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Zeitungen auf der Suche nach digitalen
Geschaftsmodellen

Holger Nohr”

1. Hintergrund
1.1  Zeitungen als demokratische und 6konomische Institutionen

Mindestens in den westlichen demokratischen Gesellschaften wird die Presse als
eine wichtige demokratische Institution angesehen (vgl. Picard 2006). Die ihr
zugesprochenen gesellschaftlichen Funktionen sind vielféltig (vgl. Kubler 1994,
S. 73-105, McQuail 2010). Wesentlich — und beispielsweise in der Bundesrepub-
lik Deutschland auch in der Gesetzgebung und Rechtsprechung zum Ausdruck
gebracht — sind die 6ffentlichen Aufgaben hinsichtlich ihres Beitrags zur demo-
kratischen Meinungsbildung und die Kritik- und Kontrollfunktionen (vgl. Meyn
2004). Den Grundgedanken der 6ffentlichen Aufgaben der Presse definiert in der
Bundesrepublik Deutschland das Grundgesetz, Artikel 5 garantiert die ,,Presse-
freiheit und die Freiheit der Berichterstattung“. Diesem Grundtenor folgend wer-
den in Landespressegesetzen die 6ffentlichen Aufgaben konkretisiert: ,,Die Pres-
se erfullt eine oOffentliche Aufgabe, wenn sie in Angelegenheiten von 6ffentli-
chem Interesse Nachrichten beschafft und verbreitet, Stellung nimmt, Kritik bt
oder auf andere Weise an der Meinungsbildung mitwirkt” (Landespressegesetz
Baden-Wirttemberg, § 3). Das Bundesverfassungsgericht hat seit 1958 in mehre-
ren Grundsatzentscheidungen die Pressefreiheit als ,,schlechthin konstituierend*
flr eine freiheitliche demokratische Staatsordnung bezeichnet (vgl. Meyn 2004,
S. 39). Dem Verleger ist diese 6ffentliche Aufgabe treuh&nderisch tibergeben
(vgl. Hackenschuh/Dobler/Schenk 2004, S. 33).

Sollen Pressemedien — dies sind nach heutiger Auslegung insbes. Zeitungen
und Zeitschriften — mit Qualitatsjournalismus diese Aufgaben erfiillen, miissen
sie frei von (staatlichen) Einfliissen sowie wirtschaftlich und finanziell unabhan-
gig sein (vgl. Picard 2005). Eine Konzentration der Presse — 6konomisch wie
publizistisch — gilt medienpolitisch als Einschrankung des verfassungsrechtli-
chen Zielwertes der ,,Vielfalt“. Medienkonzentrationen sind nicht nur eine Be-

* Prof. Holger Nohr (nohr@hdm-stuttgart.de), Hochschule der Medien Stuttgart, Direktor
im Institut fur Kreativwirtschaft, Wolframstr. 32, D-70191 Stuttgart.
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drohung des Wetthewerbs, sie sind auch eine Bedrohung der Meinungsvielfalt
(vgl. Heinrich 2001, Kap. 4).

Historisch betrachtet ist die Zeitung das alteste Massenmedium, die offiziell
anerkannte erste Zeitung erschien bereits ab 1605 in StraBburg (vgl. WAN
2005). Eine Zeitung (Newspaper) wird klassisch durch die Kriterien Aktualitét,
Publizitat, Universalitdt und Periodizitat definiert (vgl. Heinrich 2001, S. 216)
und h&ufig auch noch festgemacht an der Print-Form.

Unter der Perspektive der beschriebenen offentlichen Aufgaben kénnen Zei-
tungen als ,,demokratische Institutionen“ betrachtet werden. Zeitungen und ins-
besondere die Zeitungsverlage als Wirtschaftsunternehmen sind aber auch ,,6ko-
nomische Institutionen®, als solche unterliegen sie ékonomischen Prinzipien.
Beide Perspektiven sind auf vielféaltige Weise untrennbar miteinander verfloch-
ten (vgl. Picard 2006, S. 5) und bilden eine rekursive Konstitution von Organisa-
tion und Gesellschaft (vgl. Karmasin 2006, S. 62). Durch diese funktionale Dua-
litat entstehen aber auch Konflikte (vgl. Picard 2005, S. 338 f.), die im 6konomi-
schen Eigeninteresse begriindet sind und die gesellschaftlichen und demokrati-
schen Funktionen in den Hintergrund treten lassen. Inshesondere sind Zeitungen
nur dann befahigt ihren 6ffentlichen Aufgaben als freie Presse nachzukommen,
wenn sie 6konomisch und finanziell unabhéngig sind, kurz: wenn sie durch ihre
Marktleistungen fiir Kunden und die Art und Weise der Erbringung dieser Leis-
tungen Erldse erzielen und sich so selbst finanzieren kdnnen. Diese (und weitere)
Elemente eines Geschafts werden Ublicherweise in einem Geschaftsmodell (Bu-
siness Model) dargestellt (vgl. Picard 2005). Geschaftsmodelle beschreiben die
Basis und die Grundannahmen, auf der Unternehmen ihr Geschéaft betreiben.
Verschiedene Treiber und Herausforderungen unterminieren seit einiger Zeit die
Geschaftsmodelle der Zeitungsverlage (vgl. Kelly 2010, Isaacson 2009, Wei-
chert/Kramp 2009, Picard/Dal Zotto 2006).

Die Grundlagen fiir Geschaftsmodelle werden wir in Abschnitt 2 beschreiben,
die klassischen Geschaftsmodelle der Zeitungen und ihre strukturellen Probleme
folgen in Abschnitt 3. Die Entwicklung neuer digitaler Geschéftsmodelle wird in
Abschnitt 4 behandelt, die Erérterung einer grundsétzlichen Erweiterung der Ge-
schaftsmodelle von Zeitungen im Kontext sozialer Medien schlie8t den Beitrag.
Zunéchst folgt eine knappe Beschreibung der aktuellen Veranderungstreiber im
Geschaft mit der Zeitung. Wir versuchen dabei durchgehend auch Entwicklun-
gen auf internationalen Mérkten zu beriicksichtigen.

Fir eine umfassendere Darstellung sei auf Nohr (2011) verwiesen.

12
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1.2 Treiber und Herausforderungen im Geschaft mit der Zeitung

Aktuelle Veranderungstreiber am Medienmarkt (vgl. Engstler/Nohr 2010, Kelly
2010, American Press Institute 2006) sind durch technologische Innovationen,
zunehmende Konvergenz, Verscharfung der Wettbewerbssituation, ein sich radi-
kal verdnderndes Mediennutzungsverhalten sowie eine teilweise unklare Rechts-
lage gepragt (eine detaillierte Ubersicht zeigt Abb. 3). Damit ist die Komplexitat
des Handlungsfeldes flir Verlage im Laufe der Zeit erheblich gestiegen. Die Ver-
lage sind mit einem diskontinuierlichen und dynamischen Wandel durch hohe
Volatilitat und schnelles Wachstum des Online-Marktes konfrontiert (vgl. Bern-
hardt 2009, S. 83). Neue Technologien und die Geschaftsmodelle neuer Wettbe-
werber wirken disruptiv auf die klassischen Geschaftsmodelle der Verlage. Dies
nimmt zwangslaufig Einfluss auf die Wertschépfung der Verlage und erzwingt
ein Uberdenken traditioneller Geschaftsmodelle. Die Verlagsindustrie sieht sich
durch die Veranderungen des Marktgeschehens und ihres Umfeldes durchaus
bedroht (vgl. Karle 2007).

o Die kinftige Entwicklung des Werbe- und Rezipientenmarktes ist in diesem
Zusammenhang schwer zu prognostizieren (vgl. Bernhardt 2009, S. 75 ff.):

e  Wie werden sich die Werbebudgets auf Offline- und Online-Medien vertei-
len, wie innerhalb der Online-Medien?

e Werden die jungen Mediennutzer mit zunehmendem Alter ihr interaktives
bzw. proaktives Nutzungsverhalten beibehalten oder werden sie es an tradi-
tionelle Rezeptionsmuster anpassen?

e  Wie kdnnen Kundenbindung und Neukundengewinnung (ber neue Medien
verbessert werden?

e Welche neuen Erlésquellen kénnen ausgeschdpft werden?

Allerdings gibt es klare Hinweise fir die wirtschaftlich zunehmend schwierige
Lage der Zeitungsh&user: Die deutschen Tageszeitungen erleben seit dem Jahr
2000 einen kontinuierlichen Riickgang der verkauften Auflagen (siehe Abb. 1).
Der Rickgang hierzulande ist im Vergleich mit dem US-Markt jedoch noch mo-
derat: Im Jahr 2008 wurden in den USA 48,6 Millionen Zeitungsexemplare ver-
kauft, rund acht Millionen Exemplare weniger im Vergleich zu 1998 — ein Minus
von rund 27 Prozent (vgl. Siepmann 2009, S. 16). In GroBbritannien wird den
Regionalzeitungen in den Jahren von 2004 bis 2012 ein Riickgang der jahrlichen
Auflage von 12 Prozent prognostiziert (vgl. Currah 2009, S. 25).

13
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Abbildung 1: Tageszeitungen Deutschland — verkaufte Auflage in Millionen
Stiick (Quelle: IVW)
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Die Entwicklung der Werbeumséatze zeigt ein &hnliches Bild: Ein Vergleich
der Brutto-Werbeumsétze in den Jahren 2006 (49,3 Milliarden US-Dollar) und
2008 (38 Milliarden US-Dollar) zeigt das ganze Ausmal} dieser Entwicklung:
Die Werbeumsétze der US-Zeitungswirtschaft brachen in diesem kurzen Zeit-
raum um fast ein Viertel ein (vgl. Siepmann 2009, S. 20). Die deutschen Tages-
zeitungen verzeichnen seit 2000 ebenfalls einen kontinuierlichen aber ver-
gleichsweise moderateren Riickgang der Werbeumsétze (siehe Abb. 2).

Der durch Erlésriickgang verursachte Kostendruck birgt die Gefahr, dass die
Qualitat der redaktionellen Content-Erstellung leidet (vgl. Bernhardt 2009, S.
85). Die Kirzungsprogramme in den Redaktionen der Zeitungen lassen diese
Gefahr Uberaus real erscheinen: Zwischen 2001 und 2009 haben US-
Tageszeitungen 14.000 Stellen in den Redaktionen (jeder vierte Journalist in den
Tageszeitungen des Landes) abgebaut, in den Redaktionen deutscher Zeitungs-
héuser féallt der Abbau mit 1.047 Stellen von 15.306 in 2000 auf 14.295 in 2009
deutlich geringer aus (Siepmann 2009, S. 28). Die Beschaftigung in deutschen
Zeitungsverlagen sank im Vergleich mit dem Jahr 1999 auf 77 Prozent im Jahr
2008, wéhrend die sozialversicherungspflichtige Beschéftigung insgesamt im
Jahr 2008 wieder den Stand von 1999 erreichte (vgl. Stieler 2009).

14
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Abbildung 2: Werbeaufwendungen in der Bundesrepublik Deutschland 1999-
2009, Marktanteile der Medien in Prozent (Quelle: BDZV)

Die Marktveranderungen und der erheblich gewachsene 6konomische Druck
bestimmt in den Verlagshdusern zunehmend das Handeln gegeniiber den ge-
schilderten 6ffentlichen Aufgaben und der Ausrichtung am Qualitatsjournalis-
mus (vgl. Picard 2004). In den USA (bernehmen Finanzinvestoren zunehmend
Verlagshduser (vgl. Holtz-Bochta 2009), die h&ufig borsennotiert sind. Die
Ubernahmen der Los Angeles Times und der Chicago Tribune durch den Finan-
zinvestor Sam Zell endeten Ende 2008 in einer Insolvenz beider renommierter
Zeitungen (vgl. Rubner 2008, Meckel 2009). In Deutschland steht fur diesen
Trend die — allerdings letztlich gescheiterte — Ubernahme der Hamburger Mor-
genpost (2006) und der Berliner Zeitung (2005) durch die Mecom-Gruppe des
Finanzinvestors David Montgomery. US-Zeitungen, wie der Christian Science
Monitor oder die Detroit Free Press haben ihre Printausgabe eingestellt oder
drastisch reduziert. In GroRbritannien wurden seit Beginn des Jahres 2008 (iber
70 Zeitungen eingestellt (vgl. Carter 2009).

15
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Treiber fur Wachstumsphantasien im Zeitungsgeschaft ist seit einigen Jahren
der rasant wachsende Online-Markt. Er bot Hoffnung, die Defizite aus dem
Print-Geschéft mit digitalen Zeitungen zumindest aufzufangen (vgl. Hacken-
schuh/Dabler/Schenk 2004) — Hoffnung, die sich bisher kaum erfllt hat. Online-
Angebote bieten jedoch durchaus Potenzial fur Zeitungsverlage, beispielsweise
(vgl. Kelly 2010, Vogel 2009):

e den Eintritt in neue Geschéftsfelder,

o die Ansprache neuer strategischer Interessengruppen durch flexible internet-
basierte Geschaftsmodelle und digitalen Content,

e Kundenbindung Uber verschiedene Kanale

e oder neue Erldsquellen.

Um diese Potenziale in Geschéft und letztlich Erlése umzusetzen und damit
die Wettbewerbsposition sowie das Wachstum nachhaltig zu sichern, miissen die
Verlagshduser die digitalen Mérkte verstehen und origindr digitale Geschaftsmo-
delle entwickeln. Eine erfolgreiche Ausschdpfung der moglichen Potenziale ist
lediglich mit einer evolutionaren Verlangerung der klassischen Geschaftsmodelle
— etwa durch eine digitale Zweitverwertung von Content im Internet — in die On-
line-Welt kaum mdglich (vgl. American Press Institute 2009). Die unterschiedli-
chen Parameter des Online-Marktes erfordern im Vergleich zum traditionellen
Verlagsgeschaft den Einsatz neuer bzw. modifizierter Geschéfts- und Erlésmo-
delle und stellen Medienmanager vor neue Herausforderungen jenseits ihres
klassischen Zeitungsmarktes. Die Verdnderungen haben Auswirkungen auf
sdmtliche organisatorischen Unternehmenseinheiten und -ablaufe und erfordern
beispielsweise eine neue und intensive Orientierung an individuellen Kunden-
winschen, multiple Serviceangebote durch Kooperationen in Value Networks,
Beteiligungen und Partnerschaften, Produktinnovationen und eine radikale Inno-
vation der Geschéftsmodelle (vgl. American Press Institute 2009).

Neben Potenzialen sind den Zeitungsverlagen im Internet neue Wettbewerber
entstanden, die das Nachrichtengeschéft revolutioniert haben, beispielsweise
Google News, Yahoo! News oder news.de. Diese Plattformen aggregieren héufig
Content anderer Anbieter — gerade auch der Zeitungen — und bieten diesen kos-
tenlos an. Auch soziale Medien wie Twitter machen den Zeitungen Konkurrenz
im Geschéaft mit Nachrichten.

Die folgende Abbildung 3 fasst die aktuell wesentlichen Verédnderungstreiber
im digitalen Medienumfeld zusammen.

16
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Abbildung 3: Veranderungstreiber im digitalen Medienumfeld (Armbruster/Nohr
2010, S. 147, in Anlehnung an Picot/Schmid/Kempf 2005, S. 3)

2. Geschaftsmodelle

Vor einer weiteren Analyse klassischer und mdglicher neuer Geschéftsmodelle
flr Zeitungsverlage in den Abschnitten 3 bis 5 wollen wir zunéchst das Konzept
des Geschéaftsmodells (Business Model) differenzierter erlautern. Der Begriff des
Geschaftsmodells wird in der Literatur seit Ende der 1990er Jahre verwendet und
bislang kaum einheitlich definiert (vgl. Schwickert 2004, Scheer/Deelmann/Loos
2003, Stahler 2002, Wirtz 2010). Generell stellen Geschéftsmodelle einen An-
satz dar, eine grundlegende Geschéftsidee sowie die darauf basierende Ge-
schéftsstragie in detaillierter Weise zu operationalisieren (vgl. Magretta 2002,
Wirtz 2010). Die Klérung der Frage, fir welche Anspruchsgruppen (Stake-
holder) eine Geschéftsidee Wert erzeugt und in welcher Form sie organisato-

17
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risch, technisch sowie rechtlich und investitionsbezogen umgesetzt werden kann,
bedarf einer fiir Dritte nachvollziehbaren Beschreibung:
Business models can also be described as the architecture for product, service, and infor-

mation flows, including a description of various business activities and their roles. They
include a description of the potential benefits for the various business actors and the

sources of revenues (Picard/Dal Zotto 2006, S. 5).

Nach der Definition von Timmers (1998, S. 4) ist ein ,,business model

e An architecture for the product, service
and information flows, including a de-
scription of the various business actors
and their roles; and

e A description of the potential benefits
for the various business actors; and

e A description of the sources of reve-
nues.”

Fur das Management eines Unternehmens,
aber auch fur Kapitalgeber, potenzielle Akti-
ondre, Netzwerkpartner und Kunden ist das
Geschaftsmodell ein Analyseinstrument Uber
die grundlegenden Annahmen und Mecha-
nismen sowie die Struktur einer Ge-
schaftsumsetzung. In Innovationsprozessen
dienen die Modelle als Experimentier- und
Gestaltungsszenarien komplexer neuer Wert-
schopfungskonzepte. Daher enthalten Ge-
schaftsmodelle Aussagen zu den Kernkom-
petenzen eines Unternehmens, zu den ge-
schaffenen Werten, zu Produkten und Leis-
tungen, den Anspruchsgruppen und den Be-
ziehungen zu Kunden und Partnern. Zwi-
schen diesen Aussagen bestehen in der Regel
komplexe Abhéngigkeiten (vgl. Chesbrough
2006, S. 107 ff.). Der bedeutendste Aspekt
des Konzepts der Geschaftsmodelle ist die
Beschreibung der Wertschépfung (value cre-
ation) einer Unternehmung (vgl. Wirtz 2010,
S. 9) bzw. unternehmensibergreifender
Wertschdpfungssysteme (vgl. Nohr 2011).

Mit der Wahl eines Geschéftsmodells
werden grundsétzliche Entscheidungen hin-
sichtlich der strategischen Positionierung

18

Mit neuen Technologien, ver-
andertem Verhalten der Medi-
ennutzung und neuen Wettbe-
werbern erleben wir eine ste-
tige Erosion klassischer Ge-
schaftsmodelle der Verlage.
Die wesentlichen innovativen
Geschaftsmodelle wurden und
werden nicht innerhalb der
Verlags- und Medienbranche
entwickelt und etabliert — sie
kommen von auen und be-
drohen die Wettbewerbs-
grundlage der Medienunter-
nehmen, speziell der Verlage!
So hat Apple mit dem iPod
eben nicht nur ein neues mobi-
les Endgerat entwickelt. Das
Gerat wurde in ein innovatives
— und fir die Musikindustrie
letztlich disruptives — Ge-
schaftsmodell eingebettet. Es
dient dabei als Endpunkt eines
Distributionskanals zum iTu-
nes Store in den Handen der
Konsumenten, das einen leich-
ten und kostenginstigen Zu-
gang zu digitalen Musikdatei-
en (ohne Digital Rights Ma-
nagement) ermdglicht, die sich
der Konsument zu einer indi-
viduellen Playlist zusammen-
stellt.
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und Entwicklungsrichtung getroffen.

Fir ein und dieselbe Geschéftsidee kdnnen verschiedene Geschéftsmodelle
existieren, die zum einen vom Anbieter selbst und zum anderen von Wetthewer-
bern parallel verfolgt werden kénnen. Geschaftsmodelle sind Konstrukte mit
multiplen Elementen, die h&ufig in 3 Schichten gegliedert werden (vgl. Timmers
1998, Stahler 2002, Scheer/Deelmann/Loos 2003, Johnson/Christensen/Kager-
mann 2008, Armbruster/Nohr 2010, eine Ubersicht in Wirtz 2010):

1. Value Proposition: Welchen Nutzen bzw. Wert haben Kunden und andere
Partner aus einer Verbindung mit dem Unternehmen?

2. Wertschopfungsarchitektur bzw. Architektur der Leistungserstellung: Wie
wird der Nutzen generiert, in welchen Stufen der Wertschépfung, mit wel-
chen Beteiligten und Rollen?

3. Ertragsmodell: Welche Erlése werden aus welchen Quellen und mit wel-
chen Kosten generiert? Denn die kiinftigen Einnahmen entscheiden tber
Wert und Nachhaltigkeit eines Geschaftsmodells.

Die einzelnen Schichten enthalten jeweils mehrere Elemente und Aspekte, wie
sie in der Abbildung 4 beispielhaft dargestellt sind (vgl. Nohr 2011).

Value Proposition Kunden * Nutzen
Wertschépfungspartner * Nachhaltigkeit

Wertschépfungs- Angebot / Markt * Angebot
architektur * Marktabgrenzung
Interne Architektur * Kernressourcen (Kernkompetenzen, Marken,

Kundenbeziehungen, Technologien, Kandle
etc.)

Kernprozesse

+ Stufen der Wertschopfung
Kommunikationskandle und
Koordinationsmechanismen

Abgrenzung zur externen
Wertschopfungsarchitektur

-

-

Kundenschnittstelle

» Wertschopfungspartner
Kommunikationskandle und
Koordinationsmechanismen

Ertragsmodell Gewinnmodell Erlésmodell
* Kostenstruktur
Gewinnspanne

Abbildung 4: Elemente eines Geschéftsmodells

Externe Architektur

-

In der praktischen Diskussion wird das Ertragsmodell hdufig mit dem Ge-
schaftsmodell synonym gesetzt. Diese Sicht greift jedoch zu kurz, da das Er-
tragsmodell und insbes. das daraus resultierende Gewinnmodell eine abhéngige
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Grolke des Kundennutzens und der Gestaltung der Wertschopfung ist (vgl. John-
son/Christensen/Kagermann 2008).

Auf Grundlage der vorangegangenen Ausflihrungen ist ein internetbasiertes
Geschéaftsmodell eine abstrahierte Beschreibung der Geschéftstatigkeit unter ex-
pliziter Zuhilfenahme der Internettechnologie, ,welche Einfluss auf die Wert-
schoépfungsorganisation sowie den Inhalt und die Umsetzung von Transformati-
onsprozessen und Transferfliissen hat* (Scheer/Deelmann/Loos 2003, S. 29).

Durch das Internet er6ffnen sich viele Mdglichkeiten, die Wertschépfungsket-
te glinstiger oder in verschiedener Hinsicht hochwertiger (z.B. schneller) zu ge-
stalten. Wertschdpfungsinhalt sind vornehmlich digitale, aber auch physische
Produkte und Dienstleistungen. Typische Akteure sind Unternehmen, Intermedi-
are und Endkunden. Im Vergleich zum angestammten Geschéaft werden nicht nur
Intermedidre ausgeschaltet, sondern es entstehen auch neue Intermedidre. So
tibernehmen z.B. Online-Buchhéndler wie Amazon oder virtuelle Stores (z.B.
von Apple) die Funktion traditioneller Absatz- bzw. Beschaffungsmittler. Eben-
so gibt es vollig neue Wertschopfungsfunktionen wie die Websitegestaltung, die
Aggregation von Nachrichten (z.B. Google News) oder Recommendation Ser-
vices.

Geschéftsmodelle kdnnen anhand verschiedener Abgrenzungskriterien diffe-
renziert werden. Eine etablierte Abgrenzung innovativer Geschéftsmodelle der
Internet-Okonomie erfolgt tber das Leistungsangebot in die vier Basisge-
schéftsmodelltypen (siehe Abb. 5) Content, Commerce, Context und Connection
(vgl. Wirtz 2009, Schwickert 2004, Armbruster/Nohr 2010).

Content Commerce

* Sammlung, Selektion, * Anbahnung, Aushandlung und/oder
Systematisierung, Kompilierung Abwicklungvon
(Packaging) und Bereitstellung von Geschéftstransaktionen im Internet
Inhalten tber das Internet

Basisgeschaftsmodelle
der Internet-Okonomie
(4c-Modell)

Context Connection

* Klassifikation, Systematisierung und * Herstellung der Méglichkeit eines
Zusammenfiihrung von verfligbaren Informationsaustausches bzw.
Informationen im Internet Interaktionvon Akteuren in virtuellen

Netzwerken

Abbildung 5: Geschaftsmodelle der Internet-Okonomie (4 Cs) (in Anlehnung an
Wirtz 2009, S. 638 ff.)
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Die systematische Untersuchung von Geschaftsmodellen befindet sich derzeit
noch in einer Friihphase (vgl. Wirtz 2009, S. 656). Etablierte Klassifikationsmo-
delle seien dennoch gut geeignet, um unternehmerische Aktivitdten auch im
Hinblick auf neue Entwicklungen wie z.B. das Social Web zu analysieren. Na-
tirlich mussen, wie bei allen innovativen Entwicklungen, manche konventionel-
len Aspekte angepasst werden. Die anfangs verfolgten ,,Reinformen® der soeben
dargestellten Internet-Geschaftsmodelle sind in der aktuellen Entwicklungsstufe
des Internets nur noch selten anzutreffen. Aktuell zeichnet sich eine Tendenz zu
integrierten multiplen Geschéaftsmodellen ab (vgl. PricewaterhouseCoopers
2009), die Wirtz und Sammerl (2003, S. 99) wie folgt beschreiben:

Mit dem Fortschritt der Internet-Okonomie haben die Unternehmen durch die Kombinati-
on, Adaption und Aggregation der grundlegenden Geschéftsmodelltypen neue hybride und
multifunktionale Geschaftsmodelle entwickelt. Dieser Prozess kann im Wesentlichen auf
vier strategische Motive zuriickgefuihrt werden: Verbundeffekte, multiple Kundenbindung,
Preisbiindelung und Diversifikation sowie Expansion der Erlésquellen.

Verlage haben bereits zunehmend realisiert, dass sie den radikalen Ver-
anderungen proaktiv begegnen missen. Ihr langfristiger Bestand hangt demnach
mit der Fahigkeit zusammen, die eigene Wertschopfungsfahigkeit strategisch zu
erneuern (vgl. Bernhardt 2009). Dabei kdnnen sich Verlage auf ihre kreativen
Fahigkeiten und ihre Kernkompetenz der Content-Erstellung stiitzen. Ein auf
Content allein bauendes Geschéftsmodell, so stellen bereits 2004 Hackenschuh,
Ddébler und Schenk fest, wird die Wettbewerbsfahigkeit nicht erhalten.

Ein Zugang zur Gestaltung der Wertschopfung kann, wie Muller-Stewens und
Lechner (2005) betonen, evolutiondr oder revolutionér erfolgen (siehe Abb. 6).
Die Herangehensweise wird dabei entsprechend der Annahmen Uber die Zu-
kunftsfahigkeit der bisherigen Geschaftsmodelle durch die Unternehmensumwelt
geleitet.
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