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Executive Summary

Die digitale Transformation der lokal- und regional-
journalistischen Medien stellt eine zentrale Voraus-
setzung fur die Zukunftsfahigkeit des Journalismus
auch in Schleswig-Holstein dar. Nur wenn es etab-
lierte Medien wie Neueinsteiger erfolgreich bewerk-
stelligen, ihre Produkte, Strukturen, Prozesse und Ge-
schaftsmodelle auf die Anforderungen des digitalen
Medienmarktes anzupassen, kénnen sie auch weiter-
hin ihre zentrale Rolle im demokratischen Gemeinwe-
sen einnehmen. Dort, wo das nicht gelingt, drohen
Nachrichtenwisten - Regionen ohne nennenswerte
Lokalberichterstattung -, die nachweislich negative
Folgen fiir die Funktionstiichtigkeit von Offentlichkeit
und Demokratie vor Ort haben.

Vor diesem Hintergrund hat die Medienanstalt Ham-
burg/Schleswig-Holstein (MA HSH) die vorliegende
wissenschaftliche Studie in Auftrag gegeben. Auf
Basis einer mediengattungsibergreifenden Be-
standsaufnahme der schleswig-holsteinischen Lokal-
medienlandschaft, einer Analyse von vorbildhaften
Initiativen im In- und Ausland sowie von 14 qualita-
tiven Leitfadeninterviews mit Leitungspersonal aus
Geschaftsfuhrung und Chefredaktion hiesiger Medi-
enanbieter ergeben sich die folgenden sechs Hand-
lungsoptionen fur das Land Schleswig-Holstein, um
die digitale Transformation der lokal- und regional-
journalistischen Medien zu unterstutzen:

m Austausch beférdern
Transformationsbedarfe gemeinsam
identifizieren

m Fort- und Weiterbildung stirken
Medienschaffende fit machen furs Digi-
tale

m Projektbasierte Innovationsforderung
etablieren
Experimentierrdume 6ffnen

m Strukturierten ,Talent-Funnel”
aufbauen
Personellen Nachwuchs sichern

m Shared Services bereitstellen
Ressourcen teilen

® Gemeinsame Medienplattform

entwickeln
Digitale Souveranitat starken

Die vorgeschlagenen Mallnahmen kénnen schrittwei-
se umgesetzt werden, sind aber in Form eines Policy
Mix komplementar und sollten sinnvollerweise kom-
biniert werden. Sie bieten viel Raum fur Pionierarbeit:
Das Land Schleswig-Holstein kann sich auf diese Wei-
se als Modellregion und Reallabor fur zukunftsfahi-
gen Lokal- und Regionaljournalismus positionieren
und eine Vorbildfunktion fir die Medienpolitik der
Lander und des Bundes einnehmen. Schleswig-Hol-
stein kann so zum Motor fir eine zukunftsfahige, di-
gitale Medienlandschaft werden, die lokale Identitat
und Innovation verbindet.
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1. Ausgangssituation, Erkenntnisinteresse
und Vorgehensweise

Die digitale Transformation der lokal- und regional-

journalistischen Medien' stellt eine zentrale Voraus- m Bestandsaufnahme: Identifikation der
setzung fur die Zukunftsfahigkeit des Journalismus Verflgbarkeit regional- und lokaljour-
auch in Schleswig-Holstein dar. Nur wenn es den Me- nalistischer Angebote in Schleswig-Hol-
dien vor Ort gelingt, ihre Produkte, Strukturen, Pro- stein;

zesse und Geschaftsmodelle auf die Anforderungen
des digitalen Medienmarktes auszurichten, kénnen
sie auch weiterhin Journalismus in der Flache bereit-
stellen und ihre zentrale Rolle im demokratischen Ge-
meinwesen einnehmen (vertiefend vgl. Burger et al.,

m Bedarfsanalyse: Ermittlung von Heraus-
forderungen und Bedarfen fur die digita-
le Transformation? anhand ausgewahlter
Schlusselakteure;

2024; Buschow, 2022; Jarren, 2021; MaaR, 2025; Well- = Good-Practice-Analyse: Untersuchung
brock & MaaR, 2024; Wellbrock et al., 2025). von potenziellen Erfolgsmodellen und
Organisationsinnovationen im In- und
Vor diesem Hintergrund hat die Medienanstalt Ham- Ausland zur Forderung der digitalen
burg/Schleswig-Holstein (MA HSH) die vorliegende Transformation der Medien in Schleswig-
Studie beauftragt, die folgenden Ziele mit Blick auf Holstein;
den Lokal- und Regionaljournalismus in Schleswig- = Handlungsimplikationen: Mégliche
Holstein verfolgt: Wege zur Unterstiitzung der Transforma-

tion fur Landesregierung, MA HSH und
journalistische Anbieter.

2 Mit digitaler Transformation wird in dieser Studie nicht allein der
Umbau von IT-Systemen in Medienorganisationen bezeichnet, son-
dern der gesamte Veranderungsprozess einer Organisation hin zu
digitalen Strukturen, Prozessen, Produkten und Geschaftsmodellen,
' Zur wissenschaftlichen Diskussion um Begriff und Phanomen der durch neue Informations- und Kommunikationstechnologien

des Lokal- bzw. Regionaljournalismus vgl. Méhring (2015). ausgelost wird (Buschow & Wellorock, 2024).
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Um diese Ziele zu erreichen, folgte die Studie einem
mehrstufigen Vorgehen. In einem ersten Schritt wur-
de auf Grundlage von Desk Research - d.h. durch
Sondierungen im Feld, die Auswertung bestehender
Datenbanken und von vorliegender Forschung - eine
Identifikation regional- und lokaljournalistischer An-
gebote in Schleswig-Holstein vorgenommen. Diese
Bestandsaufnahme war mediengattungsibergrei-
fend angelegt und sollte méglichst alle identifizier-
baren, regional- und lokaljournalistischen Angebote
erfassen, unabhangig von Organisationsform oder
Geschéftsmodell. In einem zweiten Schritt wurden
auf Basis dieser Bestandsaufhahme stellvertretende
Medienorganisationen ausgewahlt, um 14 qualitati-
ve, halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit Key
Informants aus Geschaftsfihrung und Chefredak-
tion zu fuhren. In diesen explorativen Interviews
wurden der Transformationsstand der jeweiligen
Organisation erfasst, Herausforderungen und Be-
darfe der digitalen Transformation identifiziert sowie
Zentralisierungs- und Ressourcenteilungspotenziale
far Schleswig-Holstein ausgelotet. In einem dritten
Schritt wurden Good-Practice-Modelle im In- und
Ausland, die innovative Organisations- und Koope-
rationsmodelle fur den digitalen Journalismus erpro-
ben bzw. die die Transformation begleitende Unter-
stutzungsinfrastruktur bereitstellen, identifiziert und

hinsichtlich ihrer Ubertragbarkeit auf die Situation
in Schleswig-Holstein gepruft. Auf Grundlage der in
den drei vorangegangenen Schritten gewonnenen
Erkenntnisse wurden abschlieRend Handlungsimpli-
kationen zur Unterstitzung der digitalen Transfor-
mation abgeleitet, die sich an das Land Schleswig-
Holstein, an die MA HSH und die journalistischen
Anbieter vor Ort richten.

In Summe kombiniert die vorliegende Studie die Er-
gebnisse einer landesweiten Bestandsaufnahme mit
tiefgehenden Detaileinblicken und externen Bench-
markings. Diese Kombination gewahrleistet, dass ein
prazises Bild der aktuellen Situation der regional- und
lokaljournalistischen Angebote entsteht, die unter-
schiedlichen Perspektiven der Medien vor Ort einbe-
zogen werden und Lésungsansatze aus andernorts
erprobten Modellen Niederschlag in den Handlungs-
orientierungen finden.




2. Bestandsaufnahme

Ziel der Bestandsaufnahme ist es, die Landschaft re-
gional- und lokaljournalistischer Angebote in Schles-
wig-Holstein mediengattungsibergreifend zu erfas-
sen und so eine belastbare Grundlage fur die weitere
Analyse zu schaffen. Wir bertcksichtigen dabei még-
lichst alle identifizierbaren, journalistisch positionier-
ten Angebote, unabhangig von Organisationsform
und Geschaftsmodell. Gegenstand sind Medienor-
ganisationen, nicht einzelne Medienschaffende; freie
Journalistiinnen, Content Creator und andere peri-
phere Medienschaffende (Nolleke et al., 2025) blei-
ben insofern unberlcksichtigt. Ebenso werden die
Angebote des Norddeutschen Rundfunks als 6ffent-
lich-rechtliche Rundfunkanstalt nicht in die Bestands-
aufnahme einbezogen.

2.1 Methodisches Vorgehen

Methodisch stltzt sich das Vorgehen auf Desk Re-
search: Wir sondierten einschldgige Datenbanken
und bestehende empirische Forschung, insbesonde-
re die KEK-Mediendatenbank (KEK, 2025), die Studie
Wustenradar” aus dem Jahr 2024 (Wellbrock & Maal3,
2024), den aktuellsten Bericht zur Situation der Medi-
enlandschaftin Schleswig-Holstein von 2020 (Landtag
Schleswig-Holstein, 2020) sowie das Medienverzeich-
nis der IHK Schleswig-Holstein (IHK Schleswig-Hol-
stein, 2024). Erganzend nutzten wir eine Recherche
nach dem Schneeballprinzip, u.a. Uber wechselseiti-
ge Verweise zwischen identifizierten Angeboten und
Hinweise aus den durchgeflhrten Interviews (vgl.
Abschnitt 3).

Das verfugbare Angebot sollte damit mdglichst um-
fassend erhoben werden, wenngleich nicht auszu-
schlieBen ist, dass einzelne lokaljournalistische Me-
dien in der Vorgehensweise nicht erfasst werden
konnten.

Die ermittelten Medien wurden nach den folgenden
Gattungskategorien systematisiert;

m Regionale und lokale Tageszeitungen
m Lokalradio

m Lokalfernsehen

m Regionalfensterprogramme

m Digital-only Medien

m  Minderheitenmedien

® Anzeigenblatter

m Stadtzeitschriften/Stadtteilmagazine

° Eine starre Gattungssystematik ist angesichts der fortschreitenden
Medienkonvergenz nur begrenzt zielfihrend, da die ganz Uber-
wiegende Zahl der Anbieter heute digital publiziert und crossme-
dial arbeftet (vgl. Beck, 2018). In der vorliegenden Studie dient die
Gattungszuordnung jedoch als heuristischer Ordnungsrahmen,
um gemeinsame Ausgangslagen und Transformationsbedarfe der
Medien innerhalb der jeweiligen Segmente zu erfassen.
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2.2 Schlisselbefunde

Die Bestandsaufnahme zeigt im Bereich der Lokal-
und Regionalzeitungen in Schleswig-Holstein zwar
eine Vielzahl an Titeln, diese werden jedoch im We-
sentlichen von funf Verlagsgruppen herausgegeben:
Boyens Medien, FUNKE, Ippen, Madsack und sh:z
Schleswig-Holsteinischer Zeitungsverlag (NOZ Me-
diengruppe). Die bestehende Marktstruktur verweist
auf eine starke Konzentration der verlegerischen
Tragerschaft bei gleichzeitig fein ausdifferenzierter
Titelprasenz vor Ort, insbesondere im Falle von sh:z
mit mehr als 20 Titeln/Lokalausgaben. Flensborg
Avis nimmt als werktdglich erscheinende Tageszei-
tung fur die danische Minderheit in Stdschleswig
eine Sonderrolle ein, auch aufgrund der finanziellen
Unterstitzung aus Danemark. Damit besteht in der
Grenzregion ein historisch gewachsenes Minderhei-
tenmedium mit eigenstandigem Funktionsauftrag.

Im Horfunk findet sich - neben den nicht betrach-
teten offentlich-rechtlichen Angeboten - eine duale
Struktur aus privaten und nichtkommerziellen An-
geboten. Marktfuhrer im privaten Radiobereich mit
mehreren Sendern ist REGIOCAST, hinzu kommen
kleinere Anbieter wie Antenne Sylt und Radio Lubeck.
Die nichtkommerzielle Saule umfasst die Blrgerra-
dios in Flensburg und Neumdunster sowie Formate
des Offenen Kanals Schleswig-Holstein (OKSH). Die-
se Mischung aus privatwirtschaftlichen und burger-
schaftlich getragenen Angeboten tragt zur Verfug-
barkeit regionaler Informationen bei, charakterisiert
durch unterschiedliche Logiken der Finanzierung
und Programmgestaltung.

Im lokalen privaten Fernsehen zeigt sich ein sehr
Uberschaubares Marktumfeld mit noa4 und Sylt1; er-
ganzend leisten die Angebote des OKSH einen Bei-
trag. Hinzu treten die Regionalfenster der Vollpro-
gramme Sat.1 und RTL, die schleswig-holsteinische
Inhalte werktaglich fir 30 Minuten im Uberregiona-
len Programm verankern. Insgesamt weist die Be-
wegtbildsparte eine tberschaubare Zahl an regional
positionierten Angeboten auf.

Das Segment der Digital-only-Medien - also solcher
Angebote, die spezifisch in und fur digitale Medien
gegrundet wurden (Buschow, 2018) - ist als ausge-
sprochen heterogen zu bewerten. Das stellt keine
Besonderheit Schleswig-Holsteins dar, sondern ent-
spricht einem allgemeinen Ausdifferenzierungspro-
zess (hyper-)lokaler Offentlichkeit (vgl. auch Hagen
et al., 2025). Das Spektrum reicht von Angeboten
mit ausgepragtem journalistischem Profil bis hin zu
Portalen mit geringerer publizistischer Tiefe. Charak-
teristisch scheint eine Uberwiegend auf den jeweili-
gen regionalen Kontext begrenzte Sichtbarkeit. Diese
Befunde sprechen fir eine fragmentierte hyperlo-
kale Medienlandschaft, in der auch journalistische
Qualitatsstandards sowie kontinuierliche Produkti-
ons- und Erscheinungsweisen nicht flachendeckend
gewabhrleistet scheinen. Erwahnenswert ist zudem
das Angebot ,kulturkanal.sh”, das sich auf kulturjour-
nalistische Lokalinhalte spezialisiert hat und damit in
Deutschland einzigartig zu sein scheint.




Im Bereich der Anzeigenblatter zeigt sich ein quanti-
tativ breites, zugleich stark konzentriertes Feld. Wich-
tige Trager sind Uberwiegend die etablierten Presse-
verlage, daneben agieren aber auch kleinere Verlage,
Druckereien und Werbeagenturen als Herausgeber.
Stadtzeitschriften und Stadtteilmagazine sind zwar in
groReren Stadten wie Libeck und Kiel vorhanden, ihr
journalistischer Charakter scheint jedoch teilweise
fragwurdig, was ihre Bedeutung fir die kontinuier-
liche lokaljournalistische Versorgung einschrankt.

Die Bestandsaufnahme verdeutlicht drei zentrale
Muster: Im Segment der Lokal- und Regionalzeitun-
gen wird das Angebot durch Titelvielfalt (insbeson-
dere bei sh:z) verbunden mit verlegerischer Konzen-
tration gepragt. Das ermdglicht in der Flache eine
grundsatzlich weiterhin gute Versorgung mit lokalen
und regionalen Informationen, bedeutet zugleich
aber auch Abhangigkeiten von wenigen Tragern.
Die Lokal- und Regionalzeitungen kdnnen auch in
Schleswig-Holstein weiterhin als die wichtigsten In-

formationsangebote vor Ort angesehen werden, wie
vergleichbare Forschung fir Thiringen gezeigt hat
(Hagen et al., 2025). Zweitens ist die lokale und regio-
nale Audio- und Bewegtbildlandschaft in Schleswig-
Holstein insgesamt relativ dinn besetzt, wird aber
immerhin durch nichtkommerzielle Formate sowie
durch Regionalfenster in bundesweiten TV-Vollpro-
grammen erganzt. Drittens prasentiert sich die neu
entstehende digitale Medienlandschaft als vielfaltig,
jedoch zugleich in weiten Teilen fragmentiert, in-
transparent und dem Anschein nach mit bislang nur
begrenzter publizistischer Leistungsfahigkeit.
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3. Bedarfsanalyse

Im Fokus der Bedarfsanalyse steht die Frage, welchen
Stand die digitale Transformation bei den lokalen und
regionalen Medien in Schleswig-Holstein erreicht hat
und welche Herausforderungen sowie Unterstit-
zungsbedarfe sich entsprechend bei den Anbietern
ergeben. Um diese Fragen zu beantworten, wurde
auf Basis der vorangegangenen Bestandsaufnahme
ein groRes Spektrum lokaler und regionaler Medien-
organisationen, die moglichst die gesamte Breite der
entsprechenden Medienlandschaft in Schleswig-Hol-
stein reprasentieren sollten, fir qualitative Leitfaden-
interviews ausgewahlt.

3.1 Methodisches Vorgehen

In der Stichprobe vertreten sind Medienanbieter un-
terschiedlicher Gattungen, die als besonders relevant
fur die Region gelten kénnen. Um ihre Relevanz fur
die kontinuierliche Information der Bevdlkerung zu
berucksichtigen, wurden Medien mit héherer Publi-
kationsfrequenz prioritar in die Untersuchung einbe-
zogen; wochentlich oder seltener erscheinende Titel
sowie Angebote mit geringerem journalistischen An-
teil (z.B. Anzeigenblatter, Stadtteilmagazine) wurden
nachrangig rekrutiert.

Tabelle 1: Stichprobe der Leitfadeninterviews

Mediengattung Anzahl der Interviews
Regionale und lokale Tageszeitungen 4
Lokalradio 4
Lokalfernsehen 1
Regionalfensterprogramme 1
Digital-only Medien 2
Minderheitenmedien 1
Anzeigenblatter 0
Stadtzeitschriften/Stadtteilmagazine 1

Summe 14

Quelle: Eigene Darstellung
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In der Rekrutierung ergaben sich mehrere Hirden:
Ein relevantes Verlagshaus, das nicht durch einen
vergleichbaren Fall ersetzt werden konnte, lehnte
trotz mehrfacher Ansprache die Teilnahme an der
Studie ab. Bei Anzeigenblattern und Stadtteilmaga-
zinen blieb die Rucklaufquote trotz mehrerer Kon-
taktwellen auffallend niedrig (,non response”). Diese
Ausfélle bergen das Risiko einer Unterreprasenta-
tion bestimmter Medienstrukturen in der Stichprobe,
auch wenn in den besonders wichtigen Anbieterkate-
gorien (s.0.) ausreichend Falle rekrutiert wurden und
so insgesamt ein hoher Grad inhaltlicher Sattigung
erreicht werden konnte. Tabelle 1 stellt die schluss-
endlich realisierte Stichprobe von 14 Medienorgani-
sationen in anonymisierter Form, geordnet nach Gat-
tungszugehdrigkeit, dar.

Mit Entscheidungstrdgern aus den ausgewadhlten
Medien wurden im Zeitraum Marz bis Mai 2025 Leit-
fadeninterviews virtuell via Zoom gefihrt. Die Ge-
sprachspartner:innen waren in leitenden Funktionen
(Geschaftsfuhrung oder Chefredaktion) tatig und
konnten daher fundierte Auskinfte zum digitalen
Transformationsprozess ihrer jeweiligen Organisati-
on geben. Ziel der Interviews war es, einerseits offen
und explorativ den Stand der digitalen Transforma-
tion regional- und lokaljournalistischer Angebote in
Schleswig-Holstein und die Herausforderungen zu
rekonstruieren, vor die sich diese in ihrer digitalen
Transformation gestellt sehen (vor allem in den Be-
reichen Produktion, Distribution, Ausbildung, Tech-
nologie, Personal). Andererseits wurden die (infra-)
strukturellen Bedarfe erhoben, die diese Anbieter

aus ihrer Sicht fir eine gelingende Transformation
haben. Ein besonderer Schwerpunkt lag dabei auf
denjenigen Bedarfen, die durch gemeinsame Inf-
rastruktur und Zentralisierung abgedeckt werden
kénnten.

Die gefuihrten Interviews von je ca. 60 Minuten Lange
wurden transkribiert und nach der gangigen Praxis
qualitativer Sozialforschung ausgewertet (u.a. Miles
et al., 2014; Saldafia, 2016), um zu einer systemati-
schen Ubersicht des Stands der Transformation, zu
Herausforderungen sowie Bedarfen zu gelangen.
Den Befragten wurde zugesichert, dass sowohl ihre
Organisation als auch ihre persénlichen Angaben an-
onym bleiben wirden. Daher werden im Folgenden
weder Namen noch Kontextinformationen ausgewie-
sen, die eine Deanonymisierung der Daten ermogli-
chen warden.
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3.2 Stand der digitalen Transformation

Aus den Interviews ergibt sich ein klares Gesamtbild
zum aktuellen Stand der digitalen Transformation:
Die Uberwiegende Zahl der befragten Medienhauser
in Schleswig-Holstein verortet sich inmitten dieses
Transformationsprozesses, nach eigener Einschat-
zung aber weiterhin im ersten Drittel. Einzelne Stim-
men betonen, dass es kein Ende des Prozesses geben
werde, da immer neue Umbrtche dazu kamen.

Interne Produktionsprozesse, Arbeitsweisen und
Strukturen sind in den untersuchten Organisationen
bereits weitgehend digitalisiert und werden kaum
noch als Hirde fir die Transformation angesehen
- nicht zuletzt infolge der COVID-19-Pandemie sind
innerorganisationale Digitalisierungsprozesse deut-
lich beschleunigt worden. Die gegenwartigen Her-
ausforderungen, die in der Mehrheit der Interviews
benannt werden, sind vielmehr strategischer Natur.
Mediengattungsubergreifend liegen die kritischsten
Transformationsfelder vor allem in den folgenden
drei Bereichen: Geschaftsmodelle und Finanzierung,
Personal sowie Distribution. Diese Herausforde-
rungen bestimmen die digitale Transformation der
untersuchten Medien in Schleswig-Holstein deutlich
starker als Fragen der unternehmensinternen Digita-
lisierung.

Zwischen den Mediengattungen zeigen sich dabei
unterschiedliche Ausgangslagen: Etablierte Verla-
ge, die digitale Abonnement-Geschaftsmodelle auf-
bauen, stehen vor anderen Detailfragen als etwa
der private Rundfunk, der sich verstarkt auf digitale
Werbemodelle stltzt. Die etablierten Hauser unter-
scheiden sich in Ressourcenausstattung und Agilitat
von Digital-only-Anbietern und anderen neueren Or-
ganisationen. Nichtkommerzielle Medien wiederum
stehen vor eigenen, teils strukturell bedingten Her-
ausforderungen.

Trotz dieser Vielschichtigkeit kann als ein Hauptbe-
fund der Interviews gelten, dass die zentralen Trans-
formationshiirden gattungsubergreifend auftreten
und bisherige Branchengrenzen Uberschreiten. Pro-
blematisch erscheint vor diesem Hintergrund, dass
die Befragten noch von zu wenig Austausch zwischen
den verschiedenen Mediengattungen berichten.
Auffallig ist zudem, dass insbesondere kleinere Medi-
en oft nur Uber ein begrenztes Bewusstsein hinsicht-
lich ihrer tatsachlichen Bedarfe fir eine gelingende
Transformation verflgen, was die Notwendigkeit un-
terstreicht, gezielt eine ,Hilfe zur Selbsthilfe’ zu leis-
ten (vgl. Abschnitt 5.1).

Ein Schwerpunkt der Untersuchung lag auf Koope-
rations- und Zentralisierungspotenzialen unter den
Medien in Schleswig-Holstein. Sowohl in der folgen-
den Auswertung, in der Good-Practice-Analyse (vgl.
Abschnitt 4) als auch in den Handlungsorientierun-
gen (vgl. Abschnitt 5) werden wiederholt Mdglichkei-
ten herausgestellt, wie durch Zusammenarbeit und
Allianzen Zukunftsfahigkeit gesichert werden kann
- wenngleich insbesondere im publizistischen Be-
reich Grenzen bestehen, um Medienvielfalt und -plu-
ralismus nicht zu gefahrden. Gattungstbergreifend
werden die grofiten Zentralisierungschancen in der
Blndelung nicht-publizistischer Aufgaben gesehen,
z.B. als Bausteine eines modularen ,digitalen Me-
dienhauses”, das Freiraume fur journalistische Tatig-
keiten eréffnet und zugleich Kostenvorteile realisiert.
Einschrankungen ergeben sich aus den unterschied-
lichen Rechtsrahmen zwischen kommerziellen und
nichtkommerziellen Anbietern, aus fehlenden Res-
sourcen sowie aus bestehenden Konkurrenzlogiken.

¢ Innerhalb der einzelnen Gattungen existieren dagegen formelle wie
informelle Netzwerke. Besonders hervorzuheben ist hier das grenz-
Uberschreitende Netzwerk ,Grenznahe Reporter”, in dem (Chef-)
Redakteurinnen aus Schleswig-Holstein regelmafig Erfahrungen
mit Kolleg:innen aus dem in der Digitalisierung weiter fortgeschritte-
nen danischen Medienmarkt austauschen.

11
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3.3 Schlisselherausforderung:
Geschdaftsmodelle und Finanzierung

Im Bereich der Geschaftsmodelle und der Finanzie-
rung zeigt sich in unseren Interviews ein Ubergreifen-
des Muster: in allen Segmenten, mit Ausnahme der
nichtkommerziellen Medien, befindet sich die bishe-
rige Art und Weise ihrer Refinanzierung in Folge der
Digitalisierung unter grolRem Verdnderungsdruck.
Die neu etablierten, digitalen Erl6sstréme generieren
noch zu geringe Einnahmen, als dass die bestehen-
de Kostenstruktur gedeckt werden kénnte. Insofern
sind die etablierten Medien, die in dieser Studie un-
tersucht wurden, weiterhin stark auf die Finanzie-
rung aus ihrem alten Kerngeschaft angewiesen.

Besonders herausfordernd sind dabei einerseits die
Einbriche aufseiten des Anzeigenmarktes. Insbeson-
dere Rubrikenanzeigen fur Jobs, Immobilien, Kleinan-
zeigen usw. stellten jahrzehntelang eine wesentliche
Finanzierungsquelle fur journalistische Medien dar.
Diese sind im Digitalen aber in Form von eigenstandi-
gen Immobilien-, Stellen- und Kleinanzeigenportalen
von journalistischen Produkten entkoppelt worden
und tragen damit nicht mehr im selben Ausmal zur
Finanzierung bei. Zugleich ist der verfugbare Wer-
beraum durch die Digitalisierung in seiner Quanti-
tat deutlich gestiegen, was die zu erzielenden Preise
drickt. Noch dazu werden die Werbemarkte heutzu-
tage in grofRen Teilen von branchenfremden Tech-
nologieunternehmen dominiert, die entsprechende
Margen abschdpfen. Nicht zuletzt er6ffnet die gestie-
gene mediale Vielfalt - auch jenseits journalistischer
Angebote - neue Auswahlmaoglichkeiten fir das Pub-
likum und offenbart damit die wahre Zahlungsbereit-
schaft des Publikums fur Journalismus, die geringer
auszufallen scheint, als lange angenommen (Well-
brock, 2025).

AulBerdem ist das grundsatzliche Problem der hohen
Fixkosten im lokalen und regionalen Journalismus
besonders ausgepragt. So ist die potenzielle Markt-
groBe naturgemafl mit zunehmender Lokalitat der
Inhalte tendenziell eingeschrankt. Das bedeutet,
dass lokaljournalistische Anbieter die Fixkosten fur
die Produktion der Inhalte auf weniger Konsumen-
ten verteilen kdnnen als etwa Uberregionale Medien.
Auch dieses Problem hat die Digitalisierung nicht ent-
scharft. Zwar fallen in der digitalen Distribution kaum
noch Grenzkosten der Verteilung an, eine leistungs-
fahige digitale Infrastruktur ist aber sowohl im Auf-
bau als auch im Betrieb von hohen Fixkosten gepragt
(Hindman, 2018).

Bei Verlagen, die mit ihren Lokal- und Regionalzei-
tungen weiterhin einen Grof3teil des Lokaljournalis-
mus in Schleswig-Holstein bereitstellen, verlauft der
Umbau vom auslaufenden Geschaftsmodell der ge-
druckten Tageszeitung hin zu einem Multi-Produkt-
Portfolio unter hohem Investitions- und Zeitdruck,
ohne dass die digitalen Erlésmodelle die Vollkosten
bereits tragen kénnten (vgl. auch Chyi & Jeong, 2024).
Ein Gesprachspartner beschreibt die strategische
Gretchenfrage des Teilsegments als die Entwicklung
»...von einem Ein-Produkt-Unternehmen zu einem
Multi-Produkt-Unternehmen” (I01a). Zugleich bleibt
die gedruckte Tageszeitung wichtiger Bestandteil der
Quersubvention in der laufenden Transformation:
Wenn es Print nicht gabe, wirden wir ungefahr 50
Prozent der Kosten durch digitale Erlése decken”, be-
tont ein Verlagsvertreter (114). Diese Lage verscharft
Herausforderungen der Ambidextrie, d.h. der par-
allelen Bewirtschaftung klassischer Geschaftspfade
einerseits und Entwicklung neuer Produkte und Ge-
schaftsmodell-Innovationen andererseits (O'Reilly &
Tushman, 2004). In der digitalen Medienlandschaft
gerat das Geschaftsmodell der Verlage in wachsende
Abhangigkeit von Big-Tech-Unternehmen, insbeson-
dere Social-Media-Plattformen, Aggregatoren und
neueren KI-Anbietern.
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Im Radiobereich verschiebt der ,,Audio Shift” von ana-
log zu digital die Erldsmechaniken ahnlich drastisch:
Die vormals foderal organisierte Radiowelt werde, so
ein Interviewpartner, ,....verandert [...] hin zu einer na-
tionalen Radiowelt.” (105). Uberregionale Aggregation
und Vermarktung, die Umstellung auf IP-basierten
Werbevertrieb und die Plattformintermediare setzen
regionale Anbieter unter Druck. Reine Reichweiten-
modelle, die auf Werbevermarktung setzen, werden
zunehmend schwieriger im Lokalraum zu refinanzie-
ren. Zugleich besteht nach Ansicht der Gesprachs-
partner ein Wahrnehmungsproblem im Werbemarkt:
Fir groRe Mediaagenturen gelte Radio vielerorts als
saltes” Medium und werde in der Kampagnenpla-
nung selten priorisiert, Budgets wirden eher zu den
Plattformen groRRer Tech-Unternehmen flieRen. Die
wachsende Plattformdominanz zeigt sich insofern
auch fur das Segment des privaten Rundfunks.

Digital-only-Medien hingegen ringen primar mit
dem initialen Aufbau tragfahiger Geschaftsmodel-
le, um Uberhaupt eine verlassliche Finanzierung zu
erreichen (vgl. auch Buschow, 2018). Betriebswirt-
schaftliches Know-how muss haufig erst parallel zum
redaktionellen Aufbau etabliert werden. Nichtkom-
merzielle Anbieter operieren wiederum unter ande-
ren Finanzierungslogiken und mit einem Grol3teil
ehrenamtlicher, freiwilliger Mitarbeiter:innen. Fir sie
haben sich im Bereich der ohnehin immer schon eng
bemessenen Finanzierung kaum grof3e Veranderung
durch die Digitalisierung ergeben.

Im Ergebnis ist die kinftige Finanzierbarkeit lokaler
und regionaler Medien in Schleswig-Holstein mit gro-
Reren Unsicherheiten verbunden - bis hin zum Risi-
ko, in der fur die Transformation noch verbleibenden
Zeit keine hinreichend stabilen Erlésstrome zu ent-
wickeln. Daraus folgt ein doppelter Handlungsdruck:
Einerseits bendtigen die Hauser vertieftes Wissen,
Kompetenzen und zusétzliche Innovationsressour-
cen zur Entwicklung von Multi-Produkt-Portfolios,
neuer Geschafts- und Erldsmodelle - hier sollten
auch ,Good Practices” und vorbildhafte Erfolge ein-
zelner Hauser untereinander geteilt werden (vgl. Ab-
schnitt 5.2. und Abschnitt 5.3).

Andererseits erscheint es zentral, auch Kosten zu
senken. Diese Kostensenkungen sollten jedoch nicht
zulasten der publizistischen Arbeit gehen, um eine
weitere Schwachung des Lokaljournalismus zu ver-
meiden. Vielversprechender erscheint auf Grundlage
unserer Untersuchung die Zentralisierung unterstit-
zender Unternehmensaktivititen wie Technologie,
Marketing, Controlling oder juristische Beratung
(sog. ,Shared Services”). Auf diese Weise kénnten ins-
besondere kleinere Anbieter und Neugrindungen
Infrastruktur und Ressourcen gemeinsam nutzen
und letztlich auch Fixkosten teilen, die ansonsten in
hohem MaRe mehrfach anfallen wirden. Das Land
Schleswig-Holstein kdnnte durch die Initiierung bzw.
Finanzierung solcher redaktionsferner, digital souve-
raner Shared Services eine wegweisende Férderung
des Lokaljournalismus vorantreiben, die Uber das
Bundesland hinaus Standards setzen wurde (vgl. Ab-
schnitt 5.5).
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3.4 Schlisselherausforderung: Personal

Uber alle untersuchten Mediengattungen hinweg be-
stehen im Personalbereich relevante Engpasse. Die
lokalen und regionalen Medien in Schleswig-Holstein
mussen gleichzeitig Nachwuchstalente anziehen,
Fihrungspersonal mit Digitalkompetenz aufbauen
und ausreichend Personalentwicklungskapazitaten
fir den noétigen Kulturwandel im Tagesgeschaft frei-
halten, um die digitale Transformation wirksam vor-
anzutreiben.

Auf Verlagsseite wird insbesondere die Gewinnung
von journalistischen Nachwuchskraften als heraus-
fordernd beschrieben. Die Rekrutierung erweist sich
gerade im Flachenland Schleswig-Holstein als an-
spruchsvoll: ,Wir haben jetzt insbesondere in Schles-
wig-Holstein echt groRe Probleme in der Talentge-
winnung. Das spuren wir, weil wir ein Verlagshaus
sind, das [in unterschiedlichen Bundeslandern] tatig
ist.” (I01a). Parallel braucht es Weiterbildung des Be-
standspersonals, um einen spurbaren Kulturwandel
hin zu produkt-, daten- und publikumsorientierten
Arbeitsweisen einzuleiten. Zugleich sind hybride Ar-
beitsmodelle nicht in allen Funktionen - etwa im lo-
kalen Reporter:innen-Alltag - praktikabel, was Rekru-
tierung und Bindung zusatzlich erschwert.

Im privaten Rundfunk verscharft der Audio-Shift die
Lage: Gefragt ist Fuhrungspersonal, das sowohl das
lineare Radio- und ggf. Bewegtbildgeschaft versteht,
aber zugleich mit einen digitalen Mindset auftritt:
.Der Bedarf ist eigentlich FUhrungspersonal, das
eben digital denkt ..." (106).

Nichtkommerzielle Anbieter arbeiten haufig in eh-
renamtlich gepragten Strukturen mit entsprechend
begrenztem Professionalisierungsgrad, ziehen nach
eigener Aussage jedoch weiterhin interessierte Per-
sonen an, die in freiwilliger Tatigkeit ihre ersten
Schritte als Medienschaffende gehen wollen. Konti-
nuierliche Qualifizierung und verlassliche Kapazita-
ten fehlen dort, wo neue digitale Aufgaben zusatzlich
zu Regelbetrieb und Ausbildung gestemmt werden
mussen. Ein Befragter betont fur den Kernbereich
der Organisationen: ,Es fehlen Leute. Es fehlt wirk-
lich Manpower ..." (107).

Digital-only-Medien sind bezogen auf den Perso-
nalbereich ein Sonderfall: Damit sie heute flachen-
deckender entstehen kdénnen, braucht es fahige
Grunder:innen-Persdnlichkeiten fur den Lokal- und
Regionaljournalismus in Schleswig-Holstein. Der Wei-
terbildungsbedarf von Neugrindungen liegt priori-
tar im Bereich des unternehmerischen Denkens, in
BWL und Management.

Zusammenfassend zeigt sich, dass ein Mangel an di-
gital kompetentem und neuem Personal eine wesent-
liche Hurde fiir die gelingende Transformation der
lokalen und regionalen Medienanbieter in Schleswig-
Holstein darstellt. Dem kann mit umfangreichen Fort-
und Weiterbildungsmalinahmen fir das Bestands-
personal, das sich heute bereits ganz Uberwiegend
in der Rolle befindet, die digitale Transformation zu
gestalten, entgegengewirkt werden (vgl. Abschnitt
5.2). Auch die Unterstiitzung von Grinder:innen in
Innovationsférderprogrammen, die neben Finanzie-
rung additive Coachings und Mentoring bendtigen
(vertiefend vgl. Buschow & Wellbrock, 2020), ist er-
strebenswert (vgl. Abschnitt 5.3).
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Die Nachwuchsrekrutierung hingegen erfordert
neue Ansatze, mit denen sich das Land Schleswig-
Holstein als Vorreiter in der Unterstitzung des Lokal-
journalismus positionieren kénnte. Da im ,War for
Talent” (Laugemann et al., 2015) die Bereitschaft jun-
ger Menschen, flr ein Volontariat oder eine journa-
listische Tatigkeit in landliche Regionen umzuziehen,
tendenziell abnimmt, sollten Talente vor Ort identi-
fiziert, geférdert und systematisch auf eine journalis-
tische Laufbahn vorbereitet werden. Schleswig-Hol-
stein bietet hierflir geeignete Anknupfungspunkte:
Potenzielle Nachwuchskrafte lassen sich etwa im
Umfeld nichtkommerzieller Medien wie den Freien
Radios in Neumiunster und Flensburg oder an den
Standorten des Offenen Kanals Schleswig-Holstein
ausfindig machen. Diese Talente kénnen dann in
speziellen Ausbildungsprogrammen, z.B. kooperativ
- unter Berucksichtigung des rechtlichen Rahmens -
zwischen privaten und nichtkommerziellen Medien
und unter Forderung des Lands, professionalisiert
und fur die Branche verfligbar gemacht werden (vgl.
Abschnitt 5.4).

3.5 Schlusselherausforderung: Distribution

Im Bereich der Distribution zeigt sich gattungsuber-
greifend sehr deutlich: In einem Flachenland mit ge-
ringer Bevdlkerungsdichte stoRen Anbieter rasch an
Reichweiten- und Wirtschaftlichkeitsgrenzen. ,Wir
haben eine unglaublich grofRe Flache zu bespielen mit
unglaublich wenig Menschen”, sagt ein Gesprachs-
partner eines Verlages (102). Im Digitalen wiederum
erodiert die medienseitige Hoheit Uber die Distribu-
tion zunehmend, da grol3e Technologiekonzerne sich
zwischen Produzierende und Nutzende geschoben
haben und so die Plattformabhangigkeit weiter zu
wachsen droht.

Die Zustellung gedruckter Tageszeitungen in der Fla-
che bleibt kostenintensiv und wird in Schleswig-Hol-
stein teilweise noch dazu durch Insellagen erschwert,
was den Druck auf die Transformation der Ausspiel-
wege erhoht. Die Debatten uUber Zustellkosten und
Forderungen nach einer Zustellférderung verweisen
auf diese 6konomische Belastung (Buschow & Kaiser,
2024; Buschow & Wellbrock, 2024). Parallel erschwe-
ren mangelnder Netz- und Breitbandausbau in land-
lichen Raumen sowie fehlende Medienkompetenz
eines Teils der (alteren) Leserschaft den Umstieg auf
digitale Angebote. Mehrere der befragten Hauser ha-
ben insofern Offenheit fir gemeinsame Distribution
signalisiert, sofern klare Nutzungs-, Governance- und
Verteilungsregeln bestehen.

Im Radiobereich ist die terrestrische Seite der Dis-
tribution durch DAB+ weitgehend geregelt. Der
fortschreitende Audio-Shift verlagert Nutzung und
Vermarktung jedoch in IP-basierte Umfelder, die zu-
nehmend national integriert sind. Regionale Sta-
tionen konkurrieren damit in groeren, nationalen
Markten. Auch hier besteht Offenheit fur gemeinsa-
me Distributionswege, um die lokalen und regiona-
len Angebote in Schleswig-Holstein geblndelt an die
Burger:innen zu bringen. Dazu sagt ein Befragter:
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... €ine Plattform ins Leben rufen, auf der die Sen-
der ihre Wortbeitrage hochladen kénnen. Und damit
hatte man eine unheimlich breite Inhalte-Audioplatt-
form, die einfacher zu bewerben und zu vermarkten
ist, als wenn jeder jetzt seine Beitrage auf YouTube
oder da oder da versucht abrufbar zu machen oder
auf der eigenen Webseite, wie wir es machen. So
eine Plattform, die kdnnte als dieses Inhalteportal fir
Norddeutschland Furore machen. Also wir diskutie-
ren ja gerade die Auffindbarkeit von Inhalten und die
Auffindbarkeit ware durch solch eine zentrale Platt-
form einfacher zu handhaben.” (103)

Den Uberwiegend jungen Anbietern im Digital-only-
Segment mangelt es an Sichtbarkeit und Reichweite.
Ihre Abhangigkeit von Drittplattformen ist besonders
ausgepragt. Haufig fehlen Ressourcen und Kompe-
tenzen fur systematischen Vertrieb, was die Bindung
von Publika erschwert. In diesem Bereich besteht ein
besonders ausgepragter Bedarf fiir gemeinsame Dis-
tribution.

Nichtkommerzielle Medien schlielich sind &hn-
lich herausgefordert wie Digital-only-Angebote, was
Sichtbarkeit und Reichweite anbelangt. Fur dieses
Segment liegt die Logik einer kooperativen Medien-
plattform (Gostomzyk et al., 2021) besonders nahe,
die nichtkommerziell und auf Open-Source-Basis ge-
stutzt sein kénnte.

In Summe sprechen Uber alle Gattungen hinweg
zentrale Befunde fir eine gemeinsame, digitale Dis-
tributionsplattform der lokalen und regionalen Me-
dien in Schleswig-Holstein, um Inhalte und Reichwei-
te zu bundeln, Kosten zu teilen und Abhangigkeiten
von den grofRen Plattformintermedidren strategisch
zu reduzieren (Wellbrock & Buschow, 2022). Gerade
im Lokalen bestlinde so die Chance, einen zentralen
Anlaufpunkt fur verlassliche Informationen und ver-
trauenswurdige Berichterstattung in Schleswig-Hol-
stein zu schaffen. Das Land kénnte sich damit als
Modellregion fur digitale Souveranitat der Lokal- und
Regionalmedien positionieren (vgl. Abschnitt 5.6).
Ganz neu ist dieses Prinzip dem Lokaljournalismus
ohnehin nicht, denn auch die Distribution gedruck-
ter Publikationen ist gepragt durch das kooperative
Presse-Grosso-System, dessen Vielfaltsziele und in
Teilen auch -instrumente sich zielfuhrend in die digi-
tale Welt Ubertragen lieBen (Wellbrock, 2020).
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4. Good-Practice-Analyse

Aufbauend auf Bestandsaufnahme (vgl. Abschnitt 2)
und Bedarfsanalyse (vgl. Abschnitt 3) haben wir eine
Good-Practice-Analyse durchgefihrt, die Gber Schles-
wig-Holstein hinausblickt und innovative Initiativen
im In- und Ausland in die Untersuchung einbezieht.
Betrachtet wurden potenzielle Erfolgs- bzw. Leucht-
turmprojekte, die innovative Organisations- und Ko-
operationsmodelle fir den digitalen Journalismus
erproben bzw. die Transformation begleitende Unter-
stutzungsinfrastruktur bereitstellen (sog. ,infrastruc-
ture support systems”; vgl. Buschow & Suhr, 2024).
Sie werden in Bezug gesetzt zu den in Abschnitt 3
identifizierten Schlisselherausforderungen.

4.1 Finanzierung und Geschdéftsmodelle

Ausgehend von der Bedarfsanalyse skizzieren wir
zwei Good-Practice-Wege, um die wirtschaftliche Si-
tuation lokaler und regionaler Medien zu starken: (1)
Innovationsforderung, insbesondere fur den Aufbau
neuer Geschaftsmodelle und Erlosstrome, sowie (2)
Shared Services zur Zentralisierung unterstitzender
Aufgaben, um Verbund- und Kostenvorteile zu rea-
lisieren. Im ersten Bereich schauen wir auf Innova-
tionsférderung weltweit und Medialabs in Deutsch-
land (Meier et al., 2024; Noster, 2024; Noster et al.,
2025); im zweiten Bereich blicken wir auf die Entste-
hung einer ,journalism commons" in Vorreiterprojek-
ten wie dem Tiny News Collective in den USA.

Es besteht ein hoher Bedarf, in Medienorganisatio-
nen Experimente voranzutreiben, zeitliche Ressour-
cen fur Innovationstatigkeiten bereitzustellen und
Neuerungen systematisch zu implementieren, um
sich den Bedingungen des digitalen Medienmarktes
auch ékonomisch bestmoglich anzupassen (vgl. Ab-
schnitt 3.3). Vor diesem Hintergrund hat sich in west-
lichen Demokratien die Innovationsférderung durch

die offentliche Hand als ein wichtiges Instrument
etabliert, um die digitale Transformation des Journa-
lismus aktiv zu unterstutzen (Noster, 2024). Erprobte
Vorbilder lassen sich u.a. im europaischen Ausland
finden, etwa die Wiener Medieninitiative, die neben
Innovation ebenso journalistische Qualitat beférdern
will (Buschow, 2020). Hier reiht sich neuerdings auch
der Ideenwettbewerb zur Férderung der lokalen und
regionalen Medienvielfalt in Schleswig-Holstein aus
Mitteln des Landes ein, den die MA HSH 2023 erst-
mals ausgeschrieben hat.

Aus innovationsdkonomischer Perspektive scheint
zentral, dass Fordermittel gezielt solchen Innovatio-
nen zugutekommen, die einen nachhaltigen Beitrag
zur digitalen Transformation des Journalismus leisten
kénnen - unabhangig davon, ob sie von etablierten
Medien oder Neueinsteigern stammen und in wel-
cher Mediengattung sie angesiedelt sind (Buschow &
Wellbrock, 2020; Rinsdorf et al., 2022). Ziel sollte es
sein, Akteur:innen zu untersttitzen, die mit Innovatio-
nen zur Zukunftsfahigkeit des lokalen und regionalen
Journalismus beitragen (Buschow, 2022). Geeignet
sind dafur staatsfern organisierte Férdermechanis-
men in Form direkter, zeitlich befristeter Zuschusse
oder Darlehen. Wichtig sind wettbewerbsorientierte,
selektive Verfahren nach inhaltsneutralen Kriterien
(Cornils et al., 2021), umgesetzt durch weisungsun-
gebundene Expert:innen-Jurys (wie z.B. bei der Wie-
ner Medieninitiative), pluralistisch besetzte Gremien
(z.B. von Landesmedienanstalten) oder Fachkollegien
nach dem Vorbild der Wissenschaftsférderung durch
die DFG (Latos et al., 2023).

In Deutschland sind in den vergangenen Jahren ver-
schiedene Media-Labs in mehreren Bundeslandern
entstanden, die projektbasierte Innovationsforde-
rung betreiben. Das JournalismusLab der Landes-
anstalt fur Medien NRW, das MedialLab Bayern, das
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Medieninnovationszentrum Babelsberg, nextMedia.
Hamburg und auch private Initiativen wie der Me-
dia Forward Fund kombinieren dabei finanzielle An-
schubfinanzierung mit zusatzlichem Coaching und
Mentoring. Diese erganzenden Malinahmen tragen
wesentlich zur Wirksamkeit der Innovationsférde-
rung bei (Buschow & Wellbrock, 2020).5 Der im Jahr
2024 gestartete Media Forward Fund, der hauptsach-
lich von Stiftungen finanziert wird und journalistische
Innovationen im DACH-Raum unterstitzt, wird kunf-
tig durch die systematische Dokumentation von er-
folgreichen Innovationen (,Good Practices”) in Form
eines offenen Wissensspeichers begleitet werden.

Der zweite Pfad setzt an den nicht-publizistischen Ak-
tivitaten an, die einzelne Hauser - insbesondere klei-
nere Medien und Neueinsteiger - selten wirtschaft-
lich und in hoher Qualitat allein stemmen kdénnen.
Ziel ist es, ihre Leistungsfahigkeit durch einen zentra-
len Ressourcenpool zu erhéhen, der nicht von jedem
Akteur selbst vorgehalten werden muss. Zentralisiert
bereitgestellt werden kénnten dabei ausgewahlte
Ressourcen, die die publizistische Arbeit und Vielfalt
nicht unmittelbar betreffen, darunter technologische
Infrastruktur (z. B. Serverbetrieb, Nutzeroberflachen,
Backend-Lésungen, Content-Management-Systeme,
Bezahlsysteme), Marketing, Controlling oder juristi-
sche Beratung. Zugleich weisen diese Aktivitaten ein
hohes Potenzial fur arbeitsteilige Organisation auf.
International wird diese Entwicklung als Aufbau einer
Ljournalism commons” beschrieben: eines geteilten
Ressourcensystems (,Shared resources for journa-
lism"), das als unterstitzende Infrastruktur fir die
journalistische Arbeit fungiert (Martinez de la Serna,
2018).

> Die Gutachten von Rinsdorf et al. (2022) und Buschow & Wellbrock
(2020) unterbreiten weitergehende Empfehlungen, wie journalisti-
sche Innovation mit unterschiedlichen Forderinstrumenten zielfUh-
rend durch die offentliche Hand unterstutzt werden kann.

Modelle wie das Tiny News Collective® zeigen, wie
solche ,schlusselfertigen” Infrastruktur-Bausteine
den Markteintritt journalistischer Neugrindungen
erleichtern kénnen - von Website, Content-Manage-
ment-System und Bezahlldsung bis hin zu rechtlicher
Beratung und Marketing-Technologie. Grunder:in-
nen mussen so nicht jede technische oder organisa-
torische Hurde selbst Uberwinden, die nachweislich
zu ihrem Scheitern fuhren kann (Buschow, 2018),
sondern koénnen sich auf Inhalte und den Aufbau
ihrer Community konzentrieren. Ziel ist es, den Start
kleiner, oft hyperlokaler Medienangebote zu erleich-
tern und deren Uberlebenschancen in den US-ame-
rikanischen Nachrichtenwusten deutlich zu erhéhen.
Einen ahnlichen Weg der Zentralisierung ist die deut-
sche Neugrindung RiffReporter gegangen, die eine
gemeinsame Infrastruktur fur Distribution, Marke-
ting und Publikation (Content-Management-System,
Qualitatssicherung, ethischer Kodex) entwickelt hat,
die von mehr als 100 teilnehmenden Wissenschafts-
journalist:innen genutzt wird, um jeweils individuelle
thematische Nischen zu besetzen (Schwagerl, 2020).
Auch Initiativen wie beabee’ von CORRECTIV und
We.Publish® in der Schweiz zielen darauf ab, Infra-
struktur fUr journalistische Einzelakteure zentral zur
Verfligung zu stellen.

& https://www.tinynewsco.org/
/" https://beabee.io/

¢ https://wepublish.ch/
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4.2 Personal

Die Bedarfsanalyse (vgl. Abschnitt 3) hat deutlich den
Engpass bei Nachwuchskraften fir den Lokal- und Re-
gionaljournalismus in Schleswig-Holstein aufgezeigt.
International und national sind in den vergangenen
Jahren bemerkenswerte Initiativen entstanden, die
genau hier ansetzen, indem sie jungen Talenten den
Weg in den Journalismus ebnen wollen.

Als ein wichtiges Vorbild fur Talent-Inkubation be-
trachten wir funk, das junge Angebot und Content-
Netzwerk von ARD und ZDF. funk wirkt - jenseits
seiner Programminhalte - de facto als eine Art Ta-
lentinkubator: Die Organisation zielt darauf ab, noch
nicht etablierte Medienschaffende zu gewinnen und
ihnen die Voraussetzungen fur eine qualitatsvolle,
professionelle Medienarbeit zu vermitteln. Ublich ist
ein Durchlaufprinzip: Journalistische Content Creator
beenden ihre Arbeit mit funk, sobald ihr Format den
Zielkorridor der 14- bis 29-Jahrigen verlasst. Damit
fungiert funk als Durchgangsstation und Karriere-
beférderer, der Medienschaffenden den Zugang zum
Journalismus eréffnet (vgl. Cheng et al., 2024). Einen
ahnlichen Ansatz verfolgt auch das privatwirtschaft-
lich organisierte Wiener Medien-Start-up Hashtag
Media®, das junge Content Creator und Influencer
von auBerhalb des Journalismus fir diesen gewinnt
und weiterbildet.

Erganzen lasst sich das funk/Hashtag-Modell um

eine internationale Perspektive: Die UNESCO und das
Knight Center for Journalism in the Americas schulen

? https://www.hashtag jetzt/

digitale Content Creator mittels eines mehrsprachi-
gen, kostenlosen Online-Kurses (,Digital Content
Creators and Journalists: How to Be a Trusted Voice
Online"%) in Verifikation, Ethik, Transparenz, Audien-
ce-Trust und krisenfester Berichterstattung - mit
zehntausenden Teilnahmen weltweit. So sollen neue
Medienschaffende gezielt mit journalistischen Stan-
dards vertraut gemacht werden und Medien- sowie
Informationskompetenz erwerben.

Ein Good-Practice-Vorbild fur die Fort- und Weiter-
bildung von Personal bildet nicht zuletzt CORRECTIV.
Lokal'"; Kern der Initiative ist eine offene Community
von Uber 1.800 Lokaljournalist:innen, die sich Uber
einen digitalen Slack-Kanal vernetzen und deren Aus-
tausch und Kollaboration durch zahlreiche MaRRnah-
men im Netzwerk beférdert werden. So werden die
Voraussetzungen geschaffen fur einen Kompetenz-
transfer mittels P2P-Lernen unter den Mitgliedern
der Community, auch Uber verschiedene Mediengat-
tungen hinweg.

Die VOCER Digitale Innovations- und Resilienzaka-
demie (DIRA)'?, die durch den Ideenwettbewerb zur
Forderung der lokalen und regionalen Medienvielfalt
in Schleswig-Holstein unterstutzt wird, bietet bereits
heute u.a. Weiterbildungen fur journalistische Akteu-
re in Schleswig-Holstein an. Sie berichtet dabei von
einer deutlichen Ubernachfrage nach den angebote-
nen Formaten, was den in dieser Studie ermittelten
Bedarf zusatzlich unterstreicht.

10 https://journalismcourses.org/product/digital-content-creators-and-
journalists-how-to-be-a-trusted-voice-online/

" https://correctiv.org/projekte/lokal/

"2 https://digitale-resilienz.org/portfolio/vocer-digitale-innovations-und-
resilienz-akademie-dira-2025/
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4.3 Distribution

In der Distribution regional- und lokaljournalistischer
Inhalte besteht Potenzial, sich plattformdkonomische
Prinzipien - etwa Vorteile der Bindelung von Inhal-
ten - zunutze zu machen. Zuvorderst fihren grol3e
und heterogene Inhaltebindel tendenziell zu einer
Erhéhung und Angleichung der Zahlungsbereitschaf-
ten unter den Konsument:innen, was neben der Vor-
teilhaftigkeit solcher Angebote fir Nachfrager:innen
(Buschow & Wellbrock, 2023) auch fur die Anbieter-
seite wirtschaftliche Potentiale eroffnet (Erbrich et al.,
2024; Wellbrock et al., 2023). Anbieter stehen hier in
aller Regel nur in geringer Konkurrenz zueinander,
weil es lokal nur wenige, haufig nur ein einziges, An-
gebote gibt. Gleichzeitig besteht durchaus Interesse
an Inhalten aus anderen Regionen, wenngleich dies
nicht ausreichen durfte, ein gesondertes Abonne-
ment abzuschliel3en.

Besonders interessant erscheint vor diesem Hinter-
grund das Angebot +Alt'> des norwegischen Anbie-
ters Amedia, in dem die Inhalte von Uber 120 lokalen
und Uberregionalen Publikationen gebtindelt ange-
boten werden.

Daruber hinaus kénnen sich lokale Publisher selbst
mehr als Plattformen im Sinne eines Intermediars
zwischen verschiedenen Gruppen verstehen. Das
kann einerseits den Umgang mit Unternehmen be-
treffen, wie auch ein Befragter aus Schleswig-Hol-
stein betont:

'° https://www.amedia.no/kundesenter/abonnement

»..alles, was mit Kommunikationsakten zu tun hat,
findet bei uns eine Heimat. Das kann Handel sein
zwischen Unternehmen, das kénnen Kommunika-
tionsplattformen sein, das kann Recruiting, das kann
eine Recruiting-Geschichte sein. Das alles, was an
zwischenmenschlichen Aktionen zwischen Unterneh-
men und Menschen hier in der Region stattfindet, ist
fUr uns ein potenzielles Produkt, an das wir andocken
konnen...” (102). Dies kann aber auch bedeuten, dass
sich lokaljournalistische Organisationen weniger als
reine Produzenten journalistischer Inhalte verstehen,
sondern vermehrt auf die Zurverfiigungstellung von
digitalen und analogen Kommunikationsrdumen set-
zen.

Einen Ansatz in dieser Richtung verfolgt in Schles-
wig-Holstein das Angebot kulturkanal.sh, das sich in
einem Zusammenschluss verschiedener Autor:innen
auf kulturjournalistische Lokalinhalte spezialisiert
hat. Es wird durch den Ideenwettbewerb zur Foérde-
rung der lokalen und regionalen Medienvielfalt in
Schleswig-Holstein unterstitzt.

MA HSH // Digitale Transformation lokaler und regionaler Medien
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5. Handlungsimplikationen und

Fordermoglichkeiten

Auf Basis der mediengattungsiibergreifenden Be-
standsaufnahme der schleswig-holsteinischen Lo-
kalmedienlandschaft, der Analyse von vorbildhaften
Initiativen im In- und Ausland sowie von 14 Experten-
interviews mit Leitungspersonal aus Geschaftsfuh-
rung und Chefredaktion dieser Medienanbieter er-
geben sich die folgenden sechs Handlungsoptionen
fir das Land Schleswig-Holstein, um eine gelingende
Transformation der lokal- und regionaljournalisti-
schen Medien zu unterstutzen:

m Austausch beférdern -
Transformationsbedarfe gemeinsam
identifizieren

m Fort- und Weiterbildung starken -
Medienschaffende fit machen furs Digitale

m Projektbasierte Innovationsforderung
etablieren - Experimentierrdume 6ffnen

m Strukturierten ,Talent-Funnel” aufbauen -
Personellen Nachwuchs sichern

m Shared Services bereitstellen -
Ressourcen teilen

® Gemeinsame Medienplattform entwickeln -
Digitale Souveranitat starken

Die MaRnahmen kdnnen schrittweise umgesetzt
werden, sind aber in Form eines Policy Mix (Noster
et al., 2025) komplementar und sollten sinnvollerwei-
se kombiniert werden. Zusammengenommen bieten
sie viel Raum fur Pionierarbeit: Das Land Schleswig-
Holstein kann sich auf diese Weise als Modellregion
flr zukunftsfahigen Lokal- und Regionaljournalismus
positionieren und eine Vorbildfunktion flr die Medi-
enpolitik der Lander und des Bundes einnehmen. So
wird Schleswig-Holstein zum Motor fur eine zukunfts-
fahige, digitale Medienlandschaft, die lokale Identitat
und Innovation verbindet.

5.1 Austausch beférdern — Transformations-
bedarfe gemeinsam identifizieren

Eine zentrale Erkenntnis der Studie ist, dass Heraus-
forderungen der digitalen Transformation oft medi-
enubergreifend auftreten. Aktuell findet in Schleswig-
Holstein jedoch noch zu wenig Austausch zwischen
den verschiedenen Mediengattungen statt. Insbe-
sondere kleinere Medien haben zudem einen unter-
entwickelten Erkenntnisstand Uber ihre tatsachlichen
Bedarfe flr eine gelingende Transformation (vgl. Ab-
schnitt 3.2). Vor diesem Hintergrund empfehlen wir,
folgende Austausch- und Vernetzungsformate zu
intensivieren, um sowohl den Wissenserwerb und
-transfer zu férdern als auch Sensibilitat fur koopera-
tive Initiativen unter den Medien zu schaffen:

m Mediengattungsubergreifende Netzwerke in
Schleswig-Holstein starken, z.B. durch gemeinsa-
me Fachkongresse zu Querschnittsthemen wie
digitaler Kulturwandel, rechtliche Grundlagen fir
KI oder regionaler Werbevertrieb;

m Konferenzen und Dialogformate mit angrenzen-
den Branchen mit ahnlichen Herausforderungen
sowie mit Hochschulen in Schleswig-Holstein;

m Starkung von bestehenden Initiativen fur den
transnationalen Austausch mit weiter vorange-
schrittenen Medienmarkten (z.B. aufbauend auf
dem informellen, grenziiberschreitenden Netz-
werk ,Grenznahe Reporter” mit (Chef-)Redak-
teur:innen aus Schleswig-Holstein und Danemark).

Kostenschatzung': ca. 50.000 Euro p.a. fur Eventor-
ganisation und Netzwerkfdérderung

4 Alle Kostenschatzungen sind als grobe Richtwerte und lediglich zur
Orientierung zu verstehen, da sie von der konkreten Ausgestaltung
der einzelnen Malsnahmen abhangen. Sie setzen die Einrichtung
mindestens einer zusatzlichen Stelle beispielsweise bei der MA HSH
voraus.
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5.2 Fort- und Weiterbildung stérken —
Medienschaffende fit machen firs
Digitale

Die Forschungsergebnisse belegen bei allen unter-
suchten Medienanbietern ein ausgepragtes Bedurf-
nis an kontinuierlicher Fort- und Weiterbildung, das
auch bereits in vorangegangenen Studien dokumen-
tiert wurde (Buschow & Wellbrock, 2020). Dabei vari-
ieren die konkreten Anforderungen je nach Medien-
gattung: Wahrend etablierte Medienunternehmen
insbesondere Unterstiitzung bei der Entwicklung von
Innovations- und Produktmanagementkompetenzen
bendtigen, liegt der Weiterbildungsbedarf bei Neu-
grundungen eher in den Bereichen unternehmeri-
sches Denken, Betriebswirtschaft und Management.
Damit der Lokaljournalismus in Schleswig-Holstein
die erforderlichen Fahigkeiten fir das digitale Zeit-
alter aufbauen kann, sollten umfangreiche Fort- und
WeiterbildungsmalRnahmen ergriffen werden und
niedrigschwellige, asynchron verfuigbare Lern- und
Entwicklungsmaterialien zur Verfigung gestellt wer-
den:

m Kontinuierliche Fort- und Weiterbildungspro-
gramme, etwa zu digitaler Produktentwicklung,
Innovationsmanagement, agilen Methoden,
datenbasiertem Arbeiten, Social-Media-Strate-
gie, unternehmerischen Kompetenzen oder
juristischen Fragestellungen - je nach Medien-
gattung sind die Bedarfe unterschiedlich;

m Bereitstellung niedrigschwelliger Selbstlernein-
heiten, Praxismaterialien und systematischer
Leitfaden mit konkreten Empfehlungen,
Beispielen und Methoden (,,Playbooks” wie z.B.
www.neuemedien.org).

Kostenschatzung: ca. 50.000 Euro p.a. flr die Durch-
fihrung von Kursen und Seminaren (in Abhangigkeit
von der Anzahl der Angebote) sowie flir die Erstel-
lung von offenen Lernmaterialien

5.3 Projektbasierte Innovationsférderung
etablieren — Experimentierrdume
6ffnen

Es besteht ein hoher Bedarf, in Medienorganisatio-
nen Experimente voranzutreiben, Innovationen zu
entwickeln und zu implementieren, um sich den Be-
dingungen des digitalen Medienmarktes auch 6ko-
nomisch bestmdglich anzupassen (vgl. Abschnitt
3.3). Hier setzt die gegenwartige Projektférderung
.Ideenwettbewerb” aus Mitteln des Lands Schleswig-
Holstein an, welche die MA HSH ausreicht.

Ein wesentlicher Hemmfaktor insbesondere fur etab-
lierte Akteure, der in unserer Forschung ausgemacht
werden konnte, sind die zeitlichen Ressourcen, die
das Personal fur Innovationstatigkeiten aufbringen
kann. Ferner mangelt es an einem geteilten Wissens-
speicher, der Erfahrungswissen der Medienanbieter
in Schleswig-Holstein zuganglich macht und so me-
diengattungsibergreifende Lernprozesse anstolien
kann. Vor diesem Hintergrund empfehlen wir die
dauerhafte Institutionalisierung einer projektbasier-
ten Innovationsforderung fir etablierte Medienun-
ternehmen ebenso wie fir Neueinsteiger sowie eine
systematische Dokumentation erfolgreicher Trans-
formation (,Good Practices”) in Form eines offenen
Wissensspeichers:



m Fortsetzung und nachhaltige Institutionali-

sierung einer projektbasierten Innovations-
forderung, in deren Rahmen Mitarbeitende
gezielt zeitliche Freirdaume und Ressourcen
erhalten, um innovative Projekte zu ent-
wickeln und umzusetzen. Vorbilder bieten
bestehende Forderinitiativen in anderen
Bundeslandern wie das JournalismusLab
der Landesanstalt fur Medien NRW, das
MediaLab Bayern, die Lokaljournalismus-
Férderung der MABB, private Initiativen wie
der Media Forward Fund oder ausléndische
Férdermodelle wie die Wiener Medieninitia-
tive;

Systematische Sammlung und Verbreitung
der Good Practices von Innovationsprojek-
ten unter Medienanbietern in Schleswig-
Holstein, um Wissen zu bundeln und nach-
haltige Lerneffekte zu erzeugen.

5.4 Strukturierten ,Talent-Funnel”
aufbauen - Personellen Nachwuchs
sichern

Die untersuchten Medien in Schleswig-Holstein ste-
hen vor zwei zentralen Herausforderungen im Be-
reich des Personals: der Gewinnung redaktionellen
Nachwuchses und dem Mangel an Fihrungskraften
mit digitalem Mindset (vgl. Abschnitt 3.4).

Wahrend Letzteres durch gezielte Weiterbildung ad-
ressiert werden kann, erfordert die Nachwuchsrek-
rutierung neue Ansatze. Da die Bereitschaft junger
Menschen, fur ein Volontariat oder eine journalisti-
sche Tatigkeitin Iandliche Regionen umzuziehen, ten-
denziell abnimmt, sollten Talente vor Ort identifiziert,
gefordert und systematisch auf eine journalistische
Laufbahn vorbereitet werden, sei es in Festanstellung
oder in selbststandiger Tatigkeit. Schleswig-Holstein
bietet hierfir geeignete Anknupfungspunkte: Poten-
zielle Nachwuchskrafte lassen sich etwa im Umfeld
nichtkommerzieller Medien wie den Freien Radios in
Neumunster und Flensburg oder an den Standorten
des Offenen Kanals Schleswig-Holstein (OKSH) aus-
findig machen. Zur gezielten Personalentwicklung
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Kostenschatzung: mindestens 500.000 Euro p.a.
an Férdermitteln, fir den organisationalen Over-
head der Férderung (ca. 20%) sowie fur die Doku-
mentation und Aufbereitung von Good Practices

empfehlen wir den Aufbau eines strukturierten ,Ta-
lent-Funnels” fur die regionale und lokale Medien-
wirtschaft:

m Integrierte Ausbildung fur Nachwuchsper-
sonal, das nach einer praxisnahen Vorberei-
tungszeit bei nichtkommerziellen Medien
gezielt an lokal- und regionaljournalistische
Anbieter (z.B. Verlage oder Radios) vermit-
telt wird, um dort hauptberuflich im Journa-
lismus tatig zu sein.

m Kooperatives Volontariat von kommerziellen
und nichtkommerziellen Medien, unterstatzt
aus Mitteln des Landes Schleswig-Holstein
(z.B. in Form eines ,Talent-Inkubators” nach
dem Vorbild von funk; vgl. Abschnitt 4.2).

Kostenschatzung: ca. 150.000 Euro p.a. fur drei
Volontariate
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5.5 Shared Services bereitstellen -
Ressourcen teilen

Um Freiraume flr das redaktionelle Kerngeschaft zu
schaffen und die publizistische Leistungsfahigkeit
der lokalen Medienlandschaft zu starken, empfehlen
wir auf Basis der Untersuchung die Zentralisierung
unterstitzender Unternehmensaktivitdten, insbe-
sondere solcher, die die publizistische Arbeit und
Vielfalt nicht unmittelbar betreffen. Beispielsweise
kénnten ausgewahlte Ressourcen wie technologi-
sche Infrastruktur (z. B. Serverbetrieb, Nutzeroberfla-
chen, Backend-L6sungen, Content-Management-Sys-
teme, Bezahlsysteme), Marketing, Controlling oder
juristische Beratung zentralisiert fur die Medien in
Schleswig-Holstein bereitgestellt werden. Gerade filr
kleinere Hauser und Neugrindungen sind diese Ta-
tigkeiten oft weder wirtschaftlich tragfahig noch qua-
litativ auf hohem Niveau umsetzbar. Zugleich weisen
sie ein hohes Potenzial fur arbeitsteilige Organisati-
on und damit héhere Produktivitat und Effizienz auf.
Eine zentrale, professionell aufgestellte Infrastruktur
von Shared Services fir lokale und regionale Medien
kdénnte hier ansetzen:

m IT- und Dateninfrastruktur, juristische Unter-
stutzung, Beratungsleistungen, Organisa-
tionsentwicklung und Transformations-Coa-
ching als Shared Services etablieren.

Kostenschatzung: ca. 200.000 Euro fur den initialen
Aufbau der Shared Services, ca. 150.000 Euro p.a. fur
den laufenden Betrieb

5.6 Gemeinsame Medienplattform ent-
wickeln - Digitale Souverdinitét stéarken

Medien aller Gattungen haben im Zuge der Digitali-
sierung zunehmend die Hoheit Gber die Distribution
ihrer Inhalte verloren, da groRe Technologiekonzerne
sich zwischen Produzierende und Nutzende gescho-
ben haben. Das gilt fur Verlage und Rundfunk ebenso
wie far nichtkommerzielle Medien, die in wachsen-
den MalRen auf Social-Media-Angebote angewiesen
sind, um Reichweite und Sichtbarkeit fur ihre Inhalte
zu erzeugen (Abschnitt 3.5). Doch gerade im Lokalen
bestehen Chancen, digitale Souveranitat zurtickzu-
gewinnen. Viele der befragten Lokal- und Regional-
medien unterschiedlicher GroBe und Gattung be-
trachten den Aufbau einer gemeinsamen digitalen
Distributionsplattform in Schleswig-Holstein als viel-
versprechende Zukunftsperspektive. Sie wirde einen
zentralen Anlaufpunkt fur verlassliche Informationen
und vertrauenswirdige Berichterstattung schaffen.
Gleichzeitig kdnnten Medien ihre Abhangigkeit von
machtigen Drittanbietern verringern. Schleswig-Hol-
stein konnte sich mit einer kooperativen Medien-
plattform als Modellregion etablieren (Gostomzyk et
al., 2021). Zentrale Charakteristika einer gemeinwohl-
orientierten Distributionsplattform waren:

m Diskriminierungsfreier Zugang fur Anbieter, die
journalistische Mindeststandards erfullen (ggf.
angelehnt an Kriterien der Rundfunkzulassung
und des Presserats)

m  Gemeinwohlorientierte Empfehlungssysteme
® Qualitatsfordernde Umsatzverteilung
Kostenschéatzung: ab 1.000.000 Euro fir die Plattform-

entwicklung, ca. 250.000 Euro p.a. fur den laufenden
Betrieb

MA HSH // Digitale Transformation lokaler und regionaler Medien
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