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Zusammenfassung

Medienmanagement ist im Kanon der Betriebswirtschaftslehre eine noch junge Diszip-
lin. Sie umfasst, hier verstanden als institutionale Medienbetriebslehre der Unterneh-
men der TIME-Branche (Telekommunikation, Informationstechnologie, Medien, Enter-
tainment), die Besonderheiten dieser Branchen bezogen auf Méarkte, Technologien und
Produkte. Die zunehmenden Fortschritte auf dem Feld des Medienmanagements er-
lauben inzwischen zumindest die rudimentdre Entwicklung von eigenstandigen Be-
zugsrahmen, die Besonderheiten des Medienmanagements beschreiben und dabei
helfen, Gestaltungshinweise fir erfolgreiches Medienmanagement zu entwickeln. im
vorliegenden Beitrag wird mit dem Modell der drei Medienwirkungen ein solcher Be-
zugsrahmen vorgestellt und auf die iPod/iTunes-Plattform-Strategie von Apple ange-
wendet.
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1 Ausgangslage: Medienmanagement im Aufbruch

Waren die Belange der Medien und der Medienunternehmen bis in die achtziger Jahre
nahezu ausschlielllich auf Zeitschriften- und Zeifungsverlage sowie Druckereien be-
schrankt und somit fast ausschlieRlich im Rahmen der Publizistik diskutiert , fihrten
das Entstehen des privaten Rundfunks und im Zuge dessen erste Diversifizierungsbe-
strebungen von Medienh&usern in andere Medienteilbereiche! dazu, dass die Medien-
branche verstarkt auch unter konomischen Gesichtspunkten betrachtet wurde. Ver-
starkt wurde dies durch die Digitalisierung von Medien und Telekommunikation und die
damit einhergehende Konvergenz der Produkte, Markte und Wertschdpfungsketten.?
Die stark zunehmende Bedeutung von Unternehmen der TIME-Branche (Telekommu-
nikation, Informationstechnologie, Medien, Entertainment) auf alle gesellschaftlichen
und insbesondere wirtschaftlichen Bereiche® in den neunziger Jahren brachte weiter-
fihrend die Notwendigkeit einer speziellen Disziplin Medienmanagement mit sich. Me-
dienmanagement als sich verstarkende institutionale Disziplin — also als spezielle Be-
triebswirtschaftslehre — befindet sich als Management von und in Medienunternehmen
in einer konzeptionellen Entwicklung.

1.1 Medienékonomie und Medienmanagement

in der Wirtschaftswissenschaft lassen sich im Zusammenhang mit Medien gegenwartig
zwei Grundstromungen feststellen: zum einen die volkswirtschaftlich orientierte Me-
diendkonomie (Media Economics), zum anderen das betriebswirtschaftsnahe Medien-
management (Media Management).

Historisch gesehen hat als erstes die Volkswirtschaftsiehre medienbezogene Aktivitéten
eniwickelt. Die Medientkonomie ,untersucht, wie die Giter Information, Unterhaitung
und Verbreitung von Werbebotschaften in aktuell berichtenden Massenmedien produ-
ziert, verteilt und konsumiert werden™. Ein zentrales Erkidrungsfeld ist der Zusammen-
hang zwischen der sich aus den besonderen Eigenschaften medialer Produkte ergeben-
den Marktstruktur, dem Marktverhalten, dem Marktergebnis und der Mediennutzung,
wobei alles dies eingebettet ist in die politischen, dkonomischen, technologischen und
sozialen Rahmenbedingungen.® Dieser Marktansatz wird noch komplexer, wenn man
Werbemarkte, Markte fir Redaktionsgiiter und die zu beeinflussenden Konsumglter-
méarkte berlicksichiigt.s Im englischsprachigen Raum hat sich besonders Picard {1989)
mit seiner Auffassung von ,Media Economics” durchgesetzt. Bei ihm steht der Marki(-
kapitalismus) im Vordergrund, in dem Medien(unternehmen) mit ihren Produkten und
Dienstleistungen unter den Bedingungen von Knappheit, Angebot und Nachfrage —wenn
auch unter den spezifischen Bedingungen von Medienglitern” — agierens. Gerade diese

Vvgl. Sjurts (2002), 8. 7-12.

2Vgl. Zerdick ef al. 1999, S, 129-135,

3vgl. z. B. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 70-75; Scholz/Stein/Eisenbeis (2001), S, 20-21.
*\gl. Heinrich (2001), S. 20. '

5 Vgl. Siegert (2003), 8. 12,

8 Vgl. Pethig (2003).

Vgl Doyle (2002).

8Vgl. Picard (1989).
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spezifischen Bedingungen sind es, die letztiich zu dem Rahmen flihren, innerhalb des-
sen sich die Medienakteure bewegen.

Seit langem wird dariiber hinausgehend gefordert, die Auseinandersetzung mit Medien
solle zumindest einzelwirtschaftlich mehr sein als nur eine reine ,Okonomie der Me-
dien”. So legte bereits Anfang der 1980er Jahre Kopper (1982) dieses Defizit offen, das
aus seiner Sicht unter anderem damit zu begriinden sei, dass gerade Presseunter-
nehmen im Vergleich zu anderen Industriesektoren sehr zdgerlich betriebswirtschaft-
lich komplexe Kontroll- und Fiihrungssysteme tUbernahmen®. Seine vier Begrlindungen
flr die geringe betriebswirtschaftliche Durchdringung von Medienunternehmen™ haben
weitgehend auch heute noch Giiltigkeit: mangelndes Interesse der allgemeinen Oko-
nomie, unzureichende Datenlage, fehlendes theoretisches Fundament, allenfalis ge-
ringfligige und verklirzende Theorieansétze. Auch Faulstich (1998) sah im Bezug auf
die Theoriefundierung des Medienmanagements Defizite!'. Diese Bestandsaufnahme
fiihrte zur Feststellung von Schusser (1998), dass die reine volkswirtschaftlich-isolierte
Sichtweise einzelner Medienmérkte und Medienprodukte wenig Zukunftsperspektiven
haben diirfte, allerdings. die zunehmende Zahl entsprechender Publikationen darauf
hinweise, dass sich eine Medienwirtschaft in der deutschen Betriebswirtschaftslehre
etablieren konnte™:  Insofern ist der Wandel von einer publizitatswissenschaftlichen
Mediendkonomie zu einer Betriebswirtschafislehre der Medienunternehmen dringend
empfohien®#,

Das Resultat einer solchen betriebswirtschaftlichen Betrachtung' entspricht als spe-
zlelle Betriebswirtschaftslehre in threm Stellenwert der Handelsbetriebslehre, der In-
dustriebetriebslehre oder der Bankbetriebsiehre. Dennoch ist eine ,Medienbetriebsleh-
re“1s, anders als die Handels-, Industrie- und Bankbetriebslehre bis heute selten in der
betriebswirtschaftlichen Lehre und Forschung institutionalisiert. 3

1.2 Bezugsrahmen als weiterfiihrende Konkretisierung

Die Notwendigkeit einer Rechtfertigung der Disziplin Medienmanagement {institutional
und funktional) im Kanon der Wirtschaftswissenschaften besteht mittlerweile nicht
mehr. Aufgrund der inzwischen vorhandenen Ansatze und Veroffentlichungen etablier-
ter Autoren, aber auch aufgrund der Erkenntnis, mit dem bisherigen Instrumentarium
der Betriebswirtschaftslehre keine adaquaten Antworten und Lésungen fr den sinnvol-
len Einsatz von Medien in Unternehmen und die Herausforderungen der Medienbran-
che bereitstelien zu kdnnen, ist dieses Stadium tberwunden. Zu grofk scheint hier der
Mangel an verwertbarem Managementwissen im Umgang mit Technologien und Me-

9 Vgl. Kopper (1992).

0 \gl. Kopper (1982), S. 103-105.

" Vqgl. Faulstich (1998), S. 42.

12 Schusser {1998), S, 601.

3 Becker/Geisler (1999}, S. 849.

4 ygl, Wirtz {2003), S. 22-24,

18 \Vgl. Schumann/Hess (2002), 8. 13,
18V/gl. Hess/Schumann 1999.
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dien in den Unternehmen und an speziellem Managementwissen fir die Medienbran-
che.

Trotz der Existenz vieler hervorragender Arbeiten, die sich mit operativen Fragestel-
lungen und (Management-)Aufgaben des Medienmanagements beschaftigen', sind
spezielle theoretische Frameworks, die die Aufgaben des Madienmanagements ganz-
heitlich beziehungsweise integrativ abbilden, kaum vorhanden. Die existierenden An-
satze unterschieden sich zu stark, sodass von einem gemeinsamen Verstandnis nicht
gesprochen werden kann.' Zwangslaufig ist vor der Gestaltung von Medien und Me-
dienunternehmen bewusst und systematisch die Phase des Verstehens zu durchlau-
fen: Welches sind die Besonderheiten der Medienbranche mit Auswirkungen auf be-
triebswirtschaftliches Entscheiden und Handeln? Wie sind Medienunternehmen organi-
siert? Welche Ziele und daraus abgeleitete Strategien verfolgen Medienunternehmen?
Die Beantwortung dieser und anderer Fragen wiederum verlangt nach aussagefahigen
und empirisch fundierten Theorien, die Einsatz und Wirkung von Medien beziehungs-
weise von Medienunternehmen erkiéren. In allen wissenschaftlichen Disziplinen gibt es
ein breites Spektrum an Uberlegungen dazu, was eine ,gute” beziehungsweise eine
Jrichtige” Theorie ausmacht. Im Zusammenhang mit dem Medienmanagement verhalt
sich dies ahnlich. Gelingt es jedoch auf absehbare Zeit nicht, tatséchiich disziplinspezi-
fische betriebswirtschaftliche Theoriekonzepte und Frameworks zu liefern, droht die
Disziplin Medienmanagement entweder ihre gerade erst im Aufbau befindliche Recht-
fertigung als eigensténdige Disziplin wieder zu verlieren oder als Hilfswissenschaft fiir
andere Disziplinen zu verkommen'. Und schlieRlich kdnnen entsprechende Frame-
works auch der Managementpraxis als Instrumente der Situationsanalyse und Ent-
scheidungshilfe dienen.

1.3 Losungsweg im vorliegenden Beitrag

Ein wichtiger Schritt im Rahmen der Etablierung einer Wissenschaft ist die Entwicklung
von Bezugsrahmen, verstanden im Sinne eines Lakatos'schen For-
schungsprogramms?. Bezugsrahmen sind als Vorstufe der Theoriebildung notwendig
und dienen damit als Basismodell fir Forschung und Lehre. Hier setzt dieser Artikel an:
Es wird vor dem Hintergrund der existierenden Ansétze ein Vorschlag fir einen inte-
grativen Ansatz formuliert, der sowohl die Aktivitatsfelder des Medienmanagements als
auch mediendkonomische Aspekte umfasst. Dieser Bezugsrahmen soll in der Be-
triebswirtschaftslehre verankert werden. Dazu wird im nachfolgenden Abschnilt als Be-
zugsrahmen das ,Modelt der drei Medienwirkungen" vorgestelit, das bereits in Saar-
britcken in Lehre und Forschung zum Einsatz kommt. Auf diesen Forschungsaspekt
bezieht sich Abschnitt 3 mit dem Praxisbeispiel der integrierten iPod/iTunes-Plattform-
Strategie des Unternehmens Apple Computer Inc. Die Firma Apple ist in diesem Bei-
trag nicht zu verstehen als ein reines IT-Unternehmen, das Computer herstelit. Viel-
mehr ist Apple spatestens mit seiner neuen und spéter noch ausfiihrlich zu diskutie-

17 Vg, z. B. Gerpott (2003); Siegert (2003); Brésel (2003}, Brésel/Keuper (2004), Hess (2004).
B \/gl, z. B. Lawine/Wackman 1987; Lacy/Niebauer (1895}, Wirtz 2001.

19 \gl. Scholz/Eisenbeis (2003), S. 545.

20 | akatos (1970), S. 132-138.
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renden Strategie zu einem Medienunternehmen (TIME-Unternehmen) mit Aktivitaten in
den Teilbranchen Informationstechnologie, Medien und Entertainment geworden. Ab-
schnitt 4 schlieRlich soll resultierende Forschungsschwerpunkte ableiten, implikationen
fur die Medienmanagement-Lehre identifizieren und letztlich Ankniipfungspunkte fir
Medienmanager in Unternehmen formulieren.

2 Der Bezugsrahmen: Das Modell der drei
Medienwirkungen

Eine Moglichkeit fir eine Systematisierung der Medienwirkungen ist das hier vorge-
schlagene und in Saarbriicken inzwischen in Lehre sowie Forschung eingesetzte Mo-
dell der drei Medienwirkungen.?' Es integriert bestehende Ansétze und versucht, einem
umfassenden Verstandnis des Medienmanagements gerecht zu werden. Das Modell
differenziert nach drei Funktionen (vgl. Abbildung): Medien und Medienunternehmen
sollten danach Wirklichkeit, Markte und Wert(e) schaffen. Mit Hilfe des Modells kann
eine ganzheitiiche Betrachtung der Entscheidungs- beziehungsweise Handlungsoptio-
nen erfolgen. Wie noch zu zeigen sein wird, scheinen es gerade diese drel Funktionen
zu sein, die alleine und in Kombination das Spezifische an Medien und an Medienun-
ternehmen ausmachen und insbesondere erfolgsrelevant fur Medienunternehmen sind,
letztlich also das Medienmanagement determinieren. Das Modell hilft dabei das Verhal-
ten von Medlenunternehmen zu verstehen und liefert gleichzeitig Hinweise, wie und auf
welchen Feldern Medienunternehmen aktiv werden sollten, um erfolgreich zu sein.

MMedien schaffen

Wirklichkeit ] | Markle

Die Aussage ,Medien schaffen...” ist dabel als Kontinuum zu verstehen und reicht vom
Thematisieren im Sinne von Behandeln/Bearbeiten (mit geringen Implikationen) tber
das Verstarken bis hin zum Extremfall des (volligen) Neu-Schaffens. Die entsprechen-
de Auspragung ergibt sich aus dem jeweiligen konkreten Anwendungsfall.

2.1 Medien schaffen Wert(e)

Werte sind zum einen kognitive Schemata im normativen Sinne (Werte im kulturellen
Sinne), zum anderen wirtschaftliche, monetar bewertbare Groflen (Werte im Skonomi-

21 \gl, Scholz (20086}, S. 39-60.
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schen Sinne). Beide Aspekte stehen jedoch in einer Beziehung zueinander, die es zu
berlicksichtigen gilt.

2.1.1 Werte im kulturellen Sinne

Die Aussage ,Medien{unternehmen)} schaffen Werte im (kuiturellen) Sinne” bezieht
sich auf die Wertebasis, die jede Gruppe von Menschen bis hin zu ganzen Nationen?
aufweist. In Unternehmen halt die Organisationskultur als ,Glue** die wirtschaftliche
Einheit zusammen?s, motiviert und gibt Minweise auf erwlnschtes sowie unerwiinsch-
tes Verhalten. Auch wenn teilweise von negativen oder krankhaften Auspragungen von
Kultur?¢ auftreten, so geht man im Regelfall aber von positiven Kulturwirkungen aus,
beispielsweise im Hinblick auf Kunden-, Mitarbeiter- und Technologieorientierung oder
gine herausragende Arbseitsmentalitat.

Sucht man in diesem Umfeld nach dem Einfluss von Medien{unternehimen}, so gibt es
bereits interessante Untersuchungen zur Kultur einzelner Medien, so zum Beispie! zur
Kultur von Radio- und Fernsehsendern® sowie zur Kultur von Zeitungsveriagen bezie-
hungsweise zu der Zeitungsbranche als Ganzer.?® Besonders hilfreich ist der Rickgrif
auf das bekannte Drei-Ebenen-Modell von Schein (1992)%. Danach manifestiert sich
Organisationskultur zu unterst auf die Ebene der kulturellen Grundannahmen; diese
,Basic Assumptions” gelten als nicht mehr hinterfragbar und charakterisieren unter an-
derem die Beziehung der Organisationsmitglieder zur Umwelt, zur Zeit und generell zu
Menschen. Darliber gibt es die Ebene der angenommenen und internalisierten Werte,
die sich in gelebten Fihrungsgrundsétzen niederschlagen. Oberste und einzige volt
sichtbare Ebene sind die Artefakte, zu denen markante Verhaltensweisen, Gebaude,
Uniformen, Sprache, Rituale und auch Medieninhalte sowie Medienformen gehdren.

.Medien schaffen kulturelle Werte" setzt zunéchst an der obersten Ebene an. Hier geht
es darum, auf der sichtbaren Ebene durch medial umgesetzte Botschaften aktiv zu
werden, was dann sukzessive zu Veradnderungen im Normen- und Wertesystem sowie
letztlich zu den ,Basic Assumptions* fiihrt. Allerdings gibt es hier keine deterministische
Funktionalitat, denn umgekehrt wirken auch die Normen und Werte auf das Verhaiten.

Die Funktion ,Medien{unternehmen) schaffen Werte" bezieht sich im kulturellen Sinne
zum einen auf unternehmensinterne kulturelle Werte, die im (Medien-)Unternehmen
wirken, zum anderen auf gesellschaftliche Werte, die auBerhalb des Unternehmens
geschaffen werden und wirken. Besonders wichtig ist im letztgenannten Zusammen-
hang das Schaffen von geselischaftspolitischen Werten, wo die Medien eine wichtige
Rolle spielen. Erfolgsrelevant fir Medienunternehmen ist demnach das Verstehen und

22 Vgl z. B. Hofstede (1980).

B \gl. z. B. Schein (1985).

2 \Vgl. Schein (1985), S. 271.

2 Vgl. z. B. Deal/Kennedy (1984).

26 \/gl. z. B. Kefs de Vries (1984); Schoiz (2000), S. 800-8086.
27 \gl. Mai (2004).

2 \gl. Readership Institute (2000).

2 \gl, Schein (1985), 8. 13-21.
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Entwickeln einer eignen Kultur, die zu den Erwartungen interner und externer Stake-
holder stimmig ist.

2.1.2 Werte im 8konomischen Sinne

Um die Frage zu beantworten, wie und wo Medien (6konomische) Werte schaffen,
kann auf die traditionelle Wertschopfungskette von Porter®® und auf dessen Erweite-
rung zur Internet-Wertschopfungskette®' zurlickgegriffen werden. Wertschopfung ist
dort der um die Vorleistungen reduzierte Wert, den ein Unternehmen filr seine Kunden
schafft. Letztlich lebt das Unternehmen von diesem Added Value, also von der Diffe-
renz aus eigener Leistung und der von anderen erbrachten Vorleistung. Die Wert-
schipfungskette impliziert eine Differenzierung zwischen Priméraktivitdt und Sekun-
daraktivitat (auch Unterstltzungsaktivitat): Erstere ruft eine direkt zuordenbare physi-
sche Verdnderung des Produktes hervor, letztere [&uft peripher ab, ist aber dennoch
essenziell fir die Leistungserstellung. Inzwischen existieren auch eine Reihe von spe-
ziellen ,Medien“-Wertschpfungsketten, so zum Belspiel die Multimediawertscho-
pfungskette® von Zerdick et al. (2001) sowie die fir einzelne Medien individuell ange-
passten Medien-Wertschopfungsketten® von Wirtz (2001).

Im Rahmen der Primaraktivititen schaffen Medien Werte, indem Medien hergestellt
beziehungsweise produziert werden oder Medien(-technologien) direkt in das herge-
stellte Produkt beziehungsweise die Dienstleistung einflieen, welche letztlich auch
verkauft wird. Somit bezieht sich diese Funktion eher auf Medienunternehmen und de-
ren Produkte. Bei den Priméaraktivititen wird der Wert durch die Erstellung und den
Verkauf von Produkten und Dienstleistungen geschaffen. Hier geht es um Medien be-
ziehungsweise um Medienprodukte.

Im Rahmen der Sekundéraktivititen schaffen Medien Werte, indem sie — und dies ist
unabhangig davon, ob es sich bei dem betrachteten Unternehmen um ein Medienun-
ternehmen, einen Konsumgiterhersteller oder eine Bank handelt — Prozesse und Akti-
vitdten unterstiitzen, verbessern oder effizienter gestalten. Es handeit sich dabei um
eine funktionale Herangehensweise an das Medienmanagement, also die Frage nach
dem Einsatz von Medien in Unternehmen. So arbeiten Medien parallel zu den origin&-
ren Funktionen, flankieren sie also. Ublicherweise wird hier unter anderem die IT-
Infrastrukiur eingeordnet.®

Bezogen auf die Volkswirtschaft insgesamt liefern Medien nicht nur einen unmittelba-
ren Beitrag (in Form von Marktumsatzen) zur volkswirtschaftlichen Gesamtleistung. Die
Medien liefern auch einen indirekten Beitrag durch die Abhangigkeit aller Wirtschafts-
sektoren von Medien und Technologien.

Im Bezug auf die 8konomischen Werte generieren Medienunternehmen somit, wie alle
anderen Unternehmen auch, Gber primare und sekundére Wertschdpfungsprozesse

0 Vgl. Porter (1985}

31 vgl. Porter (2001),

82 Vgl. Zerdick et al. (1999).

B Vgl Wirtz (2001), S. 47-49; 124-125; 177-178; 234-235; 307-308; 357-358; 408-408.
¥ Vgl z. B. Porter (2001), 8. 75.
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Wert, um am Markt besiehen zu kdnnen sowie zusétzlich direkt und indirekt einen
Wertbeitrag zur volkswirtschaftlichen Gesamtleistung.

2.2 Medien schaffen Markte

Hinter ,Medien schaffen Mérkte" liegt das aus der Internetdkonomie bekannt geworde-
ne und aus nationaldkonomischer Sicht® erklarte Wirkpotenzial, wonach gerade Me-
dien in der Lage sind, Marktmechanismen in Kraft sowie Marktfunktionen in Gang zu
setzen und zu gestalten.¢ Ein Markt ist dabei ein Ort, wo sich Angebot und Nachfrage
treffen, und sich ein Abgleich von Menge und Preis realisieren lasst. Diese Marktfunkti-
onen beziehen sich dabei nicht nur auf die Medienmérkte an sich (wie Buch- oder Zeit-
schriftenmarkt). Sie bezieht sich vielmehr — und das ist ein neuer, immer wichtiger wer-
dender Aspekt — auch darauf, dass durch Medien Beschaffungs- sowie Absatzmérkte
geschaffen und Marktfunktionen intensiviert werden. Uber die umgangssprachliche und
sich rein intuitiv rasch erschlieRende Funktion ,Medien schaffen Markte" hinausgehend
sind es drei konkrete Felder, in denen derartige Markte entstehen: Der naheliegendste
Fall ergibt sich, wo Wettbewerb und damit Markte zwischen Medienunternehmen ent-
stehen. Medien(unternehmen) konnen jedoch auch generell Wettbewerb und damit
Markte zwischen Anbietern und Nachfragern schaffen.

Bei den Markten zwischen Medien(-unternehmen) geht es darum, dass Medienunter-
nehmen im Rahmen ihrer Leistungserstellung und Marktbearbeitung untereinander
konkurrieren, wodurch auf verschiedenen Ebenen Markte entstehen. Fiir Medien wird
weitgehend ein dualer Produktmarkt propagiert¥”. Andere Autoren nehmen das Inter-
dependenzmodell fiir Medienunternehmen? als Ausgangspunkt fir weitere Uberlegun-
gen. Der hier vorgestelite Bezugsrahmen greift diese Uberlegungen auf und weist auf
die Markte hin, die far Medienunternehmen relevant sind: Inhalte-Beschaffungsmarkte,
Werbemiirkte, Rezipientenmarkte. Zudem konkurrieren Medienunternehmen um Tech-
nologien. Somit werden vier Bereiche identifiziert, in denen Wettbewerb und damit
Markte zwischen Medien(unternehmen) entstehen.

Bei den Méarkten auf Anbieter- und Nachfrageseite ist es entscheidend, dass Medien in
der Tendenz und im Idealfall zu einer besseren Informationsbasis flr die Marktteiineh-
mer fuhren. Egal, ob es sich um den Arbeitsmarkt oder einen Markt um Kugelschreiber
handelt, im Ergebnis kommt es zu einer informierteren Nachfrage. Umgekehrt kdnnen
sich auch Anbieter der Medien bedienen, um Uber ihre Aktivitdten zu informieren.

Eine wichtige Funktion von Medien im allgemeinen und dem Internet im speziellen ist
nach Porter die Fahigkeit, eine Branche zu ,rekonfigurieren®, also die Wertschopfungs-
kette auseinander zu nehmen und wieder neu (anders) zusammenzusetzen®: Zum ei-
nen werden durch die neuartigen Verbindungen {alte oder neue) Produkte und Dienst-
leistungen in einer neuartigen Form dem Wettbewerb prasentiert; zum anderen aber

3 \gl. Kiefer (2001).

% Vgl Altmeppen (2001}, S. 195-205.

¥ \Vgl. z. B. Schumann/Hess (2002}, S. 22,
3 Vg, z, B, Wirlz (2001}, S. 22.

% Vg, Porter (2001), S. 66.
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steigt die Wettbewerbsintensitat. Die Marktbarrieren schrumpfen, wodurch viele Markte
geographisch groRer und damit generell umkampfter werden. Die Intensivierung der
Marktbeziehungen fihrt allerdings nicht unbedingt zu einer insgesamt groeren Zahl
an Kunden - was wiederum Marktaktivititen und Wettbewert intensiver macht. Medien
liefern auch eine Plattform, auf der Marktaktivitaten ablaufen. Beispielsweise kann eine
ganz neue Marktform auf dem Medium Internet entstehen, wie das beispielsweise bei
dem Online-Auktionshaus ebay der Fall ist. Hier sind es aber nicht die Medieninhalte,
die Marktobjekte sind. Vielmehr werden auf (neuen) Medien ,alte” Objekte gehandelt.*
Medien stellen in diesem Zusammenhang meist kiassische” Inhalte und Produkte
{nicht zwangslaufig Medienprodukte) zur Verfiigung, die Uber ein neues Tragermedium
angeboten beziehungsweise gehandelt werden. Hier werden Medien als reine Trager
im Sinne von Distributionskanalen verwendet.

Insbesondere die Funktion ,Medien schaffen Markte" zeigt die Komplexitét, vor der das
Management in Medienunternehmen steht: Eine Vielzahl von sich gegenseitig beein-
flussenden Markten. Um auf diesen Markten erfolgreich zu agieren, sind professionelle
betriebswirtschaftliche Analysetools notwendig, um Marktanalysen durchfithren, strate-
gische Wettbewerbsvorteile identifizieren und Technologieinnovationen friihzeitig er-
kennen zu kénnen,* und letztlich auch stimmige Strategien formulieren zu kbnnen.

2.3 Medien schaffen Wirklichkeit

Vor allem in der Kommunikationswissenschaft, der Psychologie und der Soziologie, al-
so in der nicht-betriebswirtschaftlichen Medienliteratur, gelten der Satz ,Medien kon-
struieren Wirklichkeit* als zentrale Aussage* und der Konstruktivismus # als wichtige
Basis fir den Umgang mit Medien. Wirklichkeitskonstruktion kann sich dabei sowoht
auf die Inhalte, die als Information und Unterhaltung Gber die Medien transportiert wer-
den, beziehen, als auch auf die Medienunternehmen und ihre Produkte selbst, im Sin-
ne einer selbstreferenziellen Wirklichkeitskonstruktion. Vor diesem Hintergrund lasst
sich Wirklichkeit auf zwei Wegen realisieren*: In der poietischen Denkweise ist die
Wirklichkeitskonstruktion ein bildnerischer, konstruierender und generierender Vor-
gang, es wird also etwas Neues, vorher nicht Existierendes geschaffen, verkorpert, be-
ziehungsweise aufgebaut. In der mimetischen Denkweise geht es um die Idee der Ab-
bildung, bei der aber lediglich Teilaspekte der Realitét gesehen und zum Medienrezi-
plenten projiziert werden. Hinzu kommt die utilitaristische Finalitét: Danach kann der
Konstruktivismus zum einen als Selbstzweck dienen, zum anderen aber der Verfolgung
handfester, betriebswirtschaftlicher Ziele eines Unternehmens oder einer einzelnen
Person.

Bei der poietischen Wirklichkeitskonstruktion schaffen Medien volisténdig und absicht-
lich eine bestimmte Realitat. Aussagen wie von Luhmann (2004) ,Was wir Uber unsere

WVl z. B. GerpottiMassengeil (2001).

" Val. Porfer 1980, S. 4, Prahalad/Hamel 1990,

2\gl. Schmidf (1994).

43\gl. z, B. von Glasersfeld (1987}, von Glasersfeld (1996}, Luhmann {2004).
4 \/gl, Weber (2002).
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Gesellschaft, ja Uber die Welt, in der wir leben, wissen, wissen wir durch die Massen-
medien“ss oder die These von Bolz ,Es gibt kein Jenseits der Medienwirklichkeit“s ver-
deutlichen in diesem Zusammenhang die ,Macht* der Medien.

Es ist vor alien Dingen das in den Medien geschaffene Bild, das letztlich das Verhalten
pragt und Einstellungen kultiviert. Durch die Medien kann bewusst eine Wirklichkeit ge-
schaffen werden: ,Wahr" ist, was {iber die Medien verbreitet wird — unabhangig davon,
ob es anders ader Uberhaupt (in dieser Form) existierte.

Far Medienunternehmen ergibt sich auch und gerade im Hinblick auf die Vermarktung
der eigenen Produkte die Notwendigkeit, klare Vorstellungen von der Zukunft des
eignene Untenehmens und des eigenen Portfolios zu entwickein und diese Vorstellun-
gen dann {ber eine iniativaktive Strategie umzusetzten und Wirklichkeit werden zu las-
sen.¥ Dies erfordert gerade bei Medienunternehmen ein dezidiertes strategisches
Markenmanagement.«®

Bei der mimetischen Wirklichkeitskonstruktion geht es darum, einen selektiven Aus-
schnitt aus der Realitdt abzubilden. Im Gegensatz zur Schaffung einer neuen Wirklich-
keit werden hier Ausschnitte aus der Realitat selektiert und in dieser Verengung in den
Medien prasentiert. Den Medienempfangern wird dabei eine Wirklichkeit vargesetzt,
die zwar nicht falsch ist, aber lediglich einen hoch selektiven und dadurch teilweise so-
gar in die Irre fihrenden Ausschnitt prasentiert. Im Nachrichtenbereich kommt Journa-
listen hier eine ,Gatekeeperfunktion” zu, das heil}t, sie wahien Themen, Gegenstande
und Ereignisse aus und stellen diese selektiv in einen bestimmien Medienrahmens.
Ausgehend von allgemeinen Nachrichtenagenturen und Meinungsfiihrermedien multip-
liziert sich dann in der Folge diese Selektion.

Unabhéangig von dem Bild der Rezipienten Gber andere Dinge geht es im Rahmen der
mimetischen Wirklichkeitskonstruktion fiir Medienunternehmen insbesondere auch
darum, die eigene Strategie gezielt auf das angestebte Image auszurichten.

Die einzelfallspezifische Einordnung einer solchen Wirklichkeitskonstruktion hangt vor
allem davon ab, ob der Medienschaffende einen personlichen Vorteil aus der geschaf-
fenen Realitét erzielt. Auf diese Welse erfolgt dann die selektive Abbildung der Realitét
{auch) zum eigenen monetaren Vorteil, was dann vielleicht ethisch nicht mehr vertret-
bar ist, aber als empirisch beobachtbares Phinomen einzustufen sein dirfte. Im Hin-
blick auf die Unternehmensstrategie gilt es iniativaktiv die Zukunft der Markte mitzuges-
talten und tiber gezieltes Markenmanagement das angestebte Image herzustellen.

¥ Luhmann (2004), 8. 9.

48 Bolz im Interview bei Fuchs (2004), S, 89.
4 \gl, Scholz (2000}, 8. 52-53.

48Vl z, B, Siegert (2003).

Vgl Schenk (2002).
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3 Das Anwendungsbeispiel: iTunesMusicStore, iTunes
und iPod

3.1 Vergangenheit: Die Geschichte eines ,,underdogs*

Das Unternenmen Apple Computer Inc.®, gegrindet 1974 mit Firmensitz in Cuperti-
nofUSA, entwickelt und vertreibt Desktoprechner (PowerMac, iMac, Mac mini), Laptops
(PowerBook, iBook), Displays (Cinema Displays) und MP3-Player (iPod, iPod mini, i-
Pod shuffle). Hinzu kommt Eniwicklung und Vertrieb des eigenen Betriebssystems
(Mac OS X) und einer Reihe von apple-eigenen Softwareprodukten — insbesondere fir
die Muitimediaproduktion. Ferner gibt es umfangreiches Zubehor fir die eigenen
Rechnersystems.

Apple spielt mit nur circa drei Prozent Weltmarktanteil am Computergeschéft mengen-
mafRig eine untergeordnete Rolle. ,\Wie keine andere Firma versteht es Apple, sich als
Underdog zu inszenierens, Trotzdem geht von dem Unternehmen, seinen Produkten
und seinem charismatischen CEQO Steve Jobs® schon seit Ende der siebziger Jahre
eine ungewdohnliche Faszination aus. Aber obwoh! technologisch der Konkurrenz oft
weit voraus, konnte Apple dies nur selten in groBen wirtschaftiichen Erfolg umsetzen.
Die ganze Unternehmensgeschichte liest sich wie ein Drehbuch, das spannender nicht
geschrieben héatte werden kénnen. Unabhangig davon stehen die Kunden als Fange-
meine konsequent hinter dem Unternehmen und lieben die Produkte,. die vielfach
schon Kuitcharakter haben. Deshalb (iberrascht es nicht, dass die Unternehmenskuitur
in und um das Unternehmen immer wieder zum Thema von Aufsatzen und Biicherns?
wiurde. Besonders markant ist die ritualisierte Vorstellung neuer Produkte auf den le-
gendiren ,Keynotes": Sie werden mit Gottesdiensten verglichen, in denen Steve Jobs
als Prediger zu seinen Jungern spricht 5 und fiir Gesprachsstoff sorgt.

3.2 Aktuell: Plétzlich ein ,,winner*

Seit Ende 2003 macht Apple ganz besonders auf sich aufmerksam und ist nicht nur
zum Vorbild der Computerbranche avanciert. Mit dem portablen Musikplayer iPod, der
dazugehdrigen Software iTunes und dem Online Musikshop iTunesMusicStore, ist das
Unternehmen nicht nur eindeutig Markt- und Technologiefiithrer. Die Aktivitaten im Mu-
sikbereich verursachen zudem wirtschaftliche Rekordzahlen und wirken positiv auf den
Computerverkauf des Unternehmens.

Der iPod ist ein tragbarer hochwertiger Musikplayer, der unter anderem mit Musik im
MP3-Format bespielt werden kann und sich durch seine benutzerfreundliche und intui-

50 Vgl. zur Geschichte des Unternehmens zum Beispiel Apple Computer (1987); Gould (1997},
Linzmayer (2000); Hertzfeld (2005).

5t Koch (2005).

52Vg. z. B. Young (1989), Deutschman (2000).

5 Vg, z, B, Carlfon (1997); Thygeson (1997); Malone (1998); Stein (2000), S. 136-141; Kahney
(2004); Hertzfeld (2005).

54 Vgl. Koch (2005).
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tive Bedienung auszeichnet. Lieferbar ist er zur Zelt in drei Varianten: iPod - festplat-
tenbasierter Player mit bis zu 60GB Speicherkapazitat, iPod mini — festplattenbasierter
Player mit bis zu 6GB Speicherkapazitat, iPod shuffle — flashspeicherbasierter Player
mit bis zu 1GB Speicherkapazitat,

Das Bespielen der Player erfolgt tiber die Software iTunes — gine ,Jukebox-Software”,
mit der man die eigene CD-Sammlung auf den Computer spielen, ordnen, sortieren
und abspielen kann. Zusatzlich liefert diese Software den Zugang zu Apple iTunesMu-
sicStore, wo Musik legal im Internet erworben werden kann. Alle Komponenten dieser
iTunes/iPod-Plattform sind auch Microsoft-Windows-kompatibel. Gerade die Kombina-
tion von Hardware, Software und Onlinestore scheint den Erfolg des Gesamtsystems
auszumachen.

Im iTunesMusicStore kosten einzeine Titel 99 cent (sowohl in den USA als auch in Eu-
ropa), ganze Alben 9,99 EURO/Dollar. Bezahlt werden kann mit Kreditkarte oder per
Gutschein. Man findet die Musik von allen groRen Labels und inzwischen auch von vie-
len Independent-Labels. Jeder Titel kann 30 Sekunden probegehdrt werden. Apple
konnte mit den Musikkonzernen ein liberales Digital-Rights-Management-Konzept aus-
handeln: Die gekauften Titel dlirfen beliebig oft als Audio-CD gebrannt werden und auf
beliebig viele iPods Gberspielt werden. Auch zwischen verschiedenen Computern kon-
nen die Titel kopiert werden, jedoch kénnen nur maximal drei Computer gleichzeitig
zum Abspielen der Titel autorisiert sein. Zur Autorisation verbindet sich der Rechner
Uber die iTunes-Software mit dem zentralen MusicStore-Server. Durch Eingabe eines
Passworts wird die Musikdatei fr den entsprechenden Rechner freigegeben.

3.3 Die Frage: Was ist anders?

Der auRerordentliche Erfolg von Apple seit der Einfilhrung der iTunes/iPod-Plattform ist
zun&chst nicht unmittelbar erklarbar. So ist eine Analyse Uber die liblichen Marktanaly-
sen hinaus notwendig, um dieses ,Phanomen” nachvollziehbar zu machen. An diesem
Punkt hilft der oben vorgestelite Bezugsrahmen: Es muss identifiziert werden, wo und
wie Wert{e) Markte und Wirklichkeit geschaffen wurden und werden, um diesen Erfolg
mdglich zu machen. Apple scheint nicht nur in allen drei Funktionen des Frameworks
aktiv zu sein, sondern es scheint auch zu gelingen, die gegenseitigen Beeinflussungen
und das Zusammenspiel zwischen den Funktionen geschickt zu gestalten und zu nut-
zen. Im Folgenden sollen die Aktivitaten von Apple anhand des Modells der drei Me-
dienwirkungen analysiert werden, Wo werden Wert(e), wo Markte und wo Wirklichkeit
geschaffen? Was hat Apple anders gemacht als seine Wettbewerber?

3.4 Die Antwort: Das Modell der drei Medienwirkungen

3.4.1 Wert(e)generierung durch Apple

Betrachtet man zun&chst die unternehmenskulturellen Werte, so kommuniziert und lebt
Apple seit der Griindung des Unternehmen insbesondere intern gerichtete unterneh-
menskulturelle Werte: Designorientierung, Technologlefiihrerschaft, Andersdenken,
Benutzerfreundlichkeit. Ein weiterer Wert, der flr die Mitarbeiter als auch fir die Kun-
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den transportiert wird, ist der Glaube, zu den ,Guten® zu gehoren, in Konkurrenz zu der
,bosen” Konkurrenz.ss Diese Werte sind durch das Verhalten des Unternehmens sicht-
bar. Im Herbst 1997 startete man die Kampagne: ,Think different.”®® Grundlegenden
Elemente der Kampagne auf der Ebene der Artefakte waren Schwarz-weiss-Bilder von
Kultfiguren und berlihmten Personlichkeiten wie Albert Einstein, Bob Dylan, Martin Lu-
ther King, Maria Callas, Ted Turner, Mahatma Gandhi sowie als zentraler Bestandteil
der Slogan ,Think Different." AuBerdem hatte der zur Einflhrung der Kampagne ge-
schaltete Werbespot neben der klaren Aussage einen stark emotionalen Charakter —
unterstiitzt durch die Auswah! der verwendeten Musik. Mit der Kampagne solite Apple
als starke Marke positioniert werden und die Unternehmenskultur sowohl intern als
auch extern herausgestelit werden: Apple als innovatives Unternehmen, die Produkte
des Unternehmens als Handwerkszeug fir die Kreativen, fiir die Andersdenker, fiir Re-
volutionare. Diese Einstellung hat sich bis heute gehalten. Und auch die Art und Weise,
wie neue Produkte vorgestellt, beworben und im Wettbewerb abgegrenzt werden, greift
diese Werte auf.

An dies knlpft das stindige Bemihen des Unternehmens an, ,Rundum-Sorglos-
Pakete" zu schniiren, was mit der iTunes/iPod-Plattform erneut gelungen ist. Alle Kom-
ponenten arbeiten reibungslos zusammen. Das in der Technologiewelt schon hé&ufig
versprochene Plug-and-Play wird hier wirklich geboten: Das Aufspielen von Titeln auf
den Computer, die Verwaltung von Titeln, Musikhdren am Computer, das Brennen von
CDs, sogar das Einkaufen von Titeln im MusicStore inklusive Abrechung iiber Kredit-
karte oder Gutscheine sind in die iTunes-Software integriert. Die Software dient auch
zum Bespielen des iPods. Hier transportiert Apple einmal mehr die einfache Bedie-
nung, die Benutzerfreundlichkeit, das Inneinandergreifen einzelner Komponenten und
die Idee von funktionierender Hard- und Software aus einer Hand.

Aber auch extern gerichtet wird zus#tzlich zu der Idee ,anders sein” {, Think different.”)
durch Medien bewusst ein neuer (unternehmenskultureller) Wert geschaffen: Die Aus-
richtung auf lifestyle”. Der iPod gilt bereits auf der korrespondierenden Artefakte-
Ebene als begehrtes Objekt des digitalen Lifestyles. Das Erkennungszeichen, die wei-
Ren Kopfhorer, haben Signaleffekt und sind Abgrenzungsmerkmal von Besitzern ande-
rer Player. Die Ausrichtung auf lifestyle” wird als anzustrebender Wert gepflegt. In den
Werbekampagnen mit den Schattenmenschen dienen die weilten Kopfhorer als Erken-
nungszeichen. Allerdings hat dieses Erkennungszeichen des begehrten Objekts auch
einen Nachteil: In den USA raten Polizisten davon ab, die auffalligen weiflen Ohrhorer
zu tragen, um nicht Uberfalle zu provozieren.s?

Dies leitet unmittelbar Uber zu den tkonomischen Werten, die von der iTunes/iPod-
Plattform generiert werden. Fur Apple stelit sich diese Bilanz als Erfolgsgeschichte dar:
59% aller MP3-Player sind iPods, 62% der bezahlten Musikdownioads werden {ber
den iTunesMusicStore getatigt.s® Bereits vier Wochen nach der Erdffnung des Stores

8 Vgl. Koch (2005).

5 \al. Apple Computer (1998).
51 \gl. Heuzeroth (2004).

58 \gl, Schiender (2005), S, 42,
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war Apple Marktfihrer, in Amerika verkauft der iTunesMusicStore jede Woche mehr als
drei Millionen Songs® — Tendenz steigend.

Der Erfolg des iPod poliert das Apple-lmage auf. Dies fiihrte zu den héchsten Rech-
nerabsétzen des Unternehmens seit vier Jahren. Im dritten Quartal 2003/3004 stiegen
die iBook-Verkaufe von 190.000 auf 240.000, die der PowerBooks von 161.000 auf
220.000 Einheiten.® Die Erwartungen der Analysten werden seit der erfolgreichen Ein-
fuhrung des iTunes/iPod-Systems regelmafig tbertroffen. Im selben Quartal stiegen
die Umséatze um 30 Prozent auf 2,01 Milliarden Dollar (héchster Umsatz seit acht Jah-
ren). Der Nettogewinn des Unternehmens stieg von 19 Milliarden auf 61 Milliarden Dol-
far.s" Auch die Umsétze mit iPod (111 Millionen Dollar auf 249 Millionen Dollar) stiegen
kontinuierlich, mit dem iTunesMusicStore und iPod-Zubehor setzte Apple 73 Millionen
Dollar um.®

Im zweiten Quartal seines Geschaéftsjahres 2004/2005, steigert Apple den Umsatz wei-
ter auf 3,2 Milliarden Dollar und den Gewinn auf 290 Millionen Dollar — im Vergleich
zum entsprechenden Vorjahresquartal eine Steigerung um 70 beziehungsweise 530
Prozent. Im gleichen Quartal werden 1,07 Millionen Rechner ausgeliefert, 43 Prozent
mehr als im Vorjahr, Die iBook-Verkiufe steigen weiter auf 251.000 Stiick.®* Die iPod-
Verkaufe steigen um 558 Prozent auf weit Uber finf Millionen Stick im Quartal. Inzwi-
schen soll Apple im Bereich der Flash-Player einen Marktanteil von 43 Prozent, bei den
festplattenbasierten Playern sogar von 90 Prozent halten und ist damit in beiden Seg-
menten eindeutig Marktfihrer.s* Diese Zahlen wirken sich auch auf den Aktienkurs des
Unternehmens aus: Der Aktienkurs des Unternehmens stieg seit der Einfihrung des
iPod Anfang Cktober 2001 von unter 16 Doltar auf tber 77 Dollar Anfang Februar 2005
(eine Steigerung von Uber 500 Prozent), woraufhin ein Aktionsplit von eins zu zwei
druchgefthrt wurde.

Durch die Zahlen wird deutlich: Apple schafft durch die iTunes/iPod-Plattform dkonomi-
sche Werte in Form von hohen Marktanteilen und monetér messbaren Ergebnissen.

3.4.2 Marktintensivierung und -schaffung durch Apple

Der iPod ist fir eine viel groftere Kauferschicht interessant als die Computer des Un-
ternehmens. Dies wird jedoch nicht Uber eine Billigpreis-Sirategie erzielt. Die Gerate
sind im Hochpreissegment angesiedelt. Apple muss es {iber einen anderen Weg reali-
siert haben, sich selbst einen véllig neuen Markt zu schaffen und angrenzende Mérkie
zu intensivieren.

Betrachtet man zunéchst die Markte zwischen Medien(-unternehmen}, hat Apple durch
die iTunes/iPod-Plattform einen neuen Markt zwischen Medienunternehmen geschaf-
fen: Noch 2001 glaubte niemand an eine funktionierende und wirtschaftlich erfolgreiche

58 Vgl. Heuzeroth (2004).
% Vgl. Ottomeier (2004).
81Vgl, 0.V. (2004).

52 \/gl. Oftomeier (2004).
53 Vgl. 0.V. (2005a).

84 Vgl. o0.V. (2005b).
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Mdglichkeit, Musik Uber das Internet zu verkaufen. Bei allen Groften im Musikgeschaft
fehlten Uberzeugende Geschaftsmodelle.t® Bis Anfang 2003 war die Musikbranche U-
berzeugt davon, dass Musikverkaufe {iber das Internet nicht bei den Kunden ankom-
men wiirden. Apple hat dann jedoch ein Modell entwickelt, das als ,Musik-
Veririebsmodell des 21. Jahrhunderts® bezeichnet wird.®

Mit dem iTunesMusicStore ist der Online-Musik-Markt salonfahig geworden. Somit
wurde — wenn auch vielleicht nicht vollig neu geschaffen — dieser Markt eindeutig ver-
stérkt, Seitdem ist kiar, dass der Musikmarkt der Zukunft im Netz statifinden wird.
Durch den Erfolg von Apple inspiriert, versuchen auch andere Unternehmen, in diesen
Markt einzutreten (beispielsweise Sony, Microsoft, AOL und Karstadt).

Egal welches Unternehmen einen eigenen Online Musikladen ero6ffnet, sofort werden
Vergleiche mit dem Benchmark iTunesMusicStore vorgenommen:® Somit bekommt
der Marktneuling gleich zum Start schlechte Kritiken oder muss sich den Vorwurf des
Kopierens des erfolgreichen Apple-Modells gefallen lassen.® Ebenfalls konkurrieren
die Anbieter von Online-Musik-Angeboten um die besten Inhalte: Durch Vertrage mit
den Musiklabels, aber auch mit einzelnen Klnstlern, werden Erstverdffentlichungsrech-
te oder sogar Angebote von exklusivem, bisher unverdffentlichtem Material ausgehan-
delt.e* Auch hier sind eindeutig Marktfunktionen geschaffen und Wettbewerb intensi-
viert worden.

Mit dem iPod ist Apple der Einstieg in das Konsumerelektronikgeschaft gelungen. Die
idee der Konvergenz hat hier perfekt funktioniert: Computer- und Konsumerelektronik-
hardware, Software und Dienste sind miteinander verschmolzen, ebenso Méarkte und
Wertschopfungsketten des Unternehmens — alles aus einer Hand? und damit ein neu-
er Markt nicht nur far Apple.

Zudem entstehen auf Anbieter- und Nachfragerseite durch Apples Initiative interessan-
te Entwicklungen, die ebenfalls neue Mérkte hervorbringen: Véllig neue Mérkie entste-
hen beispielsweise (iber das sogenannte Podcasting. Diese neue Technologie stellt ei-
ne neue Form von Radio-on-demand dar.” Uber das Internet kénnen Sendungen ab-
gerufen werden, Uber den iPod mitgenommen und zelt- und ortsunabhéngig gehort
werden. Das Erstellen solcher Sendungen ist dabei so einfach, dass selbst ohne groRe
Technologiekenntnisse nahezu jeder zum Anbieter von On-demand-Sendungen wer-
den kann. Somit entsteht nach und nach eine ernst zu nehmende Konkuirenz zum
klassischen Radio. Inzwischen sind tber 3.000 Sendungen zu vielfaitigen Themen in
entsprechenden Verzeichnissen eingetragen. Der ehemalige MTV-Moderator Adam
Curry hat flir seine Sendungen circa 50.000 Abonnenten.™ Auch wenn die Angebote

5 Vgl 0. V. (2001).

86 \gl. Drésser/Hamann (2003).
57 Vgl, Nakamoto (2004),

58 \gl. Oftomeier (2004).

%9 Vgl. Leonard (2003), S. 48.
0 Vgl Heuzeroth (2004),
1\gl. Sixtus (2005).

2 \gl. Sixtus (2005).
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bislang kostenlos sind, sind kostenpflichtige Abonnementmodeile oder Micropayment-
Varianten hier in absehbarer Zeit durchaus denkbar.

Aber auch an anderer Stelle werden bewusst Marke und Wert geschaffen. Sc wurden
unmittelbar nach MarkteinfGhrung des iPod Mini — also in der Phase der Lieferengpés-
se — Uber das Auktionshaus ebay iPods flr mehrere hundert Dollar Gber normalem
Kaufpreis versteigert.

Spricht Steve Jobs vom ersten wirklich vollstéandigen Okosystem fiir das digitale Mu-
sikzeitalter, meint er zun&chst die iPod/iTunes/iTunesMusicStore-Kombination. Aller-
dings hat Apple zudem allein mit dem iPod auch schon einen weiteren Markt geschaf-
fen — auRerhalb des eigenen Unternehmens: den Markt fiir Zubehor. Hier gibt es bei-
spielsweise Fernbedienungen, Adapter fUr Autoradios, Lautsprechersysteme oder auch
einfache Schutzhiillen. Rund um den iPod ist inzwischen eine eigene Zubehdrindustrie
entstanden™,

3.4.3 Wirklichkeitskonstruktion durch Apple

Es gibt feste Rituale, nach denen bestimmte Aktivitdten des Unternehmens durchge-
fuhrt werden. Apple inszeniert seine Computer als Religion’, So laufen die schon an-
gesprochenen Keynotes (die Produktneuvorstellungen) immer nach dem gleichen
Muster ab. Steve Jobs, gekleidet in Jeans und schwarzem Rollkragenshirt, betritt unter
tobendem Applaus die Bihne, erzahlt vom vergangenen Geschéftsjahr, fiihrt aktuelie
Software vor, um dann — kurz bevor die Veranstaitung beendet ist, mit den Worten
,there is one more thing" doch noch eine neue Hardwareinnovation vorzustellen. Das
Unternehmen versteht es geschickt, einen Hype um seine Produkte zu generieren (so
auch bei iPod und iTunesMusicStore). Somit schafft Apple eine neue Wirklichkeit, in
der das Produkt positioniert wird.

Uber Apples Produkte wird insbesondere seit der Markteinfihrung des iPods in der
Presse berichtet: Kaum eine Zeitung oder Zeitschrift kommt um Berichte tiber Unter-
nehmen und Produkte herum. In allen Teilen der Printprodukte wird berichtet: Fauiile-
ton, Technik, Wirtschaft, Finanzen, Geselischaft oder Medien. Newsweek titelt: ,Steve
Jobs and the must have music player everyone is talking about. iPod, therefore | am"?
und Fortune ,Steve's new act — How he plans to save the music biz and make Apple
rock“? bringt ebenfalls eine grofle Titelgeschichte. Die Frankfurter Allgemeine Sonn-
tagszeitung berichtet regeimanig: ,Musik aus dem Netz. Apple macht es vor"” und
JMusik in Zeiten der Podmoderne (...) Apples iPod ver&ndert die Musik und das Le-
ben."® Die Art, Musik zu héren und damit umzugehen, wird grundlegend veréndert. Es
entsteht ein neuartiges Musikerlebnis. Der iPod ist das erste Massentaugliche Status-

B Vgl. Hansel (2005).
Vgl Koch (2005),
s Newswask (2004).
¢ Fortune (2003).

77 Spehr (2004),

78 Staun (2004).
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symbol des 21. Jahrhunderts.” Wenn solche Aussagen in den Medien zu finden sind
und iPod inzwischen schon als Synonym fUr MP3-Player steht, dann ist Wirklichkeits-
konstruktion gelungen.

So hat Apple mit dem iPod Mini in Amerika eine Hysterie ausgeldst®®. Am ersten Ver-
kauftag bildeten sich schon Stunden vor Ladendffnung lange Schlagen vor den Ge-
schaften, Das Gerdt war in den ersten Monaten immer ausverkauft. Die Warte-
[Lieferzeit betragt vier Wochen.®' Auch hier kann spekuliert werden, ob Apple diese
Knappheit nicht bewusst herbeigeflhrt hat, um tUber den ,unglaublichen” Verkaufser-
folg und die Beliebtheit des Gerats in den Medien ausfiihrlich berichten zu lassen.
Auch so kann ein Hype um ein Produkt generiert werden und Wirklichkeit intentional
geschaffen werden.

Durchaus gesteuert durch Apple selbst, wird durch die Medien das Bild eines unfass-
baren erfolgreichen Unternehmens gepragt, das aus der Bedeutungslosigkeit zum
Branchenstar avanciert: das einzige Unternehmen, dem es gelingt, den Computer mit
der Unterhaltungselekironik anwenderfreundlich zu verkntipfen und mit iPod und Co
den Lifestyle des 21. Jahrhunderts zu pragen. So bezeichnet die New York Times in
ihrem Artikel ,Mystique of Coal Pays Off for Apple” den iPod als ,icon of the digital
age”, das Unternehmen wisse wie kein anderes ,how to add hardware and software”,
habe die ,best-designed, best-engineered, easiest-to-use products”, und schliefst ,The
company that is in a word, cool."#2

Um fiir seine iPod/iTunes-Weit zu werben und die gewlinschten Werte zu transportie-
ren, lasst sich Apple immer wieder Neues einfallen. Alles wird perfekt inszeniert: Zur
Ertffnung des iTunesMusicStores Europe tritt Jobs zusammen mit Popstar Sheryl
Crow auf, in einer Pressekonferenz zusammen mit der Mitgliedern der Band U2 wird
ein iPod-Sondermodell in schwarz und passend zum neuen U2-Album vorgestellt. Zu-
sétzlich kann tiber den Store eine komplette U2 History mit allen Titeln der Band ge-
kauft werden. Viele Kiinstler — unter anderem Bob Dylan, U2, Missy Elliot und Sheryl
Crow — bieten unverdffentlichte Titel im iTunesMusicStore an®. Andere Kiinstler l&dt
Jobs zu einer personlichen Prasentation der Produkte ein — natirlich nicht, ohne dass
die Medien darliber berichten wiirden®, Uber weltweite Plakatkampagnen mit den in-
zwischen schon legendéren Schattenmenschen und Werbesports (sogar im deutschen
Fernsehen — eine von Apple seit langem nicht mehr praktizierte Werbeform) wird der
Hype um die Produkte verstirkt. Kleine Geschéfte und grofde Kaufh&user haben iPods
im Sortiment — auch ungewdhnlich, waren Appleprodukte doch lange Zeit wenigen au-
torisierten Handlern vorbehalten. So soll der iPod {berall prasent sein, als nicht weg-
zudenkendes zentrales Element der modernen digitalen Unterhaltung. Hier wird be-
wusst eine Wirklichkeit konstruiert: Apple beziehungsweise Steve Jobs Hand in Hand
mit den Kiinstlern, die es in die Welt tragen: Apple ist in!

7 Vgl. Staun (2004).

8 o, V. (2004).

8yl 0.V, (2004),

82 Stross (2005).

83 Vgl. Leonard {2003), S. 48.
8 \gl, Leonard (2003), S. 48.
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In einigen Fallen gelingt es Apple auch, sehr selektiv Wirklichkeit zu konstruieren: Lan-
ge Zeit belachelte Apple flashspeicherbasierte MP3-Player. Die eigenen iPods mit gro-
Ber Festplatte waren leistungsfahiger und einfacher zu bedienen. Anfang 2005 stellt
Apple mit dem iPod Suffle jedoch selbst einen Flash-Player vor, um auch in diesem
Niedrigpreis-Segment Marktanteile zu gewinnen. Fortan stellt Apple die frither gegen-
liber den Flash-Playern geduRerte Kritik auf den Kopf und wirbt mit genau diesen Ei-
genschaften fir das eigene Gerat. Der iPod Shuffle ist ,ultraportabel” und die einge-
schrankte Navigation wird zur Tugend gemacht. ,Give Chance a Chance® ist einer der
Werbeslogans fur den Shuffle. Wirklichkeitskonstruktion pur, selektiv und mit eigenem
Vorteil.

Auch dass sich Steve Jobs ails der Retter der Musikindustrie feiern lasst®s, zeigt, dass
die Realitét sehr selektiv zum eigenen Vorteil genutzt wird. Es wird hier nur ein Teil der
Realitat abgebildet beziehungsweise wiedergegeben: Fir Apple kannfwird sich die
iPodf/iTunes-ldee als Rettung herausstellen. Ob die Musikindustrie jedoch von Apple
geretiet wird, ist in Frage zu stellen. Dass hier noch offene Probleme bestehen und der
wirtschaftliche Erfolg fir die Musikindustrie noch nachgewiesen werden muss, bleibt
unerwahnt.

3.5 Die Konsequenz: Modellgeleitetes Verstehen von Apples Weg
zum Eriolg

Waren es friher eine Werte wie Designorientierung, Technologieflihrerschaft, Benut-
zerfreundlichkeit sowie die idee des ,Think different.”, sind neue Werte hinzugekom-
men, insbesondere aus dem Bereich des Lifestyle. Die Produkte sind nicht mehr ,nur*
technologische Innovationen — wie Apples Entwicklung einer grafischen Benutzerober-
flache, der Etablierung der Maus als Eingabewerkzeug —, die eher funktional orientiert
waren, sondern heute verstarkt insbesondere durch den Faktoren Lifestyleorientierung.
Diese Wertegenerierung gelingt Apple durch seine Kampagnen und die nach aulien
kommunizierte Kultur. Letztlich gelingt es Apple, die ,traditionelle Apple-Kultur" zu ver-
starken, aber auch Kultur zu beeinflussen und neue Werte (auch aulderhalb des Unter-
nehmens) zu schaffen.

Uber dieses neue Werte- und Kulturverstindnis gelingt es Apple, Méarkte zu erschlie-
Ren und bewusst auf verschiedenen Ebenen neue Méarkie zu schaffen — insbesondere
fur das eigene Unternehmen. Beides, sowohl das erweiterte Werte- und Kulturver-
standnis als auch die neuen Mérkte, lassen eine neue Wirklichkeitsraum entstehen, in
dem Apple als zentraler Player agiert. In dieser Wirklichkeit liefert Apple ais ,lkone des
21. Jahrhunderts" die technologisch filhrenden, benutzerfreundiichsten und vor allem
,Coolsten” Produkte.

Diese Wirklichkeit verstarkt natiirlich auch rtickwirkend die intendierten Werte und das
kommunizierte Kulturverstdndnis, Ebenso werden dadurch &konomische Werte ge-
schaffen und Markte intensiviert. Letztlich ergibt sich eine sich selbst verstarkende
Wechselwirkung, in der sich Wert(e), Markie und Wirklichkeit gegenseitig beeinflussen

8 Vgl. Heuzeroth (2004).
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und — da im Fall Apple geschickt aufeinander abgestimmt — zu positiven Verstarkungs-
effekten auf allen drei Wirkungsebenen fGhren.

4 Ergebnis: Konsequenzen fiir das Medienmanagement

4.1 Forschung

Das Modell fokussiert spezifisch auf den Gegenstandsbereich des Medienmanage-
ments, alsc auf Medien und Medienunternehmen. Es beschreibt dabei konkret die not-
wendigen Wirkungen von Akfivitdten der Medienunternehmen beziehungsweise die
Wirkungen der Medien. Gerade das Zusammenspiel dieser drei Wirkungen liefert Hin-
weise auf das Spezifische im Medienmanagement. So ist es gerade die Wechselwir-
kung zwischen dem Generieren von Werten (sowohl in dkonomischer als auch in kultu-
reller Hinsicht) und dem Schaffen von Wirklichkeiten, die zu interessanten Markten
flhrt.

Das Modell wirkt differenzierend. Will sich das Medienmanagement tatséchlich weiter-
gehend in der Forschungslandschaft positionieren, braucht es Gestaltungshinweise,
die differenzierend auf unterschiedliche Situationen und unterschiedliche Aktivitaten
reagieren beziehungsweise diese in unterschiedlicher Form kiassifizieren. Genau dies
wird durch das oben vorgestellite Modell realisiert, das es ermdglicht, gerade die Unter-
schiedlichkeit in Strategien von Medienunternehmen aufzuzeigen. So ist das Beispiel
von Apple insofern interessant, als es ein Fall ist, wo ein Unternehmen tatséchlich in-
tensiv in allen drei Funktionen des Modells agiert. Es gibt aber durchaus auch andere
Falle, wo das Besondere (berwiegend in einer oder zwei Funktionen realisiert wird.
Das Modell wirkt integrativ und 1asst sich als interdisziplindre Basis nutzen, Hinter den
drei Medienwirkungen stecken drei vollkommen unterschiedliche Theorieansétze. Auch
wenn nachfolgend nicht im Detail ausgefiihrt, liegt hinter dieser Gliederung eine Struk-
turferung nach fir das Management von Medienunternehmen notwendigen unter-
schiedlichen Basiswissenschaften, die (ber dieses Drei-Funktionen-Modell integriert
werden. So steckt hinter ,Medien schaffen Wirklichkeit" im Wesentlichen die sozial-psy-
chologische und soziologische ldee des Konstruktivismus, hinter ,Medien schaffen
Werte" vorrangig der volkswirtschaftliche Ansatz sowie der kulturelie Ansatz und hinter
+Medien schaffen Méarkte" primér die originére betriebswirtschaftliche Zielsetzung. Wie
andere neuere Ansatze®, geht das hier vorgestellte Framework somit von einem inter-
disziplindren Ansatz des Medienmanagements aus. Nur {ber diesen Weg kénnen die
fur ein Medienmanagement notwendigen Theoriebestandteile, Aktivitatsfelder und
Funktionen abgebildet werden.

Im gegenwartigen Entwicklungsstand ist das Modell der drel Medienwirkungen {wie
aber auch vieles andere im Bereich des Medienmanagements) eher deskriptiv einzu-
ordnen. Es fehlen also Hinweise darauf, inwieweit tatsachlich erfolgreiches Verhalten

8 Vgl. Breyer-Mayldnder (2003), S, 8-11; Altmeppen/Karmasin (2003a), S. 19-51; Altmep-
pen/Karmasin (2003b), S. 7-13.
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planbar und gestaltbar ist. Bezogen auf das hier zu Grunde gelegte Modell bedeutet
dies, dass zu kisren ist, ob und inwieweit (a) Bewegungen auf den einzelnen Funkti-
onsdimensionen erfolgreich gestaltet werden kdnnen und (b} wie sich das Zusammen-
spiel zwischen den Achsen effektivititssteigernd realisieren 1&sst.

Ebenfalls offen ist die Frage, ob Unternehimen tatsachlich bewusst auf allen drei Di-
mensionen aktiv werden sollen und missen, oder ob es nicht genugt, sich auf eine Di-
mension zu konzentrieren. In diesem Zusammenhang interessant ist die Frage, wie es
beispielsweise auf der Wertefunktion gerade in Medienunternehmen der Fall sein kann,
dass Unternehmen (hier kénnte die Bildzeitung ein interessantes Beispiel sein) auf der
internen Wertesystematik eine ganz andere Werteskala haben, als sie moglicherweise
in den Medienprodukten und deren intendierten beziehungsweise kommunizierten
Wirklichkeit zu erkennen ist.

Bewegt man sich mit dem hier vorgesteliten Modell weitergehend in die groBzahlige
Statistik, so misste diskutiert werden, ob und inwieweit die drei vorgestellten Funktio-
nen statistisch unabhangig sind. Hier ist zumindest die Uberlegung mdglich, dass die
Wertedimension einen engen Zusammenhang mit der Wirklichkeitsdimension hat.

4.2 Lehre

Medienmanagement bedeutet betriebswirtschaftliches Entscheiden — sei es im Rah-
men des Managements in Medienunternehmen oder bei der Entscheidung Uber Me-
dien{-technologieeinatz) in Unternehmen —, ist jedoch nicht monodisziplinar erschiief3-
bar (wie schon im Abschnitt 4.1 beschrieben). Eindeutig zielfihrender erscheint eine in-
terdisziplindre Vorgehensweise. Hier kommen die unterschiedlichen Disziplinen nicht
mehr parallel zum Einsatz, sondern sie werden ineinander verschrénkt und auf diese
Weise zum Ausgangspunkt filr neue Erkidrungs- sowie Gestaltungsmodelle bezie-
hungsweise letztlich zu entsprechenden Theorien.

Vor diesem Hintergrund geht der durch das Modell der drei Medienwirkungen geschaf-
fene Bezugsrahmen interdisziplindr mit dem Ausrichtungspunkt ,Betriebswirtschaftsleh-
re” an das Thema Medienmanagement heran. In ihm lassen sich somit alle f{ir ein Me-
dienmanagement notwendigen Nachbardisziplinen verorten. Konkret bedeutet dies flr
die Lehre, dass die zu vermittelnden Basisgrundlagen — beispielsweise aus den Berei-
chen Medienpsychologie, zum Verstehen von Medienwirkungen oder der Medienpolitik
bezieshungsweise Medienrecht als Rahmen fiir das Handeln von und mit Medien — in
ein Gesamtkonzept integriert werden kénnen. Dies hilft einerseits den Studierenden,
Querbeziige und Gesamtzusammenhange zu verstehen, und liefert andererseits letzt-
lich das Handwerkszeug fir angehende Medienmanager.

4.3 Praxis

Das vorgestelite Framework hilft auch dem Medienmanager im Unternehmen, Ent-
scheidungen zu treffen, und/oder bei strategischen Planungen. So kann {iber das Mo-
dell analysiert werden: Wo ist der dkonomische Wert eines (neuen) Medienproduktes,
wo konnen durch Medieneinsatz Wertschépfung generiert werden oder positive kultu-

orga.uni-sb.de 22




Scholz/Eisenbeis Was ist das Besondere am Medienmanagement?
Anwendung des Modells der drei Medienwirkungen
auf die neue Apple-Medienstralegie als Antworl

relle Werte transportiert und kommuniziert werden? Wo ist der/fmein Markt, soli/will ich
neue Méarkte und Wettbewerb schaffen? Soll Wirklichkeit geschaffen werden und wie?

Somit kann Uber das Modell auch eine Entscheidung (ber den Einsatz von Medien(-
technologien) getroffen werden. Der Irrglaube, purer Technologieeinsatz wirde unmit-
teibar Mehrwert schaffen, besteht inzwischen nicht mehy. Allerdings ist die Messung
des Nutzens solcher Technologien bis heute nicht zufriedensteilend geldst.®” In dem
hier vorgestellten Bezugsrahmen kann jedoch eine Entscheidung fiir cder gegen ein
Medium beziehungsweise eine Technologie gefallt werden,

Unternehmen bendtigen intendierte Wirkungen im Sinne des Modells der drei Medien-
wirkungen, damit die sich ergebenden emergenten Wirkungen nicht vollig den Unter-
nehmenszielen widersprechen. Das vorgestellte Framework hilft, geplante (Medien-
yStrategien zu konkrefisieren,

5 Fazit

Folgt man dem Bezugsrahmen des Modells der drei Medienwirkungen und beriicksich-
tigt zudem die lehrreiche iPod/iTunes-Plattform-Strategie von Apple, so wird deutlich,
dass das Medienmanagement fatsachlich eigensténdige Charakteristika aufweist. Si-
cherlich gibt es in Forschung und Lehre noch viele und in der Praxis noch mehr Licken
zu schlielten. Trotzdem sind die Besonderheiten des Medienmanagements bereits jetzt
erkennbar.

87 Vgl. Picot/Relchwald/Wigand 2001, S. 198-203,
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