Internationalisierungsstrategien
deutscher Medienkonzerne

Prof. Dr. Insa Sjurts
Hamburg Media School
>4 i.sjurts@hamburgmediaschool.com

Dipl.-Kffr. Mania Strube
Arbeitshereich Medienmanagement,
Universitdt Hamburg

>4 mania.strube@wiso.uni-hamburg.de

1 Die strategische Handlungssituation
deutscher Medienkonzerne zu
Beginn des 21. Jahrhunderts

Der Beginn des 21. Jahrhunderts ist fiir die grof3en deutschen
Medienkonzerne nach vielen Jahren stetigen Wachstums
durch Erlésriickgange und eine zunehmende Wetthewerbsin-
tensitat auf den klassischen Medienteilméarkten in Deutsch-
land gekennzeichnet. Grund fiir die krisenhafte Entwicklung
ist allem voran eine wachsende Diskrepanz zwischen der
Nachfrage- und Angebotssituation auf den jeweiligen Rezipi-
enten- und Werbemaérkten (Sjurts 2005: 35ff.). Die andauernde
Wirtschaftskrise verstérkt die schwierige Lage noch zusétz-
lich. So gingen in der letzten Dekade die Werbeinvestitionen
in Deutschland um iiber vier Milliarden Euro zuriick, was

einem Minus von 16 Prozent entspricht (ZAW 2010). Auf den
Rezipientenmarkten von Zeitungen und Zeitschriften, aber
auch bei Horfunk und Fernsehen sind Sattigungstendenzen
nicht mehr zu ibersehen (Sjurts 2005: 35ff.). Inshesondere die
Entwicklung der Auflagenzahlen von Printprodukten folgt seit
Jahren einem Abwaértstrend (IVW 2009). Gleichzeitig wuchs
im gleichen Zeitraum die Zahl der Medienangebote. Im Fern-
sehmarkt waren im Jahr 2009 mit 147 bundesweiten Privat-
fernseh- und Teleshoppingprogrammen fast dreimal so viele
Programme empfangbar wie noch fiinf Jahre zuvor (ALM
2009: 55). Und der Zeitschriftenmarkt in Deutschland ist einer
der am dichtesten besetzten der Welt (FIPP 2010). Wachstum
ist in diesen Markten nur noch durch Verdrangung zu errei-
chen.

Neben diesen medienteilmarkt-spezifischen Problemen sind
die Medienkonzerne mit einer steigenden cross-medialen
Konkurrenz konfrontiert. Diese resultiert zum einen aus der
Entstehung des Internets als neuem Teilmedium, das in Sub-
stitutionskonkurrenz insbesondere zu Tageszeitungen ftritt
und auch Zeitschriften und das Fernsehen in Bedréngnis
bringt. Zum anderen erwéchst neue Konkurrenz aus dem
Markteintritt branchenfremder Akteure. So sind mittlerweile
finanzstarke Telekommunikationsunternehmen und Kabel-
netzbetreiber auch im Fernsehmarkt mit eigenen Programm-
angebot aktiv. Mit ihren Endkundenbeziehungen stellen sie
fiir die klassischen Fernsehveranstalter eine ganz neue
Bedrohung im Wetthewerb um die Aufmerksamkeit der Wer-
bekunden und damit um Erlospotenziale dar.

Vor dem Hintergrund von Nachfrageriickgdngen, Angebots-
fragmentierung und zunehmender Wettbewerbsintensitét auf
den heimischen Medienmarkten haben die groBen deutschen
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Medienkonzerne seit geraumer Zeit ihren Blick verstérkt auf
auslandische Medienméarkte gerichtet. lhre besondere
Attraktivitdt resultiert dabei vor allem aus der Hoffnung auf
tiberdurchschnittliche Wachstumsraten in der Zukunft. So
werden fiir Lander des Asien-Pazifik-Raums stetig steigende
Werbeausgaben prognostiziert. Sie werden als die Medien-
mérkte der Zukunft angesehen (ZenithOptimedia 2010). Das
Interesse am Markteintritt wird weiter dadurch befdrdert,
dass ehemals vorhandene Barrieren wie die zum Teil strikte
Regulierung auslandischer Rundfunkmarkte oder Knapphei-
ten bei Ubertragungswegen heute kaum noch von Bedeutung
sind (Malzanini 2007). Unabhdngig von den vermuteten
Wachstumspotenzialen und erleichterten Markteintrittshe-
dingungen auf auslandischen Medienmarkten erscheint ein
internationales Engagement aber auch schon deshalb dkono-
misch attraktiv, weil dies die im Medienbereich so wichtige
Mehrfachverwertung vorhandenen Contents, die Ausnutzung
von Skaleneffekten sowie die internationale Verldngerung
erfolgreicher nationaler Marken ermaglicht (Schroeder 1994;
Liewehr 2002; Doyle 2002; Picard 2002). Schon heute erwirt-
schaften alle groBen deutschen Medienkonzerne Umsétze
aulerhalb Deutschlands und haben die Ausweitung der
internationalen Geschéftstatigkeit zu einem zentralen strate-
gischen Ziel erhoben. Fiir viele ist das Ausland mittlerweile
sogar eine der tragenden Umsatzsdulen geworden.

Ziel der folgenden Untersuchung ist es, die Internationalisie-
rungsstrategien der groBten deutschen Medienkonzerne zu
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rekonstruieren, zu analysieren und zu erkldren. Von Interesse
sind dabei zum einen die strategischen Handlungsmuster
beim Markteintritt, zum anderen die Art der Marktbearbei-
tung im Ausland. Die Analyse konzentriert sich dabei jeweils
auf die zentralen Tétigkeitsfelder der einzelnen Konzerne.
Durch einen Vergleich zu einer vor rund sechs Jahren verof-
fentlichten Studie (Sjurts 2004) kénnen abschlieBend Trends
in den strategischen Handlungsmustern im Zeitablauf identi-
fiziert und zu erkldren versucht werden.

2  Strategiemuster deutscher
Medienkonzerne im Ausland

21 Dimensionen der Analyse

Um die Strategien bei der Internationalisierung der groten
deutschen Medienkonzerne identifizieren und systematisie-
ren zu kdnnen, sind vorab die Analysedimensionen zu bestim-
men. Diese sollen zum einen die Form des Markteintritts
abbilden und zum anderen die Form der Markthearbeitung
erfassen (zum Folgenden Sjurts 2004: 23).

(1) Die Form des Markteintritts

Hinsichtlich der Form des Eintritts in ausldndische Markte
kann fiir eine Bestimmung und Systematisierung der Vorge-
hensweisen auf klassische Ansdtze aus dem Bereich des
internationalen Managements zuriickgegriffen werden. Als

Abb. 1: Markteintrittsformen
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Kriterien zur Systematisierung der Markteintrittsform werden
dabei ganz {iberwiegend das AusmaR der Kontroll- und Steue-
rungsmoglichkeit der Marktprdsenz im Ausland und der
Umfang der Beanspruchung unternehmenseigener Ressour-
cen herangezogen. Danach lassen sich grundsétzlich folgende
Formen des Markteintritts unterscheiden (vgl. Abbildung 1):

sierungs- und/oder Lokalisierungsvorteilen in den Mittelpunkt
stellt. Vier Strategievarianten lassen sich unterscheiden
(Ghoshal 1987) (vgl. Abbildung 2):

— Bei der globalen Strategie steht die Nutzung von Globali-
sierungsvorteilen im Mittelpunkt. Zur umfassenden Aus-

Die Attraktivitat eines Auslandsengagements resultiert aus
dem nationalen Verdrangungswettbewerb einerseits und
attraktiven Wachstumspotenzialen auslandischer
Medienteilméarkte andererseits.

— die Vertretung durch Dritte mit den Varianten Export,
Lizenzierung und Franchising;

— die Kooperation durch die Griindung eines Joint Ventures
oder die Ubernahme einer Beteiligung;

— die Akquisition oder Griindung einer ausldndischen
Tochtergesellschaft.

(2) Die Form der Marktbearbeitung

Die Form der Marktbearbeitung wird klassischerweise
bestimmt und systematisiert anhand des AusmaBes, in dem
die jeweilige Strategie im Ausland die Nutzung von Globali-

Abb. 2: Markthearbeitungsformen
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schopfung von Kostendegressions- und Synergievorteilen
werden von der Mutter- und den lokalen Tochtergesell-
schaften alle in- und auslédndischen Markte mit ein und
demselben Produkt und der identischen Wetthewerbs-
strategie bearbeitet.

—Bei der multinationalen Strategie wird der gegenteilige
Ansatz verfolgt. Hier wird fiir den inldndischen und jeden
ausléndischen Markt eine spezifische Produktvariante ent-
wickelt und eine lokal abgestimmte Wetthewerbsstrategie
eingesetzt. Die Vorteile einer Lokalisierungsstrategie liegen
in hoheren Erlésen oder auch in erhdhter Flexibilitdt der
internationalen Einheiten.

— Bei der internationalen Strategie werden weder
Globalisierungsvorteile ausgenutzt, noch eine
lokale Differenzierung verfolgt. Der Schwerpunkt
der Aktivitdten liegt vielmehr weiter im Heimat-
land. Der ausldndische Markt wird typischerwei-
se im Wege des Exports bedient.

— Bei der glocalen' Strategie wird eine globale Dach-
strategie mit einer lokal abgestimmten Produktstrate-
gie kombiniert. Dadurch werden Globalisierungsvor-
teile genutzt, gleichzeitig werden aber auch die Vor-
teile durch Lokalisierung auszuschdpfen versucht.

22 Die Internationalisierungsstrategien
der groBten deutschen
Medienkonzerne

Die Analyse der Internationalisierungsstrategien
bezieht sich auf die groBten deutschen Medienkon-
zerne. Dieses waren im Jahr 2009 nach der Hohe
ihres Auslandsumsatzes: die Bertelsmann AG, die
Bauer Media Group, die ProSiebenSat.1 Media AG,
die Axel Springer AG und die Hubert Burda Media
(vgl. Tabelle 1).
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Tab. 1: Auslandsumsitze der
groften deutschen Medien-
konzerne im Jahr 2009

Auslands- Auslandsum-
umsatz 2009 satzanteil 2009
in Mio. Euro in Prozent
Bertelsmann AG 10.395 67,7
Bauer N
Media Group (et il
ProSiebenSat.1 .
Media AG o2 U
Axel
Springer AG i Bl
Hubert Burda 4204+ 2,07+

Media

* Hochrechnungen des Konzerns; ** eigene Berechnung, ohne Osterreich und Schweiz;
*** Angaben fiir 2008

Quelle: Bertelsmann AG 2010a: 57; Bauer Media Group 2010a: 8; ProSiebenSat.1 Media
AG 2010a: 67; Axel Springer AG 2010a: 61; Hubert Burda Media 2009: 76.

2.2.1 Bertelsmann AG

Die Bertelsmann AG ist in mehr als 50 Ldndern vertreten und
mit einem Auslandsumsatz von 10.395 Mio. Euro im Jahr 2009
sowie einem Auslandsanteil am Konzernumsatz von 67,7 Pro-
zent das am stérksten internationalisierte deutsche Medien-
unternehmen (Bertelsmann AG 2010a: 9, 57). Alle fiinf Unter-
nehmensbereiche des Konzerns — RTL Group, Random House,
Gruner + Jahr, Arvato und Direct Group — erwirtschaften
heute den liberwiegenden Teil ihrer Erldse im Ausland.

Schon Anfang der sechziger Jahre begann das Giitersloher
Medienunternehmen {iber die Griindung von Buchklubs, die
bereits in Deutschland Quelle des Erfolgs gewesen waren,
mit der internationalen Ausweitung der Geschaftsaktivitdten
(zum Folgenden Sjurts 2004: 23 f.; Sjurts 2005: 466 f.; Bertels-
mann AG 2010b). Ziellinder waren zunéchst Spanien, Oster-
reich und Frankreich, es folgten Buchgemeinschaften u. a. in
den Niederlanden, Portugal und GroRbritannien. Grund fiir
das friihe Auslandsengagement war die deutsche Kartellge-
setzgebung, die eine weitere Expansion im Inland verhinder-
te. Im Musikbereich wurde die Internationalisierung in den
70er-Jahren mit der Griindung von Tochterlabels der Ariola u. a.
in den USA, Spanien, Frankreich, England und Mexiko voran-
getrieben. Die Akquisition von Musikverlagen in den USA, so
des Plattenlabels Arista (1979) oder des Musikriesen RCA
(1986), bildete die Basis fiir die schlieBlich 1987 gegriindete
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Bertelsmann Music Group (BMG). 2008 verkaufte Bertelsmann
seinen Anteil am Joint Venture Sony BMG und zog sich somit
aus diesem wachstumsschwachen Markt zuriick. Auch im
Buchgeschaft wurde die Akquisitions- und Griindungspolitik
fortgesetzt und ab Ende der 70er-Jahre das Auslandsengage-
ment mit der Ubernahme der amerikanischen Verlagshduser
Bantam Books, Doubleday und Dell verstérkt. Ende der 90er-
Jahre erfolgte mit dem Kauf von Random House und der Zusam-
menfiihrung mit den bisherigen Buchverlagsaktivitdten eine
nochmalige Ausweitung der Prdsenz im US-Buchmarkt. Die
Strategie der Marktbearbeitung im auslédndischen Buchge-
schéft erfolgte bei Bertelsmann von Anbeginn multinational.
Noch heute werden die Angehote der Buchklubs in den einzel-
nen Landern auf die nationalen Lesegewohnheiten abgestimmt.

Auch bei den weiteren Geschaftsbereichen von Bertelsmann
ist das Strategiemuster aus Markteintritt {iber Akquisition
oder Griindung einer Tochtergesellschaft dominierend. Was
die Marktbearbeitung angeht, wird eine multinationale oder
glocale Strategie bevorzugt. So begann das Verlagshaus
Gruner + Jahr 1978 iiber die Akquisition eines Verlags in Spa-
nien als erster deutscher Zeitschriftenverlag im Ausland tatig
zu werden (Gruner + Jahr 2010). Das Auslandsengagement
wurde auf die USA ausgedehnt und es folgten die Griindung
von Tochtergesellschaften u. a. in Frankreich und Polen
sowie Kooperationen mit Verlagshausern in Osteuropa und
China (Gruner + Jahr 2010). Die Aktivitdten in den USA wur-
den 2005 nach anhaltenden Verlusten eingestellt (0. V. 2005).
Heute umfasst das internationale Zeitschriftenportfolio von
Gruner + Jahr mehr als 500 Titel in {iber 30 Ldndern; knapp 55
% des Verlagsumsatzes wurden 2009 im Ausland erwirtschaf-
tet (Bertelsmann AG 2010a: 66). Bei der Marktbearbeitung
setzt Gruner + Jahr bevorzugt auf eine multinationale Strate-
gie. Europas grofSter Zeitschriftenverlag entwickelt speziell
zugeschnittene Publikationen im Einklang mit l&nderspezifi-
schen Interessen und Lesegewohnheiten. Im Falle der Koope-
rationen wird auf das lokale Know-how sowie die Infrastruk-
turen der Partner zuriickgegriffen (Tumpach/Karle 2006: 35).
Im Lizenzgeschaft wird eine glocale Markthearbeitung favo-
risiert, indem die Stammtitel mit einheitlicher Marke an die
lokalen Leseinteressen angepasst werden.? Auf diesem Wege
kénnen Synergievorteile ausgenutzt und die Produktionskos-
ten gering gehalten werden.

Ein dhnliches Strategiemuster zeigt sich im Rundfunkbereich
(zum Folgenden Sjurts 2004: 25; RTL Group 2010a; RTL Group
2010b). Hier ist Bertelsmann seit Start des Privatfernsehens
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KERNTHESEN

— Das AusmaR der Internationalisierung der groBen deut-
schen Medienkonzerne wéchst stetig.

— Das Internationalisierungsinteresse wird getrieben durch
einen intensiven Verdrangungswettbewerb in vielen
deutschen Medienteilméarkten. Gleichzeitigy warten aus-
landische Medienméarkte mit attraktiven Wachstum-
schancen auf.

— Bei der Marktbearbeitung im Ausland setzen die Unter-
nehmen nach wie vor auf eine Strategie des ,.think global
—act local”.

— Bei der Form des Markteintritts spielen Kooperationen
eine zunehmend wichtige Rolle.

1984 mit der Ufa Film und Fernseh GmbH aktiv gewesen.
Durch die Fusion zundchst mit der franzésischen Compagnie
Luxembourgeoise de Télédiffusion (1997) und spéter mit der
britischen Gesellschaft Pearson TV (2000) entstand die RTL
Group. Das Unternehmen ist heute mit 45 Fernseh- und 31
Radiostationen in elf Ldandern der groBte Fernsehkonzern
Europas, europdischer Marktfiihrer im werbefinanzierten
Fernsehen und einer der fithrenden Inhalteproduzenten welt-
weit. Die Horfunkaktivitdten im Ausland konzentrieren sich
insbesondere auf Frankreich und Luxemburg, in denen RTL
mit Tochtergesellschaften présent ist.

Die Ausdehnung der internationalen Fernsehaktivitdten
erfolgte iiber Akquisitionen oder Kooperationen in Form von
Beteiligungen; so beispielsweise 2005 im russischen Markt
tiber eine Minderheitsbeteiligung am Privatsender Ren TV
oder 2008 im griechischen Markt tiber den Erwerb der Mehr-
heit an der Alpha Media Group. Im Produktionsbereich wer-
den {iberwiegend Tochtergesellschaften gegriindet oder
auch akquiriert. Die RTL-eigene Produktionsgesellschaft Fre-
mantle Media beispielsweise produziert in 57 Ldndern Pro-
gramme und hat gerade kiirzlich die US-amerikanische Pro-
duktionsgesellschaft Original Productions erworben.

Bei der Marktbearbeitung dominiert bei den Rundfunkaktivi-
taten der RTL Group eine glocale Strategie. So werden die
unternehmenseigenen Horfunk- und Fernsehsender ganz
tiberwiegend unter dem Dach der Marke RTL positioniert,?
die Inhalte jedoch landerspezifisch angepasst. Was die Pro-
duktion von Content fiir die Sender angeht, entwickelt die
Tochtergesellschaft Fremantle Media Serien, Telenovelas,
Spiel- oder Realityshows wie ,The X Factor” oder ,Pop
Idols” zundchst fiir einen lokalen Markt und {berpriift
anschlieBend, inwieweit sich das Konzept auf andere Lander
libertragen lasst und passt sodann bei Bedarf nationalspezi-
fisch an. Auch bei der Ausdehnung der Aktivitdten auf den
kroatischen Fernsehmarkt im Jahr 2004 wurde dieses Strate-

giemuster verfolgt: Bertelsmann griindete ein Gemeinschafts-
unternehmen, das mit kroatischen Mitarbeitern an den loka-
len Geschmack angepasste Programme entwirft bzw. inter-
nationale Formate adaptiert. Heute ist RTL Televizija Markt-
fiihrer bei den 18- bis 49-Jahrigen im kroatischen Fernsehen.

2.2.2 Bauer Media Group

Die Bauer Media Group erwirtschaftete im Jahr 2009 einen
hochgerechneten Auslandsumsatz von 1.081 Mio. Euro, ent-
sprechend einem Auslandsumsatzanteil von 48,3 Prozent
(Bauer Media Group 2010a: 8). Der Konzern gibt 308 Zeit-
schriften in 14 Léndern heraus und ist in GroRbritannien
sowie in Polen im Rundfunkbereich aktiv (Bauer Media Group
2010a: 5, 20 ff.). Die internationalen Aktivititen begannen
bereits 1980 mit der Griindung der Tochtergesellschaft Hein-
rich Bauer North America in den USA (zum Folgenden Sjurts
2004: 27 f.; Bauer Media Group 2010a; Bauer Media Group
2010b). Heute erwirtschaftet das Unternehmen mehr als 10
Prozent seines Umsatzes in den USA. Grund fiir die einzigar-
tige Erfolgsgeschichte ist eine stringente Strategie der Kos-
tenfiihrerschaft im Rezipientenmarkt. Anstatt sich, wie die
meisten US-Verlage, liber Anzeigen zu finanzieren, setzte
Bauer von Anbeginn auf niedrige Verkaufspreise im Rezipien-
tenmarkt und konzentrierte sich auf den Einzelverkauf am
Kiosk sowie in Supermarkten (Schdn 2005).

Sein Engagement auf dem britischen Markt begann Bauer mit
der Griindung der Tochtergesellschaft H. Bauer Publishing,
die sich auf die Publikation von Frauen- und Programmzeit-
schriften konzentrierte. Durch die Akquisition der Magazin-
sowie Radio-Sparte des britischen Medienkonzerns emap in
2007 weitete Bauer seine Aktivitdten auf den Horfunkbereich
aus. Heute ist GroRRbritannien der wichtigste Auslandsmarkt
des Unternehmens. Die Bauer Media Group ist hier Marktfiih-
rer im Zeitschriftensegment beim Einzelverkauf (Bauer Media
Group 2010a, 2010b, 2010c).

Weitere Auslandsaktivitdten finden sich in Osteuropa. Die
polnische Verlagstochter ist Marktfiihrer im Segment der
Zeitschriften und hat 2007 die Radio-Senderkette Broker FM,
zu der u. a. ein Radiosender und ein Internetportal gehéren,
erworben. Weitere Standorte im Ausland befinden sich in
Tschechien, Rumanien, Osterreich, Frankreich, Spanien, Por-
tugal, Mexiko, China, Russland, der Slowakei und der Ukrai-
ne. Auch hier werden iiber Tochtergesellschaften oder
Kooperationen in Form von Beteiligungen vor allem die Seg-
mente der niedrigpreisigen Programm-, Frauen- und Jugend-
zeitschriften bedient (Bauer Media Group 2010b, 2010c).

Die vorherrschende Marktbearbeitung von Bauer ist dabei
multinational. Zeitschriften werden bevorzugt ldnderspezi-
fisch entwickelt (Pauker 2006: 80), ein internationaler Titel-
transfer erfolgt kaum. Internationale Titel wie die urspriing-
lich US-amerikanische ,InTouch”, die erfolgreich in Spanien
und in Deutschland eingefiihrt wurde, bilden im Bauer-Port-
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folio die Ausnahme. Nur das Flaggschiff ,,Bravo” wurde u. a.
nach Spanien, Portugal, Ruménien und Polen transferiert
(Bauer Media Group 2010c).

2.2.3 ProSiebenSat.1 Media AG

Die ProSiebenSat.1 Media AG ist mit {iber 20 werbefinanzier-
ten TV-Kanélen in vierzehn Landern aktiv und erwirtschaftete
in 2009 im europaischen Ausland 842 Mio. Euro (auBer Oster-
reich und Schweiz) (ProSiebenSat.1 Media AG 2010a: 67). Die
Internationalisierung der Geschaftstatigkeit wurde zunachst
allerdings nur sehr zégernd voran getrieben. Erster Schritt
war der Export von TV-Programmen via Satellit oder Kabel
nach Osterreich und in die Schweiz (Sjurts 2004: 27). Die
Inhalte entsprechen auch heute noch iiberwiegend dem
deutschen Programm. Lokale Programmfenster sorgen dafiir,
dass die Programme auch als Werbeumfeld fiir dsterreichi-
sche oder Schweizer Unternehmen interessant sind (Loretan
1999: 6 f.). Die dominierende Strategie der Marktbearbeitung
ist somit tendenziell glocal.

Ein ndchster Schritt bei der Ausweitung des Auslandsenga-
gements war im September 2004 die Griindung einer Tochter-
gesellschaft fiir den internationalen Vertrieb von TV-Produk-
tionen (vgl. zum Folgenden ProSiebenSat.1 Media AG 2010b).
Aufgabe der SevenOne International ist die weltweite Ver-
marktung von Ausstrahlungsrechten an Produktionen des

Ubersichtsbeitrag

Synergieeffekte bei der Programmbherstellung. Die Einsparef-
fekte entstehen vor allem durch die Nutzung der gleichen
Infrastruktur, also von Studios und Kulissen, wo nacheinan-
der eine Show in der deutschen und sodann z. B. in der hol-
landischen Fassung aufgezeichnet wird (Knappmann 2008).
Ziel ist auBerdem die Etablierung gruppenweiter Produkti-
onsstrukturen, weshalb im Januar 2010 die Red Arrow Enter-
tainment Group gegriindet wurde, die unternehmenseigene
Produktionsfirmen, Entwicklungspartner sowie den internati-
onalen Programmvertrieb biindelt und ihr internationales
Portfolio weiter ausbauen soll (ProSiebenSat.1 Media AG
2010a: 97). Somit kann von einer zunehmend glocalen Markt-
bearbeitungsstrategie ausgegangen werden.

2.2.4  Axel Springer AG

Europas grofSter Zeitungskonzern begann vergleichsweise
spét mit der Internationalisierung. Hintergrund war die Ver-
mutung, dass Zeitungstitel — das Stammgeschaft des Verla-
ges — nur schwerlich erfolgreich ins Ausland transferiert
werden konnen. Lange beschrénkte sich Axel Springer des-
halb auf eine internationale Strategie durch Export der Titel
Bild und Welt nach Osterreich und in die Schweiz.

Im Zeitschriftenbereich setzte Springer ebenfalls lange Jahre
bevorzugt auf eine Strategie der Vertretung durch Dritte,
namlich die Lizenzierung heimischer Titel (Sjurts 2004: 25 f.).

Fiir alle Medienkonzerne und iiber alle Medienteilméarkte hinweg
ist weiterhin eine Dominanz der lokal abgestimmten
Marktbearbeitungsstrategie festzustellen.

Konzerns. Seit ihrer Griindung hat das Unternehmen Rechte
an Unterhaltungsshows, Event-Produktionen, TV-Movies,
Serien und Telenovelas in mehr als 100 Lénder verkauft, also
exportiert. Bei der Marktbearbeitung wird somit eine interna-
tionale Strategie préaferiert. Die Programminhalte werden erst
durch den jeweiligen Kaufer fiir das Zielland modifiziert. Wei-
terhin wurde 2005 mit ProSiebenSat.1 Welt ein deutschspra-
chiger TV-Sender in den USA gegriindet, der seit 2006 auch in
Kanada empfangen werden kann und dessen Inhalte sich aus
Sendeinhalten von Sat.1, ProSieben, Kabel 1 und N24 zusam-
mensetzen. Hier erfolgt eine Wiederverwertung von ehemals
fiir den deutschen Markt produzierten Programminhalten,
verfolgt wird also eine internationale Strategie.

Im Sommer 2007 erfolgte mit der Akquisition der SBS Broad-
casting Group eine erhebliche Ausdehnung der internationa-
len Aktivitdten, die die ProSiebenSat.1 Media AG zu Europas
zweitgroBter Sendergruppe mit Fernseh- und Horfunkpro-
grammen avancieren liel} (ProSiebenSat.1 Media AG 2010b).
Von der Ubernahme versprach sich der Konzern erhebliche

Im Unterschied zu den Zeitungen wurden die Titel inhaltlich
jedoch an die lokalen Marktverhéltnisse angepasst, aller-
dings unter Wahrung groBer gestalterischer und inhaltlicher
Nahe zum Original (Mielke 2005). Ein Beispiel fiir diese Vorge-
hensweise aus Lizenzierung und glocaler Strategie bildet der
Titel ,,Auto Bild”. Die Zeitschrift ist heute — {iberwiegend als
Lizenztitel — in {iber 30 Landern prasent (Axel Springer AG
2010c). Ebenso wurden bereits Line Extensions der , Auto
Bild” sowie die Titel ,Computer Bild”, ,Computer Bild Spiele”
und ,Audio Video Foto Bild” iiber die Vertretung durch Dritte
via Lizenzen erfolgreich ins Ausland iibertragen.

Mit der zunehmenden Ausweitung des Auslandsengage-
ments erfolgte ab 1988 ein Kurswechsel in der Markteintritts-
strategie auf Printmérkten. Axel Springer konzentrierte sich
zunehmend auf die Akquisition oder Griindung auslandischer
Tochtergesellschaften (Sjurts 2004: 26). Beispiele waren die
Markteintritte in Frankreich, Ungarn, Spanien, Polen, Tsche-
chien, Schweiz und Russland (Axel Springer AG 2010c). Nur
in Rumanien und Indien wurde die Kooperation durch Griin-
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dung von Joint Ventures préferiert (Axel Springer AG 2010c).
AuRerdem setzt das Unternehmen bei auslandischen Markt-
eintritten auBerhalb seines Print-Kerngeschéfts zunéchst
bevorzugt auf die risikodrmere Form der Kooperation. So
wurden Anteile am franzdsischen Internetportal aufeminin.
com sowie an der tiirkischen Dogan TV Holding A.S. erwor-
ben (0. V. 2007a; Axel Springer AG 2010a: 55). Die Beteiligung
an der internationalen Jobhorse StepStone ASA, Oslo, wurde

pa GmbH und der Burda RCS International Holding GmbH
(Hubert Burda Media 2010b). Die vorherrschende Strategie
des Markteintritts verlagerte sich von dort an auf die Akquisi-
tion oder Griindung von Tochtergesellschaften.

Internationale Aktivitdten finden sich in der Burda-Gruppe
nun in diversen Einheiten des Unternehmens. So biindelt
Burda Eastern Europe die Aktivitditen der Tochterverlage in

Ein Erfolg im Wettbewerb auf ausldndischen Medienmarkten ist
nur moglich, wenn Medienprodukte an die jeweiligen
landerspezifischen Bediirfnisse angepasst werden.

stufenweise ausgeweitet, sodass Axel Springer inzwischen
tiber 100 Prozent verfiigt (Axel Springer AG 2010a: 55).

Die in den Ziellandern anséssigen Verlage sind angehalten,
landerspezifische Objekte zu entwickeln und verfolgen dem-
entsprechend eine multinationale Strategie. Besondere Auf-
merksamkeit zog in Polen die Neugriindungen der Boulevard-
zeitung ,Fakt”, der iiberregionalen Qualitdtszeitung , Dzien-
nik” sowie der Sportzeitung ,,Przeglad Sportowy” auf sich. Im
Bereich der nationalen Tageszeitungen ist Axel Springer hier
heute Marktfithrer mit einem Marktanteil von knapp 36,6 %
(Axel Springer AG 2010a: 35).

Trotz der mittlerweile breit gestreuten Auslandsaktivitaten
von mehr als 160 Publikationen in {iber 30 Ldndern ist der
generierte Auslandsumsatzanteil von Axel Springer weiterhin
recht gering. Mit 21 Prozent (548 Mio. Euro) im Jahr 2009 liegt
er unterhalb der Werte anderer deutscher Medienkonzerne
(Axel Springer-Verlag AG 2010a: 35, 61).

225 Hubert Burda Media

Hubert Burda Media kann auf eine lange Historie im Auslands-
geschéft zuriickblicken. Schon 1987 wurde in Russland mit
Burda Moden der Grundstein fiir die internationalen Aktivita-
ten gelegt (Hubert Burda Media 2010a). Heute ist das Miinch-
ner Medienunternehmen mit 186 Titeln in elf Lindern vertreten
und setzte im Jahr 2008 24 Prozent (420 Mio. Euro) seines
Umsatzes im Ausland um (Hubert Burda Media 2009: 28, 76).

Bis 2004 erfolgte der Eintritt in internationale Markte vorwie-
gend in Kooperation mit dem italienischen Verlag Rizzoli Cor-
riere della Sera (RCS Editori). Nachdem jedoch die langjahrige
Partnerschaft mit Rizzoli beendet wurde, musste Burda seine
internationalen Aktivitdten neu ordnen (o. V. 2004: 17). Das
Unternehmen verkaufte seinen 40-Prozent-Anteil an dem
Gemeinschaftsunternehmen RCS Periodici und iibernahm im
Gegenzug von Rizzoli die Anteile an der Burda Verlag Osteuro-

Russland sowie den osteuropdischen Landern Polen, Tschechi-
en, Ruménien, Ukraine und Kasachstan (Hubert Burda Media
2010c). Burda Russland verlegt mehr als 30 Magazine und ist
damit der groRte ausldndische Verlag des Landes, das Portfolio
umfasst Eigengriindungen sowie Lizenzausgaben (NGtting 2006:
52 ff.). Akquisitionen sowie Lizenzvergaben in Slowenien, Kroa-
tien und Serbien haben die Marktposition in der osteuropéi-
schen Region weiter verstérkt (Hubert Burda Media 2010c).

Burda Holding International sowie die CHIP Holding geben in
Westeuropa und Asien Publikationen iiber Tochtergesell-
schaften oder in Kooperation mit diversen Partnern heraus.
Wichtigster Markt neben Frankreich ist GroBbritannien, wo
Burda seit Anfang 2005 aktiv ist und im Mai 2006 das engli-
sche Verlagshaus Essential Publishing sowie in 2008 zusétzli-
che Titel von zwei Verlagen {ibernommen hat (Hubert Burda
Media UK 2010). In der Tiirkei unterhalt Burda eine Koopera-
tion mit der groRten tiirkischen Mediengruppe Dogan Media.
In Asien konzentrieren sich die Aktivitdten auf Siidkorea,
Thailand, Malaysia und China (Hubert Burda Media 2009a:
86 ff.; Hubert Burda Media 2010c).

Im Rundfunk-Bereich setzt Burda auf eine Kooperationsstra-
tegie und ist seit Ende 2007 mit einer Beteiligung an dem
Sender ,Austria 9" in den dsterreichischen Fernsehmarkt
eingetreten. Damit dehnt das Unternehmen seine Aktivitdten
im Ausland {iber das Stammgeschiéft der Zeitschriften hinaus
aus (Hanfeld 2007).

Was die Strategie der Marktbearbeitung angeht, setzt Burda
auf eine multinationale Strategie. In den Zielldndern existieren
jeweils landerspezifische Produkte. Nur bei groRen Lizenzti-
teln wie ,,Burda Moden”, der in fast 90 Ldndern prasent ist,
oder beim Computermagazin ,Chip“, das in 15 Landern
erscheint, wird eine glocale Strategie aus globaler Dachmar-
ke und lokal angepassten Inhalten verfolgt (Hubert Burda
Media 2009: 28).
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Tab. 2: Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien der gro3ten
deutschen Medienkonzerne auf ausldandischen Markten

Contentmirkte

Content-Packaging-Mirkte

Bertelsmann AG

Bauer Media Group

ProSieben Sat.1

¢ Akquisition/
Griindung

e multinational

¢ Akquisition/
Griindung

e glocal

¢ Akquisition/
Griindung

¢ Akquisition/

» Akquisition/

» Akquisition/

Griindung

Griindung

Griindung

* Kooperation
e Lizenzierung

e multinational

e glocal
o Akquisition/

e glocal

e Akquisition

Griindung
* Kooperation
¢ multinational

e multinational

» Akquisition/

* Kooperation
e glocal

o Akquisition/

Griindung

Griindung

Media AG e Export
e glocal

e international

Axel Springer AG

Hubert Burda Media

23 Fazit: Medienkonzerne, Medienteilméarkte und
Internationalisierungsstrategien

Das Ergebnis der Analyse der Internationalisierungsstrategi-
en der groBten deutschen Medienkonzerne fasst Tabelle 2
zusammen.

Die Ubersicht zeigt, dass die groBten deutschen Medienkon-
zerne als Strategie des Markteintritts im Ausland ganz {iber-
wiegend auf die Akquisition einheimischer Unternehmen
bzw. die Griindung von Tochtergesellschaften im Zielland
setzen. Im Zeitschriftenbereich kommen daneben Kooperati-
onen in Form von Beteiligungen an lokalen Unternehmen

e multinational e glocal

e international

* Akquisition/
Griindung

* Export

e Akquisition/
Griindung

* Kooperation

e Lizenzierung
e international e multinational
* multinational e glocal

* Akquisition/

Griindung

¢ Kooperation

e Lizenzierung

e multinational

* glocal

* Kooperation

* multinational

oder mittels Griindung eines Gemeinschaftsunternehmens
eine hohe Bedeutung als Markteintrittsstrategie zu. Die
Marktbearbeitung erfolgt vorwiegend multinational. Im
Lizenzgeschéft von Zeitschriften und im Film- und Rundfunk-
bereich werden glocale Strategien préaferiert. Da sowohl
multinationale als auch glocale Strategien die Nutzung von
Lokalisierungsvorteilen in den Vordergrund stellen, ist damit
fiir alle Medienkonzerne und {iber alle Medienteilméarkte hin-
weg weiterhin eine Dominanz lokal abgestimmten Vorgehens
festzustellen. Die Unternehmen setzen somit auf eine Strate-
gie des ,think global — act local”. Die moglichen Griinde fiir
das dominierende strategische Handlungsmuster aus Markt-
eintritt durch Unternehmensakquisition bzw. -griindung oder
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Kooperation und Marktbearbeitung in Form einer multinatio-
nalen oder glocalen Strategie sollen im Folgenden eruiert
werden.

3  Erklarungsansitze zur Wahl der
Internationalisierungsstrategie

Von zentraler Bedeutung fiir die Erkldrung der Internationali-
sierungsstrategien der gréf3ten deutschen Medienkonzerne
ist die Einsicht, dass Medienprodukte kulturgebundene Giiter
sind. Medienprodukte sind Teil der jeweils landerspezifischen
Interessenzentren und Gefiihls- bzw. Erlebniswelten, die sie
aufgreifen und inhaltlich widerspiegeln (Schroeder 1994: 9 ff,;
Picard 2002: 214 ff.; Hollifield 2004: 85 ff.; Sjurts 2004: 29). Wei-
ter unterscheiden sich die Art der Informationsaufbereitung
und der Kommunikationsstil von Land zu Land. Internationali-
sierungsversuche deutscher Medienkonzerne miissen diese
Kulturgebundenheit beriicksichtigen. Ein Erfolg im Wettbhe-
werb auf ausldndischen Medienmérkten ist nur mdglich,
wenn die Medienprodukte an die jeweiligen Idnderspezifi-
schen Bediirfnisse angepasst werden. Der Anpassungsbhe-
darf ist dabei umso héher, je starker ein Medienprodukt von
der Struktur der redaktionellen Inhalte her im nationalen kul-
turellen Kontext verankert ist (Liewehr 2002: 28f.; Schroeder
1994: 9ff.; Sjurts 2004: 29). Dies ist inshesondere bei textge-
bundenen, vorwiegend informativen Medienprodukten und
hier wiederum vor allem bei Zeitungen der Fall. Geringere
Anpassungsbedarfe bestehen bei unterhaltenden Medien-
produkten und hier bei Medienprodukten mit bildlicher Kom-
munikation, da diese eher an die emationalen Erlebniswelten
der Rezipienten kniipfen, die international weniger differen-
ziert sein diirften als die jeweiligen Informationsbediirfnisse.

Fiir die Wahl der Marktbearbeitungsstrategie bedeuten diese
Einsichten, dass — wie auch die Befunde oben belegen —
Medienkonzerne bei Aktivitditen auf auslédndischen Print-
markten bevorzugt auf eine Strategie der multinationalen
Marktbearbeitung setzen werden. Nur fiir Verlage, die Titel
mit einem hohen Bildanteil produzieren, diirfte nach dieser
Logik auch eine glocale Strategie sinnvoll sein. Belege fiir
diese These sind bildlastige Zeitschriftentitel wie ,Geo” (Gruner
+ Jahr), ,Auto Bild” (Axel Springer) oder ,Burda Moden”
(Burda), die unter einem weltweit einheitlichen Titel mit ein-
heitlichem Konzept, aber in ldnderspezifischen Ausgaben
angeboten werden.

Fiir Medienkonzerne mit Aktivitdten auf auslandischen Rund-
funkmarkten ist dagegen die Verfolgung einer glocalen Stra-
tegie Okonomisch rational. Durch den ganz iiberwiegend
kulturunabhangigen Charakter unterhaltender Sendeinhalte
kénnen in diesen produktionskostenintensiven Markten die
Synergievorteile einer globalen Dachstrategie genutzt und
gleichzeitig durch eine landerspezifische lokale Anpassung
die jeweiligen Rezipientenbediirfnisse befriedigt werden.
Dass Bauer und Burda bei ihren Engagements in auslédndi-

schen Horfunk- bzw. Fernsehmérkten eine multinationale
Strategie préferieren, steht hierzu nicht im Widerspruch. Fiir
beide Konzerne stellen diese Engagements neuartige
Geschéftsfelder dar, die auch im deutschen Heimatmarkt von
ihnen jeweils nur randstandig bedient werden. Die Globalisie-
rungsvorteile einer glocalen Strategie lassen sich somit nicht
nutzen. Dementsprechend ist, zur Nutzung zumindest von
Lokalisierungsvorteilen, die multinationale Strategie fiir diese
Konzerne die dkonomisch sinnvollste Vorgehensweise.

Die landerspezifische Ausgestaltung der redaktionellen Inhal-
te ist jedoch nicht nur wichtig, um die Rezipienten vor Ort fiir
das Medienprodukt zu interessieren, sondern auch, um Wer-
bekunden zu gewinnen. Diese werden ndmlich nur dann
Werbung in einem Medienprodukt schalten, wenn dieses die
gewiinschte quantitative und qualitative Reichweite aufweist.
Die Werbeeinnahmen kdénnen vom Medienunternehmen
genutzt werden, um den Content zu verbessern oder den
Copy-Preis zu reduzieren und so die Reichweite im Rezipien-
tenmarkt weiter zu steigern. Dadurch kommt ein Spiraleffekt
(Anzeigen-Auflagen- bzw. Werbespot-Reichweiten-Spirale)
in Gang: Die Reichweitensteigerung am Rezipientenmarkt hat
eine neuerliche Steigerung der Nachfrage am Werbemarkt
zur Folge; die Werbeerldse kénnen in eine weitere Verbesse-
rung des Contents oder eine Senkung des Copy-Preises
investiert werden. Diese Interdependenz von Rezipienten-
und Werbemarkt bildet neben der Kulturgebundenheit redak-
tioneller Inhalte die zweite Triebkraft fiir den Trend zur lokalen
Abstimmung von Medienprodukten.

Was die Wahl der Form des Markteintritts im Ausland angeht,
so ist auch diese strategische Entscheidung beeinflusst
durch die Kulturgebundenheit von Medienprodukten. Die
festgestellte Prédferenz fiir die Akquisition einheimischer
Unternehmen bzw. die Griindung von Tochtergesellschaften
im Zielland sichert dem internationalen Medienkonzern das
héchste Mal3 an Steuerungs- und Kontrolimdglichkeiten bei
der Produktgestaltung vor Ort. Bei der Akquisition lassen sich
zudem uno actu lokale Ressourcen und Know-how aneignen,
die eine wichtige Basis fiir eine kulturaddquate Gestaltung
von Medienprodukten bilden. Soweit Kooperationen einge-
gangen, also Beteiligungen an lokalen Unternehmen erwor-
ben oder mit Partnern vor Ort Gemeinschaftsunternehmen
gegriindet werden, kann auch hier die Kulturgebundenheit
von Medienprodukten als zentraler Entscheidungsfaktor fiir
die Wahl der Markteintrittsform angesehen werden. Durch
eine Partnerschaft sichern sich die Konzerne zum Ersten den
Zugang zu lokalen Ressourcen und Wissen, zum Zweiten
reduzieren sie das finanzielle Risiko des internationalen
Engagements. Beides ist vor allem dort von kritischer Bedeu-
tung, wo es sich um Zielldnder handelt, die erhebliche (kultu-
relle) Differenzen zum Heimatland aufweisen oder aber in
Markten, in denen &hnlich wie in Deutschland schon heute
ein Verdrdngungswettbewerb herrscht und deshalb Neu-
griindungen schwierig und Ubernahmen sowie der Launch
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von neuen Produkten teuer geworden sind (Karle 2006: 24,
0.V. 2007b).

4 Resiimee

Die Analyse der Internationalisierungsstrategien der groBten
deutschen Medienkonzerne hat eine Praferenz fiir eine lokal
abgestimmte Strategie der Marktbearbeitung deutlich wer-
den lassen. Die Unternehmen agieren — wie schon in der
vorausgegangenen Analyse vor sechs Jahren (Sjurts 2004) —
auf ausléndischen Markten bevorzugt nach dem Prinzip
Lthink global — act local”. Die Griinde fiir diese Strategiewahl
liegen in den Spezifika von Medienprodukten als Wirtschafts-
und Kulturgiiter begriindet. Sie sind insoweit zeitunabhéngig.
Ein aktueller Trend im strategischen Handeln auf auslandi-
schen Markten ist nur bei der Form des Markteintritts festzu-
stellen. In Anbetracht der 6konomisch angespannten Situati-
on im deutschen Heimatmarkt setzen die Konzerne bei der
Internationalisierung verstarkt auch auf weniger kosteninten-
sive Kooperationen anstelle von Akgquisition oder Griindung.
Mit der wachsenden Bedeutung von Kooperationen im Ziel-
land ergeben sich fiir die deutschen Medienkonzerne aller-
dings zunehmend coopetitive Konstellationen (Brandenbur-
ger/Nalebuff 1996; Sjurts 2000: 154ff.), also Situationen, in
denen im Heimatmarkt konkurrierende Konzerne im Zielland
zusammenarbeiten. So veroffentlicht Burda in Thailand die
LAuto Bild” von Axel Springer; die Zeitschrift ,Joy” der Mar-
quard Media AG wird in Ruménien von Axel Springer und in
Russland sowie Tschechien von Burda herausgegeben (Tum-
pach/Karle 2006: 35). Coopetitive Beziehungen hieten den
Partnern Vorteile, indem komplementére Ressourcen wert-
steigernd zusammengefiihrt werden konnen. Gleichzeitig
besteht jedoch immer auch die Gefahr eigenniitzigen Han-
delns der Partner, da diese —wenn auch in anderen Markten
— weiterhin in Konkurrenz zueinander stehen. Das Manage-
ment coopetitiver Beziehungen verlangt entsprechend Flexi-
bilitdt im strategischen Denken {iber Unternehmensgrenzen
und tradierte Handlungsmuster hinaus.

Fiir die Zukunft ist ein kontinuierlicher Ausbau der internatio-
nalen Tatigkeit der deutschen Medienkonzerne anzunehmen.
Im Ergebnis diirften sich die Aktivitdten auf jene auslandi-
schen Medienteilmérkte konzentrieren, in denen der jeweili-
ge Konzern auch im Heimatland schon {iber umfangreiche
Erfahrung verfiigt. Hier kdnnen die vorhandenen Kompeten-
zen vorteilsstiftend zum Einsatz gebracht werden. Portfolio-
Ergénzungen wie die von Bauer durch Akquisitionen in aus-
landischen Horfunkmarkten oder die Beteiligung von Burda
im dsterreichischen Fernsehmarkt diirften dann auch eher
die Ausnahme bleiben. Marktaustritte, beispielsweise von
Gruner + Jahr in den USA oder in Russland, zeigen ferner,
dass neben der medialen Fokussierung auch eine Konzentra-
tion auf wenige regionale Kernmérkte, in denen fiihrende
Marktpositionen eingenommen und Gewinne realisiert wer-
den kdnnen, langfristig als zielfiihrender angesehen wird als

Ubersichtsbeitrag

ein breites Ziellandspektrum der internationalen Aktivitdten.
Der kompetenzorientierte und zielmarktfokussierte Aufbau
eines strategischen Internationalisierungs-Portfolios wird
deshalb in der Zukunft fiir die deutschen Medienkonzerne
einen wichtigen Erfolgsfaktor ihrer Auslandsaktivitdten dar-
stellen.

Anmerkungen

1 Gelegentlich wird auch von einer transnationalen Strategie gespro-
chen.

2 So sind bei der Zeitschrift Geo bis zu 80 % der Inhalte in den Landern
identisch, 20 % werden lokal angepasst (Hoffmann 2005).

3 Inden Niederlanden, in Belgien und Ungarn agieren die TV-Sender unter
dem RTL-Label, ebenso die Horfunksender in Belgien und Frankreich
(Sjurts 2004: 25).
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