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Kapitel 1: Einleitung 1

1. Einleitung

Die heutige Generation von Smartphones und Tablet-Computern ist lediglich der Anfang.
Die Vielfalt und Verbreitung an interaktiven mobilen Endgerdten wie iPhone oder iPad
wird sich in den nichsten Jahren stark weiterentwickeln. Betrug die Zahl der Tablet-Nutzer
in Deutschland 2010 noch rund zwei Millionen hat sich dieser Wert im Jahr 2013 auf 20,2
Millionen Nutzer mehr als verzehnfacht.! Analog dazu stieg auch die Zahl der deutschen
Konsumenten, die iiber ihr Smartphone oder Tablet mobil online einkaufen. Laut der PwC-
Multichannel-Studie 2013 nutzt etwa jeder vierte Konsument ein mobiles Endgerit fiir

Online-Einkéufe, 2011 tat das nur jeder neunte.’

Mit schnelleren Datenverbindungen und den zunehmend groBeren Displays, werden die
mobilen Endgerite auch als Ubertragungsmedium fiir Nachrichteninhalte immer
attraktiver. Weltweit experimentieren Medienunternehmen daher, wie sie ihre Printinhalte
auf neue, digitale Endgerdte libertragen und diese mit geeigneten Geschiftsmodellen
monetarisieren kénnen.” Eine mdgliche Form ist die Implementierung sogenannter digital
newsstands (engl. fiir: digitaler Kiosk), deren Relevanz fiir Verlagshéduser in den letzten
Jahren stark gestiegen ist' und die im Zuge dieser Untersuchung detailliert betrachtet
werden. Gemall Simon Laus, Account-Manager iKiosk, Axel Springer SE, ist ein digital
newsstand ,,eine Website oder App, die es dem Nutzer ermoglicht digitalen Content auf
fast jedem Device zu konsumieren. Dabei beschrinkt sich der Content des digital
newsstand auf Inhalte, die es in dieser Detailliertheit sonst fast nur in der Print Ausgabe
(Zeitung oder Zeitschrift) zu lesen gibt.

Im Rahmen dieser Arbeit kann der Begriff insofern konkretisiert werden, als die Analyse
ausschlieBlich die App-Anwendungen der digitalen Kioske umfasst. Dariiber werden
digitale Kioskanbieter lediglich auf dem Tablet-PC untersucht. Gerade diese Form des
mobilen Endgerits findet bei der relevanten Zielgruppe Verwendung (siche 4.1.2
»Relevante Zielgruppe®). Zudem werden diese Betrachtungen lediglich fiir den deutschen
Markt durchgefiihrt.

Wie die diversen Geschiftsmodelle allerdings zeigen, tun sich die Anbieter digitaler

"' Vgl. eMarketer (2013).

2 Vgl. PwC (2013).

3 Vgl. Shields/Cooper (2010), S.1-2.; Chan-Olmsted (2006), S. 55-62.
* Vgl. Magazine Media (2014).

> Laus (2014), S. 153f.
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Kioskplattformen, vor allem aus dem breiten Bereich der nicht-exklusiven Inhalte wie
reine Nachrichteninformationen oder Unterhaltungsmeldungen, noch schwer, ihre digitalen

mobilen Inhalte zu monetarisieren und im digitalen Geschéft zu wachsen.

1.1 Problemstellung

Trotz steigender Downloadzahlen von digitalen Zeitungen und Zeitschriften in
Deutschland® und der zunehmenden Nutzung der deutschen Bevélkerung von mobilen
Internetangeboten’, stehen Medienunternchmen weiterhin vor der Herausforderung, eine
entsprechende monetdre Gegenleistung durchzusetzen, da die ,,Free-Content-Mentalitit®
unter den Internetnutzern weiterhin stark ausgeprégt ist. Die vorliegende Arbeit greift
dieses Problem auf, indem der Hypothese nachgegangen wird, dass gerade fiir den Bereich
der nicht-exklusiven Informationen nicht nur ein umfangreiches Angebot notwendig ist,
sondern in Hinblick auf die Produktentwicklung noch mehr Wert auf technische
Funktionen sowie Usability gelegt werden muss.® Im Vergleich zum stationdren Internet
oder sogar zu den Printpublikationen bieten beispielsweise etwa neue Dreh- und
Neigungssensoren neue Nutzungsmoglichkeiten fiir die Verbraucher. Die Einbeziehung
technischer Elemente, sowie eine nutzerfreundliche Handhabung kdnnen auf den mobilen
Endgeriten einen Erfolgsfaktor darstellen, da sie als Unterscheidungsmerkmal zu anderen

Konkurrenzangeboten fungieren.

Bei einem Blick auf das digitale Kioskangebot liegt die Vermutung nahe, dass die
Unternehmen die Potentiale der neuen mobilen Endgerdte wie Smartphones und Tablets
nur unzureichend ausnutzen und keine Auseinandersetzung mit den Wiinschen der
potenziellen Kunden erfolgt ist.” Somit sollen als Resultat dieser Arbeit moglichst
allgemeingiiltige Aussagen zur erfolgreichen Konzeptionierung digitaler Kioske fiir den
deutschen Markt getroffen werden, aus denen konkrete Losungsvorschlige fiir

Medienunternehmen abgeleitet werden kdnnen.

Vgl. BDVZ (2014).

TVgl. IVW (2014).

¥ Vgl. Schwab (2010), S.11-15; Yarmosh (2010), S. 52.
? Vgl. Lauff (2010), S. 1; Schwab (2010), S. 12.
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1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Anhand der Analyse und Bewertung einiger ausgewahlter Anbieter sollen im Rahmen der

vorliegenden Arbeit Erfolgsfaktoren fiir digital newsstands ermittelt werden.
Dabei werden zusitzlich die nachfolgenden Fragen beantwortet:

e Gibt es Erfolgskriterien aus Sicht des Endkunden fiir digitale Kioskanbieter?

e Welche Kriterien sind produktseitig fiir den Erfolg eines digitalen Kioskanbieters
besonders relevant?

e Welchen Mehrwert miissen digital newsstands im Vergleich zu Wettbewerbern

liefern um auf dem deutschen Markt erfolgreich zu sein?

Als primires Ziel werden dabei der Markt der digitalen Kioskanbieter anhand sechs
ausgewahlter Geschéftsmodelle beleuchtet und moglichst prizise Handlungsempfehlungen
in Hinblick auf die Optimierung bestehender oder die Entwicklung neuer digitaler
Angebote im Zuge des Innovationsprozesses formuliert. Verbesserte Produkte, die von der
Zielgruppe akzeptiert werden, fithren in einer logischen Konsequenz zu einer hoheren
Zahlungsbereitschaft der Verbraucher im digitalen Geschéft. Gerade fiir Verlagshéuser ist
das ein entscheidender Faktor, denn eine positive (monetire) Entwicklung im digitalen
Geschift kann dazu beitragen, die fortschreitend sinkenden Printauflagen'® und damit
einhergehende Umsatzeinbuflen aufzufangen. AuBerdem tragt sie zu einer nachhaltigen
sowie zukunftssichereren Ausgestaltung der Geschéftsmodelle in einer vermehrt digitalen
Medienwelt bei. Im Rahmen dieser Arbeit wird fiir diesen Prozess ein sinnvoller Beitrag

geleistet.

1.3 Relevanz des Themas aus Perspektive der Praxis

Die Relevanz der Arbeit leitet sich vor allem aus dem 6konomischen Blickwinkel ab:

Anfangs zeichnete sich das Internet als ein offenes und freies Medium aus. Bis vor
wenigen Jahren standen digitale (Nachrichten-) Inhalte dem Internet-User meist kostenfrei
zur Verfiigung. Ein wesentlicher Bestandteil von digitalem Content ist

,,Aufmerksamkeit““, denn in Form von Downloads, Seitenaufrufen oder Besucherzahlen

"9 vgl. BDVZ; IVW (2013).
"' Vgl. Stahl (2006), S. 1.
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ist sie die Wahrung, mittels der die digitalen Angebote gemessen und bewertet werden. Die
schnelle Verbreitung des Internets flihrte dazu, dass Unternehmen begannen die
Informationen gegen Aufmerksamkeit einzutauschen. Dabei wurde die Monetarisierung
dieser Produkte und Angebote zunédchst durch Online-Werbung vorgenommen, die jedoch

. . : 12
kaum ausreichte um geniigend Umsatz zu generieren.

Brancheniibergreifend werden seit dem Jahr 2000 immer neue Produkte und Erlésmodelle
entwickelt. Denn vor allem der fortschreitende Auflagenriickgang der in der Vergangenheit
starken Printprodukte zwingen speziell Verlagshduser weltweit neue Erlésquellen zu
generieren und ihr Geschift erfolgreich in die digitale Welt zu transferieren. Eine
erfolgsversprechende Mdglichkeit stellen dabei digitale Kioske dar, wie auch aktuelle
Zahlen aus den USA belegen. Der Markt der digital newsstands verzeichnet dort aktuell
ein hohes Wachstum. 2013 stieg die Anzahl heruntergeladener Zeitungen und Zeitschriften

um 39 Prozent im Vergleich zum Vorjahr."

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung der digitalen Kioskangebote ist eine Ermittlung
von Erfolgsfaktoren fiir diese, sowie die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen aus

Perspektive der Praxis von hoher Relevanz.

1.4 Aktueller Forschungsstand

Da der Markt der digitalen Kioske noch verhdltnismiBig jung ist, liefert die aktuelle
wissenschaftliche Fachliteratur zu diesem Problemkomplex noch keine spezifischen und
umfassenden Analysen, welche die Ermittlung von Erfolgskriterien fiir digital newsstands
betreffen. Obgleich gerade in der jiingsten Vergangenheit vermehrt Studien (VDZ White
Paper, 2013; MPA Magazine Media Factbook, 2014; MarketLine Industry Profile, 2014)
digitale Kioske beleuchten, werden im Rahmen der Analysen jedoch nur einzelne
Geschiftsmodelle erforscht und keine ganzheitliche Betrachtung des Marktes — weder auf
nationaler noch auf internationaler Basis — gegeben. Insofern konnen aus dem Stand der
Forschung keine Implikationen zur Bewertung der Erfolgskriterien hieraus abgeleitet

werden.

12 Vgl. Stahl (2006), S. 2.
1 Vgl. Magazine Media (2014).
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1.5 Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Im Zuge dieser Arbeit kommen verschiedene Forschungsmethoden zur Anwendung, die
differenziert betrachtet werden miissen. Zum einen wird der Ansatz der Priméirforschung

gewihlt, zum anderen die klassische Literatur- und aktuelle Diskursanalyse verwendet.

Im Rahmen der Primédrforschung wird zundchst auf die klassische Marktanalyse als
direkter ~Ermittlungsansatz der Erfolgsfaktorenforschung'®  zuriickgegriffen (siche
Abschnitt 3.1 ,,Methodisches Vorgehen®). Dabei werden sechs verschiedene digital
newsstand-Anbieter mit verschiedenen Geschédftsmodellen ausgewéhlt und diese anhand

definierter Kriterien untersucht.

Zudem wird das qualitative Verfahren von Fallstudien in Verbindung mit Interviews als
Forschungsansatz herangezogen (4.1.2 ,, Konzeption des Usability-Tests*)."> Im Zeitraum
von zweil Wochen (11.08. bis 22.08.2014) finden mit ausgewahlten Testpersonen Analysen
statt, in denen die Gebrauchstauglichkeit der zuvor ausgewihlten Anbieter als zentraler
Erfolgsfaktor untersucht wird. Die Auswahl der Probanden richtet sich nach der
demographischen Verteilung der relevanten Zielgruppe digitaler Kiosk-Plattformen am

deutschen Markt.

Im Zuge der Literaturrecherche werden Studien sowohl von Marktforschungsinstituten als
auch von Unternehmensberatungen, Artikel aus Zeitschriften und Zeitungen, an
Universititen veroffentlichte Arbeiten und Dissertationen und wissenschaftliche
Fachliteratur untersucht und verwendet. Des Weiteren werden in diesem Zusammenhang
qualitative Leitfadeninterviews mit Experten aus der Branche durchgefiihrt, um neben der

Literaturrecherche auch Expertenmeinungen heranzuziehen.

Der Aufbau der Arbeit gliedert sich in sechs Hauptkategorien, die zum Teil jeweils in

weitere Themengebiete unterteilt sind.

Im Unterpunkt zwei werden die innovationstheoretischen Grundlagen gelegt. In diesem
Zusammenhang wird die Notwendigkeit von Produktinnovationen im Rahmen der
Digitalisierung, den Innovationsprozess von Medienunternehmen sowie deren

Besonderheiten untersucht.

" Vgl. Topfer (1984).
' Vgl. Peters/Austin (1986).
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Unterpunkt drei behandelt die Untersuchung digitaler Kioskangebote. Dabei wird zunéchst
eine Marktdefiniton und —abgrenzung vorgenommen, sowie der relevante Markt im Detail
betrachtet. Auf dieser Basis werden in einem néchsten Schritt verschiedene Anbieter von
digital newsstand-Plattformen ausgewihlt und zur weiteren Untersuchung herangezogen.
Ferner werden diese Anbieter mit Hilfe einer Marktanalyse detailliert beleuchtet und

Erfolgsfaktoren ermittelt. Eine erste Bewertung findet ebenfalls statt.

Der vierte Unterpunkt des Hauptteils dient der Usability-Betrachtung. Anhand der
relevanten Zielgruppe werden die ausgewdhlten digitalen Kioskanbieter im Rahmen von
Tests beziiglich ihrer Gebrauchstauglichkeit untersucht. Diese Tests beinhalten sowohl
verschiedene Aufgaben, die die Probanden durchfiihren, sowie einen Fragebogen, der die
Testergebnisse festhilt und die Auswertung systematisiert. Die Usability von digitalen
Produkten wird als wesentlicher Erfolgsfaktor angesehen und die in diesem Abschnitt

erhobenen Daten zur Bewertung der ausgewéhlten digital newsstands herangezogen.

Im fiinften Abschnitt dieser Arbeit werden die Untersuchungsergebnisse aus Abschnitt drei
und vier zusammengefiihrt und die Daten hinsichtlich ihrer Validitét gepriift. SchlieBlich
wird eine umfassende Ubersicht der ausgewihlten digital-newsstand-Plattformen erstellt
und eine abschlieBende Bewertung dieser auf Basis der identifizierten Erfolgskriterien

sowie der verschiedenen Untersuchungsansitze vorgenommen.

AbschlieBBend erfolgt unter Punkt sechs ein zusammenfassendes Fazit der erforschten und
analysierten Ergebnisse. Dariiber hinaus werden Implikationen fiir den Innovationsprozess
in Medienunternehmen abgeleitet und Handlungsempfehlungen fiir die Konzeptionierung

digitaler Medienprodukte gegeben.



Kapitel 2: Innovationstheoretische Grundlagen 7

2. Innovationstheoretische Grundlagen

., The media industry is changing fundamentally and fast. “*°

2.1 Notwendigkeit von Produktinnovationen

Die Tatsache, dass Medienunternehmen sich im Umbruch befinden, findet sich
mittlerweile in der gingigen Literatur wieder und ist auch der allgemeinen Offentlichkeit
hinreichend bekannt. Eine solche Umbruchsphase ist fiir die agierenden Marktteilnehmer
nichts Neues, denn seit jeher ist die Medienbranche von Einfliissen geprigt, die starke
Verdnderungen nach sich ziehen.'” Allerdings hat sich die Frequenz erhdht, mit der externe
Einfliisse auf die Medienbranche einwirken. Der Wandel stellt nicht mehr nur eine
Ausnahme dar, sondern ist das bestimmende Charakteristikum der Medienmérkte im 21.
Jahrhundert.'® Grund hierfiir ist die Digitalisierung. Durch die Digitalisierung werden als
fest bestehend angesehene Marktstrukturen zusehends aufgebrochen. Agierten
Medienunternehmen in der Vergangenheit vorrangig einzeln und innerhalb einer
Mediengattung wie Print, TV oder Horfunk, ist diese strikte Abgrenzung der
Geschiftsfelder in Bewegung geraten.” Auf der einen Seite ist das Internet innerhalb
kiirzester Zeit fiir ganze Bevolkerungsschichten essenzieller Bestandteil des tédglichen
Lebens geworden und hat sich somit als eine Mediengattung implementiert. Andererseits
verschmelzen im Rahmen der Digitalisierung zunehmend die Grenzen zwischen den
Mediengattungen auf technischer, wirtschaftlicher und nutzungsbezogener Ebene.”’ Diese
Entwicklung ldsst Medienunternehmen kaum eine andere Wahl, als ihr zu folgen und bei
der Gestaltung und Einfiihrung neuer Produkte die Rahmenbedingungen entsprechend zu
beriicksichtigen. Die Einfithrung neuer Technologien fiihrt dabei zu neuen Anforderungen
in der technischen sowie redaktionellen Produktion aber auch in der Distribution der
Medienprodukte. Demzufolge haben Innovationen und deren Management gerade in
Medienunternehmen einen hohen Stellenwert erfahren. Aufgrund unterschiedlicher
theoretischer Ansitze findet der Begriff ,,Innovation™ in der Literatur keine trennscharfe

Definition, obgleich in den gemeinen Erlduterungen tiiber ,, qualitativ neuartige Produkte

' Kiing (2008), S. 1.

7Vgl. Schneider (2007), S. 12.

'8 Vgl. Schneider/Ermes (2007), S.10.
"% Vgl. Schneider/Ermes (2007), S.10.
% vgl. Schneider/Ermes (2007), S.10.
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oder Verfahren* gesprochen wird, die sich ,,von dem vorausgegangenen Zustand merklich

. 21
unterscheiden.

Entsprechend konnen Produktinnovationen im engeren Sinn als
Angebote bezeichnet werden, die der Markt oder das Unternehmen als , ,neu und

vermarktungsfiihig“ einstuft.”*

Des Weiteren sind Produktinnovationen ein kritisches Kernelement bei dem Ubergang der
klassischen Mediengattungen in das digitale Zeitalter.”> Daher werden die
Innovationsprozesse im folgenden Abschnitt noch einmal genauer betrachtet und

analysiert, wie ihr Management erfolgen kann.

2.2 Innovationsprozesse in Medienunternehmen

Medienunternehmen wurden in den vergangenen Jahren bei der Konzeption, Planung und
Entwicklung digitaler Produkte vor groBe Herausforderungen gestellt. Betrachtet man
beispielsweise den Printmarkt, wird ersichtlich, dass das klassisch betriebene Geschéft
durch die Entwicklung des Internets und den damit verbundenen digitalen Content-
Angeboten merklich beeinflusst wird.** Speziell die zunehmende Verbreitung des mobilen
Internets stellt den Ubergang zu einer neuen, technikgetriebenen, Distributionsform dar.
Mobile Content-Angebote verlangen enorme Innovationen in Produktgestaltung und
technischer Infrastruktur.”® Dabei lassen sich diese Arten der Innovationen aus
theoretischer Sicht als Produktinnovationen klassifizieren und sind von den sozialen,
prozessualen sowie strukturellen Innovationen abzugrenzen.”® Gleichzeitig ist die
Neuproduktentwicklung als Teil eines innerbetrieblichen Neuerungsprozesses zu
betrachten, der idealer Weise systematisiert verlduft. Haufig organisieren
Medienunternehmen, speziell Verlage, ihre Neuerungen dabei meist ausschliefSlich
innerbetrieblich.”” Der in der folgenden Grafik (Abbildung 1) visualisierte Prozess wird im
weiteren Verlauf zundchst allgemein beschrieben, bevor eine Konkretisierung bei der

Entwicklung digitaler Content-Angebote in Medienunternehmen vorgenommen wird.

2! Hauschildt/Salomo (1997), S. 7.

22 Kohler (2005), S. 14.

2 Vgl. Nausner (2002), S. 119.

#* Vgl. Keuper/Hans (2006), S. 395ff.

2 ygl. OPA (2010).

26 ygl. Dal Zotto/Van Kranenburg (2008), S. X.
" Vgl. Hess/Kohler (2003), S. 54.
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Idea realisation (implementation)

Idea
screening/ Concept
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Market
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Abbildung 1: Phasen in der Produktentwicklung. Quelle: In Anlehnung an Kotler (1996), S. 514.

Gemadl der Abbildung lassen sich beim Produktinnovationsprozess vier Phasen erkennen.
Der Ideengeneration, welche sich maligeblich an der Innovationsstrategie eines
Unternehmens ausrichtet, folgen die Stufe der Ideenselektion sowie in einem nichsten
Schritt die Phase der Ideenrealisation. Am Ende des Prozesses steht schlussendlich die
Markteinfiihrung an. Im néchsten Schritt werden die einzelnen Phasen noch einmal

ausfiihrlicher erldutert.
Innovationsstrategie

Bevor die einzelnen Stufen im Prozess der Produktinnovation detailliert betrachtet werden
konnen, muss der Fokus auf die maBigebende Innovationsstrategie eines Unternehmens
gelegt werden. Nach Kotler spielen dabei folgende Dimensionen eine zentrale Rolle: So ist
die Produkt/Markt-Strategie relevant, da hier die Anreize der Produktentwicklung
begriindet sind. Die Ansidtze des ,,market pull (Marktverlangen) sowie des ,,technology
push®“ (neue Technologien werden in den Markt hineingedriickt) stehen sich dabei
gegeniiber.”® Ferner muss das ,Sourcing®, die Beschaffungs- und Quellenstrategie,
betrachtet werden, die sowohl die Thematik der Lizenznehmerschaft, Eigenentwicklung
oder kooperativer Gemeinschaftsentwicklung umfasst, als auch die organisationale
Strategie. Sie beinhaltet die formale sowie praktische Umsetzung von Neuerungen in den
Unternehmen und berticksichtigt die damit verbundenen Verantwortlichkeiten innerhalb
der Organisation.” Zu guter Letzt ist auBerdem die generelle Innovationsorientierung bzw.
Innovationsfreudigkeit eines Unternehmens essentieller Bestandteil der
Innovationsstrategie. Ein Unternechmen kann dabei in den Rollen des ,,Prospector
(Vorreiter), ,,Analyzer (Analysierer), ,,Defender (Verteidiger) aber auch als ,,Reactor*

(Reaktor) auftreten.*

2 ygl. Kotler (1996), S. 707.
¥ Vgl. Brecht (1991), S. 78; Kotler (1994), S. 318-327.
30 Miles/Snow (1978), S. 20-26.
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Phase 1: Ideengewinnung

Der Beginn eines innerbetrieblichen Innovationsprozesses ist von der Gewinnung neuer
Produkte oder neuer Produktideen gekennzeichnet. Die Ideengenerierung ist eine
notwendige Voraussetzung dafiir, dass Unternehmen neue Angebote erarbeiten konnen und
ist grundsitzlich in zwei Arten zu unterscheiden:’' Der erste Ansatz umfasst den
Ideeninput, der von Mitarbeitern bei der alltiglichen Arbeit, in der Regel zufillig,
generiert und im weiteren Schritt mit einem Vorgesetzten besprochen wird. Der zweite
Ansatz hingegen ist stirker strukturgeprdgt. Unternehmen setzen hierbei Instrumente
gezielt ein, um die Generierung von Ideen zu ermdglichen. Fiir Unternehmen, bei denen
Innovationen von besonders zentraler Bedeutung sind, kann die Ideengewinnung sogar
eine ausdriickliche Zielvorgabe sein. Im Rahmen der Ideengenerierung sind beispielsweise
die Marktbeobachtung, der Aufbau von Projektteams aber auch externe Einfliisse als

zentrale Instrumente zu nennen.
Phase 2: Ideenselektion

Sind Produktideen erst einmal generiert, sind sie nach Kotler zunichst einer Priifung zu
unterziehen, bei der diverse Elemente genauer untersucht werden.”> Um eine Einschitzung
beziiglich des Zeitumfangs sowie Zustindigkeiten und Abldufe treffen zu konnen, ist
zunichst ein Projektplan aufzustellen. Die weiteren Arbeitsschritte umfassen die
Produktdefinition, eine Preis-, Markt- und Wettbewerbsbeschreibung sowie die
Positionierung des Produktes. Im Rahmen von Marktforschungen koénnen mittels
Befragungen aber auch Fokusgruppen die weiteren Untersuchungen beziiglich Akzeptanz
des Produktes bei potenziellen Nutzern ermittelt und das Marktpotenzial abgeschétzt
werden.”® Die Ergebnisse der vorangegangenen Untersuchungen miinden letztlich in die
Erstellung eines Businessplans, der eine fundierte Analyse des geplanten Projektes

darstellen soll und eine Risikoabschdtzung beinhaltet.
Phase 3: Ideenrealisation

Im Zuge der Ideenrealisation ist der in Phase 2 erstellte Projektplan weiter zu
konkretisieren. Dabei sind die Erstellung eines Zeitplans und die Definition konkreter
Milestones von relevanter Bedeutung, da so im weiteren Projektverlauf ein geordnetes

Controlling ermoglicht wird. Dariiber hinaus findet in dieser Prozessphase der Aufbau

3! Vgl. Frey/Brodbeck/Schulz-Hardt (1999), S. 122-128; Kotler 1994, S. 322-325.
32 vgl. Kotler (1994), S. 326-339.
3 Vgl. Kotler (1994), S. 326-339.
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notwendiger Ressourcen statt, damit die Idee tatsichlich umgesetzt und ein Produkt
entwickelt werden kann.** Dies beinhaltet die Bereitstellung von Mitarbeitern, technischer
Gerite sowie rdumlicher Kapazititen. Dieser Ressourcenaufbau ist laut Boehm mit der
Entwicklung eines Softwareproduktes vergleichbar.”” In einer Art Kreislauf werden nach
der Fertigstellung von Prototypen oder Mustern wiederkehrende Feedbackrunden sowie
Markttests mit einbezogen und im Anschluss notwendige Anpassungen vorgenommen, die
zudem im Businessplan erfasst werden miissen.*® Letztlich beinhaltet die Ideenrealisation
neben der vertraglichen Festsetzung essenzieller Inputfaktoren auch die Bestimmung einer
Kommunikationsstrategie, die bei einer bevorstehenden Produkteinfiihrung auf dem Markt

von zentraler Bedeutung ist.*’
Phase 4: Markteinfiihrung

Der Schluss des Innovationsprozesses bildet die Phase der Markteinfithrung. Sie wird von
endgiiltigen Preisfestsetzungen sowie der Fixierung aller notwendigen Vertrige gepragt.
AuBerdem verleiht die Kommunikation auf den definierten Absatzmirkten dem Produkt
Bekanntheit und unterstiitzt den nun erfolgenden Markteintritt. Aufgabe des Managements
ist es den Erfolg des Produktes regelmidfig zu tberpriifen und die im Businessplan
festgelegten Milestones auf ihre Erreichung hin zu kontrollieren. Konnen die im Vorfeld
festgelegten Ziele nicht oder in einem nicht ausreichenden Malle umgesetzt werden, so
miissen gegebenenfalls MaBnahmen zur Gegensteuerung eingeleitet werden. Tritt eine
dauerhafte negative Entwicklung ein, muss iiber eine Projektweiterfiihrung beraten und im

schlimmsten Fall das Produkt wieder vom Markt genommen werden.®

3 Vgl. Kotler (1994), S. 326-339.
33 Vgl. Boehm (1988), S. 64.
36 Vgl. Boehm (1988), S. 64.
*7Vgl. Kotler (1994), S.3 34.
¥ Vgl. Kotler (1994), S. 339-346.
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2.3 Spezifika im Innovationsprozess von Medienunternehmen bei der

Entwicklung digitaler Angebote

Ist der zuvor beschriebene innerbetriebliche Innovationsprozess zunédchst noch sehr
allgemein gehalten, soll dieser im folgenden Teilabschnitt fiir die Entwicklung digitaler
Medienprodukte von digital newsstands konkretisiert werden. Dabei werden die
Besonderheiten, die bei der Konzeptionierung dieser digitalen Produkte auftreten und sich
von der Entwicklung traditioneller Mediengiiter unterscheiden, in den einzelnen Phasen
herausgestellt. So wechselt der Fokus der Analyse von einer allgemeinen zu einer
spezifischen Perspektive mit dem Ziel, dass sich anhand der anschlieBenden Inhaltsanalyse
und Fallstudien methodisch aufzeigen ldsst, an welchen Stellen im Innovationsprozess bei
Medienunternehmen, insbesondere bei den Anbietern digitaler Kiosk-Plattformen,

Verbesserungen notwendig sind, um am deutschen Markt erfolgreich agieren zu konnen.

Im Rahmen der generellen Innovationsstrategie nach Miles und Snow wird zunichst
deutlich, dass die Anbieter der digital newsstands differenziert zu betrachten sind.” Der
Markt wird auf der einen Seite stark von Innovatoren wie Apple oder Google bestimmt, die
in den letzten Jahren eine Vielzahl neuartiger Produkte und Dienstleistungen entwickelt
haben und einen starken Einfluss auf die Medienbranche ausiiben. Auf der anderen Seite
ist vielen Unternehmen die strategische Orientierung des Reaktors zuzuschreiben. Zwar
agieren die Unternehmen auch als Analysten, in dem sie den Markt und aktuelle
Verdnderungen sehr genau beobachten und versuchen ihre Geschéftsmodelle dahingehen
auszurichten. Dennoch ,reagiert™ der tiberwiegende Teil der Medienunternehmen nur, was
bedeutet, sie haben die Notwendigkeit der Produktinnovation und —entwicklung erst zu
einem spiteren Zeitpunkt erkannt. Als Beispiel ist hier der deutsche digitale Kiosk
»1Kiosk® der Axel Springer SE zu nennen. Der ,,iKiosk® wurde erst im Jahr 2010 in
Deutschland eingefiihrt. Damit ist der digitale Kiosk zwar aktuell der einzige deutsche
Anbieter auf dem Markt®, startete damit allerdings erst sieben Jahre nach dem ersten,
amerikanischen digitalen Kiosk ,,Zinio*, welcher bereits im Jahr 2003 als Web-Angebot

auf dem Markt implementiert wurde.

Es wird deutlich, dass der U.S.-amerikanische Medienmarkt im

Neuproduktentwicklungsprozess hdufig der ,,deutschen Zeit* voraus ist (in Deutschland

¥ vgl. Miles/Snow (1987), S. 9.
% Anmerkung: Pubbles, der Online-Kiosk der Bertelsmann AG, wurde Ende September 2013 eingestellt.
Von 2010-2013 agierte Pubbles neben dem iKiosk als deutscher digitaler Kiosk-Anbieter auf dem Markt.
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gilt beispielsweise die Regel, dass amerikanische Medientrends den deutschen Markt erst
finf Jahre spiter erreichen’'). Aus diesem Grund ist in vielen Medienunternchmen die
Phase der Ideengewinnung vermehrt durch externe AnstdBe gepridgt wird. Der anhaltende,
technische Fortschritt hat dabei zu einem deutlich hoheren Konkurrenzkampf sowie
Innovationsdruck gefiihrt. ** Besonders die technischen Entwicklungen von Apple in Form
des iPhones und iPads haben der Medienbranche kaum eine andere Option gelassen, als
auch Produkte fiir die neuen Endgerdte zu entwickeln. AuBlerdem liegt die Vermutung
nahe, dass amerikanische Medienhéduser bei der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle fiir
andere Anbieter als Ideenquelle dienen. Die Unternehmen in den USA konnen aufgrund
der friiheren Markteinfiihrung des iPhones und iPads sowie des generell hoheren
Verbreitungsgrades von mobilen Endgeriten™ einen  Angebots- und

Entwicklungsvorsprung vorweisen.

Bei der Ideenpriifung kann auf die positive Marktentwicklung zuriickgegriffen werden.
Gerade in den USA scheint sich die digitale Vertriebsform der digital newsstands bereits
durchgesetzt zu haben, denn 2013 hat die Zahl der gedownloadeten Ausgaben von
Zeitungen und Zeitschriften in den USA mit 21,72 Mio. Downloads einen bisherigen
neuen Rekordwert erreicht.* In dieser Hinsicht stellt sich fiir Medienhéuser hiufig nicht
die Frage ob, sondern wie die digitalen Produkte entwickelt werden sollen,” da auch
wirtschaftliche Interessen wie die Rentabilitdt nicht auler Acht gelassen werden sollten.
Nichtsdestotrotz setzten Medienunternehmen in der Vergangenheit meist auf einen
schnellen Marktstart, getrieben durch kiirzere Entwicklungszyklen, der allerdings die
Produktion wenig technisch umfangreicher und komplexer Produkte forciert.*® Diese
kiirzeren Entwicklungszeiten in Verbindung mit dem reaktiven Verhalten vieler
Medienhéduser lassen die Vermutung zu, dass im Zuge der Produktentwicklung nicht
vollstindig durchdachte, dem Endgerét nicht vollstindig entsprechende sowie auf den

Nutzer nicht optimal angepasste Angebote entwickelt wurden.

Bei der Entwicklung digitaler Nachrichtenangebote ist im Rahmen der Ideenrealisierung
kennzeichnend, dass die Unternehmen in kurzer Zeit vollig neue Kapazititen bereitstellen
mussten. Leistungsfihige Content-Management-Systeme, die zur redaktionellen Betreuung

der Angebote notwendig sind, erfordern den Auf- bzw. Ausbau von Kenntnissen im

*1'Vgl. Der neue Vertrieb (2010).

2 ygl. Stern/Jaberg (2005), S. 3.

* Vgl. Flurry Analytics (2013).

* Vgl. Magazine Media (2014).

* ygl. BDVZ (2010).

46 vgl. Artmann (2010); Lauff (2010), S. 64.
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Bereich der Shopprogrammierung und bedingen den Einsatz bestehender Ressourcen.”’ Es
ist anzunehmen, dass gerade klassische Medienhduser wie Verlage vollig neue Kapazititen
fiir diese Anforderungen bereitstellen und Know-how in diesem Bereich autbauen
mussten. Dabei kann die Vermutung aufgestellt werden, dass vor allem externe
Dienstleister die Programmierung der digitalen Produkte der Medienunternehmen, abseits
von Apple und Google, vorgenommen haben. Griinde fiir diese Entscheidungen konnen in
der kostengiinstigeren Entwicklung liegen, da andernfalls ein eigener Kapazititenaufbau
fundamental wire. Die Folgen der externen Entwicklung in Form einer hohen
Abhéngigkeit von der Leistung des Dienstleisters bringen geringere Steuerungs- und

Einflussmoglichkeiten im Entwicklungsprozess mit sich.*®

Ein interessantes Merkmal weist letztlich die Markteinfiihrungsphase digitaler Content-
Angebote auf: Die Preisgestaltung. Diese erscheint auf den ersten Blick nur schwer
nachvollziehbar. So kostet ein Jahres-Abonnement der Tageszeitung WELT als
Printausgabe 562,80 Euro; der Jahresbezug eines E-Papers der WELT f{iber den eigenen
digitalen Kiosk ,,iKiosk* weniger als die Hilfte (259,99 Euro). Hierfiir mag es vielfiltige
Griinde geben. Eine zentrale Rolle spielt dabei allerdings die weiterhin vorherrschende
,.,Free-Content“—Mentalitdt im Internet. Fiir nicht-exklusive Informationen im Internet, zu
denen auch reine Nachrichteninformationen zdhlen, liegt der vom Verbraucher erlernte
Preis (der sog. ,,Preisanker®) nahe null.*’ Zwar ist es Apple mit der Etablierung des App-
Systems gelungen den Preisanker ein Stiick weit aufzuweichen, trotzdem sind hochpreisige
Angebote bedingt durch die vorherrschende Preissituation und den damit einhergehenden

Preisvorstellungen der Verbraucher nur schwer umzusetzen.

Um schlussendlich fundierte Aussagen {iber die Anforderungen von digitalen
Kioskplattformen treffen zu konnen, folgt diesem theoriefundierten Teil der Arbeit nun
zunichst die Analyse von sechs ausgewihlten digital newsstands. Hierdurch soll deutlich
gemacht werden, welche Faktoren zum Erfolg dieses Geschiftsmodells beitragen und
welche Kriterien sowie Features die untersuchten Anbieter im Rahmen der
Neuproduktentwicklung realisiert haben, um die Bediirfnisse der Nutzer zu befriedigen.
Die hier gewonnenen Erkenntnisse werden im weiteren Verlauf der Arbeit, mittels
Fallbeispielen in Form von Usability-Tests, iiberpriift bzw. auf den deutschen Markt

iibertragen.

" Vgl. Wagner (2014).
* Vgl. Badertscher/Scheuring (2007), S. 41.
¥ Vagl. Ariely (2009), S. 25-29.
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Die vorher beschriebene Untersuchung ist insofern von Bedeutung, als dass der Prozess
der Produktentwicklung von Anbietern digitaler Kiosk-Plattformen noch nicht
abgeschlossen ist, sondern in den néchsten Jahren weiter stark an Bedeutung gewinnen
wird.”® Ziel dieser Arbeit ist es daher, vorhandene Verbesserungspotenziale zu
identifizieren, um so erfolgreiche sowie rentable Angebote entwickeln zu konnen. Die

Methodik der genannten Analyse wird in den folgenden Kapiteln ausfiihrlich dargestellt.

*'vgl. Schwegler (2013).
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3. Untersuchung digitaler Kioskangebote

In diesem Abschnitt wird im Zuge der Untersuchung digitaler Kioske zunichst eine
Marktdefiniton und —abgrenzung erarbeitet, so dass anschlieBend eine Betrachtung des
relevanten Markts im Detail stattfinden kann. Weiterfiihrend werden die Geschéftsmodelle
ausgewdhlt, die in dieser Arbeit im Detail analysiert werden sollen. Mit Hilfe einer
Analyse der relevanten digital newsstands werden in einem weiteren Abschnitt
Erfolgskriterien ermittelt und im Anschluss iiber einen Kriterienkatalog bewertet. Im Zuge
dessen wird die Erhebungsmethode eingefiihrt und erldutert. Am Ende dieses Kapitels

kann somit ein vorldufiges Zwischenergebnis abgebildet werden.

3.1 Methodisches Vorgehen

AnschlieBend an die Definition des relevanten Markts wird in diesem Abschnitt {iber das
methodische Vorgehen eine Auswahl an erfolgreichen digitalen Kiosken vorgestellt, aus
denen die final zu untersuchenden Kioskangebote bestimmt werden. Aulerdem wird die

Erhebungsmethode bestimmt und erldutert.

3.1.1 Relevanter Markt

In der Literatur wird der Begriff digital newsstand, der mit den Bezeichnungen digitale
Kiosk-Plattform oder digitaler Kiosk gleichzusetzen ist, nur unzureichend erklirt und
definiert. Deshalb muss im Rahmen dieser Arbeit zunéchst die Begriftlichkeit festgelegt
werden. Diesbeziiglich wurden Experteninterviews gefiihrt, um eine klare Definition
herausarbeiten zu und die Ergebnisse aus Recherche und Praxis untermauern zu konnen.
Fiir Daniel Wiechmann, Leiter digitale Bezahlprodukte bei der Funke Digital GmbH, ist
ein digitaler Kiosk folgendes: ,,Ein digital newsstand ist der Kiosk um die Ecke in der
digitalen Welt. Dort finde ich alle groffen nationalen Zeitungs- und Zeitschriftentitel,
einige longtail-Titel und wenige internationale Titel. Alles tagesaktuell und schon zu
durchstobern. Am digital newsstand kann ich dann meinen Titel kaufen und er gehért mir

als digitale Kopie. "

°! Wiechmann (2014).
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Diese Definition lédsst sich um die Aussage von Simon Laus, Account Manager B2B bei
der Axel Springer SE, ergénzen: ,, Fiir mich ist ein digital newsstand eine Website oder
App, die es dem Nutzer erméglicht digitalen Content auf fast jedem Device zu
konsumieren. Dabei beschrdinkt sich der Content des digital newsstand auf Inhalte, die es
in dieser Detailliertheit sonst fast nur in der Print Ausgabe (Zeitung oder Zeitschrift) zu

lesen gibt. “*

Abgeleitet aus den beiden Ergebnissen ergibt sich folgende Definition fiir den digital
newsstand: Ein digitaler Kiosk (engl.: digital newsstand) ist eine Vertriebsplattform, bei
der Verlage und Inhalteanbieter ihre digitalen Produkte {iber eine App-Anwendung oder
ein Webportal zum Verkauf sowie Download bereitstellen. Dariiber hinaus ist der Zugang

zu Titeln unterschiedlicher Verlage innerhalb der Vertriebsplattform relevant.

Diese Definition beinhaltet auch digitale Okosysteme wie Apple, Google oder Microsoft,
die auf jeweils eigenen Gerédten und Systemen beruhen und damit entsprechendes Zubehor

Voraussetzen.53

Im weiteren Schritt sind davon jedoch sogenannte Content-Aggregatoren wie
beispielsweise die App niiu abzugrenzen. Diese ziehen sich den Inhalt aus verschiedenen
Zeitungen und biindeln diese zu einem neuen Produkt.>* Diese Form des Geschiftsmodells
ist nicht mit dem eines digitalen Kioskanbieters zu vergleichen und wird deswegen im

Rahmen dieser Arbeit nicht beriicksichtigt.

Bei der Betrachtung der digital newsstands werden drei Auspragungen von
Geschiftsmodellen sichtbar, die bei den Anbietern digitaler Vertriebsplattformen

Anwendung finden und unterschieden werden miissen:
Business-to-Consumer-Modell (B2C-Modell)

Beim B2C-Modell stellen Verlage und Inhalteanbieter ihren Content auf der digitalen
Vertriebsplattform fiir den Endverbraucher gegen Entgelt zum Download bereit. Der Kiosk
bildet als Shop fiir digitale Zeitungen und Zeitschriften ein eigenstdndiges, technisches

Produkt, welches als Web-Losung oder Applikation verfiigbar ist.

32 Laus (2014).
>3 Vgl. Axel Springer SE (2014a).
> Vgl. niiu publishing GmbH (2014).



