
D ie Medienbranche ist nach wie
vor in einer Krise. Das Anzei-

gengeschäft, das die wirtschaftliche
Grundlage für das redaktionelle Pro-
dukt sicherstellt, ist eingebrochen und
erholt sich nur begrenzt. 

Spannungsfeld Qualität
versus Wirtschaftlichkeit
Konjunkturell bedingt stehen so viele
Verlage vor der Aufgabe, nicht nur
im Verlag auf Kostenoptimierung zu
schauen, sondern auch im redaktio-
nellen Bereich Kürzungen vorzuneh-
men. Die Gefahr, dass durch Personal-
kürzung, Risikovermeidungsstrategie
und Kostensenkung das Qualitätsni-
veau sinkt, wird oft diskutiert – vor
allem im Hinblick auf die besondere
Medienrolle als „vierte Macht“ und
auf Publikumsbedürfnisse, die über
vielfach differenzierte Unterhaltungs-
angebote hinausgehen. 

Während im Verlag konkrete Zah-
len (Anzeigenumsätze, Vertriebs- und
Druckkosten) die Entscheidungen des
Managements über Kostenreduktion
auf eine nachvollziehbare Basis stel-
len, ist redaktionelle Leistung nicht
nur mit wirtschaftlichen Kennzahlen
messbar. Medienunternehmen funk-
tionieren nicht ausschließlich nach
marktwirtschaftlichen Kriterien. Sie
haben einen öffentlichen Auftrag. In
Redaktionen ist man sich der Rolle
als „gesellschaftspolitisches Kultur-
gut“ bewusst. 

Journalisten und Chefredakteure
sind heute Manager. In vielen Redak-
tionen hat bereits ein mentaler Wan-
del hin zu mehr Wirtschaftlichkeits-
denken stattgefunden. Beide Teile des

Medien-Unternehmens (Verlag, Re-
daktion) scheinen aber trotzdem eine
verschiedene Sprache zu sprechen.
Chefredakteure tragen gegenüber dem
Publikum die Verantwortung für die
Qualität des Produktes. Sie sollten al-
so bestrebt sein, neben rein ökono-
mischen Faktoren auch publizistische
in die Sprache ihrer Geschäftsführer
und Eigentümer zu „übersetzen“, um
so diese Interessen besser zu vertre-
ten und die Qualität zu sichern.

Messkriterien der 
Performance
Die Übernahme von Verantwortung
für ein Kundensegment – wie es die
Redaktion für den Leser hat – be-
dingt die Formulierung von nachvoll-
ziehbaren Zielen und deren Über-
prüfung im Geschäftsverlauf, um die
Kundenzufriedenheit und letztendlich
den Unternehmenserfolg sicherzu-

stellen. Die Verknüpfung der erbrach-
ten Leistung mit qualitativen und
quantitativen betriebswirtschaftlichen
Kenngrößen ist die logische Konse-
quenz.

In der Beratung diverser Zei-
tungsverlage im deutschsprachigen
Raum zeigt sich, dass dort, wo die
Kommerzialisierung in den Redak-
tionen Einzug gehalten hat, Kos-
tenbewusstsein im Vordergrund steht
und dennoch qualitative, publizisti-
sche Parameter als schwer messbar
eingestuft werden. Qualitätszeitungen
wie etwa die Financial Times Deutsch-
land legen großen Wert auf das redak-
tionelle Gewicht – messbar durch die
Anzahl der Zitierungen und Erwäh-
nungen in anderen Medien. 

Reinen Marktforschungsuntersu-
chungen stehen Redakteure generell
skeptisch gegenüber, da diese zum ei-
nen eher auf Anzeigenkunden ausge-
richtet sind und zum anderen quan-
tifizierbare Leserbedürfnisse oft nicht
mit demokratiepolitischen Werten ver-
einbar sind. 

Zur Bestimmung der Performance
einer Zeitung bieten sich sowohl öko-
nomische als auch qualitative Mess-
kriterien an: die Anzahl redaktioneller
Seiten, die Anzahl der Redakteure,
die Anzahl der Nachrichtendienste
oder die inhaltliche Qualität wie Ge-
nauigkeit, Tiefe der Recherche bei
Hintergrundberichten und investiga-
tiven Storys sowie die Qualität des
Archivs. Obwohl die Definitionen von
journalistischer Qualität variieren,
wird jeder Chefredakteur argumen-
tieren, dass adäquate Ressourcen, An-
zahl der redaktionellen Seiten, Anzahl
der Redakteure und der Nachrichten-
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in Redaktionen
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Informationen sind ein
„meritorisches Gut“ –
also teils von privatem,
teils von öffentlichem
Nutzen. Leistungen in
Redaktionen können 
deshalb nicht nur nach
ökonomischen Krite-
rien bewertet werden. 



dienste notwendige Voraussetzungen
sind, um Qualität zu liefern. Ein di-
rekter Zusammenhang zwischen der
Größe des Redaktionsbudgets und der
Marktpenetration ließ sich aber in
amerikanischen Studien nicht feststel-
len. 

Ganzheitliche 
Planwertsysteme
Nachdem Redaktionen nicht aus-
schließlich wirtschaftliche Zielsetzun-
gen haben, ist es sinnvoll, eine Anleh-
nung im Kulturbereich zu suchen, der
ebenso auf einen gesellschaftspoliti-
schen Auftrag verweisen kann. Es gibt
derzeit eine große Diskussion über
Balanced-Scorecard-Modelle im öf-
fentlichen Bereich. ICG hat ein Sys-
tem entwickelt, mit dem Kulturbe-
triebe gesteuert werden können. 

Das Planwertsystem besteht aus
vier Kategorien: Aufgabenerfüllung/
Angebot, Leistung, Finanzen und
Wirtschaftlichkeit. Das finanzielle  Er-
gebnis steht hier nicht wie bei einer
gebräuchlichen Balanced Scorecard
an oberster Ebene. Wesentlich ist die
Erreichung der vorgegebenen Kenn-
zahlenziele aus den oben angeführten
Bereichen. 

Um auch künstlerische Veranstal-
tungen mit geringem Publikumsin-
teresse zu ermöglichen, gibt es Ziele
wie zum Beispiel die Anzahl künstle-
risch unterschiedlicher Aufführungen.
Ein solches Modell lässt sich auch auf
die Arbeit von Redaktionen übertra-
gen. Es erlaubt, publizistische Ziele in
den Vordergrund zu stellen, ohne be-
triebswirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen zu vernachlässigen. Publizis-

tische Parameter definieren sich zum
einen aus Indikatoren zur journalis-
tischen Qualität, zum anderen kommt
hier der Publikumsforschung eine we-
sentliche Bedeutung zu. Aufwendige
Inhaltsanalysen und Copytests bie-
ten eher ergänzende Bewertungen.

Strategische Positio-
nierung und Leistung
Um den Unternehmenserfolg insge-
samt zu sichern, gilt es zunächst, die
strategische Positionierung zu fokus-
sieren und das gemeinsame Ziel zu
formulieren – von dem aus dann die
Teilziele abgeleitet werden. Wichtig
ist es, zunächst die generischen Fak-
toren zu bestimmen (zum Beispiel
maximale Kundenorientierung, Kos-
ten- und Qualitätsführerschaft), die
die wesentlichen Unterscheidungskri-
terien zum Mitbewerb sind und die
Wettbewerbsvorteile ausmachen. Die-
se sind von Zeitung zu Zeitung je nach
Ausrichtung und Markt unterschied-
lich. 

Redakteure sind aufgefordert, die
kritischen Erfolgsfaktoren ihrer Ar-
beit selbst (mit)zubestimmen und zu
formulieren. Dabei gilt es einerseits,
auf der Basis der Positionierung fest-
zulegen, welche Mittel zum Beispiel
für einen „Basisdienst“ notwendig
sind, der die „Versorgung“ der Leser
sicherstellt. Andererseits muss fest-
gehalten werden, wo sprichwörtlich
„goldene Wasserhähne“ produziert
werden, die nicht wesentlicher Teil
der Positionierung sind und auf Grund
mangelnder Nachfrage nicht den er-
forderlichen „return on investment“
bringen.
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Struktur eines professio-
nellen Planwertsystems

Aufgabenerf¸llung

■ Leserinteressen

■ Servicefunktion

■ Lokale Angebote etc.

Leistung

■ Reichweite

■ Marktpenetranz

■ Image 

■ Redaktionelles Gewicht

■ Journalistische Auszeichnungen

Finanzen

■ Mitteleinsatz (z. B. Nachrichten-
agenturen, Fotos)

■ Personalkosten

■ Honorare

Wirtschaftlichkeit

■ Wie effizient werden die Mittel
zur Leistungserbringung/Auf-
gabenerfüllung eingesetzt?
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