Der Verleger als Erfolgsfaktor der Tageszeitung

Zur Struktur der Arbeit

1. Fragestellung und Methode

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit den unterschiedlichen Er-
folgsfaktoren der Produktgattung Tageszeitung und daher auch mit-
telbar mit den Erfolgsfaktoren der Unternehmenseinheiten, welche
diese Produkte der Medienmarktes und vertreiben, den Tageszei-
tungsverlagen. Im Vordergrund stehen deren medienokonomische
Rahmenbedingungen. Dabei werden die wechselseitigen Beziehun-
gen zwischen Kosten- und Erlosfaktoren einerseits sowie zwischen
Medienkonzentration und Informationsvielfalt andererseits anhand
aktueller Entwicklungen der deutschen Tageszeitungsbranche unter-

sucht.

Die Arbeit beginnt mit einer Analyse der Rahmenbedingungen und
Entwicklungen des deutschen Tageszeitungsmarktes unter besonde-
rer Beriicksichtigung der wirtschaftlichen Krise zu Beginn des neuen
Jahrtausends. Neben den relevanten Marktdaten und wirtschaftlichen
Einfliissen, werden die sozialen, kulturellen und intermedidren Ver-
anderungen der Tageszeitungslandschaft aufbereitet. Einen ersten
Schwerpunkt bilden die Verdnderungen, die den Berliner Tageszei-

tungsmarkt nach der Wiedervereinigung geprigt haben.

Die so gewonnenen Erkenntnisse bilden die Basis einer fiir die Ent-
wicklung des gesamtdeutschen Tageszeitungsmarkts allgemein giil-

tigen Struktur. (Kapitel 2.0 bis 4.2.2). Ausgehend von dieser Struk-



tur leitet sich die Fragestellung nach erfolgsrelevanten Einflussfakto-
ren des Tageszeitungsverlags als Wirtschaftsunternehmen ab.

Die elementaren Bestandteile des Produkts Tageszeitung dienen da-
bei als Ausgangspunkt fiir die induktive Erarbeitung eines Losungs-
ansatzes zur Uberwindung der nach wie vor als problematisch gel-
tenden wirtschaftlichen Situation des deutschen Tageszeitungs-
markts. Nach einer eingehenden Beschéftigung mit den unterschied-
lichen unternehmerischen Moglichkeiten und Rahmenbedingungen
wird die origindre Funktion des Verlegers als zentrale Einflussgrof3e
fiir den Erfolg einer Tageszeitung aus journalistischer und unter-

nehmensorganisationaler Perspektive entwickelt.

Bis zum Beginn der Krise des Tageszeitungsmarkts im Jahr 2001
war die klassische Tageszeitung ein eigenstdndiges Produkt im Zei-
tungsverlag. (s. u. Kapitel 2.2) Fiir jeden Titel existierte eine eigene
Redaktion sowie selbstindige Einheiten fiir Anzeigen, Vertrieb, Her-
stellung und Verwaltung. Auch bei Verlagen, die mehrere Titel so-
wie beispielsweise weitere Produkte (Zeitschriften, Biicher, etc.)
herstellten, waren fiir jeden Zeitungstitel separat mindestens die Be-

reiche Redaktion, Abonnementmanagement und Vertrieb vorhanden.

Im Rahmen der Arbeit wird aufgezeigt, wie durch Zusammenlegung
bisher eigenstindiger Bereich die Verantwortlichen in den Zeitungs-
verlagen zunéchst Synergieeffekte und damit Kostensenkungen rea-
lisierten. So wurden z. B. im Bereich der Tageszeitung ,,Die Welt*
der Axel Springer AG, welche auch die ,,Berliner Morgenpost* und
die ,,Welt am Sonntag* verlegt, folgende Bereiche Anzeigenabtei-
lung, Vertrieb, Redaktion, Marketing und Geschiéftsfithrung / Ver-

waltung fiir alle genannten Titel zusammengefasst.! In wie fern eine
g g g
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solche Umstrukturierung zielfiihrend sein kann und welche Konse-
quenzen sich daraus sowohl in journalistischer als auch in wirt-
schaftlicher Hinsicht ergeben konnen, wird als weitere Fragestellung

anhand empirischer und theoretischer Losungsansétze erortert.

Um die jeweiligen Losungsansétze in einen fundiert gewichten zu
konnen, beschiftigt sich die Arbeit in einem weiteren Schwerpunkt
mit der Verdnderung der Medienordnung in der Bundesrepublik
Deutschland, beginnend mit dem Aufkommen des privaten Rund-
funks, der Digitalisierung der Informationstechnologie und der stdn-

dig wachsenden Bedeutung des Internets.

Die Zunahme des intermedidren Wettbewerbs sowie technische
Neuerungen verstirkten die Okonomisierung und fiihrten zu einem
tief greifenden Wandel des Mediensystems.? Der Privatrundfunk und
das Internet substituieren maf3gebliche Bereiche, die iiber Jahrzehnte
zu den origindren Kernkompetenzen der Tageszeitung zédhlten. Die
Arbeit zeigt auf, dass die Tageszeitungen haben diese Verdnderun-
gen zu spat als Herausforderung erkannt nicht adéquat darauf rea-

giert.3

In diesem Zusammenhang werden auch die Versuche dargestellt, im
Wege einer so genannten allokativen Effizienzsteigerung durch Pro-
duktinnovationen die Produktqualitit den Konsumentenpriferenzen
anzupassen. Neben der Untersuchung dieser Engagements in den
damals neuen Medien wird auch die Platzierung der Angebote dieser

neuen Medien im Tageszeitungsmarkt dargestellt.*

2 J. Heinrich, Medienokonomie, Bd. 1, 2. Aufl., Wiesbaden 2001 , S. 190
’s.u.S.77
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Um die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des Tageszeitungs-
marktes in Deutschland konkret zu erfassen, folgt eine Beschreibung
aus mikrookonomischer und makrookonomischer Perspektive. Ne-
ben den 6konomischen Einfliissen werden sozio-kulturelle Entwick-
lungen als Ursache fiir ein verdndertes Nutzungs- und Kaufverhalten

der Konsumenten identifiziert und untersucht.

Der in Berlin existierende ausgeprigte Wettbewerb zwischen ver-
schiedenen Qualitédtszeitungen und zahlreichen weiteren Printmedien
mit lokalen und regionalen Angeboten qualifizieren diesen Teilmarkt
Markt als signifikantes Beispiel fiir eine zukiinftige Entwicklung des
gesamten deutschen Tageszeitungsmarkts. Daher werden Anhand
der Entwicklung des Berliner Tageszeitungsmarkts in den Jahren
zwischen 1989 und 2003 makrookonomische Zusammenhinge ex-

emplarisch dargestellt.

Die in der Arbeit weiter beschriebenen Mallnahmen zur Effizienz-
steigerung bzw. Kostensenkung bei Tageszeitungen fiihrten in vielen
Féllen zu einer Abnahme der Kapazititen im journalistisch-
redaktionellen Bereich. Ob die bislang iiberwiegend bestehende di-
rekte Beziehung von Redaktion und Zeitungstitel zwingend ein ho-
hes MaB an journalistischer Qualitdt und die Befriedigung der In-
formationsbediirfnisse der Leser garantierte, muss nach dem
Markteintritt der neuen Medien und dem daraus resultierenden ver-
dnderten Informationsangebot erneut hinterfragt werden. Die Arbeit
zeigt jedoch auf, dass die Erweiterung des Medienangebots nur dann
zu einer erhdhten Informations-, Meinungs- und AuBerungsvielfalt
fiihrt, wenn damit auch eine Ausdehnung der journalistischen Re-
cherchetitigkeit - und damit eine Steigerung der journalistische Qua-

litdt - einhergeht.



Erginzend sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass bereits mit der
Griindung von Nachrichtenagenturen versucht wurde, die durch eine
gesteigerte Anzahl von Titeln gestiegene Nachfrage quantitativ zu
befriedigen. Die Tatsache, dass es sich bei dieser Art von Artikeln
um massenhaft produzierte Meldungen von Nachrichtenagenturen
handelt, impliziert nicht zwingend eine journalistische Qualitit. Dar-
iiber hinaus beriicksichtigen Journalisten im groen Umfang die Er-
gebnisse professionell erzeugter Informationsangebote, wie sie durch

Presse- und Offentlichkeitsarbeit bereitgestellt werden. >

Obwohl Medienwettbewerb in der Vergangenheit immer kumulativ
und nicht substituierend erfolgte und die Anzahl der Medienangebo-
te stetig anstieg, entwickelt die Arbeit eine Argumentation, der zu
Folge dennoch eine Stagnation der Informationsvielfalt unterstellt
werden kann, da Kostensenkungen auch durch Einsparungen im re-
daktionellen Bereich realisiert wurden. Dafiir werden zahlreiche Be-
lege im verdnderten Medienmarkt der Bundesrepublik Deutschland -
besonders seit dem Aufkommen der neuen Medien und des Internets
- vorgetragen. Dariiber hinaus wird die riickldufige Entwicklung der
publizistischen Einheiten in Deutschland zur Unterstiitzung dieser

These angewandt..®

Wenn also fiir das Medienangebot insgesamt gelten kann, dass eine
grofle Anzahl von Informationsangeboten nicht unbedingt zu einer
Steigerung der Informationsvielfalt fiihrt, so kann dies zunéchst auch
auf den Tageszeitungsmarkt {ibertragen werden. Um eine ausgewo-

gene Beschreibung moglicher Entwicklungen der Zukunft zu liefern,

> vgl. B. Baerns, Vielfalt und Vervielfiltigung, in: Media Perspektiven 1983,
S.212
®J. Heinrich, a.a.0. S. 219



zeigt die Arbeit jedoch auch auf, dass die Monopolstellung eines
Verlages keine eindeutigen Riickschliisse auf dessen Themen- und

Informationsvielfalt zuliisst.’

Verbessern Tageszeitungen allerdings die Informations- und Mei-
nungsvielfalt, tragen sie damit auch zum Erhalt der grundgesetzlich
garantierten Meinungs- und Informationsfreiheit bei. Dabei ist es
wirtschaftswissenschaftlich betrachtet erstaunlich, dass diese 6ffent-
liche Aufgabe im Rahmen einer privatwirtschaftlichen Ordnung er-
fiillt werden soll. Die Arbeit zeigt auf, dass u. a. wegen dieses Dop-
pelcharakters der Presse der Verleger eine entscheidende Position im

publizistischen Produktionsprozess einnimmt.

Da dieser Doppelcharakter der Presse einzigartig und von entschei-
dender Bedeutung ist, wird er an weiteren pressespezifischen Rah-
menbedingungen verdeutlicht. Aus dem Zielkonflikt zwischen dem
offentlich-rechtlichen Informationsauftrag und dem mediendkono-
mischen Unternehmensinteresse wird die problematische Kompe-
tenzabgrenzung zwischen Verleger und angestelltem Journalist her-
aus gearbeitet. Ersterem steht auf Grund der Eigentumsverhéltnisse
neben der so genannten Grundsatzkompetenz insbesondere auch eine
weitgehende Richtlinienkompetenz zu. Diese umfasst sowohl das
Informationsrecht des Verlegers durch die Journalisten als auch in
Einzelfragen ein unumschrianktes Weisungsrecht. Es wird der Um-
stand belegt, dass die Pressefreiheit vor allem Freiheit des Unter-

nehmers ist.®

7s.u.S. 111
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Die herausragende Stellung des Verlegers griindet sich also nicht nur
auf die Tatsache, dass er als Eigentliimer des Verlages in allen wirt-
schaftlichen Fragen das letzte Wort hat. Vielmehr beeinflusst diese
Eigentiimerposition auch das publizistische Profil der Tageszeitung
entscheidend. Die Arbeit zeigt auf, dass bei nicht erfolgter Ausiibung
dieser Funktion unweigerlich ein Machtvakuum entsteht, dass auf
einer untergeordneten Hierarchiestufe (Verlagsleiter / Verlagsge-

schiftsfithrer — Chefredakteur) nicht gefiillt werden kann.

Da eine solche Konstellation bei nicht eigentiimergefiihrten Verla-
gen nahe liegt, bietet die Arbeit einen unternehmensorganisatori-
schen Ansatz, wie eine Verlegerfunktion mit ithrer Gesamtverantwor-
tung zukiinftig auch bei nicht eigentiimergefiihrten Verlagen ge-
wihrleistet werden kann. Am Beispiel des im anglo-amerikanischen
Wirtschaftsbereich entwickelten CEO-Prinzips wird verdeutlicht,
wie die Leitungsposition des angestellten ,,Unternehmers* gestarkt
werden kann. Die Arbeit schliefit mit der Entwicklung dieses Fiih-
rungsmodells, das gleichzeitig Losungsansatz und Voraussetzung
zur Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen im Tageszeitungs-

markt vor dem Hintergrund verdnderter Eigentumsverhéltnisse ist.

2. Medienokonomische Rahmenbedingungen und Quellenlage

Der Tageszeitungsverlag als Produktionsbetrieb von Massenmedien
unterliegt spezifischen 6konomischen Bedingungen, welche die
Qualitdt der publizistischen Leistung beeinflussen konnen. Die zent-
ralen 6konomischen Grundfunktionen sind dabei die Bereiche Pro-
duktion, Distribution und Konsum. Erschwerend wirkt sich bei der

Situationsanalyse aus, dass keine Veroffentlichungen vorliegen, aus
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denen die Kostenstruktur von Tageszeitungsverlagen nach
Verbrauchsfaktoren (z. B. Lohnkosten, Kapitalkosten, etc.) hervor-
gehen.” Der Bundesverband Deutscher Zeitungsverleger (BDZV)
versucht sein Jahren, seine Mitglieder zur Herausgabe dieser Kenn-
ziffern zu bewegen, scheiterte jedoch bislang an der Weigerung der
Verlage, diese vertraulichen Interna Preis zu geben.'® Verfiigbare
Aufstellungen sind lediglich nach betrieblichen Funktionsbereichen
gegliedert. Diese sind unterteilt in Technische Herstellung, Redakti-
on, Vertrieb, Verwaltung, Papier und Anzeigen. Die aktuellen Zah-

len dazu liefert die nachfolgende Tabelle:

Kostenstruktur von Abonnementzeitungen11

(in Prozent)

Technische Herstellung 21,3
Papier 6,9
Redaktion 25,1
Anzeigen 15,7
Vertrieb 229
Verwaltung 8,1

(Stand 2004 / Westdeutschland)

Bei der Unterteilung in fixe und variable Kosten wird nach folgen-
dem Schema unterschieden: Personalkosten, Kosten fiir freie Mitar-
beiter, Pressedienste, bezogene redaktionelle Leistungen, Post-

/Fernmeldegebiihren sowie Lizenzgebiihren. Daneben Mieten, Pach-

? vgl. J. Heinrich, a.a.0., S. 242

1 L etztmalig bestitigt wurde diese Aussage im Rahmen einer telefonischen Nach-
frage bei der Pressestelle des BDZV am 15.11.2006.

' Zeitungen 2005, Hg. Bundesverband Deutscher Zeitungsverleger e. V., Berlin
2005, S. 98
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ten, Steuern, Abschreibungen, Zinsen und Werbung (Fixkosten). Die
variablen Kosten gliedern sich dementsprechend in Materialkosten,
Zustellkosten, Kosten fiir fremde technische Herstellung sowie
Verbrauchs- und Reparaturkosten. Auch hier konnte keine vollstin-
dige Bestandsaufnahme durchgefiihrt werden, das eine zusammen-

fassende Aufstellung der genannten Kostenbereiche nicht vorliegt.'

Detaillierte Informationen zu wirtschaftlichen Kennzahlen - insbe-
sondere des Berliner Tageszeitungsmarkts der Jahre 2000 bis 2004 —
konnten jedoch auf Grund personlicher beruflicher Erfahrungen bei
verschiedenen Objekten im damaligen Umfeld gewonnen werden.
Daneben erschlossen sich aus diesem Zusammenhang auch Erkennt-
nisse der kurz- und mittelfristigen Unternehmensstrategien in diesem

Marktsegment.

Besonders sei an dieser Stelle daher auch darauf hingewiesen, dass
den in der Arbeit umfinglich verwendeten Pressezitaten iiberwie-
gend der damals tagesaktuell zur Verfiigung stehenden Pressespiegel
eines groflen deutschen Zeitungs- und Zeitschriftenverlages zu
Grunde liegt. Da dieser Pressespiegel ohne Seitenangaben verdftent-
lich wurde, ist in den Quellenangaben jeweils nur das Medium und
der Erscheinungstermin bzw. die Ausgabe genannt. Der Vollstin-
digkeit halber sei gleichfalls erwihnt, dass der verwendete Presse-
spiegel samtliche publizistischen Einheiten des deutschen Tageszei-
tungsmarkts sowie alle relevanten Zeitschriften, Fachzeitschriften
und elektronischen Medien umfasste. Somit darf angesichts der un-
gewohnlichen Quellenlage dennoch von einer validen Datenbasis
hinsichtlich der zum Zeitpunkt der Entstehung der Arbeit aktuell

verwendeten Angaben ausgegangen werden.

"2 vgl. J. Heinrich, a.a.0., S. 242
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Fixe und variable Kosten der Zeitunszsproduktion13

(in Prozent vom Umsatz)

Fix

Personal 39,2
Fremdproduktion 5,9
Mieten/Steuern 3,8
Abschreibung./Zinsen/Werbung 4,0
Variabel

Material 14,0
Vertrieb 4.5
Fremdreparaturen 15,7

(Stand 1990 / Westdeutschland)"

Doch selbst angesichts der unbefriedigenden Quellenlage hinsicht-
lich der zur Verfiigung stehenden Kostenstrukturinformationen fallt
auf, dass der Fixkostenanteil mit iiber 50 Prozent sowie der Perso-
nalkostenanteil mit knapp 40 Prozent gesamtwirtschaftlich betrachtet
deutlich iiber dem Durchschnitt liegen. Obwohl die Tageszeitungs-
verlage threm Unternehmenszweck nach eher dem produzierenden
Gewerbe zuzuordnen sind, gleicht ihre Kostenstruktur demnach der
eines Dienstleistungsunternehmens. Dienstleistungsunternehmen
zeichnen sich dadurch aus, dass tiberwiegend personengebundene
Arbeitsleistungen den wesentlichen Inhalt der Dienstleistung ausma-
chen."” Charakteristisch sind daher vor allem eine hohe Personalin-

tensitdt und die Ausrichtung der Kapazititen auf Spitzenbelastungen,

" J. Heinrich, a.a.0., S. 244

' Aktueller Angaben zur Aufteilung der o. g. Kosten liegen nicht vor. Im neuesten
Band der Pressestatistik aus dem Jahr 1994 findet lediglich noch eine Unterteilung
nach Postzeitungsgebiihren, Fremdleistungen, Honorare fiir freie Mitarbeiter,
Pressedienste, bezogene redaktionelle Leistungen, Vertriebswerbung und Post-
/Fernmeldedienste statt. Eine Ableitung der o. g. Kostenarten ist nicht méglich.

" vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 16. Auflage, Wiesbaden 2004, S. 702
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die auf Grund der dafiir permanent vorzuhaltenden Produktionsre-
serven zu einem hohen Fixkostenanteil fiihren. In soweit ist die Ta-
geszeitung mit der Dienstleistungsproduktion vergleichbar, wobei
die ,,Dienstleistung® als Aufbereitung und Weiterverarbeitung von

Informationen verstanden wird.
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