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Erfolgsmodelle in Nischen und Liicken

1. Medienlandschaft Schweiz — Eigenheiten, Probleme, Chancen

Die wichtigste Aussage zur Medienlandschaft Schweiz betrifft die Grosse — oder eben

die Kleinheit — des Medienmarktes Schweiz: 7,15 Millionen Menschen in 3,15 Millionen
Haushaltungen — das ist knapp ein Drittel des Bundeslandes Nordrhein-Westfalen oder
knapp die Agglomeration New York. Aber dieser kleine Markt ist in drei noch kleinere

Sprachregionen aufgeteilt:

Deutsche Schweiz 5,2 Mio. Einwohner 72,3 Prozent
Franzosische Schweiz 1,7 Mio. Einwohner 23,4 Prozent
Italienische Schweiz 0,3 Mio. Einwohner 4 3 Prozent

Die ganze deutsche Schweiz hat also gerade mal die Grosse einer europdischen
Grossstadt-Agglomeration. Das ist vor allem fiir das Medienwesen wichtig, denn hier
haben wir es betriebswirtschaftlich mit dem Fixkostenproblem zu tun. Bei der
Herstellung von Medienprodukten entsteht ein tiberwiegender Teil der Kosten

unabhingig von der verkaufbaren Menge. Die Ertrdge dagegen — sowohl im Leser- wie



im Anzeigenmarkt — sind von der quantitativen Verbreitungsleistung abhéngig.
Dazwischen gidhnt die Festkosten-Falle. Sie gefdhrdet vor allem die kleinen und

mittleren Unternehmen.

Die Schweiz ist ein Printmedien-Land. Als getibte Forderalisten wissen wir warum.
Printmedien folgen den politischen Strukturen. Bei uns funktionieren selbst
Verwaltungseinheiten wie Appenzell-Innerrhoden oder Uri mit 30 000 bis 50 000
Menschen — Vorstadt-Grossenordnungen! — als Kleinstaaten und produzieren
entsprechend Nachrichten. Das Bewusstsein der Biirger orientiert sich nicht an der
Grosse, sondern an der Staatlichkeit dieser Einheiten; also entsteht das
Informationsbediirfnis in der Nahe. Die Folge ist ein ausgesprochen kleinzelliges Staats-

und ein entsprechendes Mediensystem.

Zwar wird in der Schweiz seit Jahrzehnten das «Zeitungssterben» beklagt. Aber der
Vergleich mit anderen europdischen Staaten zeigt, dass die Schweiz nach wie vor das

zeitungsreichste Land ist. Dasselbe gilt tibrigens auch fiir die Zeitschriften.

Dazu kommt ein gewaltiger Import. Der Pressegrossist Valora hat Ende 2004 nicht

weniger als 3962 ausldandische Medientitel regelmaéssig in der Schweiz angeboten.

Im Freizeitverhalten der Schweizerinnen und Schweizer dominiert die Mediennutzung
nach wie vor. Der Foderalismus, der Zwang zu kleinen Medienmarkten und die damit
verbundenen Kostenprobleme geben uns auch eine Chance. Nirgends ist das Interesse
an gedruckten Medien so stark und widerstandsfdhig wie in der Schweiz. Die
Auflagezahlen sind zwar riickldufig, die Leserzahlen gemadss WEMF-Erhebungen
zeichnen sich jedoch durch extreme Stabilitédt aus. Die Geschiftsgrundlage der

Publizistik, das Interesse der lesenden Endverbraucher, ist intakt.

Schweizer Printmedien erleiden das branchentypische Grundproblem des doppeltem
oder Parallelmarketings in verschirfter Form, weil aus historischen Griinden die Ertrage
aus dem Lesermarkt immer besonders gering waren. Es ist mit Zeitungen wie mit
Katzenfutter: Derjenige, der es frisst, ist nicht identisch mit dem, der dafiir bezahlt. Der

Endverbraucher (der Leser) entscheidet zwar tiber den Produkterfolg, aber die Ertrdge



fliessen von den indirekten Marktpartnern, den Werbetreibenden. Bei einer
durchschnittlichen schweizerischen Tageszeitung stammten in guten Zeiten etwa 75
Prozent des Erloses aus dem Anzeigengeschift und nur 25 Prozent aus dem Vertrieb.
Inzwischen ist man krampfhaft bemiiht, den Lesermarktanteil zu steigern — nicht gerade

leicht im Zeitalter der Gratisblétter — und neue Einkommensquellen zu erschliessen.

In der Schweiz werden pro Jahr 5,4 Milliarden Franken fiir Werbung ausgegeben. Das
grosste Stiick von diesem Kuchen schneiden sich die Zeitungen ab, gefolgt von
Aussenwerbung (Plakate), TV, Fachpresse, Publikumszeitschriften. Knapp die Halfte
der Werbegelder wird immer noch in Printmedien investiert. Das ist schon, aber kein
Grund zum zufriedenen Zuriicklehnen. Denn der Kurvenverlauf zeigt, dass
Printmedien laufend Marktanteile verlieren. Besonders ausgeprégt ist das bei den
Zeitungen. Gemdss einer soeben veroffentlichten Studie der Grossbank Credit Suisse ist
der Anteil der Tagespresse an den Brutto-Werbeinvestitionen (ohne Direktwerbung)
seit 1993 von 50 auf 34 Prozent gesunken (Quelle: NZZ am Sonntag 26.3.06). Die
Grossbank sieht eine zunehmende Entkoppelung des Werbe-Zyklus vom
Konjunkturverlauf und fiihrt als Griinde an: laufende Marktanteilsgewinne des
Fernsehens und das Werbeverhalten der wichtigsten Anzeigenkunden, ndmlich der
Lebensmittel-Grossverteiler und der Auto-Importeure, die ihre Investitionen in den

letzten zwei Jahren scharf zurtickgefahren haben.

2. Megatrends

* Der Anbruch des mobilen Zeitalters

Die Pendlerzeitungen haben es uns gelehrt: Medien miissen sich auf mobile Menschen
einstellen. In Japan, wo die Pendlerwege bis 2 x 2 Stunden tédglich betragen kénnen,
operiert Asahi Shimbun, eine der grossten Tageszeitungen, seit langem mit einem
grossen Sortiment von mobilen Angeboten. Seit Anfang 1999 werden die Leser mit
Nachrichten auf ihre Mobilephones und PDAs versorgt. Seit Januar 2000 gibt es
gebiihrenpflichtige Dienste fiir netzfahige Mobilgeréte, deren Zahl sich seither
versiebenfacht hat. Heute sind in Japan 77 Millionen solcher Mobilgerite (Keitais)

unterwegs. Vor allem bei jungen Leuten sind diese Geréte iiberaus populédr. Man stellt



eine deutliche Verlagerung der Mediennutzung von der gedruckten Zeitung zum Keitai
fest.

Entsprechend verlagern sich die Nutzungszeiten und die Ausgaben im privaten
Medienbudget. Kunststiick — der in einer Grosstadt-Agglomeration ansdssige japanische
Durchschnittsangestellte ist ab spétestens 8 Uhr morgens bis zum spaten Abend fiir die
gedruckten Medien nicht mehr erreichbar. Die Gegenstrategie von Asahi Shimbun
richtet sich interessanterweise nicht nur an die junge, sondern auch ausdriicklich an die
altere Generation, denn dort ist geniigend Zeit fiir Medienkonsum. Die Grundlage
bildet der Wechsel von der Produktstrategie zur Kanal-Strategie. Es kommt zu einer
segmentierten Nutzung: Die junge Generation (bis und mit 30-39 Jahre) nutzt vermehrt

den mobilen Netzdienst, die dltere Generation die gedruckte Zeitung.

Nun haben sich die schlauen Japaner gefragt, welche Sparten denn von den einzelnen
Generationen besonders nachgefragt werden — und sie haben E-Mail- und
Mehrwertdienste mit Sportinhalten angeboten, dies zu sehr tiefen Preisen (ca. ein
Franken pro Monat). Dadurch haben sie sofort die Preis- und Marktfiihrerschaft auf
diesem neuen Kanal besetzt — und jetzt niitzen sie das aus, indem sie Musik-Downloads,
Video-Newsstreams und dergleichen anbieten, natiirlich ereignisbezogen: Olympische
Spiele, Fussball-WM, wichtige Sumo-Ringkdmpfe usw. Aber Sie merken: Information
wird durch Unterhaltung ergédnzt — im Mittelpunkt stehen die Bediirfnisse des
pendelnden Menschen, der sich in seinem Vorortszug langweilt. Wenn er keinen

Sitzplatz zum Lesen findet, soll er eben die Hitparade horen kénnen...

Umgekehrt werben sie auf diesen neuen Kandlen fiir die gedruckte Zeitung. Ergebnis:
bis jetzt 1 Million regelméssige Benutzer der Mobildienste und immerhin 14 000 neue
Abonnenten in fiinf Jahren — nicht viel bei 8 Millionen taglicher Auflage, aber es waren

die Abos mit den niedrigsten Gestehungskosten, sagt das Asahi-Marketing.

* Der Beginn der Zweiweg-Kommunikation
Unter dem Modebegriff «Blogs» verstehen wir nichts anderes als den alten Traum
mancher (nicht aller) Journalisten: dass ihre Arbeit nicht einfach echolos in ein tiefes

Loch féllt, sondern dass die Nutzer antworten, die Debatte weiterfiihren, eigene



Kenntnisse, Kommentare, Meinungen beiftigen und der ganzen Nutzergemeinschaft
zuganglich machen. Die Eintrittsschranke in den Medienbetrieb wird gesenkt. Das
Internet macht theoretisch jeden zum potenziellen Medienanbieter — kommt nur drauf
an, was er zu sagen hat. Clevere Verlagsunternehmen nutzen diesen Trend, indem sie
auf ihren Internet-Blogs zusitzliches Material, Hintergriinde, Dokumente, Links usw.
anbieten, aber auch, indem sie den Dialog mit ihren Kunden fiihren, deren Meinungen
und Wiinsche (etwa Ferienumleitungen) rationeller als bisher abholen oder im Sinne

einer Line Extension Zusatzverkaufe realisieren.

* Geiz ist geil — Gratis ist in

Nicht erst die Pendlerzeitungen, schon das Internet haben viele Leserschichten daran
gewohnt, dass immer mehr aktuelle Lesestoffe auch kostenlos zu haben sind. Aus
Abbestellungs-Analysen wissen fithrende Schweizer Zeitungsverlage, dass ihre
Abonnenten-Verluste etwa zu einem Drittel auf das Konto jener Leser gehen, die sich
mit den umfangreichen taglichen Lieferungen eines A-Titels (z.B. Tages-Anzeiger oder
Basler Zeitung) tiberfordert vorkommen und sich sagen: Mir gentigen Pendlerzeitung
plus Tagesschau als tdgliche Grundversorgung. Eine der Kernfragen fiir den
Tageszeitungs-Verleger lautet deshalb heute: Wie tiberzeuge ich meine Kunden, jedes
Jahr tiber 300 Franken in ein Zeitungsabonnement zu investieren? Welchen
zusétzlichen, nirgendwo anders angebotenen Nutzen kann ich stiften, damit der Kunde
diese Ausgabe titigt? Die meisten Verleger sehen ihr Heil in der Bewirtschaftung der
Néhe und investieren in lokale Berichterstattung und Dienstleistung, in erhchte
journalistische, aber auch technische Qualitit (Farbigkeit!) und in optimierte

Vertriebsleistungen (Frithzustellung).

3. Umwilzung der Ertragsquellen

Wenn die Anzeigenertrage einbrechen und die Wachstumsmoglichkeiten im Lesermarkt
begrenzt sind, stellt sich die Frage nach neuen Ertragsquellen. Im Vordergrund stehen —
in enger Verbindung mit der vorher skizzierten japanischen Losung — Mehrwertdienste
aller Art, die zusétzlich und in enger Marketing-Verbindung mit dem
Zeitungsabonnement auf dem mobilen Weg angeboten werden. Da sind viele und zum

Teil radikale Modelle im Umlauf. Sie alle beruhen auf einem grundlegend verdanderten



Selbstverstandnis auf der Anbieterseite. Der frithere Verleger versteht sich immer mehr
als Medienunternehmer, als «<multimedialer Content-Lieferant» - jedenfalls nicht mehr
als «Teil der holzverarbeitenden Industrie», wie Willy Brandt seinerzeit gespottet hat.
Darum haben sich fast alle traditionellen Zeitungshduser im dornenvollen Markt der
privaten Radio- und Fernsehstationen engagiert. Damit stellen sie sich als regionale

multimediale Inhaltsanbieter auf .

Wer sich wie die Verleger selbst diszipliniert hat, Kundenwiinsche (und nicht etwa die
eigene Mission) als Mass seines Handelns zu nehmen, wird seine Medienmarke als
Giitezeichen fiir Angebote aller Art verwenden. Und hier sind ja die Experimente in
vollem Gang. Die «Stiddeutsche Zeitung» hat mit einer Buchreihe angefangen und viele
sind ihr nachgefolgt. Es werden Auflagenobjekte im Kunstbereich angeboten, aber auch
Zigarren und Single Malt Whisky. Ton- und Bildtrédger, aber auch Reisen und
Weiterbildungsangebote sind ebenfalls im Sortiment — bis hin zu crossmedialen
Konzepten, von denen ich zwei aus dem Hause Ringier nenne: die Kochzeitschrift Betty
Bossi, die zugleich eine Fernsehsendung betreibt, Kiichengerite und Kochbiicher
verkauft und in Partnerschaft mit dem Grossverteiler Coop erfolgreich Fertiggerichte
anbietet — und das Konzept «Gesundheit/Sprechstunde», bestehend aus Zeitschrift,
Website, TV-Sendung, Beratungsdienstleistungen bis zur erfolgreichen Checkup-

Kreuzfahrt im Mittelmeer mit zahlreichen spezialdrztlichen Equipen an Bord.

4. Verinderte Nutzungsgewohnheiten

Mediennutzung ist schnell und fliichtig geworden. Wir sehen den Mediennutzer nicht
mehr als gesetzten Gast, der das Menu bestellt, sondern als ﬂﬁchtigen Besucher des
Buffets. Das wirkt sich auf die Angebotsgestaltung aus. Die Senderseite muss die Reize
verstiarken, um tiberhaupt die Aufmerksamkeit der Zielgruppe zu gewinnen. Optische
und typografische Kunstgriffe werden wichtig, um die Leute zum Lesen zu verfiihren.
Verdorbene Augen (sie «<zappen» stdndig, ohne es inne zu werden) miissen an die Texte
herangefiihrt werden. Spielentscheidend ist die Wechselwirkung von Bild und Text. Die
Nutzungsdauer fiir die einzelnen Druckmedien sinkt, die Varietdt (ausgedriickt in der
Anzahl der «konsumierten», d.h. angeschauten, nur partiell genutzten Druckmedien)

nimmt zu. Da die Preissensibilitdt durchaus weiter besteht, leben vor allem die auf



Einzelverkauf im Hochpreissegment angewiesenen Titel gefdhrlich. Im
Selektionsprozess unterscheiden die Leser ferner immer stdrker nach «need to have»
und «nice to have». Was nicht in irgendeinem Sektor Nummer 1 oder unentbehrlich ist,
wird tiber kurz oder lang weggespart. Und bitte nicht vergessen: Das Medienbudget der
Schweizer Durchschnittsfamilie betrdgt zwar theoretisch 3000 Franken pro Jahr (Quelle:
Verband SCHWEIZER PRESSE, www.schweizerpresse.ch) Das tont nach viel Geld,
relativiert sich aber schnell. Nur gut die Hilfte ist fiir Inhalt bestimmt, der Rest entféllt

auf Hardware (Geréte) und Access (Kabelnetze, Internetzugang). Und vom Geld fiir den
Inhalt rdumt das offentlich-rechtliche Rundfunksystem mehr ab als fiir die gedruckte
Presse tibrig bleibt. Fiir Printmedien geben die Leute in der Schweiz noch rund zwei
Milliarden aus. Das sind pro Haushalt im Schnitt knapp 650 Franken — da wird es eng

flir Zusatz- und Zweittitel, fiir «nice to have»-Produkte und dergleichen.

5. Erfolgsmodelle

Wahrend wir bei den klassischen Druckmedien (Tages- und Wochenzeitungen,
Zeitschriften) gesattigte Markte sehen, kommen wir im Zeitschriftenbereich an
zahlreichen durchaus komfortablen Nischen vorbei, in denen ein insgesamt stabilerer
Geschiftsverlauf herrscht. Ob «Tierwelt», «Finanz und Wirtschaft» oder «Willisauer
Bote»: Wo jemand die Nummer 1 ist — sei es in einem Hobby-Bereich, in einem
Sachgebiet oder in einer Region — hat er auch in der Schweiz die Chance auf ein sehr
anstdndiges Auskommen. Trotz einem seit Jahren klaren Billigtrend — es wachsen vor
allem die preisgiinstigen Angebote wie die Konsumentenzeitschriften, Supplements
usw. —ist der Ertragsanteil aus dem Lesermarkt und damit die Stabilitédt bei den
Einnahmen hoher als im Zeitungsbereich. Dort gibt es ein offenkundiges
Erfolgsgeheimnis, das jenem in der Zivilluftfahrt nicht unghnlich ist: Wer einen guten
Slot erwischt, macht das Geschift. Es wachsen also die Print-Objekte, die gezielt ein
Fenster bewirtschaften: ein geografisches, ein sachlich-fachliches oder (vor allem) ein

zeitliches.

Wer Einblick in die Ertragsrechnungen von Verlagen hat, dem fallt sowieso auf, dass es
in den vergangenen Jahren jenen kleinen und mittleren Unternehmen, die das

Fixkostenproblem im Griff hatten, im Schnitt weitaus besser ergangen ist als manchen



Grossen. Nach wie vor behaupten sich zahlreiche Regional- und Lokalzeitungen
erfolgreich in ihren Mérkten; sie profitieren nicht zuletzt von «weichen Faktoren», etwa
von der Tatsache, dass sie als Teil der 6ffentlichen Infrastruktur und als Standortfaktor
gesehen und entsprechend geschétzt werden. Jene Verleger aus den Stidten, die ihre
Eroberungsstrategien jetzt gegen die selbstbewussten kleineren Titel in den Regionen

richten, werden sich noch warm anziehen miissen.

In den Zeitfenstern sind denn auch die eindriicklichsten Erfolge der letzten zehn Jahre
moglich geworden: Die Pendlerzeitungen (mit ihren 20 Minuten-Slots am Morgen in der
S-Bahn) und die Sonntagszeitungen, welche die entspannte Lesesituation zwischen Bett

und Friihstiickstisch bedienen.

Insgesamt haben wir es aber mit wenig wachstumskréftigen, gesattigten («reifen»)
Mirkten zu tun — ausserdem in der grossen Mehrheit mit Binnenmarkten. Nur eine
Handvoll Verleger aus dem Exportland Schweiz hat den Sprung tiber die Grenze
wirklich geschafft: Ringier, Marquard, Edipresse. Andere wie z.B. Tamedia haben die
Nichtteilnahme am internationalen Wettbewerb zum Unternehmensziel erklart. Ich

wage die Prognose, dass es auch dabei nicht bleiben wird.

Ein unvorstellbarer Gedanke? Vielleicht, in der alten Denkweise unserer
Verlagsbranche, die doch in langen Jahren des Wohlergehens ziemlich behébig (um
nicht zu sagen trage) geworden ist. Warum sollte uns erspart bleiben, was die Textil-
und die Uhrenindustrie erlebt hat und was derzeit, von der grossen Offentlichkeit
weitgehend unbeachtet, der Reisebranche passiert — ndmlich ein grundlegender Wandel
des Geschaftsmodells? Dies freilich wire Stoff fiir einen weiteren Vortrag. Fiir heute
schliesse ich mit dem Wort des alten Grafen aus Tommasi di Lampedusas Meisterwerk

«Il Gattopardo»:

«Es muss sich alles dandern, damit es bleiben kann, wie es ist.»






