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Vorwort

Jedes etablierte Medienunternehmen möchte die digitale Transformation bewäl-
tigen. Manche Unternehmen sind hier schon weit fortgeschritten, einige stehen 
erst ganz am Anfang. Manche Unternehmen fokussieren sich auf die Erschlie-
ßung neuer Kanäle mit klassischen Inhalten, andere Unternehmen setzen auf 
ganz neue Ansätze wie etwa den Aufbau von Content-Plattformen. Aber immer 
stellt sich die Frage: Wie viel muss ein Medienunternehmen eigentlich von digi-
talen Technologien verstehen? Reicht ein grundlegendes Verständnis oder 
bedarf es einer besonderen Technologieexpertise? Welche Tools und Techno-
logien sind nötig? Sollte Software selbst entwickelt werden? Könnten das (klei-
nere) Medienunternehmen überhaupt leisten? Und welche Rolle spielt die IT-
Abteilung? Ist sie nur Umsetzer oder doch mehr Impulsgeber? 

Mit diesen Fragen beschäftigt sich die vorliegende Studie. Wir haben Entschei-
der aus zufällig ausgewählten deutschen Medienunternehmen unterschiedlicher 
Segmente und Größenklassen um ihre Einschätzung gebeten, 115 haben geant-
wortet. Die Umfrage wird durch detaillierte Fallbeispiele ergänzt. 

Die Kernergebnisse unseres Projekts finden Sie in der vorliegenden Studie. Eini-
ge Thesen haben sich bestätigt, es sind aber auch ein paar ganz neue Ansichten 
dazugekommen. Wir hoffen, dass diese Studie viele Impulse für die Praxis gibt!

Zum besseren Verständnis noch die folgenden Begriffsklärungen: Unter digita-
ler Transformation verstehen wir den übergeordneten Prozess technologiege-
triebener Veränderungen in der Wertschöpfung (Produkte, Prozesse) oder Orga-
nisationsstruktur. Die Digitalisierungsstrategie ist eine „Querschnittsstrategie“, 
mit der die digitale Transformation systematisch angegangen wird. Adressat ist 
die Geschäftsleitung. In der Technologiestrategie (genauer: IT-Strategie) werden 
Aspekte der Digitalisierungsstrategie vertieft und auf konkrete Anwendungen 
bezogen. Hier ist die Geschäftsführung in der Regel nicht mehr involviert.

Die Studie ist als Kooperation der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 
mit Prof. Dr. Thomas Hess und Simon Bründl von der Ludwig-Maximilians- 
Universität München (LMU) entstanden. Unser besonderer Dank gilt allen Mit-
wirkenden, insbesondere natürlich den Umfrageteilnehmern und Interview- 
partnern.

Wir wünschen Ihnen eine anregende Lektüre.

Stephan Köhler
Partner, Consulting
KPMG AG 
Wirtschaftsprüfungsgesellschaft
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Executive Summary

Die vorliegende Studie unter-
sucht die Technologiekompe-
tenz etablierter Medienunter-
nehmen in Deutschland. Alles 
in allem zeigt sich, dass die 
Medienhäuser mehrheitlich in 
den Aufbau digitaler Technolo-
gien investieren und im Extrem-
fall sogar im Begriff sind, sich 
in Technologieunternehmen zu 
verwandeln. Andererseits fehlt 
bei einer Vielzahl der befragten 
Unternehmen eine konsistente 
Technologie- und Digitalisie-
rungsstrategie. In Zukunft wird 
es für Medienunternehmen 
darum gehen, gezielt weitere 
digitale und technologische 
Kompetenzen aufzubauen, um 
im Wettbewerb weiter erfolg-
reich zu sein.

Die zentralen Ergebnisse die-
ser Studie sind in acht Thesen 
zusammengefasst.

#1
Technologiekompetenz 
ist von strategischer 
Bedeutung. 

Über zwei Drittel der befragten Me-
dienunternehmen haben die Beherr-
schung digitaler Technologien als 
strategischen Erfolgsfaktor erkannt. 
Entsprechend plant die große Mehr-
heit erhöhte Investitionen in digitale 
Technologien, vor allem in produkt- 
bzw. kundennahen Geschäftsberei-
chen.

#2
Technologien haben 
positive Effekte auf  
Umsatz und Kunden-
beziehung.

Technologien dienen nicht länger nur 
der Effizienzsteigerung und Kosten-
senkung. Unternehmen versprechen 
sich durch einen Technologieeinsatz 
Umsatzsteigerungen in neuen (über 
50 Prozent der Befragten) und etablier-
ten Geschäftsbereichen (rund 30 Pro-
zent) sowie eine Verbesserung der 
Kundenbeziehungen (50 Prozent).
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#3
Viele Unternehmen 
zögern noch beim Aufbau 
digitaler Geschäftsfelder.

Der Großteil der Medienunternehmen  
ist noch nicht in digitalen Geschäfts- 
bereichen wie zum Beispiel E-Learning,  
Datendienste oder Softwareentwick-
lung für Dritte tätig. Diversifikation fin-
det bislang vor allem in die Bereiche 
E-Commerce (30 Prozent) und Veran-
staltungsdienste (23 Prozent) statt.

#4
Technologiekompetenz 
liegt nicht länger nur 
in der IT-Abteilung.

Die IT-Abteilung agiert weiterhin als 
zentraler Umsetzer technischer Lösun-
gen, als Ideengeber für Produktinno-
vationen tritt sie dagegen selten in 
Erscheinung. Neben der IT haben auch 
andere Abteilungen in unterschiedli-
chem Maße Technologie-Know-how 
aufgebaut. Technologiekompetenz 
wird zum integralen Bestandteil der 
Wertschöpfungsprozesse und ist Vor-
aussetzung, um neue Geschäftsfelder 
zu erschließen.

#5
Bei produktnahen 
Anwendungen ist die 
Technologiekompetenz 
relativ hoch.

Medienunternehmen beschränken 
sich nicht mehr nur auf den Betrieb 
von Systemen. Ein relativ großer Teil 
verfügt inzwischen über Kompetenzen 
bei der Integration von vorhandenen 
Komponenten zu einer spezifischen 
Lösung. Einige wenige Medienun-
ternehmen entwickeln ihre Systeme 
selbst, insbesondere Lösungen, die 
direkt an der Kundenschnittstelle zu 
finden sind.

#6
Innovative Technologien 
polarisieren.

Social-Media-Plattformen und Strea-
ming-Konzepte haben sich etabliert, 
Big Data-Tools und Location-based 
Services hingegen werden bislang 
kaum genutzt. Cloud-Computing wird 
von über 40 Prozent der Medienun-
ternehmen eingesetzt – ist aber für 
ebenfalls fast 40 Prozent aktuell kein 
Thema.

#7
Viele Unternehmen sehen 
sich auf einem guten 
Digitalisierungsweg …

Trotz der Herausforderungen der digi-
talen Transformation, sehen sich rund 
60 Prozent der befragten Medienunter-
nehmen auf einem guten Weg. Hürden 
und Barrieren der digitalen Transfor-
mation werden als überwindbar ein-
gestuft. Der Ausbau von Technologie-
kompetenz ist aus Sicht der Befragten 
vor allem eine Frage der Ressourcen.

#8
… aber häufig fehlt eine  
übergreifende 
Technologiestrategie.

Obwohl sich der Großteil der befragten 
Unternehmen auf einem guten Digi-
talisierungsweg sieht, haben lediglich 
rund 10 Prozent eine Technologiestra-
tegie bzw. einen ganzheitlichen Tech-
nologieansatz ausgearbeitet.
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Technologiekompetenz ist von strategischer 
Bedeutung

01 Bedeutung digitaler Technologien  
 als strategischer Kompetenzfaktor 

 (n = 115, Angaben in Prozent)

Bitte beurteilen Sie die folgende Aussage auf 
einer Skala von 1 bis 5: Die Beherrschung von 
digitalen Technologien ist als strategischer  
Kompetenzfaktor erkannt.

 Trifft voll und ganz zu
 Trifft zu
 Trifft teilweise zu
 Trifft nicht zu
 Trifft gar nicht zu
 Keine Angabe

10

44
13

25

4 4

Quelle: KPMG, 2015

Quelle: KPMG, 2015

  Starker Anstieg            Mäßiger Anstieg            Keine Veränderung            Mäßige Senkung            Starke Senkung            Keine Angabe

02 Prognostizierte Entwicklung der Investitionen in neue Technologien und technologiebasierte Produkte in den nächsten drei Jahren 
 (nach Unternehmensbereichen, n = 115, Angaben in Prozent)

Produktion/Redaktion

Vertrieb

Produktentwicklung

Unternehmens- und Strategieentwicklung

Kundenservice

Geschäftsführung/Vorstand

Verwaltung

IT-Abteilung

Marketing

18 50 20 2 10

16 46 30

14 50 25 2 9

4 23 63 2 8

1 20 55 311 10

15 46 28 2 72

7 42 37 3 92

10 37 36 3 113

23 49 20 62

62

Wie werden sich die Investitionen Ihres Unternehmens in neue Technologien und technologiebasierte Produkte in den nächsten drei Jahren entwickeln ?
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Klassischerweise sehen Medienunter- 
nehmen ihre Kernkompetenzen in dem 
Erstellen, Bündeln und Distribuieren 
von Inhalten. Die fortschreitende Digi-
talisierung führt jedoch dazu, dass die 
Bedeutung digitaler Angebote und 
digitalisierter Prozesse stark zunimmt. 
Es stellt sich daher die Frage, welche 
Bedeutung technologische Kompeten-
zen mittlerweile für Medienunterneh-
men haben.

Rund 70 Prozent der Befragten sind 
der Meinung, dass die Beherrschung 
digitaler Technologien von strategi-
scher Bedeutung für ihr Unternehmen 
ist (Abbildung 01). Diese Einschätzung 
nimmt mit der Größe der Unterneh-
men zu. Betrachten von den kleinen 
und mittelständischen Unternehmen 
65 Prozent bzw. 71 Prozent die Beherr-
schung digitaler Technologien als stra-
tegischen Kompetenzfaktor, sind es 
von den Großunternehmen bereits 
92 Prozent.

Technologische Kompetenz ist dem-
nach auch für die Medienunternehmen 
eine wichtige Voraussetzung für den 
zukünftigen Erfolg. Diese Einstellung 
spiegelt sich in den prognostizierten 
Ausgaben für digitale Technologien 
wider. Die Mehrheit der Medien-
unternehmen plant, in den nächsten 
drei Jahren ihre Investitionen in digi-
tale Technologien zu erhöhen (Abbil-
dung 02). Dabei gewinnen produkt- 
bzw. kundennahe Geschäftsbereiche 
wie Produktion bzw. Redaktion, Mar-
keting und Vertrieb an Bedeutung. In 
den Verwaltungsbereich wird dagegen 
vermutlich aufgrund seiner unterge-
ordneten strategischen Relevanz nur 
bei wenigen Unternehmen investiert.
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Technologien haben positive Effekte auf Umsatz 
und Kundenbeziehung

Traditionell werden digitale Technolo- 
gien eingesetzt, um Arbeitsabläufe 
einfacher, schneller, sicherer und 
bequemer gestalten zu können. Dies 
gilt auch für die Medienbranche. 
Mussten zum Beispiel vormals Inhalte 
für unterschiedliche Medienformate 
manuell aufbereitet werden, ermögli-
chen moderne Content Management-
Systeme, diesen Vorgang zu automati-
sieren. Es überrascht daher nicht, dass 
die Steigerung der Effizienz bzw. die 
Reduktion der Kosten weiterhin wich-
tige Ziele bei der Einführung neuer 
digitaler Technologien in Medienunter-
nehmen sind (Abbildung 03).

Heutzutage sind Technologien mehr 
als reine Instrumente zur Kostensen-
kung oder Effizienzsteigerung. Sie 
haben auch eine „positive“, wachs-
tumsorientierte Funktion und sind 
daher von großer strategischer Bedeu-
tung. In der Medienbranche kann der 
Einsatz digitaler Technologien zwei 
positive Effekte haben: Umsatzstei-
gerung und Kundenbindung. Für über 
50 Prozent der befragten Unterneh-
men ist die Steigerung der Umsätze in 

neuen Geschäftsbereichen (zum Bei-
spiel E-Commerce, E-Learning) ein 
sehr wichtiges Ziel beim Einsatz digi-
taler Technologien. Auch in etablier-
ten Geschäftsbereichen können durch 
digitale Technologien die Umsätze 
wachsen – für immerhin rund 30 Pro-
zent der Befragten ist dieses Ziel sehr 
wichtig. Content Management-Sys-
teme oder digitale Distributions- und 
Rechteschutzsysteme fallen in diese 
Kategorie. 

Zweitens können mithilfe moderner 
Technologien die Kundenbeziehungen 
und damit die Kundenbindung opti-
miert werden. Die Hälfte aller Medien-
unternehmen sieht in digitalen Tech-
nologien ein geeignetes Instrument 
für die Verbesserung der Kundenbezie-
hungen (zum Beispiel durch Customer 
Relationship Management-Systeme 
oder Social Media Tools).

Quelle: KPMG, 2015

  Sehr wichtig            Eher wichtig            Eher unwichtig            Unwichtig            Keine Angabe

03 Ziele beim Einsatz bzw. der Einführung von digitalen Technologien 
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Steigerung der Effizienz

Senkung von Kosten

Umsatzsteigerung in klassischen Geschäftsfeldern

Umsatzsteigerung in neuen Geschäftsfeldern

Verbesserung der Kundenbeziehungen

Wie wichtig sind in Ihrem Unternehmen die folgenden Ziele beim Einsatz bzw. der Einführung von digitalen Technologien ?

52 33 7 2 6

50 40 6 2 2

31 42 20 3 4

37 39 18 33

62 35 21
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DIGITALISIERUNGSSTECKBRIEF 

Augsburger Allgemeine
Die Augsburger Allgemeine erscheint als regionale Tageszeitung mit 17 Lokalausgaben und  
einer kostenfreien Wochenzeitung. Sie ist eine der größten bayerischen Abonnementzeitungen.  
Wir sprachen mit Andreas Schmutterer, dem künftigen Verlagsleiter.

Digitalisierungsstrategie
Im Jahr 2011 hat die Augsburger All-
gemeine ihre Digitalstrategie neu for-
muliert. Dort geht es um markennahe 
Digitalprodukte, um neue digitale 
Angebote im Special-Interest-Bereich 
außerhalb der Marke Augsburger All-
gemeine sowie um Ventures, Betei-
ligungen und M&A. Kannibalisie-
rungseffekte zwischen klassischen 
Printmedien und den neuen Digital-
produkten werden in Kauf genommen. 
Gesteuert wird die Digitalisierung aus 
der Geschäftsführung heraus vom 
Gruppen- und Standortgeschäftsfüh-
rer. 

Die Augsburger Allgemeine – aktuell 
mit einer etwa sechzigjährigen Kern-
leserschaft – möchte alle Leser und 
Nutzer zwischen 14 und 90 Jahren ziel-
gruppengerecht bedienen. Ein zen-
trales Thema im Zeitungsgeschäft ist 
die Eins-zu-eins-Kundenbeziehung. 
Die Augsburger Allgemeine hat ein 
recht gutes Bild davon, wo und wie 
ihre Abonnenten leben. Über Online-
aktivitäten können weitere Leseinter-
essen und Eigenschaften wie Geburts-
daten gefiltert werden. In Zukunft will 
die Augsburger Allgemeine ihren Kun-
den individualisierte Angebote auf 
Basis kanalneutraler Inhalte machen: 
Kunden sollen sich ihren eigenen, per-
sonalisierten „Newsstream“ zusam-
menstellen können. Damit rückt das 
Sammeln und Auswerten von Daten 
immer stärker in den Vordergrund. Der 
Kunde zahlt eine Flatrate für alle digita-
len Inhalte und entscheidet selbst über 
deren Verwendung. 

Eine weitere Aufgabe ist die Erweite-
rung des Produktportfolios im Hinblick 
auf ein Multi-Channel-Angebot: mit 
E-Paper, einer multimedialen Abend-
ausgabe, Apps und mobilen Angebo-

ten für Smartphones. Auch im Bereich 
Venture ist die Augsburger Allge-
meine aktiv geworden und hat sich 
unter anderem an der Datingplattform 
E-Darling beteiligt. Dieses frühere 
Kerngeschäft der Printmedien war 
zuvor weggebrochen. Mit der Betei-
ligung partizipiert das Unternehmen 
wieder erfolgreich an diesem Markt-
segment.

Digitalkompetenz
Inhaltlich gibt es eine eigenständige 
Onlineredaktion. Hier wird im Schicht-
betrieb Aktualität rund um die Uhr 
an sieben Tagen sichergestellt. Die 
Inhalte werden bereits seit Jahren mit 
der Alfa Media Suite und dem Con-
tent Management-System Escenic 
digitalisiert, verwaltet und für unter-
schiedliche Kanäle aufbereitet. Um 
die zahlreichen Systeme im Haus zu 
vereinheitlichen, wurde das bislang 
größte IT-Projekt aufgesetzt. Alle  
Häuser der Mediengruppe werden  
auf eine gemeinsame SAP-Plattform  
migriert, für die digitalen Geschäfte 
soll die E-Commerce-Plattform  
Hybris zum Einsatz kommen. Parallel  
dazu läuft ein Transformationsprojekt 
zur Optimierung von Organisation, 
Arbeitsabläufen, Mitarbeiterumfeld, 
Verantwortlichkeiten und Akzeptanz. 
Hauptaufgabe der internen IT ist die 
Anpassung der Standardsoftware an 
die Bedürfnisse der Augsburger Allge-
meinen. 

Erfolgsfaktoren und Heraus-
forderungen auf dem Weg in die 
digitale Zukunft
Die Digitalisierung ist für die Augsbur-
ger Allgemeine mit einer Vielzahl an 
Herausforderungen verbunden. Die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – ein-
schließlich der 60 Außendienstmitar-
beiter – müssen für den crossmedialen 

Ansatz der Zeitung geschult werden. 
Technisch gesehen muss die Augsbur-
ger Allgemeine dem Bedarf nach indi-
vidualisierten Inhalten nachkommen – 
um die Digital Natives zu erreichen, 
aber auch, um verstärkt Eins-zu-eins-
Beziehungen zu Kunden aufzubauen. 
Die Kunden sollen sich ihre Informatio-
nen frei zusammenstellen und gegebe-
nenfalls auf neue Artikel in ihrem Inte-
ressengebiet aufmerksam gemacht 
werden oder zugeschnittene Produk-
tangebote erhalten. Die Datenana-
lyse mithilfe von modernen Reporting-
Tools erlaubt ein gezieltes Feedback 
auf einzelne Artikel, Klickverhalten, 
Absprungraten, Verweildauer und vie-
les mehr. Damit werden ständige Opti-
mierungsprozesse angestoßen.

Lesen Sie hier die Langfassung des 
Digitalisierungssteckbriefs zur  
Augsburger Allgemeinen.
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Viele Unternehmen zögern noch beim Aufbau 
digitaler Geschäftsfelder

E-Commerce

Softwareentwicklung für Dritte  
(inklusive App-Entwicklung)

E-Learning

Digitale Spiele

Veranstaltungsdienste  
(zum Beispiel Ticketing, Eventorganisation)

Datendienste  
(zum Beispiel Erfassung/Auswertung anonymisierter Nutzerprofile)

24 1 10 61 4

15 6 7 69 3

9 3 10 75 3

14 3 11 69 3

5 5 87 3

30 8 13 346

 In diesem Bereich bereits tätig
 Eine Expansion in diesen Bereich ist konkret geplant

 Eine Expansion in diesen Bereich wird diskutiert
 Ist derzeit kein Thema

 Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015

04 Diversifikation in digitale Geschäftsfelder
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Inwieweit ist Ihr Unternehmen neben dem Kerngeschäft in den folgenden Geschäftsbereichen tätig ?
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Nur wenige Medienunternehmen 
sind in digitalen Geschäftsfeldern 
wie beispielsweise Datendiensten, 
Softwareentwicklung für Dritte oder 
E-Learning bereits umfangreich tätig 
oder planen eine breite Expansion in 
diese Bereiche (Abbildung 04). Dies 
mag strategische Gründe haben wie 
die Konzentration auf Marktnischen 
oder traditionelle Kernprodukte, ist 
aber auch ein Indiz dafür, dass die 
Kompetenz für diese technologielasti-
gen Angebote häufig (noch) fehlt. 

Diversifikation findet hauptsächlich in 
Richtung zweier Geschäftsfelder statt: 
E-Commerce und Veranstaltungs-
dienste. Der elektronische Handel ist 
derzeit der einzige Bereich jenseits 
des klassischen Mediengeschäfts, in 
dem bereits relativ viele Unternehmen 
(30 Prozent) aktiv operieren. Insge-
samt sind es vor allem große Medien-
häuser, die in neue digitale Geschäfts-
bereiche expandieren (Abbildung 05, 
Seite 11).
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Die favorisierten Geschäftsfelder zur 
Diversifikation sind stark abhängig von 
der Unternehmensgröße sowie vom 
primären Marktsegment der Unterneh-
men. Print- und Internetunternehmen 
sind primär im Bereich E-Commerce 
tätig. Vertreter des Rundfunkseg-

ments hingegen investieren haupt-
sächlich in Veranstaltungsdienste. Von 
den Unternehmen, die sich vorrangig 
dem Marktsegment Internet zuord-
nen, sind relativ viele im Geschäft mit 
Datendiensten und Softwareentwick-
lung für Dritte tätig (Abbildung 06).
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  Große Unternehmen (n = 12)            Mittlere Unternehmen (n = 31)            Kleine Unternehmen (n = 65)

Quelle: KPMG, 2015 * 7 Unternehmen haben keine Größenangaben gemacht.

05 Tätigkeit in digitalen Geschäftsfeldern 
 (nach Unternehmensgröße, n = 108*, Angaben in Prozent)

In diesem Bereich sind wir bereits tätig:
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Quelle: KPMG, 2015
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06 Tätigkeit in digitalen Geschäftsfeldern 
 (nach Marktsegment, n = 115, Angaben in Prozent)

In diesem Bereich sind wir bereits tätig:
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Technologiekompetenz liegt nicht länger nur in 
der IT-Abteilung

  Ideengeber (liefert Anstöße)            Treiber (fordert Lösungen)            Umsetzer (realisiert Lösungen)            Nichts von dem            Keine Angabe

Geschäftsführung/Vorstand

Produktentwicklung

Produktion/Redaktion

IT-Abteilung

Vertrieb

Verwaltung

Kundenservice

Unternehmens- und Strategieentwicklung

Marketing

30 21 7 17 25

24 25 16 22 13

22 25

12

23 18 12

24 18 11 21 26

1216 54 5 13

3314 15 23 15

6 31 32 19

284 16 33 19

36 36 7 1110

Quelle: KPMG, 2015

07 Primäre Rolle bezüglich digitaler Technologien nach Unternehmensbereich
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Welche Rolle nehmen folgende Bereiche in Ihrem Unternehmen bezüglich digitaler Technologien vorrangig ein ?
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Traditionell ist die Realisierung bzw. 
Einführung von Softwareanwendun-
gen und der Betrieb der IT-Infrastruk-
tur zentrale Aufgabe der IT. Allerdings 
hat die IT vielfach auch den Anspruch, 
aus der Betrachtung der Technolo-
gien heraus Ideen für neue Lösungen 
und darauf aufbauende Prozesse und 
Produkte zu entwickeln. Diese Idee 
scheint nicht umgesetzt zu sein. Die 
IT-Abteilungen der Medienunterneh-
men bleiben im Wesentlichen auf die 
Umsetzung fokussiert. Als Ideen- 
lieferanten für innovative Technologie-
lösungen treten sie kaum in Erschei-
nung (Abbildung 07). 

Ideengeber und Treiber der digita-
len Transformation sind häufig andere 
Abteilungen: Geschäftsführung und 
Strategiestabstellen, Marketing und 
Produktion bzw. Redaktion. Erstaun-
lich passiv hinsichtlich der Ideenge-
nerierung sind Vertrieb und Kunden-
service. Beide Abteilungen fordern 
technologische Lösungen, halten sich 
aber mit eigenen Vorschlägen und 
Anregungen zurück.

Insgesamt verteilt sich heute die tech-
nologische Kompetenz auf verschie-
dene Abteilungen. Noch vor weni-
gen Jahren hätte sich ein anderes Bild 
ergeben. Damals hatte die IT-Abtei-
lung ein „Monopol“ auf technologi-
sche Themen und insbesondere auf 
ihre technische Umsetzung. Heute ist 
die Planung, Einführung und Realisie-
rung digitaler Lösungen eine Angele-
genheit, in die mehr oder weniger alle 
Abteilungen der Medienunternehmen 
eingebunden sind.
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DIGITALISIERUNGSSTECKBRIEF 

Verlagsgruppe Random House
Die Verlagsgruppe Random House gehört neben dem 2013 entstandenen Penguin 
Random House-Joint Venture zum Medienkonzern Bertelsmann. Zum Portfolio der 
Verlagsgruppe gehören aktuell 45 Buchverlage. Wir sprachen mit Dr. Frank Sambeth, 
CEO der Verlagsgruppe Random House GmbH.

Digitalisierungsstrategie
Der Bertelsmann-Konzern setzt immer 
mehr auf das digitale Geschäft. Orga-
nisches Wachstum des digitalen Pro-
duktportfolios und Akquisitionen wie 
SpotXchange und Advideum lassen 
diesen Kurs deutlich erkennen. Das 
Verlagsgeschäft zieht mit: Penguin 
Random House festigte mit dem Aus-
bau seines E-Book-Angebots auf über 
80.000 Titel seine Marktführerschaft 
und hat mit der Beteiligung an Skobbe 
in die Onlinevermarktung investiert. 
Die Schwerpunkte der Digitalisie-
rungsstrategie liegen bei Produkten 
und Vermarktung. Bereits seit dem 
Jahr 2000 werden die vorhandenen 
Printprodukte nach und nach digitali-
siert. Zudem wird das Spektrum digita-
ler Produkte kontinuierlich erweitert – 
von Hörbüchern über Apps bis hin zu 
den multimedialen und interaktiven 
„Enhanced E-Books“. 

Das Geschäftsmodell der Buch-
branche – „Paid Content“ – hat den 
Übergang in die digitale Welt ver-
gleichsweise gut bewältigt. Mit der 
Digitalisierung erweitert sich zudem 
das Spektrum möglicher Geschäfts-
modelle. Ein Trend geht von „Buy 
to own“ zu „Access“: Statt sich ein 
Buch zu kaufen, um es ins Bücherre-
gal zu stellen, wollen Kunden Zugang 
zu den Inhalten bekommen. Mit der 
Verschiebung hin zu E-Commerce und 
der abnehmenden Regalfläche im sta-
tionären Handel müssen sich Verlage 
stärker auf den Endkunden ausrich-
ten. Dazu muss sichergestellt werden, 
dass der Weg zum Kunden durchgän-
gig ist („Reach“), andererseits muss 
der Kunde die Produkte von Random 
House im Medienangebotsmix finden 
können („Discoverability“). Marketing 
und Vermarktung werden damit zu 

zentralen Themen innerhalb der Digita-
lisierungsstrategie. 

Digitalkompetenz
Random House will sich produktsei-
tig weiterhin über Autoren und Inhalte 
und nicht über Technologie differenzie-
ren. Das lässt sich auch an der Orga-
nisation ablesen: Digitalisierungspro-
jekte wurden zunächst zentralisiert mit 
einem Team aus Unternehmensent-
wicklung, Marketing und IT angegan-
gen. Mittlerweile hat sich eine dezen-
trale Organisation dafür etabliert. Die 
Unternehmensentwicklung ist nur 
noch dort eingebunden, wo es um 
komplexere Produkte geht. 

Die Buchbranche ist IT-technisch 
schwer in einem Standardsystem 
abzubilden. Um seine Digitalisierungs-
strategie umzusetzen, arbeitet Ran-
dom House nur bei Kernprozessen mit 
am Markt erhältlichen Systemen und 
Tools. Diese werden dann erweitert, 
um den spezifischen Anforderungen 
des Verlagsgeschäfts zu genügen. So 
nutzt Random House eigene Entwick-
lungen für Vertriebsinformationen und 
das Customer Relationship Manage-
ment. Kompetenzen zur Entwicklung 
von Apps und E-Books sind gezielt auf-
gebaut worden. Allerdings werden sie 
bei Random House vor allem zur Kon-
zeption/Spezifikation und zur Steue-
rung externer Partner genutzt.

Erfolgsfaktoren und Heraus-
forderungen auf dem Weg in die 
digitale Zukunft
Auch bei Random House geht es da-
rum, das Denken in klassischen Pro-
dukten hinter sich zu lassen. Vielmehr 
gilt es zu prüfen, inwieweit neue Tech-
nologien zusätzliches Potenzial für 
neue Produkte und Vermarktungsmög-
lichkeiten bieten. Hierzu braucht es 

eine gute konzerninterne Vernetzung 
und Kooperationen wie mit Arvato und 
RTL. So hat Random House ein Studio 
eingerichtet für Online-Autorenevents 
wie Webinare, Lesungen und Chats. 
Die Einbindung von Plattformen wie 
Youtube löst dabei die bisherige Orts-
bindung vieler Verlagsveranstaltungen 
mehr und mehr auf.

Auch personell erfordert die erfolgrei-
che Digitalisierung einen Wandel. Das 
C-Level-Management muss sich mit 
den wichtigsten Digitalisierungsthe-
men auskennen und das Skill-Set der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter muss 
sich – gerade angesichts der dezen-
tralen Projektorganisation – verän-
dern. Das Thema Vermarktung muss 
in allen Bereichen eine Rolle spielen: 
Im Rahmen des Lektorats etwa müs-
sen Rechte für alle relevanten Ausga-
beformate eingeholt werden – Print 
und Digital. Und im Marketing müssen 
Ansätze für die digitale Ansprache der 
Zielgruppen entwickelt werden.

Lesen Sie hier die Langfassung des 
Digitalisierungssteckbriefs zu  
Random House. 
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Bei produktnahen Anwendungen ist die 
Technologiekompetenz relativ hoch

  Entwickeln wir selbst            Integrieren wir selbst            Betreiben wir            Verstehen wir            Gar keine Kompetenz            Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015

Zugangs- und Abrechnungssysteme  
(Digital Rights Management-Systeme, Bezahlsysteme etc.)

Produktionsnahe Applikationen  
(Content Management-Systeme, Ausspielsysteme etc.)

Produktbezogene Applikationen/Content-Plattformen

Kaufmännische Unternehmensapplikationen  
(ERP, CRM, MIS etc.)

Neue Distributionskanäle  
(E-Paper, Mobile Apps, VoD, Pay-TV, Mediatheken etc.)
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115626218 9

08 Technologiekompetenz nach Anwendungsfeldern  
 (n = 115, Mehrfachnennungen möglich, Angaben in Prozent)

Wie beurteilen Sie die Technologiekompetenz in Ihrem Unternehmen aktuell hinsichtlich folgender Bereiche:
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Technologiekompetenz kann unter-
schiedlich ausgeprägt sein: Von einem 
lediglich grundlegenden Anwendungs-
verständnis der Technologie über die 
Fähigkeit verschiedene Systeme zu 
integrieren bis hin zur Fähigkeit, Sys-
teme selbst zu entwickeln. Wir haben 
diese unterschiedlichen Kompetenz-
grade bei den Medienunternehmen 
abgefragt und dabei verschiedene 
Klassen von IT-Anwendungen unter-
schieden.

Nur ganz wenige Medienunterneh-
men haben bezüglich wichtiger Appli-
kationsklassen gar keine Kompetenz 
(Abbildung 08). Ein grundlegendes 
Verständnis dieser Technologien ist 
mehrheitlich vorhanden. Darüber hin-
aus sind viele Medienhäuser kompe-
tent im Betrieb derartiger Systeme. 

Ein relativ großer Teil der Medienunter-
nehmen hat sich zum Integrator entwi-
ckelt. Ein Integrator baut aus am Markt 
vorhandenen Komponenten eine für 
seine Bedürfnisse maßgeschneiderte 
Lösung, das heißt, er greift nicht auf 
vorkonfigurierte Paketlösungen oder 
ganzheitliche Systeme zurück. Beacht-
liche 35 Prozent der Befragten haben 

dieses Integrations-Know-how hin-
sichtlich produktnaher Anwendungen. 
Rundfunkanstalten (43 Prozent) sind 
diesbezüglich etwas weiter als Print-
unternehmen (28 Prozent). Auch bei 
Distributionskanälen, Zugangs- und 
Abrechnungssystemen und sogar bei 
den klassischen Unternehmensappli-
kationen sehen sich zwischen 20 und 
30 Prozent der Unternehmen in der 
Lage, derartige Integrationsleistungen 
zu erbringen.

Ein kleiner Teil der deutschen Medien-
unternehmen geht noch einen Schritt 
weiter und führt vorhandene Kompo-
nenten nicht „nur“ zusammen, son-
dern entwickelt diese selbst. Klarer 
Schwerpunkt sind hier die produkt-
nahen Lösungen und die Distribu-
tionssysteme, also jene Lösungen, 
die direkt an der Kundenschnittstelle 
zu finden sind. Dies erfordert umfas-
sende technische Kompetenzen. 
Diese reklamieren 27 Prozent bzw. 
23 Prozent der Medienunternehmen 
für sich.
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Betrachtet man die Integrations- und 
Entwicklungskompetenz in Abhängig-
keit von der Unternehmensgröße, zei-
gen sich deutliche Unterschiede zwi-
schen großen Unternehmen auf der 
einen Seite sowie mittleren und klei-
neren Unternehmen auf der anderen 
Seite. Große Medienhäuser sprechen 
sich ungefähr doppelt so häufig eine 
hohe Technologiekompetenz zu wie 
kleine und mittlere. Dies gilt verstärkt 
bei den besonders wichtigen produkt- 

und distributionsnahen Systemen 
(Abbildung 09).

Beim Vergleich der Marktsegmente 
wird ersichtlich, dass Rundfunkunter-
nehmen tendenziell höhere Technolo-
giekompetenzen aufweisen als Unter-
nehmen der Printbranche. Firmen, 
die sich dem Marktsegment Inter-
net zuordnen, besitzen wiederum die 
höchste Entwicklungskompetenz bei 
produktionsnahen und produktbezoge-
nen Applikationen (Abbildung 10).

  Große Unternehmen (n = 12)            Mittlere Unternehmen (n = 31)            Kleine Unternehmen (n = 65)

Quelle: KPMG, 2015
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09 Entwicklungskompetenz nach Anwendungsfeldern und Unternehmensgröße
 (n = 108*, Mehrfachnennungen möglich, Angaben in Prozent)

Diese Anwendungen entwickeln wir selbst:

  Print (n = 71)            Rundfunk (n = 28)            Internet (n = 16)

Quelle: KPMG, 2015
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10 Entwicklungskompetenz nach Anwendungsfeldern und Marktsegment
 (n = 115, Mehrfachnennungen möglich, Angaben in Prozent)

Diese Anwendungen entwickeln wir selbst:

* 7 Unternehmen haben keine Größenangaben gemacht.
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DIGITALISIERUNGSSTECKBRIEF 

Radio Arabella
Radio Arabella ist eine Gruppe regionaler Hörfunksender in Deutschland und Österreich.  
Kernzielgruppe des Musiksenders Arabella München sind die 40- bis 59-Jährigen.  
Wir sprachen mit Geschäftsführer Roland Schindzielorz.

Digitalisierungsstrategie 
Zentraler Treiber für die Digitalisie-
rung bei Radio Arabella sind beste-
hende und zukünftige Entwicklungen 
am Markt und das Konkurrenzumfeld. 
Welche digitalen Neuerungen bei Ara-
bella aufgenommen werden, hängt 
zu einem großen Teil vom externen 
Input ab – Umfragen, Höreranalysen, 
User-Feedback, Klicks usw. Wenn es 
um ein Thema geht, das nur den Sen-
der allein betrifft, wird die Neuerung 
im Trial-and-Error-Verfahren getestet: 
Das User-Feedback gibt Aufschluss 
darüber, ob die Idee ankommt oder 
nicht. Manche Ideen kommen auch 
aus dem Mitarbeiterkreis. So war 
Radio Arabella auf Mitarbeiteranre-
gung der erste Sender in Deutschland, 
der WhatsApp für Verkehrsmeldungen 
genutzt hat – und zwar interaktiv. 

Die Digitalstrategie von Radio Arabella 
zielt auf Techniken und Angebote ab, 
die in den Zielgruppen von Radio Ara-
bella auf Akzeptanz stoßen. Die Ver-
änderungen in Technologie und Nut-
zerverhalten führen dazu, dass man 
das Nebeneinander zwischen linearem 
Radio und Internetkanälen neu bewer-
tet, um zum Beispiel mit Webkanälen 
spezifische Bedarfe abzudecken. Auch 
eine komplette Individualisierung von 
Content zum Download ist technisch 
bereits machbar.

Digitalkompetenz
Radio Arabella setzt, wo immer es 
geht, auf Standardsoftware. Wo dies 
nicht möglich ist, werden Spezialan-
bieter genutzt, beispielsweise spezi-
elle Radiodispositions-, Sendeauto-
matisations- und Schnittsoftware. Auf 
eigene technologische Entwicklungen 
verzichtet das Unternehmen. Sollte 
Software fehlen, definiert Radio Ara-
bella gemeinsam mit einem Dienst-
leister die Kernanforderungen, die die-
ser dann umsetzt. Auch Apps werden 
extern entwickelt. Seit 2007 hat das 
Haus den Audiobereich komplett auf 
digitale Techniken umgestellt und war 
zu der Zeit in dem Bereich führend. 
Technologie ist bei Radio Arabella das 
Hilfsmittel, um das Unternehmen steu-
erbar zu machen. Mithilfe einer Musik-
planungssoftware kann eine Titelliste 
für eine Sendung zusammengestellt 
werden. Diese Entlastung ist notwen-
dig, um an sieben Tagen rund um die 
Uhr im Dreischichtbetrieb senden zu 
können.

Erfolgsfaktoren und Heraus-
forderungen auf dem Weg in die 
digitale Zukunft
Bei Radio Arabella geht man davon 
aus, dass ein ausschließlicher Fokus 
auf UKW oder DAB+ in die Sackgasse 
führen wird. Die Hybridlösung – linear 
und digital – ist für die nächsten Jahre 
ein Muss. Gleichzeitig ist die tech-
nologische Entwicklung auf Empfän-
gerseite kaum absehbar: Gibt es in 
Zukunft noch ein Autoradio? Oder hat 
man eine Docking-Station, legt dort 
sein Mobiltelefon hinein und spielt 
eine individuelle Playlist ab? Wie wird 
es mit der Individualisierung weiterge-
hen, also der individuellen Zusammen-
stellung von Musiktiteln oder anderen 
Content-Formaten? 

Die Größe von Radio Arabella ist auch 
eine Stärke. Permanente Marktan-
forderungen treiben Innovationen 
voran und man kann neue Ansätze 
schnell nach dem Prinzip „Versuch 
und Irrtum“ ausprobieren. Neuerun-
gen werden dann eingeführt, wenn 
erkennbar ein Vorteil (meist Effizienz) 
damit verbunden ist. Dabei sind eine 
gute Vernetzung und der regelmä-
ßige Austausch mit den Hörern und 
den IT-Spezialisten erforderlich. Auch 
für Kooperationen ist Radio Arabella 
immer offen.

Lesen Sie hier die Langfassung des 
Digitalisierungssteckbriefs zu  
Radio Arabella.
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Innovative Technologien polarisieren

Social Media

Big Data-Tools

Location-based Services

Streaming Media

Cloud Computing

 Nutzen wir bereits
 Nutzen wir noch nicht, ist aber konkret geplant
 Wird diskutiert
 Ist derzeit kein Thema
 Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015

51 3 17 27 2

41 5 13 38 3

17 12 5514 3

19 10 21 347

1370 4 11 2

11 Einsatz von Technologien bzw. technologiebasierten Lösungen
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Inwieweit nutzt Ihr Unternehmen folgende Technologien bzw. technologiebasierte Lösungen ?
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Big Data oder Cloud-Computing sind 
Trends, die sich in immer mehr Bran-
chen auf breiter Basis durchsetzen. 
Inwieweit sind solche innovativen 
Technologien konkrete Themen in 
der Medienbranche? Es zeigt sich ein 
geteiltes Bild. Während einige Digi-
taltechnologien in der Medienbran-
che etabliert sind, besteht gegenüber 
anderen Tools und Lösungen noch 
deutliche Zurückhaltung. Weit verbrei-
tet ist Social Media. Bereits 70 Prozent 
der deutschen Medienunternehmen 
nutzen entsprechende Plattformen 
(Abbildung 11) und beziehen – anders 
als in der alten Medienwelt – den Nut-

zer direkt und aktiv ein. Auch Strea-
ming Media hat sich bereits weitest-
gehend etabliert. Über die Hälfte der 
befragten Unternehmen wendet die 
simultane Übertragung und Wieder-
gabe von Video- oder Audioformaten 
an. Zudem setzen inzwischen über 
40 Prozent der Medienunternehmen 
Cloud-Computing ein. Allerdings ist 
für ebenfalls fast 40 Prozent der Ein-
satz von Cloud-Lösungen derzeit kein 
Thema. Hier zeigt sich eine Polarisie-
rung der Medienbranche, die sich – in 
unterschiedlicher Ausprägung – auch 
bei anderen innovativen Technologien 
beobachten lässt.
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Hinsichtlich anderer innovativer Tech-
nologien wie Big Data und Location-
based Services agiert die Mehrheit 
der Medienunternehmen bis dato 
sehr zurückhaltend. Dieser Befund 
ist überraschend. So bietet Big Data 
für Medienunternehmen interessante 
Ansatzpunkte, zum Beispiel zur sys-
tematischen Analyse des Nutzungs-
verhaltens ihrer Kunden. Und ortsbe-
zogene Dienste können bestimmte 
mobile Anwendungen attraktiver 
machen oder neue Contentlösungen 
ermöglichen – erstaunlich wenige 
Medienunternehmen verfolgen diesen 
Ansatz.

Bei einer Analyse nach Unternehmens-
größe wird sichtbar, dass neue techno-
logische Entwicklungen vornehmlich 
bei großen Medienunternehmen zur 
Anwendung kommen (Abbildung 12), 
für viele kleine und mittlere Unterneh-
men sind sie derzeit noch kein Thema.
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Social Media

Big Data-Tools

Location-based Services
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  Große Unternehmen (n = 12)            Mittlere Unternehmen (n = 31)            Kleine Unternehmen (n = 65)

Quelle: KPMG, 2015

12 Verzicht auf moderne Technologien
 (nach Unternehmensgröße, n = 108*, Angaben in Prozent)

Ist derzeit kein Thema:

* 7 Unternehmen haben keine Größenangaben gemacht.
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Viele Unternehmen sehen sich auf einem guten 
Digitalisierungsweg …

Im Zuge der digitalen Transformation befinden wir uns auf einem guten Weg 
und haben hierzu bereits Grundlagen im Unternehmen geschaffen.

Wir richten unsere Innovationen und Investitionen  
an einer klaren Zukunftsstrategie aus.

In unserem Unternehmen werden technologische Neuerungen  
zügig umgesetzt.

Strategische Kooperationen mit Technologiepartnern sind  
für uns von großer Bedeutung.

Bei der Auswahl und Einführung von technologiebasierten Lösungen 
berücksichtigen wir die Bedürfnisse der Konsumenten.

 Trifft voll und ganz zu
 Trifft zu
 Trifft teilweise zu
 Trifft nicht zu
 Trifft gar nicht zu
 Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015
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57 5

918 2

621 3

311 4

13 Selbsteinschätzung der Unternehmen zur digitalen Transformation
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5:
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Wie bereits im ersten Kapitel deut-
lich geworden ist, hat der Großteil der 
deutschen Medienunternehmen die 
Beherrschung digitaler Technologien 
als strategischen Faktor erkannt. Rund 
60 Prozent der Befragten sehen sich 
bei der digitalen Transformation auf 
einem guten Weg (Abbildung 13). Dies 
ist ein beachtlicher Wert, wenn man 
die komplexen Herausforderungen 
der Digitalisierung und die vielen offe-
nen Fragen (zum Beispiel beim Thema 
„Paid Content“) bedenkt.

Zwei wichtige Ansätze im Manage-
ment technologischer Innovationen 
haben Medienunternehmen breit auf-
genommen. Knapp 70 Prozent der 
Unternehmen beziehen den Kunden 
in die Entwicklung digitaler Lösungen 
ein – ein zumindest in anderen Bran-
chen keinesfalls selbstverständlicher 
Wert. Auch setzen Medienunterneh-

men stark auf strategische Koopera-
tionen, über 50 Prozent sehen dies als 
„wichtig“ oder sogar „sehr wichtig“ 
an.

Ein problematischer Punkt scheint 
die Geschwindigkeit der Umsetzung 
technischer Innovationen zu sein. Hier 
sehen sich Medienunternehmen eher 
im Mittelfeld. Lediglich 32 Prozent aller 
Unternehmen sehen sich selbst dort 
gut oder sogar sehr gut positioniert. 
Dies ist problematisch, entwickeln 
sich digitale Technologien und damit 
verbundene Marktchancen bekannter-
maßen schnell.
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Die im Großen und Ganzen positive 
Selbsteinschätzung der Unternehmen 
bezüglich der digitalen Transforma-
tion wird ergänzt um einen weiteren 
Befund, der tendenziell zuversichtlich 
stimmen sollte: Es gibt keine unüber-
windbaren Hürden beim verstärkten 
Einsatz digitaler Technologien. Der 
Ausbau technologischer Kompeten-
zen ist im Kern „nur“ eine Ressour-
cenfrage. Ein Mangel an passendem 
Personal ist die größte Hürde, die der 
Einführung bzw. dem verstärkten Ein-
satz von digitalen Technologien im 
Wege steht (Abbildung 14). Fehlen-
des Know-how sowie ein Mangel an 
Kapital werden immerhin von knapp 
40 Prozent der Medienunternehmen 
als weitere Hürden genannt. Bedenken 
bezüglich Sicherheit und Datenschutz 
sind für rund ein Drittel der Medien-
unternehmen ein Hindernis.

Interne Widerstände von einzelnen 
Abteilungen sind dagegen – so die 
Selbsteinschätzung der Unterneh-
men – nur in seltenen Fällen Barrie-
ren der digitalen Transformation. Viele 
Medienfirmen haben offensichtlich 
ihre Unternehmenskultur erfolgreich 
auf die digitale Welt ausgerichtet. Die 
größte Herausforderung beim Aus-
bau technologischer Kompetenz ist die 
Beschaffung von Personal und Kapi-
tal – dies ist kein unüberwindbares 
Hindernis, aber die Herausforderung 
ist umso größer, wenn Umsätze stag-
nieren oder gar schrumpfen.

Es fehlt uns an Personal.

Die Integration in bestehende Strukturen und Prozesse ist schwierig.

Wir haben Bedenken hinsichtlich Datenschutz und Datensicherheit.

Es gibt Widerstand im Unternehmen bzw. von einzelnen Abteilungen.

Das widerspricht unserer Tradition und Unternehmenskultur.

Es fehlen uns die finanziellen Mittel.

Es fehlt uns an Know-how.

 Trifft voll und ganz zu
 Trifft zu
 Trifft teilweise zu
 Trifft nicht zu
 Trifft gar nicht zu
 Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015
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915 5

14 Hürden beim Einsatz bzw. der Einführung von digitalen Technologien
 (n = 115, Angaben in Prozent)

Was sind die Hürden beim Einsatz bzw. der Einführung von digitalen Technologien in Ihrem Unternehmen ?
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… aber häufig fehlt eine übergreifende Technologie-
strategie

15 Stand einer bereichsübergreifenden Strategie für den Aufbau von Technologiekompetenz in den nächsten drei Jahren
 (nach Unternehmensgröße, n = 115 bzw. n = 108)

  Ist bereits ausgearbeitet            Wird aktuell entwickelt            Wird aktuell diskutiert            Ist aktuell nicht relevant            Keine Angabe

Quelle: KPMG, 2015
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Verfügt Ihr Unternehmen über eine bereichsübergreifende Strategie für den Aufbau von Technologiekompetenz über die nächsten drei Jahre ?

* 7 Unternehmen haben keine Größenangaben gemacht.
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Viele deutsche Medienunternehmen 
sehen sich auf einem guten Weg in 
die digitale Welt. Was dagegen mehr-
heitlich fehlt, ist eine übergreifende 
Strategie bzw. ein konsistenter ganz-
heitlicher Ansatz für den Aufbau von 
Technologiekompetenz. Nur rund 
10 Prozent der befragten Medienun-
ternehmen haben eine ganzheitliche 
Technologiestrategie ausgearbeitet, 
weitere 26 Prozent arbeiten aktuell 
an der Strategieentwicklung (Abbil-
dung 15). 

Hinsichtlich der Technologiestrate-
gien fallen deutliche Unterschiede 
zwischen den Größenklassen auf. Die 
Ausarbeitung einer Technologiestra-
tegie steht bis dato vornehmlich bei 
Großunternehmen auf der Agenda. 
Kleine Medienunternehmen sehen 
hier aktuell kaum Handlungsbedarf. 
Dies ist ein kritischer Befund, da der 
digitale Strukturwandel letztlich alle 
Unternehmen erfasst.
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DIGITALISIERUNGSSTECKBRIEF 

Bayerischer Rundfunk
Der Bayerische Rundfunk (BR) ist mit 5.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die viertgrößte Mit-
gliedsanstalt der ARD. Mit zehn Hörfunk- und zwei Fernsehprogrammen sowie einem Onlineangebot 
versorgt der BR 12,5 Millionen Menschen. Wir sprachen mit Josef Spitzlberger, Leiter IT und Medien-
technik, und Michael Kramer, Leiter Koordination und Strategie, Produktions- und Technikdirektion.

Digitalisierungsstrategie
Der BR sieht sich einem gesteiger-
ten Wettbewerb in einer vielfältiger 
gewordenen Medienlandschaft aus-
gesetzt. Neue Anbieter wie Netflix, 
Internetradios und Streaming-Dienste 
wie Spotify betreten den Markt. 
Durch seine „trimediale“ Ausrichtung 
(Radio, Fernsehen und Online) befin-
det sich der BR in einer besonderen 
Situation. Vor diesem Hintergrund ver-
folgt der BR drei strategische Ziele: 
1. Neue Zielgruppen gewinnen und 
Zuschauer-/Hörerquoten erhöhen,  
2. Ausbau des regionalen Bezugs in 
den Programmen und der Verwurze-
lung in den bayerischen Regionen, 
3. Stärkung der Fachkompetenz, um 
dem Anspruch des Qualitätsjournalis-
mus gerecht zu werden.

Diese Ziele verlangen vom BR ver-
stärkte Investitionen in Inhalte und 
Technologien. Der BR will weg von der 
Idee, dass jede Sendung ihre eigene 
Redaktion hat. Eine stärkere Themen-
zentrierung, die unabhängig von der 
späteren Verbreitung ist, soll Syner-
gien schaffen und den Tiefgang in der 
Themenbearbeitung erhöhen. Digitale 
Plattformen ermöglichen den direkten 
Austausch mit dem Zuschauer/Hörer, 
wo bisher eine Einwegkommunikation 
üblich war. Neu sind „User Generated 
Content“ und die verstärkte Einbezie-
hung sozialer Medien. Um die trimedi-
ale Neuausrichtung zu gestalten, hat 
der BR im Jahr 2012 einen Prozess mit 
dem Namen „BR hoch drei“ ins Leben 
gerufen.

Digitalkompetenz
Der Bayerische Rundfunk baut seine 
Digital- und Technologiekompetenz 
fortlaufend aus. In den letzten Jah-
ren hat er dabei häufig eine Vorreiter-
rolle übernommen (zum Beispiel Ein-

führung des digitalen Radios (DAB), 
Videoformate für Mobiltelefone, Unter-
stützung von Amazon Fire TV). Die 
klassischen Inhouse-Netzwerke wer-
den vom BR selbst betrieben, punk-
tuell unterstützt durch Berater und 
Dienstleister. In der Vergangenheit 
sind Funktionen wie Service Desk und 
Desktop Services outgesourct wor-
den. Kritische Infrastruktur wird auch 
in Zukunft selbst betrieben. Wo immer 
möglich, kooperieren die Anstalten 
der ARD (beispielsweise bei der ERP-
Systementwicklung). Bei Teilgebieten 
der Softwareentwicklung hat jedoch 
ein Umdenken stattgefunden. So hat 
der BR die Fähigkeit aufgebaut, mobile 
Applikationen selbst zu entwickeln. 
Ziel ist es, durch individuelle Apps 
Alleinstellungsmerkmale zu erlangen. 
Ein aktuelles Beispiel dafür ist die BR-
eigene News-App BR24.

Gleichzeitig wachsen die klassische 
IT sowie die Audio-und Videotechno-
logie immer weiter zusammen. Im 
Rahmen des Veränderungsprozesses 
„BR hoch drei“ stellt sich der Bayeri-
sche Rundfunk daher auch organisa-
torisch neu auf und hat Anfang 2015 
die klassische Informationstechnik aus 
allen Bereichen des Hauses mit den 
Audio- und Videotechnikbereichen in 
einer Hauptabteilung integriert. Dabei 
folgt der BR dem Prinzip „Technik aus 
einer Hand“.

Erfolgsfaktoren und Heraus-
forderungen auf dem Weg in die 
digitale Zukunft
Der Erfolg der Digitalisierungsstrate-
gie hängt zu einem großen Teil davon 
ab, inwieweit der BR in der Lage ist, 
die dreigeteilte Struktur mit Hörfunk, 
Fernsehen und Online hinter sich zu 
lassen und zukünftig themenorientiert 
zu arbeiten. Damit ist ein tief greifen-

der Wandel in der Unternehmenskultur 
verbunden. Ferner gilt es, die „richti-
gen“ Kompetenzen an Bord zu holen. 
Gleichzeitig fallen klassische Berufsbil-
der im Betrieb weg und werden immer 
mehr von Redakteuren übernommen. 
Der Trend geht hier in Richtung „mehr 
Generalisten und weniger Spezialis-
ten“.

Bei Innovationen setzt der BR auf 
Selbstvernetzung und Initiative der 
Experten und Mitarbeiter aus unter-
schiedlichen Bereichen. Insgesamt gilt 
es, im Zuge der anstehenden Verän-
derungen drei Herausforderungen zu 
meistern:  
1. den Umgang mit geringer werden-
den Budgets,  
2. den fortgesetzten Kompetenzauf-
bau und Kompetenzumbau sowie  
3. die weiterhin rasante Veränderungs-
geschwindigkeit in Technologie  
und Distribution. Entscheidend ist 
jedoch, dass der Veränderungsprozess 
weiter durch die Geschäftsleitung ein-
gefordert und vorangetrieben wird, 
und dass die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter intensiv eingebunden sind. 
Nur so kann der Bayerische Rundfunk 
auch in Zukunft stark, sichtbar und 
relevant bleiben.

Lesen Sie hier die Langfassung des 
Digitalisierungssteckbriefs zum  
Bayerischen Rundfunk.
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Die Grenzen zwischen Medien und Technologie 
verschwimmen
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Lange Zeit spielten digitale Technolo-
gien für etablierte Medienunterneh-
men lediglich eine unterstützende 
Rolle. IT diente hauptsächlich als Mit-
tel zur Kostensenkung sowie Effizi-
enzsteigerung. Der Schwerpunkt lag 
auf den administrativen Bereichen. 
IT-Kompetenz war auf die IT-Abtei-
lung fokussiert. Für die Strategie eines 
Medienunternehmens war die IT eher 
nachrangig.

Durch das Internet und weitere digi-
tale Technologien hat sich dies grund-
legend geändert. Ein zunehmender 
Anteil der Produkte von Medienunter- 
nehmen wird inzwischen über die-
ses Medium bereitgestellt. Klassische 
Inhalte wie Nachrichten oder Filme 
finden sich nun im Web, der Zugriff 
erfolgt vermehrt mobil und teilweise 
mit spezifischen Endgeräten. Auch 
eröffnet das Internet den Medienun-
ternehmen Ansatzpunkte für neue Pro-
dukte und Dienste – vom Betrieb von 
Content-Plattformen bis hin zu Online-
spielen. Zudem ermöglichen digitale 
Technologien zusätzliche Spielräume 
für weitere Automatisierungen der 

Produktionsprozesse. Viele Medien-
unternehmen haben diese Potenziale 
erkannt und investieren verstärkt in 
digitale Technologien. Sie versprechen 
sich davon insbesondere Umsatzstei-
gerungen und verbesserte Kundenbe-
ziehungen. Hier verschiebt sich also 
der Fokus weg von einem primär admi-
nistrativen und kostenorientierten 
Technologieeinsatz hin zu einer strate-
gischen Sicht, die Wachstumseffekte 
und Wettbewerbsvorteile berücksich-
tigt.

Um mit dieser Neuorientierung erfolg-
reich zu sein, müssen Medienunter- 
nehmen Technologiekompetenz auf-
bauen. Größere Medienunternehmen  
haben dies bereits heute klar als be-
deutende Herausforderung identi-
fiziert, kleinere Medienunternehmen 
agieren verhaltener. Fernseh- und 
Radioanbieter sind diesbezüglich 
offensiver als Printunternehmen.

Viele Medienunternehmen verste-
hen sich heute auch als produkt- bzw. 
prozessbezogene Integratoren tech-
nischer Lösungen. Einige Medien-
unternehmen gehen sogar noch einen 
Schritt weiter und entwickeln origi-
näre Systeme und spezifische Anwen-
dungen in Eigenregie. Sie werden 
damit in Teilen zu IT-Unternehmen. 
Die ehemals klaren Grenzen zwischen 
Medien- und Technologiebranche ver-
schwimmen.
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Bisher war die IT-Kompetenz primär 
in den IT-Abteilungen gebündelt. Das 
ist heute jedoch nicht mehr ausrei-
chend. Die IT-Abteilungen setzen neue 
Ideen um und betreiben die Systeme. 
Die Ideen kommen aber häufig aus 
anderen Teilen des Unternehmens, 
gerade aus den produktnahen Berei-
chen. Auch reicht es inzwischen nicht 
mehr aus, eine ungefähre Vorstellung 
von neuen, auf digitalen Technologien 
basierenden Produkten und Prozessen 
zu haben. 

Fast alle Medienunternehmen haben 
sich bereits mit dem Thema Digitali-
sierung beschäftigt, aber nur wenige 
haben eine dezidierte Strategie aus-
gearbeitet, wie sie den dafür notwen-
digen Aufbau von Technologiekompe-
tenz in den nächsten Jahren konkret 
angehen wollen. Jedes Medienunter-
nehmen – unabhängig von Größe oder 
Segmentzugehörigkeit – muss sich 
mindestens folgende Fragen stellen:

•	Wie stellen wir eine Abstimmung 
von Technologie- und Unterneh-
mensstrategie sicher? Wie sollte 
unser Technologie- und Digitalisie-
rungsansatz aussehen? Und wie ver-
ankern wir diesen in der übergreifen-
den Unternehmensstrategie?

•	Welche Technologie- bzw. Digital- 
kompetenz brauchen wir? Welche  
Anwendungen sind für unser (zu-
künftiges) Geschäft relevant? Wol-
len wir Komponenten einkaufen und 
dann produkt- oder prozessspezi-
fisch zusammenführen? Oder wol-
len wir Komponenten oder Systeme 
komplett selbst entwickeln?

•	Welche Hardwarekompetenz brau-
chen wir? Welche Geräte oder Sys-
teme sind für unsere Zwecke nötig? 
Wie beurteilen wir Standards?

•	Wie identifizieren wir neue Tech-
nologietrends? Wie verhindern wir, 
dass wir an etablierten Technologien 
zu lange festhalten? 

•	Welche Kooperationen streben wir 
an? Wollen wir Software mit ande-
ren Unternehmen zusammen ent-
wickeln? Wie gehen wir mit den 
großen (amerikanischen) Techno-
logiekonzernen um und welche 
Abhängigkeiten könnten hier ent-
stehen?

•	Verstehen wir die Risiken, die mit 
zunehmendem Technologieeinsatz  
verbunden sind? Haben wir ein um-
fangreiches IT-Sicherheitskonzept 
und entsprechende Schutz- und 
Kontrollmechanismen?

Zu diesen Fragen kann es keine Stan-
dardantworten geben, zu unterschied-
lich ist die individuelle Situation jedes 
Unternehmens. Ein Maximum an Tech-
nologiefokussierung und Technolo-
giedurchdringung ist vielleicht nicht 
immer sinnvoll – aber anders als noch 
vor einigen Jahren wird ohne substan- 
zielle Technologiekompetenz kein 
Medienunternehmen erfolgreich sein.
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Methodik

Grundlage dieser Studie ist eine groß 
angelegte empirische Onlineum-
frage im Zeitraum von Mitte Juni bis 
Anfang August 2015. Es wurden über 
1.800 etablierte Medienunterneh-
men in Deutschland via E-Mail zur Teil-
nahme an unserer Studie eingeladen. 
Start-ups wurden in unserer Umfrage 
nicht berücksichtigt. Adressaten der 
Onlinebefragung waren die jeweiligen 
IT-Leiter der kontaktierten Unterneh-
men. Insgesamt füllten 115  Teilneh-
mer die standardisierte Onlineumfrage 
vollständig aus. Die Ergebnisse wur-
den in acht Kernthesen zusammenge-
fasst und nach Relevanz-, Kompetenz- 
und Strategiebezug gegliedert.

Die resultierende Stichprobe umfasst 
Medienunternehmen unterschiedlicher  
Umsatzgrößen und Marktsegmente. 
Kleinere Unternehmen mit Umsätzen 
bis zu 5 Millionen Euro jährlich bilden 
mit 56 Prozent den Großteil der Stich-
probe (Abbildung 16). Rund ein Vier-
tel der Umfrageteilnehmer sind Unter-

nehmen mit mittleren Umsatzgrößen. 
Großunternehmen mit Umsätzen über 
101 Millionen Euro jährlich stellen 
mit 10 Prozent eine Minderheit in der 
Strichprobe dar.

Die befragten Unternehmen sind in  
sechs unterschiedlichen Marktsegmen- 
ten tätig (Abbildung 17). Da Medien-
unternehmen in vielen Fällen in meh-
reren Marktsegmenten agieren, ba-
siert die Zuordnung auf der primären 
Selbsteinordnung der Umfrageteilneh-
mer. Die Printbranche (Bücher, Zeit-
schriften, Zeitungen) repräsentiert 
mit 61 Prozent den Großteil der Stich-
probe. Die unter dem Begriff Rundfunk 
subsumierten Marktsegmente Fern-
sehen und Hörfunk bilden zusammen-
gefasst knapp ein Viertel der Umfrage-
teilnehmer. Zudem ordnen sich rund 
14 Prozent der befragten Unterneh-
men vorrangig dem Marktsegment 
Internet zu. Natürlich sind auch Print- 
und Rundfunkunternehmen im Inter-
net tätig, nur stellt das Onlinegeschäft 
nicht das primäre Marktsegment die-
ser Unternehmen dar.

Die Onlineumfrage haben wir mit vier 
exemplarischen Unternehmensfällen 
aus den Bereichen Print, Rundfunk und 
Radio ergänzt. Die Ergebnisse basie-
ren auf semistrukturierten Experten-
interviews, welche die Autoren dieser 
Studie mit Entscheidern des jeweiligen 
Unternehmens durchgeführt haben. 
Die resultierenden Digitalisierungs-
steckbriefe der Unternehmen haben 
wir an relevanter Stelle in den Verlauf 
dieser Studie integriert.

17 Teilnehmer nach Marktsegmenten 
 (Anteil der Unternehmen in Prozent,  

 n = 115)

 Bücher
 Zeitungen
 Zeitschriften
 Fernsehen
 Hörfunk
 Internet

1515

10

14

23

23

Quelle: KPMG, 2015

 Klein (bis zu 5 Millionen Euro)
 Mittel (6 bis 100 Millionen Euro)
 Groß (mehr als 101 Millionen Euro)
 Keine Angabe

65

12

31

7

16 Teilnehmer nach Unternehmens- 
 größe

 (Jährlicher Umsatz weltweit,  
 Anzahl der Unternehmen, n = 115)

Quelle: KPMG, 2015
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