungsmaßnahmen 

Erfolgsfaktoren 

Wirkungstabelle 

Welche Chancen und Risiken 
ergeben sich aus Trendeinflüssen? 

SWOT-Analyse 

Unternehmensanalyse 

Flexibilisierungsanalyse 

Erfolgsbeurteilung 

Wo liegen Stärken und 
Schwächen? 

Wo liegen größte 
Handlungsbedarfe? 

Wie flexibel ist das Unternehmen? 
Wo liegt Flexibilisierungspotenzial? 

Welche Wirkung hat welche 
Maßnahme auf Effizienz/Effektivität? 

Wie erfolgreich sind eingesetzte 
Flexibilisierungsmaßnahmen? 



„Abholen“ des Users in verschiedenen Phasen 
des Innovationsprozesses 
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Scanning 

SWOT-Analyse 

Zielbildung 

Strategie-
entwicklung 

Bewertung 
von Strategie-

Optionen 

Controlling der 
Umsetzung 

Start 1 
Neueinsteiger:   
informieren sich zunächst  über 
Innovationstreiber im Unternehmens-/  
Branchenumfeld 

Start 2 
Späte Follower:  
kennen die für sie wichtigen 
Innovationstreiber und 
starten direkt mit der SWOT-
Analyse 

Start 3 
Frühe Adoptoren:  
haben konkrete Vorstellungen 
über Innovationstreiber und 
Unternehmenspotenziale, 
benötigen aber Tools zur 
konsistenten Zielbildung, 
Strategieentwicklung und -
umsetzung 

Start 4 
First-to-market:  
benötigen evtl. Hilfestellungen für die 
Formulierung, Bewertung und 
Umsetzung von Flexibilisierungs- und 
Innovationsstrategien 

Start 5 

Innovatoren:  
benötigen evtl. strukturierte 
Bewertungs- und 
Steuerungstools für das 
Flexibilisierungs- und 
Innovationsmanagement 



Go-live der Toolbox 
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 Die einzelnen Instrumente befinden sich derzeit noch 
in einer Erprobungs- und Optimierungsphase 

 Ein erster Prototyp der Toolbox wird voraussichtlich im 
März 2012 auf der BMBF-Balance 
Jahresabschlusskonferenz in Nürnberg präsentiert 

 Weiterhin halten wir Sie auf der Projekt-Website 
www.flexmedia-projekt.de auf dem Laufenden 

http://www.flexmedia-projekt.de/
http://www.flexmedia-projekt.de/
http://www.flexmedia-projekt.de/


Vielen Dank für Ihre 
Aufmerksamkeit! 
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