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Geleitwort

Gerrit Karalus widmet sich in der vorliegenden Arbeit den Herausforderungen,
denen sich die Printmedienindustrie in Deutschland in den letzten Jahren ausge-
setzt sieht: Das Kerngeschift von Zeitungen und Zeitschriften erodiert und die
vormals hohen Reichweitewerte gehen soweit zuriick, dass insbesondere jiingere
Zielgruppen deutlich weniger als zu fritheren Zeiten von den Zeitungen und
Zeitschriften erreicht werden. Dies bringt eine Branche in 6konomische Be-
drangnis, deren gesellschaftspolitische Bedeutung bereits im Grundgesetz betont
wird.

Umso erfreulicher ist es, dass die vorliegende Arbeit Wege aufzeigt, wie die
Ressourcenbasis der Printmedienunternehmen genutzt werden kann, um mit
Wachstumsaktivitidten neue Umsatzpotenziale zu erschlieBen und so auch das
journalistische Kerngeschéft abzusichern. Gleichzeitig enthélt die Arbeit zu
Recht eine Warnung, die die handelnden Personen ernst nehmen sollten: Die
fragile Ressourcenbasis von Medien beruht umfénglich auf der Attribution von
Unabhingigkeit und Glaubwiirdigkeit. Werden Wachstumsstrategien nicht ent-
lang dieser Ressourcen ausgerichtet, wird die Ressourcenbasis und mit ihr die
6konomischen Potenziale abschmelzen.

Gerrit Karalus folgt in seinem Forschungsvorgehen konsequent einer res-
sourcenbasierten Sicht, die aktuellen theoretischen Strdmungen entspricht und
sich mit den Treibern des Phédnomens in der Praxis deckt. Forderten Ramanu-
jam/Varadarajan bereits 1989 an zentraler Stelle zu Recht die stirkere Erfor-
schung des Wachstums- bzw. Diversifikationsprozesses anhand vergleichender
Studien einiger weniger Unternehmen, so wird dieser Forderung in dieser Arbeit
konsequent gefolgt. Gerrit Karalus kommt hierbei zugute, dass er die deutsche
Medienbranche aus mehreren Jahren eigener beruflicher Tétigkeit kennt. Dies
hat einerseits die praktische Ausrichtung der Arbeit gefordert, ihre Reliabilitét
erh6ht und nicht zuletzt dazu gefiihrt, dass in den Fallstudien bedeutende Bran-
chenvertreter in die Datenerhebung einbezogen werden konnten.
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Die Arbeit ist methodisch einwandfrei konzipiert und kombiniert erfolg-
reich fiir die jeweiligen Teilfragestellungen quantitative und qualitative Metho-
den. Dass Gerrit Karalus an den Beginn der Dissertation eine wissenschaftstheo-
retische Ausfithrung und eine umféngliche Darstellung der Branche stellt, ist
16blich und erleichtert den Nachvollzug.

Die Arbeit bietet eine Vielzahl von Ankniipfungspunkten fiir weitere For-
schungsvorhaben. Weiterhin sind die Ergebnisse auf die Bediirfnisse des
Praktikers ausgerichtet, der durch die konkrete Ausgestaltung der Hypothesen
und mittels des abschlieBenden Modells fast checklistenartig die eigenen Wachs-

tumsstrategien hinterfragen und optimieren kann.

Bei allem Erklarungswert, den die Arbeit bietet, bleibt erstaunlich, dass all-
tiagliche Produkte wie bekannte Romane des 20ten Jahrhunderts, CDs, DVDs,
Lexika, Weineditionen, Mobilfunkkarten oder auch Bekleidung durch die Ver-
bindung mit der Ressourcenbasis der Verlage die in der Arbeit dargestellten
signifikanten Absatzerfolge erzielen konnten.

Ich wiinsche der Arbeit eine umfingliche und positive Rezeption in Theorie

und Praxis und Herrn Karalus fiir die Zukunft alles Gute.

Prof. Dr. Harald Hungenberg
Niirnberg im April 2008
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Vorwort

Diese Arbeit thematisiert ein aktuelles Phdnomen in der Printmedienbranche:
Durch die sich wandelnde Medienrezeption der Konsumenten und die damit
einhergehenden Anderungen in der Allokation von Marketingbudgets musste die
Branche umfangreiche Umsatz- und Ertragseinbriiche hinnehmen. Nachdem die
Anpassungen auf Kostenseite zumeist abgeschlossen sind, verfolgen die Unter-
nehmen in den letzten Jahren vermehrt Wachstumsstrategien, die den Aufbau
verlagsnaher und auch verlagsferner Geschiftsfelder auf Basis bestehender Res-
sourcen beinhalten. Zwar existiert "Merchandising" bei Medien schon lénger,
doch der Umfang der Aktivitdten der letzten Jahre bildet ein Novum in der Bran-
che. Weil es das Ziel ist, mittelbar oder unmittelbar Wachstum zu generieren, um
die Riickgénge im Kerngeschift zu kompensieren, handelt es sich aus Sicht des
Autors um neue ressourcenbasierte Wachstumsstrategien, deren Ausgestaltung
von theoretischer und praktischer Relevanz ist.

Der Autor — selbst gelernter Verlagskaufmann und Strategieberater fiir das
Management von (Medien-)Unternehmen — begleitete diesen Prozess in Projek-
ten und Gesprachen mit Branchenvertretern und musste feststellen, dass die
Planung und Umsetzung dieser Strategie Verlage vor grole Herausforderungen
stellt, was sich mancherorts in einer mediokren Umsetzung manifestiert.

In dieser Arbeit wird daher erstmals der Versuch unternommen, die For-
schungsergebnisse der Betriebswirtschaftslehre, die fiir diese Herausforderungen
relevant sind, in einem ganzheitlichen Handlungsrahmen zusammenzubringen.
Somit handelt es sich — wenn auch nicht um einen interdiszipliniren — so zumin-
dest um einen disziplinumfassenden Ansatz. Die Ergebnisse dieses Theorieteils
werden im Anschluss an den Erfahrungen aus der Praxis gespiegelt, wobei ins-
besondere erfolgreiche Vorreiter dieser Strategien in den verschiedenen Arten
von Printmedien betrachtet werden.

Nach Abschluss der Arbeit mochte ich an erster Stelle sehr herzlich meinem
Doktorvater Herrn Prof. Dr. Harald Hungenberg danken, der mein Vorhaben auf
eine personliche, stets sehr angenehme Weise unterstiitzt und konstruktiv beglei-
tet hat. Dieses gilt auch fiir sein gesamtes Lehrstuhlteam, dem ich fiir die Zu-
kunft alles Gute wiinsche.



Eine solche empirische Arbeit macht die Mithilfe einer Vielzahl von Men-
schen notwendig, deren Auskiinfte dringend bendtigt werden. Der Doktorand ist
geradezu davon abhingig, dass diese Menschen idealistisch Zeit aus ihren engen
Terminkalendern zur Verfligung stellen. Hierfiir sei an dieser Stelle Frau Hecker,
Frau Hilbert, Frau Jéakel, Frau Kreft sowie Herrn Dr. Domer, Herrn Rumberg und
Herrn Twardy ganz herzlich in der Hoffnung gedankt, ihnen mit dieser Arbeit
zumindest ein paar Anregungen fiir die praktische Anwendung zuriickgeben zu
konnen.

Im Vorwort zu einer Dissertationsschrift erwartet der Leser weiterhin Dank
flir das Verstdndnis und die Entbehrungen, die Familie und Freunde dem Autor
entgegenbringen mussten, damit dieser seine Arbeit fertigstellen konnte. Im
Vergleich der Promotionszeit mit den davor liegenden Jahren als Unternehmens-
berater muss ich diesen Dank jedoch vor allem in eine andere Richtung lenken:
Ich danke den Verantwortlichen bei meinem Arbeitgeber Roland Berger Strategy
Consultants fiir das Vertrauen und die Moglichkeit, im Rahmen des Promotions-
programms diese Arbeit verfasst haben zu koénnen. Die Chance, sich fiir einen
langeren Zeitraum mit einer Thematik fokussiert beschiftigen zu konnen, birgt
einen hohen personlichen Wert. Der Dank gilt insbesondere meinem sehr ge-
schitzten Mentor, Herrn Dr. Karl Ulrich, sowie Herrn Dr. Burkhard Schwenker
als CEO von Roland Berger Strategy Consultants und Verantwortlichem fiir das
Doktorandenprogramm sowie dem Leiter dieses Programms Herrn Dr. Christian
Krys.

Auch meinen Mitdoktoranden am Lehrstuhl sowie im Promotionsprogramm
sei fiir den geistigen Austausch gedankt, der viele Gedanken kultiviert hat. Na-
mentlich sei in diesem Zusammenhang mein Freund Andreas Ramm erwihnt,
der mir stets als Sparringspartner zur Verfiigung gestanden hat.

SchlieBlich gebiihrt ein besonders wichtiger Dank meinen Eltern, meinem
Schwiegervater Herrn Prof. Dr. Freimut Leidenberger, meinen Freunden und
insbesondere meiner Ehefrau Anna, die sich meine Ideen stets geduldig ange-
hort, die Arbeit redigiert sowie die guten und die schlechten Zeiten einer solchen
Entstehung geteilt haben.

Gerrit Karalus
Hamburg im Dezember 2007
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"Die erste Freiheit der

Presse besteht darin, kein Gewerbe zu sein."”
Karl Marx

"Kommerzielle Zwdnge miissen [bei Medien]

nicht zwangsldufig zu Qualitditseinbufsen fiihren."
Horst Kohler
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1 Einleitung

Joseph Schumpeter wusste, dass sich Organisationen erneuern miissen, um lang-
fristig in dynamischen Mirkten iiberleben zu kénnen'. Die Mirkte der deutschen
Printmedien sind dynamisch und der Vergleich mit dem Hyperwettbewerb
D'Avenis, in dem kein Wettbewerbsvorteil mehr von Dauer ist’, bietet sich an.
Bei der Sicht auf die Konvergenz der Medien® und die Neuerungen der Branche
in Form von Internet, mobilen Anwendungen, IP TV etc. liegt es weiterhin nahe,
den Begriff der disruptiven Innovation zu verwenden®. Wie in solchen Situatio-
nen zu erwarten, sah sich die Branche im letzten Jahrzehnt einer Umsatzerosion
ausgesetzt. Man begann erst allméhlich, den langfristigen Verlust von profitablen
Vertriebs- und Anzeigenumsétzen zu realisieren und, anstatt weiterhin konjunk-
turelle Klagen zu erheben, mit gezielten MaBBnahmen wie Kostensenkung auf der
einen und der Entwicklung ergénzender Umsatzsdulen auf der anderen Seite
dagegen anzugehen’. Denn nicht die zweifelsohne problematische Konjunktur
bildet die zentrale Herausforderung, sondern die Verlagerung des Medienkon-
sums der Menschen, die mit einer Verschiebung der Marketingbudgets der wer-
betreibenden Wirtschaft einhergeht.

Mittlerweile wird die Notwendigkeit von neuen Wachstumsstrategien auch
in der Branche offen diskutiert und so formuliert der Verleger Hubert Burda ganz
in Schumpeterschem Duktus:

"Nur was sich wandelt, bleibt: Entscheidend wird die Verdnderungsbereitschaft der
Printhéuser sein, sich stirker und schneller auf die Bediirfnisse sowohl neuer Leser-
und Nutzerschichten als auch auf die verdnderten Anspriiche der Werbungtreibenden
einzustellen. Unsere Stirke ist die Symbiose von Tradition und Innovation. Kreative
Medienmarken verkniipft mit digitaler Kompetenz, Vernetzungs- und Vermark-
tungsstirke — das ist unser Potenzial fiir die Zukunft."®

Den Beginn dieser Entwicklung kennzeichnen aus Sicht des Autors die Aktivita-
ten der Siiddeutschen Zeitung als eine der drei bedeutenden iiberregionalen Ta-

Vgl. z.B. die Aussage von "schopferischer Zerstorung" in Schumpeter (2002), S. 409.
Vgl. D'Aveni (1995), S. 22ff. und so auch Schwenker (2003), S. 454.

Vgl. Gasson (1996), S. 142.

Vgl. Christensen/Raynor (2006).

Vgl. Chan-Olmsted/Chang (2003), S. 230; Gilbert (2001), S. 1.

Burda (2007), S. 7.
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2 Einleitung

geszeitungen Deutschlands. Nach einer schweren Krise und der folgenden Re-
strukturierung setzte sich im Jahr 2003 in der Geschiftsfilhrung des Verlages die
Sicht durch, dass nun Wachstum zur weiteren Stabilisierung des Unternehmens
notwendig sei’. Es galt, die Umsatzverluste zu kompensieren®. Man iibertrug die
Ideen fiir neue Produkte jenseits des Kerngeschiftes, die sich im Ausland be-
wahrt hatten, auf den deutschen Markt und erzielte mit der "Siiddeutschen Zei-
tung Bibliothek" im Jahr 2004 einen groBen Erfolg mit Umsétzen im zweistelli-
gen Millionen-Euro-Bereich. Es wurden Nachdrucke von 50 Romanen des 20.
Jahrhunderts zum giinstigen Preis von 4,95 Euro angeboten. Der Erfolg fiihrte
nicht nur bei der Stiddeutschen Zeitung zu einem Aufbruch in Richtung der Di-
versifikation des Produktportfolios, sondern auch bei direkten und indirekten
Wettbewerbern. So wurden verlagsnahe und auch verlagsferne Produkte von
Medienunternehmen auf den Markt gebracht, die sich von der "Volkszahnbiirste"
und Dessous (BILD) iiber Weineditionen (ZEIT, Siiddeutsche Zeitung) bis zu
einer Vielzahl von CD-, DVD- und Buchreihen erstrecken. Auch Aktivitdten im
Internet, im herkdmmlichen bzw. interaktiven Fernsehen bzw. auf mobilen End-
gerdten werden von Unternechmen angeboten, die frither ausschlieBlich Printme-
dien produziert haben.

Allen neuen Aktivititen gemeinsam sind die Nutzung der Medienmarke und
weiterer verlagsspezifischer Ressourcen sowie die Absicht, direkt oder indirekt
Umsitze zu realisieren. Dass diese Strategie erste Erfolge nach sich zieht, unter-
streicht der Medienwissenschaftler Roper:

"Beigetragen zur betriebswirtschaftlichen Gesundung vieler Verlagsunternehmen
haben deren Aktivititen auflerhalb des Zeitungsmarktes. Die Diversifikation tragt
Friichte. [...] Die Verlage nutzen dabei ihre eingefiihrten Marken sowie die gegebe-
nen Kundenkontakte und die werblichen Méglichkeiten ihrer Produkte."’

Hiermit ist kurz das Realphidnomen beschrieben, dem sich die vorliegende Arbeit
widmet. In der Praxis wurde jedoch schnell deutlich, dass die Branche bei dem
Aufbau der neuen Geschéftsfelder den Weg von "Versuch und Irrtum" ging. Es
war zwar durchaus ein groBer Teil der verwendeten Fahigkeiten und Ressourcen

So auch Picard (1995), S. 37.
Vgl. hierzu und zum Folgenden auch Roper (2004), S. 269.
 Roper (2006¢), S. 286.
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in den Unternehmen vorhanden, aber es existierten keine Erfahrungen, wie der
Prozess eines solchen Aufbaus neuer Geschéftsfelder in dieser sehr speziellen
Branche effektiv ablaufen kann und welche Produkte erfolgversprechend sind.
Dies lag darin begriindet, dass der Innovationsprozess dieser Unternehmen bis-
lang ausschlieBlich darin bestand, neue journalistische Produkte im Kerngeschéft
"Printmedien" zu entwickeln. Diese Erfahrungen waren kaum auf die neuen

Herausforderungen {ibertragbar.

Vor diesem Hintergrund ergab sich — Popper folgend — die Themenstellung
der vorliegenden konzeptionellen Arbeit, denn:

"Die Erkenntnis beginnt nicht mit Wahrnehmungen oder Beobachtungen oder der
Sammlung von Daten oder von Tatsachen, sondern sie beginnt mit Problemen.""’

Die Wissenschaft konnte bislang zur direkten Losung der praktischen Problem-
stellung nur wenig beitragen. Zwar existiert eine Vielzahl von nutzbaren Frag-
menten sowohl in der auf die Medienbranche gerichteten Managementforschung
und umso mehr in der allgemeinen Strategieforschung, aber die Betrachtung von
Innovationsprozess, Diversifikationsstrukturen, Erfolgsfaktoren bei neuen Pro-
dukten sowie die Sicht auf Unternehmensressourcen, all das stellt sich wenig
verbunden dar und ist fiir den Praktiker kaum operationalisierbar:

So betonen auch Ramanujam/Varadajan in ihrem fiir die Diversifikations-
forschung immer noch zentralen Artikel, dass die bisherige Forschung zu sehr
auf den Inhalt der Diversifikation fokussiert habe und zu wenig auf den Pro-
zess''. Diesem komme jedoch zunechmend Bedeutung zu. Im Kontext der Diver-
sifikationsforschung miisse es gewagt werden, tief in den Prozess selbst, seine
Rahmenbedingungen und die damit einhergehende Komplexitit vorzudringen'?.
Sie empfehlen vergleichende Studien einiger weniger Unternehmen, um so die
komplexen Zusammenhinge und Rahmenbedingungen des Aufbaus neuer Ge-
schéftsfelder ndher zu beleuchten. Hierzu will die vorliegende Arbeit einen Bei-
trag leisten.

1% Popper (1967), S. 104, vgl. auch Ulrich et al. (1976), S. 140.
"' Vgl. Ramanujam/Varadarajan (1989), S. 528.
"2 Vgl. hierzu und zum Folgenden Ramanujam/Varadarajan (1989), S. 544.
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Auch die Forschung zur Innovation bzw. zur Entwicklung neuer Produkte

als erster Schritt innerhalb der betrachteten Wachstumsstrategien kann nur frag-
mentarische Erkenntnisse beisteuern. In einem Uberblick iiber den Forschungs-
stand sehen Brown/Eisenhardt deutlichen Bedarf fiir die Klarung vieler offener
Fragen und bezeichnen den Prozess der Entwicklung neuer Produkte als "Black
Box"".
Die industriegerichtete Erforschung des "Medienmanagements" als dritter
relevanter Forschungszweig im hier relevanten Kontext steht ebenso wie ver-
gleichbare Spezialdisziplinen unter einem grundsétzlichen Rechtfertigungs-
druck™. Allerdings:

"Manch einer glaubt, dass Medienunternehmen nicht anders zu fiihren seien als eine
Fabrik fiir Kochtdpfe oder ein landwirtschaftliches Kollektiv. Angesichts des offen-
kundigen Versagens vieler Entscheidungstriager in spezifisch medienwirtschaftlichen
Fragen scheint eine Ausdifferenzierung angebracht, wie sie in analoger Form bei der
Bankbetriebslehre, Handelsbetriebslehre oder Industriebetriebslehre seit langerem
forciert wird.""?

Naturgemil muss aber eine solche Forschungsnische darunter leiden, viel zu
wenig Ressourcen und fachliche Rezeptionsflache zur Verfiigung zu haben, um
wirklich eigenstdndige Beitrdge zu einzelnen inhaltlichen Forschungsrichtungen
geben zu konnen. So wird das Thema Wachstum auf Basis von Diversifikation
zwar gestreift, die konkreten inhaltlichen Herausforderungen werden aber nicht
detailliert thematisiert'®. Eindeutig ist zumindest, dass es sich bei den hier be-
trachteten Aktivititen nicht mehr um die schon seit den 60er Jahren existieren-
den Nebengeschifte — oft als "Merchandising" bezeichnet'’ — handelt. Vielmehr
wird das neue Verlagsgeschiftsfeld heute "Diversifikation" oder "neue Produkte"
genannt, denn den Aktivititen liegt eine direkte oder indirekte Gewinnerzie-
lungsabsicht zugrunde'®. Aber wie diese Strategien erfolgreich zu planen und
umzusetzen sind, dazu existieren auch in diesem Zweig keine Forschungs-

ergebnisse'®. Dass jedoch die Wachstumsstrategien bzw. die damit einher-

3 Vgl. Brown/Eisenhardt (1995), S. 372, 375.

'* Vgl. Scholz (2006), S. 37ff.; Heinrich (2001), S. 22.

' Scholz (2006), S. 14.

' Vgl. z.B. Heinrich (2001), S. 260; Loebbecke (2006), S. 362; Vogelsang/Fischer (2007), S. 526.
Fiir eine grundlegende Sicht auf Merchandising in den Medien vgl. Boll (1996).

' Vgl. Hitty (1989), S. 48.

' S0 auch Dreppenstedt (2007), S. 28.
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gehende Diversifikation in der Medienindustrie eine zentrale Herausforderung
darstellen, ist hingegen unstrittig und wird sogar als zentraler Bereich identifi-

ziert™.

Fiir die vorliegende Arbeit ergibt sich geméf der dargestellten Forschungs-
liicke das Ziel, einen ganzheitlichen Theorierahmen aus den existierenden Frag-
menten aufzubauen, ihn mit der Medienpraxis abzugleichen und daraus ein
hypothesengetriebenes Handlungsmodell als Synthese abzuleiten. Dieses Vorge-
hen dient einerseits der theoretischen Weiterentwicklung®' und liefert anderer-
seits dem Praktiker einen Handlungsleitfaden, wie der Aufbau neuer Geschéfts-
felder erfolgreich zu gestalten ist. Auf dieser Basis konnen mdglicherweise Ab-
leitungen fiir andere Branchen getroffen werden und sich Konsequenzen fiir die
sonstige Unternehmensarchitektur von Medienunternehmen ergeben.

Das Problem, dem sich die vorliegende Arbeit entsprechend stellt, ist in der
folgenden Forschungsfrage zusammengefasst:

Wie verliduft der ressourcenbasierte Aufbau neuer Geschiftsfelder
bei deutschen Printmedien und wie sollten Planung und Umsetzung
gestaltet werden, um langfristig profitables Wachstum zu erzielen?

Der dargestellte Weg folgt der methodischen Forderung Ulrichs, dass sich die
Probleme, derer sich die Wissenschaft annimmt, aus dem Anwendungszusam-
menhang der Praxis ergeben sollen’’. Weiterhin habe die wissenschaftliche Be-
arbeitung das Ziel der Riickgabe von Losungen an die Praxis. Das in dieser Ar-

beit entsprechend vorgegangen wird, verdeutlicht der Uberblick iiber das Vorge-

hen der Arbeit in Abb. 1-1.

2 Vgl. Stephan (2005), S. 85.
2! Vgl. Lichtenthaler (2005), S. 698.
2 Vgl. hierzu und zum Folgenden Ulrich (1984), S. 175.
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Abb. 1-1:  Uberblick iiber das Vorgehen
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\ 4
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Quelle: Eigene Darstellung

Wie aus der Abbildung ersichtlich, wird die gewéhlte Fragestellung pragmatisch
in Handlungsfelder aufgegliedert und es werden entsprechende Leitfragen gebil-
det. Diese werden dann empirisch durch die Auswertung einer Befragung sowie
der Fallstudienmethodik beantwortet und in einem Handlungsmodell syntheti-
siert.
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Die Wahl der Methodik fiir die Bearbeitung verschiedener Fragestellungen
der Managementforschung ist nicht unumstritten. Dieser Unwegsamkeit wird
dadurch Rechnung getragen, dass sich Kapitel 2 der wissenschaftstheoretischen
Sicht und der hieraus resultierenden Forschungsmethodik fiir die Fragestellung
widmet. Dort wird auch die Struktur der Arbeit detailliert.

An dieser Stelle sei nur iiberblicksartig dargestellt, dass im Anschluss an
das Methodikkapitel ein Uberblick iiber Medienunternchmen und ihre Branche
gegeben und das Wachstumsziel hergeleitet wird (Kapitel 3). Davon ausgehend
wird der theoretische Rahmen aufgespannt (Kapitel 4), der die empirische Unter-
suchung leitet. Die Ergebnisse der empirischen Forschung sind in Kapitel 5 ein-
zeln dargestellt und werden dann untereinander sowie mit dem theoretischen
Rahmen abgeglichen (Kapitel 6). Als Synthese entsteht ein Handlungsmodell in
Form von Thesen. Die Arbeit wird abschlieBend zusammengefasst und ein Aus-
blick auf die praktische und theoretische Relevanz gegeben (Kapitel 7).
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2 Methodik und Struktur der Arbeit

Wie die Einleitung zeigt, wurde die Fragestellung, die dieser Arbeit zugrunde
liegt, aus der Beobachtung aktueller Aktivititen in der Medienbranche abgeleitet.
Weiter wurde deutlich, dass fiir die Planung und Umsetzung der Wachstumsstra-
tegien offensichtlich keine etablierten Gestaltungsregeln existieren. Sie sollen
daher in dieser Arbeit durch Abgleichen eines theoretischen Rahmens mit der
Praxis erarbeitet werden. In der Betriebswirtschaftslehre existieren allerdings
sehr unterschiedliche methodische Vorgehensweisen fiir die Forschung. Daher
wird im vorliegenden Kapitel kurz die hier gewéhlte Forschungsmethodik darge-
stellt, aus der sich das spéter angewendete Forschungsdesign ergibt. Abschlie-
Bend wird die Struktur der Arbeit dargestellt.

2.1 Forschungsmethodik

Der Autor erachtet die Betriebswirtschaftslehre bzw. insbesondere die Manage-
mentforschung™ als eine angewandte Wissenschaft** und in dieser Folge wurde
auch das Erkenntnisobjekt aus der (Management-)Praxis gewéhlt. Der Gestal-
tungsauftrag und Anwendungszusammenhang stehen anstelle der reinen Erkla-
rung im Vordergrund®. Die Ergebnisse sollen explizit Praxisrelevanz aufwei-
sen’’. Die Betonung der Praxis und das damit einhergehende stark explorative
Vorgehen anstelle rein deduktiv-testender Forschung decken sich mit sehr aktu-
ellen Stromungen der Forschungsleitbilder in der Managementforschung. Praxis-
relevanz wird als Kriterium fiir "interessante” und gute empirische Forschung

zunehmend betont?’.

2 Vgl fiir die Verengung der Betriebswirtschaftslehre auf die Management- oder Fiihrungslehre

Ulrich (1984), S. 168.
* Vgl. Raffée (1993), S. 64.
* Vgl. Ulrich (1981), S. 5 und Hauschildt (2003), S. 9.
® So auch Ulrich (1981), S. 10; Ulrich (1984), S. 191 und Grand (2003), S. 602.
7 Vgl. Bartunek et al. (2006), S. 13, Hauschildt (2003), S. 22, Carlile/Christensen (2005), S. 1.

(SRS
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In ihrer Grundkonzeption steht die vorliegende Arbeit in der von Popper
geprigten Tradition des kritischen Rationalismus®. Eine solche Orientierung ist
auch bei betriebswirtschaftlichen Forschungen durchaus iiblich®’. Dies hat insbe-
sondere die Auswirkung, dass im spéteren Vergleich von theoretischen Gestal-
tungsregeln und empirischer Beobachtung ein induktiver Schluss vermieden
werden muss, da dieser grundsitzlich nicht zulissig ist”’. Die Bedeutung der
Induktion liegt vielmehr im Entdeckungszusammenhang’'. Diese Sicht betonen
auch Carlile/Christensen und formulieren fiir die Managementforschung ein
iteratives Konzept induktiver Theoriebildung und deduktiver Theorietestung®.
An dieses Konzept lehnt sich die vorliegende Arbeit an.

Theorien bzw. theoretischen Gestaltungsmodellen kommt die Rolle zu, Be-
obachtungen zu leiten. Gerade fiir die in dieser Arbeit aufgeworfene breite
Fragestellung wére es wenig hilfreich, nicht auf bestehenden theoretischen
Konstrukten aufzubauen®, weil einerseits die gewihlte Fragestellung eine Viel-
zahl von Theorien (z.B. aus der Diversifikations- und Innovationsforschung, aber
auch dem Marketing und der Organisationsforschung) beriihrt und andererseits
diese Forschungszweige zumeist weit entwickelt sind®**. Die Summe der ver-
wendeten Theorien liefert Kirsch folgend den Bezugsrahmen, den dieser wie
folgt definiert:

"In erster Linie dient ein theoretischer Bezugsrahmen dazu, das Denken iiber kom-
plexe reale Systeme zu ordnen und exploratorische Beobachtungen zu leiten, die mit
der Zeit eine geniigend groBe Zahl von Beobachtungsaussagen erbringen, um kon-
krete Modelle mit konkreten Gesetzeshypothesen zu formulieren. Diese exploratori-
schen Beobachtungen sind gleichzeitig Tests des Bezugsrahmens."*

So soll auch in dieser Arbeit auf Basis der bestehenden Forschungsergebnisse ein
Bezugsrahmen aufgebaut und mit der Praxis abgeglichen werden. Sind die getes-

teten Theorieelemente auch dort anzutreffen, festigt dies die Theorien. Andern-

2

3

Vgl. Popper (1994).

¥ Vgl. z.B. Lingnau (1995) sowie Ulrich (1984), S. 169.

30 Vgl. Chalmers (2001), S. 41ff.

3! Vgl. Hauschildt (2003), S. 15.

32 Vgl. Carlile/Christensen (2005), S. 2.

3 Vgl. fiir eine solche "grounded theory" Glaser/Strauss (1967).
* S0 z.B. fiir die Diversifikation Hutzschenreuter (2003), S. 202.
3 Kirsch (1984), S. 752.
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falls gilt es, den Bezugsrahmen entsprechend zu ergéinzen®. Da eine génzliche
Verifikation der Theorien prinzipiell nicht mdglich ist, stehen am Ende dieser
Arbeit Thesen, die in weiteren Forschungsprojekten konfirmatorisch zu untersu-
chen und so weiter zu festigen sind. Nur auf diesem Weg konnen grundsétzlich
eine Kumulation von Forschungen und entsprechend eine wissenschaftliche

Weiterentwicklung erreicht werden®’.

Nach den Voriiberlegungen zum wissenschaftstheoretischen Standpunkt soll
nun die Offenlegung des logischen Plans folgen, mit dem das Forschungsvorha-
ben von der Fragestellung hin zu den angestrebten Ergebnissen gelangen soll,
wie z.B. von Yin gefordert™. Dieser legt fiir verschiedene Situationen verschie-

dene Forschungsstrategien nahe, wie Abb. 2-1 zeigt:

Abb. 2-1:  Relevante Situationen fiir verschiedene Forschungsstrategien

Forschungs- Form der Kontrolle iiber Fokus auf
strategie Fragestellung Ausgestaltung Gegenwiirtigem
Experiment Wie, warum? Ja Ja
Befragung Wer, was, wo, Nein Ja
wieviel(e)
Archiv- Wer, was, wo, Nein Ja/nein
analyse wieviel(e)
Historie Wie, warum? Nein Nein
Fallstudie Wie, warum? Nein Ja
Quelle: Eigene Darstellung nach Yin (2003), S.5

36 So auch Chalmers (2001), S. 14.
37 Vgl. Carlile/Christensen (2005), S. 14, Adams/White (1994).
*# Vgl. Yin (2003), S. 20.
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Die in der Einleitung dargestellte Fragestellung legt ihren Schwerpunkt auf die
konkrete Ausgestaltung der Planung und Umsetzung sowie der Rahmenbedin-
gungen der Wachstumsstrategien fiir die Medienindustrie. Mit dieser Fokussie-
rung auf eine Branche geht die Moglichkeit und Notwendigkeit einher, die Kon-
textfaktoren und Vielzahl der relevanten Variablen priziser herauszuarbeiten, als
dieses in einer brancheniibergreifenden Studie mdglich ware. So wird der darge-
stellten Forderung von Ramanujam/Varadajan entsprochen®. Dieser Fokus legt
nahe, eine Fallstudienmethodik zu verwenden, deren Vorteil es gerade ist, kom-
plexe kausale Zusammenhinge und multidimensionale Hypothesen untersuchen
zu konnen®. Diese Festlegung wird ebenfalls durch die Form der Fragestellung
("Wie ...7") und die Tatsache unterstiitzt, dass das Phdnomen gegenwdértig ist.
Weiterhin hat der Autor keinerlei Kontrolle iiber die tatséchliche Ausgestaltung
der Strategieumsetzung im Einzelfall, wie dies z.B. in einem Experiment mog-
lich wiére.

Die Ziele einer Fallstudie sind typischerweise die Beschreibung von Real-
phianomenen, der Test von Theorie und die Generierung von neuer Theorie*'.
Das Anliegen der vorliegenden Arbeit zeugt von einem genau so gelagerten

epistemologischen Ziel.

Ist die Fallstudie die gewéhlte Forschungsmethodik, existieren vor allem
zwei anerkannte Vorgehensmodelle: Das Vorgehen nach Eisenhardt* und das
nach Yin*. Hauptsichlicher Unterschied beider Vorgehen ist der Grad, in dem
ein vorab erarbeiteter theoretischer Rahmen das Forschungsprojekt leitet. So
fordert Eisenhardt, idealerweise génzlich ohne Hypothesen und Theorien die
Forschung zu beginnen*. Yin hingegen sieht ein theoriegeleitetes Vorgehen als
geradezu essentiell an*’. Fiir die vorliegende Arbeit wird in Anwendung des oben

dargestellten wissenschaftstheoretischen Standpunktes Yin gefolgt.

¥ Vgl. Kapitel 1.

4 Vgl. Meyer (2003), S. 475, 478, Remenyi et al. (2005), S. 162 und Yin (2003), S. 13.
1 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 534.

2 Vgl. Eisenhardt (1989).

 Vel. Yin (2003).

* Vgl. Eisenhardt (1989), S. 536.

# Vagl. Yin (2003), S. 60.
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Wird die Theoriefreiheit als Zielsetzung bei Eisenhardt ausgeklammert,

dhneln sich die Vorgehensweisen Eisenhardts und Yins: Beiden liegt ein Phasen-

schema zugrunde, das durchaus kombinierbar ist. Einem entsprechenden Schema

soll in der vorliegenden Arbeit gefolgt werden (vgl. Abb. 2-2).

Abb. 2-2:  Phasenschema fiir die Bearbeitung von Fallstudien
Schritt Aktivitit
Entwurf * Definition der Fragestellung
Forschungs- * Definition von ersten Hypothesen
design * Festlegung des Analysebereiches bzw. der Fille
* Festlegung der Forschungsinstrumente
* Festlegung von Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse
Entwicklung  Entwicklung eines theoretischen Rahmens auf Basis der
Theorierahmen | Literatur zur Fokussierung und Orientierung fiir die
Feldforschung
Feldforschung | « Anwendung der gewahlten Forschungsinstrumente
* Parallele Weiterentwicklung des Theorierahmens
* Dokumentation der Forschungsergebnisse
Datenanalyse * Einzelfall-Analyse ("within-case analyses")
* Suche nach Zusammenhéngen zwischen Fillen ("cross-
case analyses")
Theorie- » Abgleich der Analyse-Ergebnisse mit der bestehenden
modifikation Literatur
* Umfassende Erginzung und Modifikation der Theorie auf
Basis der Schliisse aus der Feldforschung
Ergebnis- * Formulierung der Ergebnisse nach Vorliegen einer
formulierung theoretischen Saturiertheit
* Ggf. Formulierung von Handlungsanweisungen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Yin (2003), S.21, 50 und
Eisenhardt, S. 533

Da eine Einzelfallstudie nicht wesentlich tiefer greifen konnte, wird im Sinne der

Robustheit das Verfahren der multiplen Fallstudien gewihlt*.

4 Vgl. Yin (2003), S. 46 und so auch Herriott/Firestone (1983).
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2.2 Forschungsdesign

Nachdem ein Phasenschema zur Bearbeitung des Forschungsvorhabens
etabliert wurde, soll dieses nun entsprechend konkretisiert werden. Der erste
Schritt, die Festlegung des Forschungsdesigns, besteht aus fiinf Elementen*” (vgl.
erneut Abb. 2-2). Zu Beginn steht die (hier aus der Praxis abgeleitete) Fragestel-
lung, die bereits in der Einleitung formuliert wurde. Die weiteren Punkte werden

im Folgenden kurz in Bezug auf die vorliegende Arbeit erldutert:

2.2.1 Hypothesen

GemiB dem an Yin angelehnten Phasenschema sind aus der Theorie abgeleitete
Eingangshypothesen erstrebenswert, um die Datensammlung und Analyse zu
leiten®. Somit ist es zielfiihrend, die der dargestellten Fragestellung zugrunde
liegende Basishypothese als Kausalkette formalisiert zu erfassen®.

Die Basishypothese lautet, dass eine spezifische Ausprigung des ressour-
cenbasierten Aufbaus neuer Geschéftsfelder (moglicherweise unter bestimmten

Rahmenbedingungen) zu langfristig profitablem Wachstum fiihrt (vgl. Abb. 2-3).

Abb. 2-3:  Grundsiitzliche Kausalkette der vorliegenden Arbeit

Ressourcenbasierter ilg(fd erierende o
Aufbau neuer % Langfristig
Geschiiftsfelder in — a profitables
spezifischer " Wachstum
Ausprigung

Quelle: Eigene Darstellung

Wie obenstehend bereits erldutert, existiert bislang kein ganzheitlicher Gestal-
tungsrahmen fiir den ressourcenbasierten Aufbau neuer Geschéftsfelder. In den
verschiedenen Gebieten der Managementforschung lasst sich jedoch eine Viel-

47 Vgl. Yin (2003), S. 21.
* Vgl. Yin (2003), S. 14.
#So auch Carlile/Christensen (2005), S. 2f.
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zahl von Gestaltungsregeln (im Folgenden auch als Normstrategien bezeichnet)
finden, die Teilaspekte thematisieren und so die "spezifische Ausprigung"

beleuchten. Diese Gestaltungsregeln werden in Kapitel 4 erarbeitet.

2.2.2 Analysebereich

Die Festlegung des Analysebereichs beschreibt den Gesamtraum, in dem eine
Untersuchung durchgefiihrt wird, und entscheidet auch iiber die Generalisierbar-
keit der Untersuchungsergebnisse.

Die gewdhlte Fragestellung legt nahe, den Analysebereich und somit die
Generalisierbarkeit auf die deutschen Printmedien zu begrenzen. Wie in Kapitel
3 dargestellt werden wird, bietet dieser Analysebereich annehmbar homogene
Rahmenbedingungen als wichtigen Punkt fiir die Generalisierbarkeit und weiter-
hin eine ausreichende Varianz des Untersuchungsgegenstandes (siche Kapitel
5.1). Aus dem gleichen Grund wird der Printmedienbereich weiterhin auf "Pub-
likumspublikationen" eingeschrinkt, die sich systematisch von "Fachinformatio-
nen" abgrenzen lassen®. Letztere sind durch eine komplett andere Zielgruppe
hinsichtlich der Wachstumsaktivitdten anderen Mechanismen unterworfen und
miissten somit eigenstindig behandelt werden.

Auch die in den Fallstudien betrachteten neuen Geschiftsfelder miissen
selektiert werden, um die Ergebnisse handhabbar und vergleichbar zu machen.
Hierfiir werden untenstehend eine Definition aus der Diversifikationsforschung
genutzt und weiterhin Geschéftsfelder betrachtet, die typisch fiir das betrachtete
Phéinomen sind®'. Um hierfiir einen ersten grundlegenden Uberblick in Form der
Ausgestaltung der Aktivitdten in der Praxis zu erhalten, wird vor der beschriebe-
nen Fallstudienanalyse eine empirische Befragung von Medienunternechmen
ausgewertet. Hierfiir konnte dankenswerterweise auf einen Datensatz zuriickge-
griffen werden, den der Verband der Zeitschriftenverleger (VDZ) im Jahr 2006
erhoben hat. Dieser Uberblick ermdglicht es, die Auswahl der Fallstudien und

der betrachten Geschéftsfelder im Sinne der Relevanz zu lenken.

%0 Vgl. Heinrich (2001), S. 306, Faulstich (2004), S. 459, entsprechend Faulstich wird im weiteren
Verlauf der Arbeit die Gliederung der IVW verwendet.
! Auf die Frage, welche Geschiftsfelder typisch fiir das Phinomen sind, gibt Kapitel 5.1 Auskunft.
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Bereits umfassender erforschte Teilgebiete — wie die speziellen Internet-
strategien von Printmedienunternehmen® — werden im Sinne des Erkenntnisge-
winns nur am Rand betrachtet.

Hinsichtlich der Festlegung des betrachteten Zeitraums wird fiir die Vorun-
tersuchung der Wachstumsnotwendigkeit der Zeitraum zwischen den Jahren
1996 und 2006 betrachtet. Innerhalb der eigentlichen Fallbetrachtung markiert
das Erscheinen der "Siiddeutschen Zeitung Bibliothek" am 20. Mérz 2004 den
Startpunkt der Untersuchung. Der Zeitraum wird entsprechend der Fallstudiener-
hebung somit auf die Jahre 2004 bis Mitte 2007 eingeschrénkt.

2.2.3 Logische Verkniipfung

Die logische Verkniipfung bezeichnet den Teil des Forschungsdesigns, in dem
vorausgeplant wird, wie die Hypothesen und Daten miteinander verbunden wer-
den kénnen®. Auf der einen Seite stehen somit die Gestaltungsregeln, die aus
einer problemgeleiteten Theorieverwendung™ generiert werden. Da auch auf
diesem Gebiet der Managementforschung nicht nur eine, sondern ein "Geflecht

von Theorien"*’

existiert, ist es wie beschrieben notwendig, einen ganzheitlichen
Bezugsrahmen aufzuspannen. Im Anschluss wird dieser Bezugsrahmen mit den
Fallstudieninterviews und anderen erfassten Informationen abgeglichen. Diese

"Triangulation"*°

gewihrleistet ein moglichst objektiv erfasstes Bild. Das Vor-
gehen entspricht somit prinzipiell dem von Yin empfohlenen Musterabgleich
("Patternmatching")’’.

Durch diesen Abgleich konnen einerseits neue Theorieeclemente gebildet
werden bzw. andererseits bestehende Elemente fiir den hier betrachteten Zu-
sammenhang gefestigt bzw. verworfen werden. Der Grad der Festigung bzw. die
Qualitét neuer Theorieelemente hingt davon ab, wie stringent die Argumentation
ist, fiir die die umfassend ausgeleuchtete Situation der Fallstudie die Fakten lie-

fert. Yin vergleicht diese analytische Generalisierung der vorgefundenen Fille

52 vgl. z.B. Gilbert (2001), Kolo/Vogt (2004) oder fiir Deutschland Lehr (1999).
3 Vgl. Yin (2003), S. 26.

* Vgl. Hauschildt (2003), S. 13.

5 Hauschildt (2003), S. 14 .

% Vgl. Eisenhardt (1989), S. 538 und Jick (1979).

7 Vgl. Yin (2003), S. 26f.
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(im Gegensatz zur statistischen Generalisierung) mit detektivischer Arbeit oder
der juristischen Indizienkette®. Diese liickenlose Argumentation ist fiir jede
Fallstudienarbeit — und so auch fiir die vorliegende — die grote Herausforde-
rung. Gleichwohl wird so ein umfassender Erklarungswert erhofft, weil nicht
bloe Korrelation das Ergebnis ist. Im Gegenteil wird die inhaltliche Begriin-

dung fiir die Kausalitét gleich in der Theorieentstehung geliefert.

2.2.4 Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse

Die Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse ergeben sich nahezu zwangsliu-
fig aus dem Vorangestellten:

Es gilt festzustellen, ob die aus den Theorien vorhergesagten Muster im
konkreten Fall anzutreffen sind bzw. ob und wie der Bezugsrahmen modifiziert
werden muss. In jedem Fall ist es notwendig, in einer Evidenzkette darzustellen,
dass die Ergebnisse zwangsldufig sowie nachvollziehbar’® sind und so die analy-

tische Generalisierbarkeit gegeben ist.
2.3 Struktur der Arbeit

Aus dem vorstehend Dargestellten ergibt sich die Struktur der vorliegenden
Arbeit wie in Abb. 2-4 skizziert. Nach der Einleitung und dem vorliegenden
Methodikkapitel wird die Wachstumsnotwendigkeit in Kapitel 3 aus einer Bran-
chenanalyse hergeleitet. Der theoretische Rahmen fiir die Untersuchung wird in
Kapitel 4 aufgespannt und in Kapitel 5 mit der Realitidt konfrontiert. Hierbei
werden sowohl die Ergebnisse der empirischen Befragung dargestellt, als auch
die Detailanalysen der ausgewéhlten Félle. In Kapitel 6 werden die Ergebnisse
miteinander und mit der Theorie abgeglichen sowie ein hypothesengetriebenes
Handlungsmodell entworfen. AbschlieBend wird in Kapitel 7 der Ausblick fiir

weitere Forschung gegeben.

% Vgl. Yin (2003), S. 105.
% Vgl. Hauschildt (2003), S. 21.



Methodik und Struktur der Arbeit 17

Abb. 2-4: Struktur der Arbeit

Kap. 1 Kap.2 Kap.3 Kap. 4 Kap. 6 Kap. 7
« | | Theoretischer Rahmen: L=
= S g5
= 2 || Gestaltungsregeln und &3
=] en ] =} = 4
= 5 S Strukturen zur Er- R 2
e é’ ° § zielung von Wachstum == 2
v 2
2 = 2 > N ol <
2 g 2 g| Kap. 5 v SR 9
= =] 2 =
= [ 5 ||=% & =i =
= T 3 Feldforschung < 2 ‘N
= N = 0 <
= S || (Fragebogenbasiert, — 2 = =
7 = i 2 E
Fallstudien) 2 &
Quelle: Eigene Darstellung

2.4 Zusammenfassung

Im vorliegenden Kapitel wurde dargestellt, dass die praktische Fundierung der
Fragestellung fiir das Forschungsprojekt zuldssig und bei Betrachtung aktueller
Forschungstendenzen sogar erstrebenswert ist. Weiterhin wurde erldutert, dass
die Arbeit in der Grundtradition des kritischen Rationalismus steht. Im Sinne des
Erkenntnisgewinns wird einem iterativen Vorgehen induktiver Theoriebildung
und deduktiver Theorietestung gefolgt. So ergibt sich, dass — soweit moglich —
ein theoretischer Rahmen zur Fokussierung der Forschung im Vorwege aufge-
stellt wird. Aus dem forschungstheoretischen Standpunkt und der Tatsache, dass
fiir den Forschungsgegenstand eine Vielzahl von Parametern Relevanz erlangen
werden, ergibt sich eine Fallstudienforschungsmethodik, die Yin folgt. Da dieses
Vorgehen die Zusammenfithrung verschiedener Forschungswerkzeuge erlaubt,
besteht das Forschungsdesign aus drei wesentlichen Elementen: Das Wachs-
tumsziel wird anhand einer Branchenanalyse der gewihlten Untersuchungsein-
heit "Printmedien in Deutschland" hergeleitet. Dann wird eine empirische Befra-
gung von Medienunternehmen ausgewertet, um einen Uberblick iiber die bereits
durchgefiihrten sowie geplanten Aktivititen zu erhalten. Auf dieser Basis werden
relevante Fallstudien selektiert, mit denen der entworfene theoretische Rahmen
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abgeglichen und ggf. modifiziert wird. Das hieraus synthetisierte Handlungs-
modell besteht aus Hypothesen und erhilt seine Validitit durch die moglichst
liickenlose Argumentation auf Basis der in den Fallstudien vorgefundenen Situa-
tionen. Der genannten Abfolge entspricht auch die Struktur der vorliegenden
Arbeit.
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3 Geschaftsmodell, Ressourcenbasis und
Marktsituation von Printmedienunternehmen

Das vorliegende Kapitel thematisiert die Ausgangslage und die Herausforderun-
gen, mit denen die Unternehmen der Printmedienindustrie konfrontiert sind.
Dabei wird insbesondere die Wachstumsnotwendigkeit der Unternehmen be-
griindet. Das Ziel zu wachsen wird mit Hilfe von Thesen aus der Branchenstruk-
tur und -entwicklung der letzten zehn Jahre abgeleitet. Die darzustellenden Zu-
sammenhénge leiten jedoch nicht nur das Wachstumsziel ab, sondern liefern fiir
die spitere Fallstudienforschung auch einen Uberblick iiber den Kontext, in dem
sich die betrachteten Systeme befinden. Denn eine Untersuchung wie die vorlie-
gende muss stets sowohl die Fille selbst als auch ihren Kontext untersuchen®.
Aus diesem Grund wird das Kapitel mit einer Darstellung der grundlegenden
Eigenschaften der Branche, ihrer Erzeugnisse sowie der speziellen Ressourcen-
basis in der Medienindustrie eingeleitet. Im letzten Teil des Kapitels wird das
Wachstumsziel untergliedert. Diese Unterteilung wird in der weiteren Auseinan-

dersetzung als Basis verwendet werden.
3.1 Eingrenzung von Printmedienunternehmen

3.1.1 Geschdftsmodell, grundlegende Eigenschaften und Fokus der Arbeit

Die Medienbranche kann grundsitzlich iiber ihr Geschiftsmodell charakterisiert
werden, das gegeniiber anderen Handelsprodukten eine bedeutsame Spezialitit
aufweist: So wird nicht nur ein Produkt verkauft — im Falle der Medien ist es die
Information in verschiedenster Aufbereitung — und dafiir ggf. ein Preis erho-
ben®'. Medien verkaufen dariiber hinaus die Aufmerksamkeit an Werbetreibende,
die ihre Kunden dem Produkt entgegenbringen. Der Kunde, im Falle der Print-

medien der Leser, erhdlt somit einerseits die gewiinschte Information, dariiber

% Vgl. Yin (2003), S. 39.
¢! Das Privatfernsehen, der private Rundfunk, einige Printpublikationen und auch iiberwiegend das
Internet verzichten auf diese Einnahmequelle.



