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1.  Ausgangslage 

Mit dem Kirch-Konzern musste eines der größten Medienunternehmen der 

Welt Konkurs anmelden. Vermeidbare Fehler des Managements? AOL Time-

Warner fährt den größten Verlust der amerikanischen Wirtschaftsgeschichte 

ein. Vorhersehbar? Bertelsmann entlässt Top-Manager wie am Fließband. Fal-

sches Personalmanagement? VivendiUniversal kann sich nur durch den Ver-

kauf großer Unternehmensteile vor dem Konkurs retten. Eine sinnvolle Strate-

gie? 

Medienunternehmen befinden sich derzeit in einer schwierigen Lage. Die 

Konjunktur lahmt, Anzeigen- und Werbeschaltung sind rückläufig. Aber was 

tun? Soll man sich auf sein ursprüngliches Kerngeschäft konzentrieren oder 

über eine Cross-Media-Strategie diversifizieren? Konzentration auf den lokalen 

Markt oder doch internationale Allianzen? Oder einfach nur Hoffen auf den kon-

junkturellen Aufschwung? 
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Sicher werden auch Fehler gemacht. Aber welche und wo? Seriöse und be-

gründbare Antworten sind bisher kaum zu finden. Auch die bekannten Strate-

gieberatungen verlangen zwar hohe Honorare, durchschauen das Feld aber 

nachweisbar nur ansatzweise. Das gleiche gilt für Wirtschaftsprüfer, die sich 

unrühmlich mit Unternehmen wie EM.TV befasst haben.  

Hier muss ein Medienmanagement als spezielle Betriebswirtschaftslehre an-

setzen, das auf die strategischen Entscheidungsprozesse in Medienunterneh-

men abstellt und dabei ihre Spezifika berücksichtigt: zum einen den großen 

vorhandenen Spielraum für Kreativität und Gestaltung, zum anderen die Be-

schränkungen durch knappe Ressourcen und rechtliche Korsettstangen. Gera-

de hier einen ethisch-vertretbaren und betriebswirtschaftlich sinnvollen Weg des 

Entscheidens zu finden, ist nicht einfach – wie die New Economy mit ihrer Fas-

zination und ihren Skandalen eindrucksvoll gezeigt hat. 

2. Die Fragestellung 

Der nachfolgende Beitrag möchte sich einem kleinen Teilaspekt aus diesen 

Herausforderungen über zwei Wege nähern:  

- Zum einen soll das gerade für die Medienbranche strategisch wichtige 

Spannungsverhältnis Darwinismus vs. Opportunismus – systematisiert im 

Phänomen des „Darwiportunismus“ (vgl. Scholz 2003) – thematisiert wer-

den. Sind sich die Medienunternehmen ihrer Situation im Darwiportunismus-

Kontext bewusst? Reagieren sie entsprechend?  

- Zum anderen soll ein Überblick über den Einsatz und die Anwendung von 

Planungsinstrumenten zur Strategiefindung in Unternehmen der Medien-

branche erarbeitet werden. Welche Tools und Instrumente werden zur Stra-

tegiefindung und Planung (vgl. Scholz 2000) in Unternehmen der Medien-

branche eingesetzt? Lassen sich aus den Erkenntnissen Zusammenhänge 

mit dem Darwiportunismus-Phänomen ableiten? 
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3. Darwinismus als marktbeherrschendes Phänomen 

Die heutige Wirtschaftssituation und damit auch die heutige Arbeitswelt sind 

gekennzeichnet vom Prinzip der Marktradikalität. Der nach Charles Darwin (z.B. 

1900) benannte Mechanismus von „Variation – Selektion – Retention“ (Darwi-

nismus) betrifft hier Unternehmen und Mitarbeiter: In beiden Fällen entscheidet 

allein der Markt über das Überleben der Marktteilnehmer. Wer sich nicht ent-

sprechend den „neuen“ Gegebenheiten anpassen kann, wird ausselektiert, und 

dies geschieht selbst in angestammten Märkten. Dieser auf den Märkten unter-

nehmensextern beobachtbare Wirkmechanismus wirkt in die Unternehmen hin-

ein und ist somit unternehmensintern zu beobachten: Seien es die Einrichtung 

von Profit-Centern, interne Leistungsbeurteilungen oder Assessment Center, 

was zählt, ist „Leistung jetzt!“. Wer die geforderte Leistung nicht bringt, muss 

gehen. Wie auch bei einer Prozesskettenoptimierung geht es um das Eliminie-

ren von schwachen Gliedern der Kette. In einem solchen System der Selektion 

verändert sich auch das Verhältnis Unternehmen – Mitarbeiter: Der Mitarbeiter 

wird zunehmend als Kostenfaktor gesehen. Die Loyalität des Unternehmens 

seinen Mitarbeitern gegenüber nimmt ab. Konsequenz: Es gibt keine Stamm-

platzgarantie mehr! Weder für Unternehmen auf ihren Märkten, noch für die 

Mitarbeiter in den Unternehmen. Der Darwinismus wirkt damit auf die Unter-

nehmen und letztlich in den Unternehmen. 

4. Opportunismus als „neue“ Verhaltensweise 

Spätestens seit Williamson wissen wir, dass sich Menschen in Organisatio-

nen opportunistisch verhalten (vgl. Williamson 1975, Jost 2001, Pies/Leschke 

2001): Suche deine Chance und nutze sie! Die Mitarbeiter von heute sind inte-

ressiert am eigenen Vorteil Dabei spielen Geld, Spaß und Sicherheit eine ent-

scheidende Rolle – und dies kann in allen Altersgruppen und in allen Hierar-

chieebenen beobachtet werden. Diese Bedürfnisse zu befriedigen ist zumindest 

teilweise Aufgabe des Arbeitgebers – und zwar im ureigensten Interesse: Denn 

findet der Mitarbeiter ein Unternehmen, das seinen Ansprüchen besser gerecht 
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wird, führt dies zu einem Wechsel der Mitarbeiter in das andere Unternehmen. 

Dies war insbesondere in der Phase des New Economy Booms zu beobachten, 

wo sich IT´ler Ihren Arbeitsplatz nach belieben aussuchen konnten und „Job-

Hopping“ das zentrale Diskussionsthema der Personalverantwortlichen war. Die 

Mitarbeiter sind ihren Unternehmen nicht mehr treu. Also auch hier: Weniger 

Loyalität – jedoch hier von Seiten der Mitarbeiter gegenüber den Unternehmen. 

Opportunistische Mitarbeiter gibt es aber auch in der Rezession, nur sind sie 

schwerer zu lokalisieren: Denn sie sind weitgehend unsichtbar und versuchen, 

durch innere Kündigung, Low-Performance und hohe Fehlzeiten ein Gleichge-

wicht zum ungeliebten Arbeitsplatz herzustellen. 

5. Darwinismus + Opportunismus = Darwiportunismus 

Unternehmen sehen sich zunehmend einem darwinistischen Wettbewerb 

ausgesetzt und reagieren entsprechend auch nach innen darwinistisch – geben 

diesen Darwinismus weiter. Mitarbeiter verhalten sich opportunistisch. Diese 

beiden Phänomene verstärken sich wechselseitig. Das Zusammenspiel von 

Darwinismus (als kollektiver Mechanismus zum Optimieren von Unternehmen) 

und Opportunismus (individueller Antrieb, eigene Chancen ohne Rücksicht auf 

andere zu nutzen) wird mit Darwiportunismus (Scholz 2003) beschrieben.  

Das Spannungsverhältnis zwischen Darwinismus und Opportunismus wird 

deutlich, wenn man diese beiden Phänomene als zwei Dimensionen auffasst 

und in den vier Zellen der Darwiportunismus-Matrix konkretisiert (Abbildung 1):  

- Gute alte Zeit als traditionelle Arbeitswelt, gekennzeichnet durch Loyalität 

und Sicherheit auf Gegenseitigkeit. 

- Kindergarten als eine Situation der dominierenden Mitarbeiterinteressen. 

Die Mitarbeiter „tanzen dem Unternehmen auf der Nase herum“. Das Un-

ternehmen ist dem Mitarbeiter gleichgültig. 

- Feudalismus mit einer klaren Trennung von „oben“ und „unten“. Die Mit-

arbeiterinteressen werden deutlich hinten angestellt. Trotzdem sind die 
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Mitarbeiter „ihrem“ Unternehmen in einer Art Unterwürfigkeit treu verbun-

den. 

- Darwiportunismus pur als offen und transparent kommuniziertes und ge-

lebtes Verständnis, in dem alle Beteiligten den eigenen Nutzen verfolgen 

und dies auch gegenseitig akzeptieren. 

Gute alte Zeit Kindergarten

Feudalismus Darwiportunismus pur
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Abbildung 1: Die Darwiportunismus-Matrix (Scholz 2003) 

Mit der Darwiportunismus-Matrix lässt sich die spezifische Situation von Un-

ternehmen erfassen und in ihrer Unterschiedlichkeit begreifen. Zudem ist es 

möglich, die Entwicklung von Unternehmen im Zeitablauf zu diagnostizieren und 

zu verstehen. 

6. Das Paradebeispiel Hewlett-Packard 

Hewlett-Packard liefert ein gutes Beispiel für die Bewegung eines TIME-

Unternehmens durch die Darwiportunismus-Matrix. Lange Zeit galt HP als ein 

Vorzeige-„Gute alte Zeit“-Unternehmen. Wegen der HP-Kultur und der HP-

Werte – nach dem Motto „HP kümmert sich um jeden einzelnen“ – war das Un-

ternehmen in vielen Büchern zur Organisationskultur zu finden (vgl. Fischer 
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1999). So trafen auch Peters und Waterman (1997) in ihre Suche nach Spitzen-

leistungen zwangsläufig auf HP mit der überdurchschnittlichen Kombination aus 

Loyalität und Vertrauen auf Gegenseitigkeit. 

Die aber auch existente Vollversorgungsmentalität paarte sich in dem New 

Economy-Boom mit Ansätzen zum mitarbeiterseitigen Opportunismus. Joban-

gebote „en masse“ und ein Mangel an IT-Arbeitskräften stärkten die Position 

der Mitarbeiter. Dass diese Situation von den Mitarbeitern ausgenutzt wurde, 

kann man ihnen nicht vorwerfen. Dass ein Unternehmen sich diese Situation 

nicht lange leisten kann, liegt jedoch auf der Hand: HP in der Kindergarten-

Situation. 

Durch die neue Chefin von HP Carly Fiorina änderte sich die Situation grund-

legend: Maßnahmen wurden plötzlich von oben durchgesetzt. Unter völliger 

Missachtung der HP-Kultur wurden Lohnverzicht und Entlassungen beschlos-

sen: Keine Stammplatzgarantie mehr bei HP! Dass hier das Prinzip von Aus-

wahl beziehungsweise Selektion verfolgt wurde, lässt sich nicht zuletzt einer 

Aussagen von Fiorina erkennen: „Anpassen! Wer sich nicht anpasst, überlebt 

nicht“ und „Wer nicht mithalten kann, muss gehen“. Hinzu kam die von Fiorina 

forcierte Fusion mit Compaq – ein weiterer aufgezwungener Kulturschock für 

die HP-Mitarbeiter: HP in der Feudalismus-Situation. 

Inzwischen hat sich die Situation „normalisiert“. Beide Seiten – Unterneh-

mensführung und Mitarbeiter – sind sich der gegenseitigen Positionen bewusst 

und gehen entsprechend damit um. Das Management operiert zunehmend 

transparent und die Mitarbeiter haben sich auf die neue Situation eingestellt. 

Damit ist HP eindeutig auf dem Weg in den Darwiportunismus pur (Abbildung 

2). 
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Abbildung 2: Der Weg von HP durch die Darwiportunismus-Matrix 

7. Darwiportunismus in der TIME-Branche 

Auch und gerade in der TIME-Branche sind die beschriebenen Tendenzen 

zu beobachten: Wettbewerb zwischen den Unternehmen nimmt zu, Umsätze 

und/oder Gewinne der Unternehmen sinken. Die Folge: Unternehmen müssen 

kämpfen, entlassen Mitarbeiter, es entsteht ein Konkurrenzkampf unter den 

Mitarbeitern. Die weiteren Folgen des darwinistischen Wettbewerbs in der Me-

dienbranche sind bekannt: Zeitungssterben, Druckereien schließen. Im Tele-

kommunikationsmarkt ist die Marktbereinigung nahezu abgeschlossen. 

Einige exemplarische Aussagen am Beispiel der Druckindustrie sollen an 

dieser Stelle genügen, um die von Marktradikalität und deren Folgen gekenn-

zeichnete generellen Situation der Medienbranche zu illustrieren (vgl. Scholz 

2002):  

- Im Bereich der Druckereien herrscht ein erheblicher Verdrängungswett-

bewerb. Dieser führt zu Konkursen gerade von mittelständischen Betrie-

ben, bei den verbleibenden Betrieben jedoch gleichzeitig zu einem star-

ken Arbeitsplatzabbau. 
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- Der technische Fortschritt führt dazu, dass im Produktionsprozess von 

Printprodukten immer weniger Personen zum Bedienen von Maschinen 

nötig sind und sich auch auf diese Weise ein Wettstreit um die beste Pro-

duktionseffizienz hochschaukelt. 

- Verlage verlagern immer mehr Arbeit auf freie Journalisten, gegebenen-

falls auch direkt auf Teams von Textern und Fotografen. 

- Komplexer wird die Situation gerade für traditionelle Unternehmen der 

Druckbranche auch durch den zunehmenden Zwang, immer neue Funkti-

onen von Werbe- und Mediaagenturen sowie Multimediaprojekte anbieten 

zu müssen. Kunden, die ehemals „nur“ Druckerzeugnisse in Auftrag ga-

ben, verlangen nun ein Komplettpaket, das den ganzen Marketing-Mix 

abdeckt. Hinzu kommt die Tendenz nahezu aller Zeitungen und Zeitschrif-

ten, auch eine Online-Ausgabe ins Internet zu stellen. 

- Die für diese Aktivitäten notwendigen Kompetenzen müssen zum größten 

Teil durch eine Anstellung von Mitarbeitern erfolgen, die sowohl von ihrer 

Ausbildung als auch ihrer Einstellung zur Arbeit, ihrem Lifestyle und ihrem 

Typ bisher eher nicht in diesen Unternehmen zu finden waren. 

Im Ergebnis führt dies zu einem darwiportunistischen Mitarbeiterportfolio aus 

wenigen fest angestellten und vielen freien Mitarbeitern, wobei sich bei beiden 

Beschäftigtengruppen der finanzielle und imagemäßige Erfolg auf ganz wenige 

Stars und viele (freie oder feste) „Tagelöhner“ verteilt. Dass in diesem Umfeld 

vor allem bei Journalisten ein Zustand „wie in der Bundesliga“ mit Abgängen, 

Neuzugängen und spektakulären Wechseln (von Trainern = Chefredakteuren 

und von Spielern = Spitzenschreibern) eingetreten ist, sieht man unter anderem 

an dem „Spiel“ zwischen der Frankfurter Allgemeinen Zeitung und der Süddeut-

schen Zeitung, wo man sich in gegenseitigen Abwerbekampagnen um die Mit-

arbeiter/Redakteure duellierte. 

Diese Entwicklungen sind in ähnlicher Form auch im Ausland zu beobachten, 

wo in Umbruchzeiten von allen Seiten versucht wird, Strukturen aufzubrechen 
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und je nach Sichtweise Marktmechanismen einzuführen beziehungsweise zu 

reduzieren. Plötzlich wollen in den USA die Mitarbeiter bei Amazon.com eine 

Gewerkschaft gründen – ein Vorhaben mit Signalcharakter (vgl. heise online 

2000). In Italien dagegen wollen die Verleger die „Online Revolution“ nutzen, 

um die Privilegien der Nachrichtenjournalisten abzubauen (vgl. Braun 2000). 

Während ersteres Darwinismus reduzieren soll, dient letzteres der Reduktion 

von Opportunismus.  

Im Ergebnis zeigt sich das typische Aufschaukeln darwiportunistischer Ten-

denzen (vgl. Leidig 2000), wozu immer auch gehört, die eigene Position zu Las-

ten der anderen zu verbessern. Bemerkenswert ist auch, dass gerade der As-

pekt der Loyalität – Zeitung zu Redakteur und umgekehrt – kaum noch eine 

Rolle spielt. 

8. Untersuchung der TIME-Branche 

Eine von August bis November 2003 durchgeführte explorative Studie von 24 

TIME-Unternehmen – vorwiegend Medienunternehmen – aus Deutschland soll-

te über eine Fragebogenaktion den dortigen Darwinismus-Grad und die Verbin-

dung zu Analyse- und Planungstechniken untersuchen. 

Wichtig für die Interpretation der Befunde ist die Tatsache, dass zwar 250 

Unternehmen angeschrieben wurden, aber nur knapp 10% antworteten. Da-

nach ist die Untersuchung zwar nicht repräsentativ. Sie dürfte aber durchaus 

die Situation eher erfolgreicher Unternehmen reflektieren und vor allem von sol-

chen Betrieben, die zumindest ansatzweise derartige Techniken kennen und 

einsetzen, wie seit langem von ähnlichen Untersuchungen her bekannt ist (vgl. 

Drumm/Scholz 1988). 

Zunächst zum Darwinismus-Grad, der nur relativ grob erhoben wurde. Aller-

dings kann man nach Porter (1980) durchaus die Umsatzentwicklung von Un-

ternehmen als Indikator für die Stärke des externen Wettbewerbs ansehen, 
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analog dazu die Mitarbeiterentwicklung als Indikator für die Stärke des unter-

nehmensinternen Wettbewerbs für die Umsatzentwicklungen. 

Bei der Umsatzentwicklung (Abbildung 3) zeigt sich, die Zahl der Unterneh-

men mit Umsatzrückgängen deutlich zugenommen hat. So meldeten für die 

Periode 1997 zu 1998 nur 8% der Unternehmen einen leichten Umsatzrück-

gang, 92% der Unternehmen meldeten Umsatzzuwächse. Die Veränderung 

2001 zu 2002 sieht indessen bei 69,5% der Unternehmen Umsatzrückgänge 

und nur noch 30% der Unternehmen konnten den Umsatz steigern. Dies kann 

als Kennzeichen eines sich verstärkenden externen Wettbewerbs in der Me-

dienbrache gedeutet werden (externer Darwinismus).  

Bei den Mitarbeiterzahlen (Abbildung 4) ergibt sich ein ähnliches Bild: Die 

Zahl der Unternehmen, die Mitarbeiter abbauen, nimmt zu, Unternehmen mit 

Mitarbeiterzuwächsen werden seltener: Waren in den Vergleichszeiträumen 

1997 bis 2000 nie mehr als 12,5% der Unternehmen gezwungen, die Mitarbei-

terzahl zu reduzieren, mussten von 2001 zu 2002 insgesamt 50% der Unter-

nehmen Mitarbeiter abbauen. Der Mitarbeiterabbau als Reaktion auf externen 

Wettbewerb führt danach innerhalb der Unternehmen zu einem „Kampf“ um die 

verbleibenden Arbeitsplätze (interner Darwinismus). 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

2001 zu 2002

2000 zu 2001

1999 zu 2000

1998 zu 1999

1997 zu 1998

-- (kleiner als -10%)

++ (größer als 10%)

Abbildung 3: Umsatzveränderungen in Unternehmen der Medienbranche 

- (-10% bis 0%)
+ (0% bis 10%)
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Abbildung 4: Veränderung der Mitarbeiterzahlen in Unternehmen der 
Medienbranche 

- (-10% bis 0%)
+ (0% bis 10%)

Die Entwicklung von Umsatz- und Mitarbeiterveränderung von 2001 auf 2002 

kennzeichnet die gegenwärtige Situation in der Medienbranche. So ergeben 

sich vereinfacht vier Situationen eines kombinierten Darwinismusgrades, zu-

sammengesetzt aus der Stärke des externen wie des internen Darwinismus 

(Abbildung 5):  

- sehr niedriger Darwinismusgrad, zusammengesetzt aus sehr niedrigem 

externem und sehr niedrigem internem Darwinismus, 

- niedriger Darwinismusgrad, zusammengesetzt aus niedrigem externem 

und niedrigem internem Darwinismus, 

- hoher Darwinismusgrad, zusammengesetzt aus hohem externem und 

hohem internem Darwinismus, und 

- sehr hoher Darwinismusgrad, zusammengesetzt aus sehr hohem exter-

nem und sehr hohem internem Darwinismus. 

Von den befragten Unternehmen befanden sich 47% der Unternehmen in ei-

ner hohen (17%) beziehungsweise sehr hohen (30%) darwinistischen Situation, 

24% der Unternehmen konnten den Situationen niedriger (12%) bis sehr niedri-
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ger (12%) Darwinismusgrad zugeordnet werden, die restlichen 29% keiner der 

Kategorien (Abbildung 5). 

Darwinismusgrad

30%

17%

12%

12%

--

++

+

-

--

++

-

+

sehr niedrig

niedrig

hoch

sehr hoch

Veränderung M
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Umsat
zen

tw
ick

lung

Abbildung 5: Umsatzveränderung und Veränderung der Mitarbeiterzahl ergeben 
vier Situationen unterschiedlichen Darwinismusgrades 

Wie aber hängen Darwinismus und analytische Entscheidungshilfen zusam-

men? Dazu zunächst eine kurze Bestandsaufnahme zu deren Existenz.  

Produkt-/Marktstrategien von Medienunternehmen wurden bereits an anderer 

Stelle untersucht (z.B. Sjurts 2002). Wie aber kommen die Unternehmen zu 

ihrer Entscheidung für oder gegen eine bestimmte Strategie? Anhand welcher 

Kriterien und mit Hilfe welcher Tools und Methoden werden Medienstrategien 

(z.B. Middelhoff 1997) aufgestellt? Lehrbücher zum Medienmanagement (zum 
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Beispiel Schumann/Hess 2002, Wirtz 2001) erwähnen hier im Regelfall das „5-

Forces-Modell“ von Porter (1980), Portfoliomatrizen – insbesondere die BCG-

Matrix (vgl. Headley 1977) –, Wertkettenanalysen (vgl. Porter 1985, Volck 1997) 

und Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard (vgl. Kaplan/Norton 

1996). Diese Instrumente stellen jedoch nur einen kleinen Ausschnitt der in der 

strategischen Managementlehre verfügbaren Instrumente (vgl. Welge/Al-Laham 

1999, Bea/Haas 2001) dar. 

In unserer explorativen Studie wurden die Unternehmen nach dem Einsatz 

von in der strategischen Managementlehre gängigen Tools und Methoden zur 

Entscheidungsvorbereitung (vgl. Scholz 2000) befragt. Dabei wurde unterteilt in 

- extern orientierte Verfahren (Tabelle 1), die im Sinne des marktorientier-

ten Ansatzes (Market-based View) die strategische Planung und Erfolgs-

faktoren aus der Perspektive des Absatzmarktes heraus vornehmen, und 

- intern orientierte Verfahren (Tabelle 2), die dem ressourcenorientierten 

Ansatz (Resource-based View) folgend, die internen Ressourcen der ei-

genen Organisation betrachten und die Unternehmensplanung an diesen 

ausrichtet. 
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Extern orientierte 

Tools und Methoden 

Sehr 

hoher 

Darwinis

musgrad

Hoher 

Darwinis

musgrad

Niedri-

ger 

Darwinis

musgrad 

Sehr 

niedri-

ger 

Darwini

s-

musgra

d 

Fife Forces (Porter) 0,3 1,0 0,0 0,0 

Cross-Impact Analyse 0,0 0,5 0,0 0,0 

Indikatorenanalyse 0,0 0,0 1,3 0,0 

Prognose-Konzept 0,9 1,5 0,0 0,0 

Szenario-Technik 0,1 1,8 0,0 0,0 

SWOT-Analyse 0,7 1,5 0,0 1,7 

GAP-Analyse 0,0 1,3 0,0 0,0 

BCG-Matrix 0,3 0,8 0,0 0,3 

9-Felder-Matrix 0,0 0,5 0,0 0,3 

Programmerfolgs-Ressourcen-Portfolio 0,0 0,3 0,0 0,0 

Sonstige Portfoliosysteme 0,6 0,3 0,0 0,0 

Spieltheoretische Methoden 0,9 0,8 0,0 0,4 

Tabelle 1: Nutzung extern gerichteter Tools und Instrumente 
 (0 = „Verwendung: nie“ 1 = „Verwendung: selten“ 2 = „Verwendung: häufig“, 

3 = „Verwendung: immer“, Mittelwerte) 
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Intern orientierte 

Tools und Methoden 

Sehr 

hoher 

Darwinis

musgrad

Hoher 

Darwinis

musgrad

Niedri-

ger 

Darwinis

musgrad 

Sehr 

niedri-

ger 

Darwini

s-

musgra

d 

Soll/Ist-Vergleich 2,7 3,0 1,3 2,7 

PIMS-Programm 0,0 0,8 0,0 0,7 

Erfahrungskurve 0,7 1,0 0,3 0,0 

Wertkettenanalyse 0,3 0,5 0,0 0,3 

Potenzialanalyse 1,1 1,0 0,0 0,7 

Nutzwertanalyse 0,1 0,8 0,3 1,0 

Wirtschaftlichkeitsrechnung 2,6 2,5 1,7 2,0 

Geschäftspläne für neue Geschäfte 2,4 2,0 0,0 1,7 

Balanced Scorecard 1,3 0,5 0,0 0,3 

DuPont System of Financial Controlling 0,0 0,0 0,0 0,0 

Sonstige Kennzahlensysteme 2,0 2,3 0,7 0,7 

Geschäftsspez. und allg. Kennzahlen 1,9 3,0 1,0 1,7 

Kalkulationsverfahren 1,7 2,0 2,0 1,7 

Bereichsanalyse 1,6 1,8 2,0 1,7 

Produktlebenszyklus 0,0 0,0 0,5 0,0 

Tabelle 2: Nutzung intern gerichteter Tools und Instrumente 
 (0 = „Verwendung: nie“ 1 = „Verwendung: selten“ 2 = „Verwendung: häufig“, 

3 = „Verwendung: immer“, Mittelwerte) 

Durchgängig beliebter sind intern gerichtete Tools wie zum Beispiel Soll-/Ist-

Vergleiche, Wirtschaftlichkeitsrechnung, Kalkulationsverfahren und die Be-

reichsanalyse. Bei den extern gerichteten Tools/Instrumenten wird noch am 

ehesten die SWOT-Analyse eingesetzt. 
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Auffällig ist, dass eine Vielzahl der abgefragten Tools und Instrumente über-

haupt nicht eingesetzt werden. Insbesondere bei den Unternehmen mit niedri-

gem bis sehr niedrigem Darwinismusgrad ist diese Zahl der Nichtbenutzung mit 

acht Tools sehr hoch. 

Mit Hinblick auf die Unterschiede im Darwinismusgrad fällt insbesondere Fol-

gendes auf:  

- In starker bis sehr starker darwinistischer Situation nutzen die Unterneh-

men alle Tools/Instrumente tendenziell häufiger als Unternehmen in an-

deren Situationen. Genutzt werden, über die gängigen Verfahren hinaus, 

intern auch die Analyse von Geschäftsplänen für neue Geschäfte, ver-

schiedenste Kennzahlensysteme, die Potenzialanalyse und die Balanced 

Scorecard. Hinzu kommen die extern gerichteten Tools/Instrumente wie 

die SWOT-Analyse, Prognosekonzepte und Szenariotechniken.  

- In der Situation von niedrigem bis sehr niedrigem Darwinismusgrad nut-

zen die Unternehmen wesentlich weniger Instrumente. Insbesondere ex-

tern orientierte Tools werden nahezu überhaupt nicht eingesetzt. Die In-

strumente, die genutzt werden, werden in dieser Unternehmensgruppe 

meist auch seltener verwendet als in der Gruppe mit hohem bis sehr ho-

hem Darwinismusgrad. 

Es lässt sich also festhalten: Unternehmen, die sich einem hohen bis sehr 

hohen Darwinismusgrad gegenüber sehen, planen mehr, entscheiden bewuss-

ter, geplanter und systematischer. Diese Unternehmen nehmen zumindest par-

tiell auch ihren Markt und die Unternehmensumwelt als entscheidungsrelevan-

tes Betrachtungsobjekt wahr und betrachten – im Gegensatz zu den Unterneh-

men in niedrigem bis sehr niedrigem Darwinismus – nicht nur die eigene Unter-

nehmung und die eigenen Ressourcen. Man könnte daraus schlussfolgern, 

dass die Unternehmen in verstärkt darwinistischer Situation mental schon in der 

„schwierigen Situation“ angekommen sind, sich dieser bewusst sind und zumin-

dest versuchen, entsprechend zu reagieren. Zwar lässt sich dieser Befund an-
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hand des Datenmaterials noch nicht statistisch nachweisen – ist also noch nicht 

signifikant –, zumindest ist jedoch dieser Trend zu erkennen. 

Gerade ein insgesamt übermäßig stark ausgeprägter unternehmensinterner 

Fokus – im Sinne einer ressoucenbasierten Betrachtungsweise – bei der Ent-

scheidungsvorbereitung im Rahmen der Strategieplanung wird jedoch grund-

sätzlich aus der wissenschaftlichen Sicht des strategischen Managements kriti-

siert: So kennzeichnen den Resource-based View reaktive und defensive 

Grundpositionen, was jedoch gerade in innovativen und dynamischen Branchen 

als Nachteil angesehen wird. Strategien, die bisherige Marktgrenzen verschie-

ben oder neue Märkte und Geschäftsmodelle schaffen – was aktuell auf den 

Medienmärkten ein kennzeichnendes Merkmal darstellt (vgl. Hass 2004) –, 

werden somit vernachlässigt (vgl. Bea/Haas 2001, S. 25-26). Demnach sollten 

insbesondere Medienunternehmen keinesfalls die Betrachtung der Unterneh-

mensumwelt – im Sinne des Market-based View – vernachlässigen (was derzeit 

jedoch beobachtbar ist). Auch Keuper/Hans (2003, S. 122) betonen im Rahmen 

der strategischen Planung in der konvergierenden Medienbranche die heraus-

ragende Bedeutung von Marktinformationen, da diese nicht nur als Entschei-

dungsgrundlage für eine Positionierung gegenüber den Wettbewerbern dienen, 

sondern auch wichtig sind, um vorhandene Ressourcen im Unternehmen zu 

pflegen und optimal zu nutzen oder notwendige aber noch zu entwickelnde 

Ressourcen aufzubauen. Eine zusätzlich marktorientierte Betrachtungsweise ist 

demnach unerlässlich. 

9. Sechs Thesen als Fazit 

Wenn auch nicht repräsentativ und auf Grund der geringen Stichprobe nicht 

statistisch nachweisbar, machen Analyse und Überlegungen trotzdem drei 

Trends deutlich: Zum einen scheint unverkennbar, dass sich die Medienindust-

rie in einer zunehmend darwinistischen Situation befindt. Auch dass in der Me-

dienbranche nicht systematisch genug und zugleich zu wenig marktorientiert 

geplant wird, ist ebenfalls offensichtlich. Und schließlich ist deutlich geworden, 
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dass bei stark bis sehr stark ausgeprägtem Darwinismusgrad eine Tendenz zu 

gezielterem Entscheiden besteht.  

Zusammenfassend lassen sich aus diesen Erkenntnissen sechs Thesen ab-

leiten: 

1. In der Medienbranche herrscht nicht nur ein Theoriedefizit, sondern auch 

ein Methodendefizit. Die immer wieder angesprochene Problematik der 

noch jungen Disziplin Medienmanagement (z.B. Schusser 1998, Szy-

perski/Loebbecke 1999, Scholz/Eisenbeis 2003) besteht nicht nur in For-

schung und Wissenschaft, sondern offensichtlich auch in der Unterneh-

menspraxis. In den Medienunternehmen gehören die klassischen Tools 

und Methoden zur Strategiefindung und Entscheidungsvorbereitung noch 

nicht zum alltäglichen Handwerkszeug. 

2. Medienunternehmen sind zu sehr „selbstverliebt“ – zumindest solange es 

ihnen gut geht. Wie sich gezeigt hat, planen gerade diejenigen Unter-

nehmen, die sich noch nicht in hoher bis sehr hoher darwinistischer Situa-

tion befinden, eher intern orientiert und vernachlässigen damit ihren Markt 

und die Umwelt als einen erfolgsrelevanten Faktor ihrer Aktivitäten. 

3. Medienunternehmen haben in der Vergangenheit teilweise den betriebs-

wirtschaftlichen Blick für den Markt verloren, doch über eine rein ressour-

cenorientierte Sichtweise können die Entscheider in den Unternehmen 

auf lange Sicht nicht – es sei denn durch Zufall – die richtigen strategi-

schen Entscheidungen treffen. 

4. Das von der „New Economy“ geprägte Bild, Entscheidungen würden im 

Urlaub und spontan getroffen, ist heute noch teilweise Realität bei Me-

dienunternehmen der Rubrik „noch erfolgreich“. Die geringe Relevanz, die 

in dieser Gruppe den abgefragten Instrumenten beigemessen wird, bestä-

tigt dieses Vorurteil. 
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5. Medienunternehmen, die sich der darwinistischen Situation bewusst sind, 

planen mehr und systematischer und nehmen zumindest in Ansätzen 

auch ihre Unternehmensumwelt ernst. 

6. Die Zukunft gehört Medienunternehmen, die den Darwinismus verstehen, 

den Opportunismus zulassen und gleichzeitig visionär-optimistisch in die 

Zukunft schauen. Unternehmen müssen sich ihrer darwinistischen Situa-

tion bewusst sein und entsprechend wettbewerbsorientiert – insbesonde-

re im Hinblick auf das strategische Management – agieren. Gleichzeitig 

muss die Führungsspitze die opportunistischen Denkhaltung ihrer Mitar-

beiter akzeptieren. Gerade dies kann zur Beflügelung der Motivation der 

Mitarbeiter beitragen sowie Kreativität und Innovation fördern. 

Dass die abgefragten Tools und Instrumente im Rahmen des strategischen 

Managements gerade für Medienunternehmen ungeeignet sind – was als sehr 

unwahrscheinlich erscheint –, soll und kann an dieser Stelle nicht diskutiert 

werden. Auch die Diskussion, ob die Unternehmen sich erst gerade durch die 

Nutzung der Tools in die verschärft darwinistische Situation gebracht haben, 

führt an dieser Stelle nicht weiter. Auch nicht diskutiert werden muss die Tatsa-

che, dass sich Medienunternehmen in einer intern wie extern darwinistischen 

Situation befinden – und dies ist stärker ausgeprägt als noch vor einigen Jah-

ren. Vielmehr muss in der Medienbranche die Diskussion um gezielte strategi-

sche Planung schleunigst beginnen. Absolventen der neuen Hochschul-

Programme zum Medienmanagement können diesen Prozess beschleunigen, 

sofern die Lehre in der betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplin Medienmana-

gement theoriegestützte Konzepte entwickelt, ohne den Praxisbezug zu verlie-

ren. 
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