Schwerpunkt Geschaftsmodelle

sGommunities sind der Weg,
um Inhalte intelligent zu streuen”

Interview mit Dr. Thomas Vollmoeller, CEO Xing SE

In der Medienindustrie hat sich neben dem klassischen Geschéaftsmodell, das auf der Erstel-
lung und Distribution von Inhalten fiir den Massenmarkt basiert, in den vergangenen Jahren
ein plattformbasiertes Geschéaftsmodell etabliert. Bei diesem stellen Medienunternehmen die
Infrastruktur bereit, liber die auch Nutzer Inhalte erstellen und an andere Nutzer distribuieren
konnen. MedienWirtschaft sprach mit Dr. Thomas Vollmoeller, seit 2012 CEO der Xing SE, iiber
das Management eines plattformbasierten Unternehmens und die Herausforderungen, die mit
einem solchen Geschéaftsmodell verbunden sind.
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Xing ist mit 14 Millionen Mitgliedern das fiihrende so-
ziale Netzwerk fiir berufliche Kontakte im deutschspra-
chigen Raum. Gegriindetim Jahr 2003 und bérsennotiert
seit 2006, erzielte das Unternehmen im Jahr 2017 einen
Umsatz von rund 190 Millionen Euro. Xing beschiftigt
mehr als 1.200 Mitarbeiter an verschiedenen Standorten
in Europa, vor allem in Hamburg und Miinchen.
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Management einer Content-Plattform

MedienWirtschaft: Aus wissenschaftlicher Sicht ste-
hen Medienunternehmen, die ein plattformbasiertes Ge-
schéftsmodell verfolgen, vor allem vor vier Herausfor-
derungen. Erstens die Aktivierung der Nutzer, also wie
schafft man es, dass Nutzer Inhalte beitragen. Zweitens
die angemessene Kontrolle der Inhalte, um zweifelhafte
Inhalte herauszufiltern, aber die Meinungsbildung nicht
negativ zu beeinflussen. Drittens die Wahl eines passen-
den Erlésmodelles und viertens die Bereitstellung und
Betreuung der technischen Infrastruktur. Wie begegnet
Xing diesen Herausforderungen?

Dr. Thomas Vollmoeller: Was Content angeht, ist fiir uns
vor allem die Aktivierung der Nutzer wichtig. Das Thema
Erlosmodell spielt fiir uns hier keine Rolle, weil wir Inhal-
te machen, um Mitglieder an unsere Plattform zu binden
und sie aktiv zu halten — und nicht, um Geld zu verdie-
nen. Das verdienen wir unter anderem mit Premium-
Mitgliedschaften oder mit E-Recruiting-Losungen. Dass
wir kein Erlésmodell rund um Inhalte aufbauen miissen,
ist fiir unsere zehn Journalisten, die aus groen Ham-
burger Medienhdusern kommen, sehr angenehm. Sie
kdnnen sich voll und ganz darauf konzentrieren, Inhalte
zu produzieren, die fiir unsere Mitglieder relevant sind,
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Spald machen, Interesse wecken, gelesen werden. Wer neu
aus klassischen Medienhdusern kommt, fiir den ist das erst-
mal ein echter Paradigmenwechsel.

MedienWirtschaft: Also fiir Sie geht es vor allem um die Akti-
vierung der Nutzer, Erlésmodelle haben Sie anders erschlos-
sen.

Dr. Thomas Vollmoeller: Ja. Fiir uns ist die Aktivitdt der Nut-
zer wichtig. Aber es geht nicht um Klicks um jeden Preis.
Deshalb machen wir zum Beispiel auch keine Listicles, um
die Nutzer nur zum Durchklicken zu bewegen. Wir wollen
relevante Inhalte und dadurch eine hohe Qualitét der Akti-
vierung.

MedienWirtschaft: Was sind denn aus lhrer Sicht die Hebel
bei der Aktivierung von Nutzern?

Dr. Thomas Vollmoeller: Sie kennen vermutlich das Medien-
bild, das Bharat Anand in seinem Buch ,The Content Trap”
beschrieben hat. Wir glauben — wie er — daran, dass heute
Connections zdhlen und das klassische Sender-Empfanger-
Modell nicht mehr funktioniert. Wir fokussieren auf Connec-
tions. Das ist, was zéhlt. Denn hier passieren die viralen
Effekte, die Kommunikation der Nutzer untereinander, die
Verbreitung und Diskussion von Inhalten, wobei gleichzeitig
neue Inhalte von den Nutzern erzeugt werden. Das funktio-
niert viel besser, natiirlicher und nachhaltiger als alles, was
sich ein einzelner Journalist ausdenken kdnnte.

MedienWirtschaft: Das entspricht dann dem, was man in der
Okonomie als Netzeffekte bezeichnet. Viele Leute in einem
Netzwerk zu haben, die ich kenne, die mich kennen und mit
denen ich kommunizieren kann.

Dr. Thomas Vollmoeller: Genau. Man kénnte auch sagen, es
geht immer darum, Communities aufzubauen. Communities
sind der Weg, um Inhalte intelligent zu streuen.

MedienWirtschaft: Ein anderer Punkt ist die Kontrolle der
Qualitdt. Wie werfen Sie Inhalte raus, die beispielsweise
gegen gesetzliche Vorgaben oder gegen ethische Standards
verstoSen?

Dr. Thomas Vollmoeller: Die Antwort ist mehrschichtig.
Zum einen wéhlen wir die Menschen aus, die auf Xing als
Insider, also als offizielle Autoren, senden diirfen. Gleiches
gilt fiir unser innovatives Debattenformat , Klartext”. Dabei
handelt es sich um ein journalistisches Format, in dem kon-
trastierende Meinungen gegeniibergestellt werden. Da Sie
bei diesem Format das gesamte Meinungsspektrum zum je-
weiligen Thema préasentiert bekommen und nicht nur eine
Perspektive, verhindert es Filterblasen. Die Meinung, die
Ihnen geféllt und die Meinung, die Ihnen nicht gefallt, sind
direkt nebeneinander platziert und werden lhnen gemein-
sam ausgespielt. Das passiert in dem Bewusstsein, dass
da drauBen ein miindiger Leser ist, dem wir nicht erzdhlen
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miissen, was wahr und was falsch ist. Diejenigen, die fiir
ein bestimmtes Thema stehen, bekommen den Raum, die-
ses Thema ausfiihrlich und in ihrem Sinne darzulegen. Aber
diejenigen, die die gegensétzliche Position vertreten, eben
auch. Aber nochmal zuriick zum Thema Kontrolle: Natiirlich
kann trotzdem noch jeder Nutzer in seinem Stream bei Xing
posten, was er will. Es ist allerdings ein groBer Unterschied,
ob Sie das — wie bei uns — mit Klarnamen und mit einer be-
ruflichen ldentitdt machen, mit der Sie vernetzt sind mit Ar-
beitskollegen und im Zweifel auch Ihrem Chef — oder ob,
wie woanders, das nicht der Fall ist. Diesen starken sozia-
len Aspekt haben berufliche Netzwerke folglich in deutlich
stdarkerem Mal3e als private.

MedienWirtschaft: Der vierte Punkt bei den Herausforderun-
gen fiir das Management ist die Annahme, dass die Technik
bei Plattformen im Vergleich zu einem Verlag oder einem
Fernsehsender eine grélBere Rolle spielt. Das betrifft sowohl
die Produktentwicklung als auch den laufenden Betrieb.
Kénnen Sie das bestétigen?

Dr. Thomas Vollmoeller: Ja. Ich gebe gerne zu, dass ich am
Anfang selber damit gefremdelt habe. Wir haben die Xing
News GmbH, die fiir das gesamte Content-Thema verant-
wortlich ist. Das sind rund 50 Mitarbeiter, davon sind zwei
Drittel Techniker. Ich habe am Anfang gedacht: ,Leute, das
kann nicht euer Ernst sein. Wir machen hier Content, wir
machen Insider-Management, wir machen Community-
Management, wir machen dieses journalistische Format —
und zwei Drittel des Teams sind Techniker?” Aber ich habe
mich dann rasch eines Besseren belehren lassen. Der Con-
tent ist nur so gut wie die Aufbereitung, Funktionalitét, eine
ansprechende Prasenz auf unterschiedlichen Geraten. Die
Techniker sitzen bei uns aber in einem Raum mit den Journa-
listen. Es gibt also keine Zweiteilung zwischen Journalisten
und Technikern, das ist ein Team.

MedienWirtschaft: Welchen Anspruch verfolgen Sie dabei?
Wollen Sie fiihrend sein, also ganz neue Apps und Algorith-
men bauen, oder nehmen Sie gute, am Markt existierende
Ideen und bauen die in Ihre Produkte ein?

Dr. Thomas Vellmoeller: Wir tun beides. Unser kuratierter
Newsletter, den wir jeden Morgen an zig Millionen Nutzer
versenden und der alle relevanten News fiir rund 30 Bran-
chen beinhaltet, ist fiir viele Menschen eine dulerst niitzli-
che Informationsquelle. Ist ein Newsletter an sich ein inno-
vatives Produkt? Sicher nicht. Aber: Ich muss mich nicht um
die wichtigsten Neuigkeiten meiner Branche kiimmern —das
erledigt Xing fiir mich. Insofern erfreut sich der Branchen-
newsletter sehr groer Beliebtheit und ist ein wichtiger
Eckpfeiler unserer Content-Strategie. Auf der anderen Seite
stellen wir, wie gesagt, eigenen journalistischen Content her
—und hier sagen wir selbstbewusst: das machen wir besser
als andere.
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MedienWirtschaft: Heil8t das, dass Sie Forschung und Ent-
wicklung betreiben, was fiir Medienunternehmen eher unbe-
kannt ist?

Dr. Thomas Vollmoeller: Unser gesamter Bereich Data Scie-
nce ist de facto eine Forschungs- und Entwicklungsabteilung.

Internationalisierungsansatz

MedienWirtschaft: Abseits der vier angesprochenen Her-
ausforderungen gibt es weitere wichtige Fragen fiir Medien-
unternehmen. Dazu gehdért die Internationalisierung. In der
klassischen Medienindustrie ist das eher schwierig, weil der
Content, sei er literarisch oder filmisch, eher kulturraumbe-
zogen ist. Nun kénnte man sagen, dass das bei Plattformen
ganz einfach ist. Die Infrastruktur ist ja im Wesentlichen die
gleiche. Wie schétzen Sie das ein, sind Social Media- oder
Content-Plattformen prédestiniert fiir schnelle Internationa-
lisierung?

Dr. Thomas Vollmoeller: Sie sprechen mit jemandem, der
Lokalitat fiir einen Wettbewerbsvorteil halt. Der Wetthewerb
wiirde lhnen da sicherlich eine andere Antwort geben. Aber
wir erleben, dass berufliche Themen fiir die allermeisten
Menschen sehr lokale Themen sind. Und folglich spiegelt
sich das unserer Erfahrung nach auch im Thema Content.
Was ist fiir das Berufsleben des deutschen Mitglieds rele-
vanter — der Text im ,Harvard Business Manager” oder die
Artikel von ,Textilwirtschaft” und ,Lebensmittelzeitung”?
Natiirlich gibt es hier keine pauschale Antwort. Der Erfolg
der lokalen Medien zeigt aber, dass lokaler Content hohe Re-
levanz hat. Das erleben wir auch bei der Nutzung

unserer Angebote.

MedienWirtschaft: /hr Produkt ist eine Kombinati-
on aus Content und der technischen Plattform. Die
Schwierigkeiten bei der Internationalisierung des
Contents leuchten ein. Wie sieht es denn bei der
technischen Plattform aus?

Dr. Thomas Vollmoeller: Wenn wir wollten, kénn-
ten wir das tun. Eine Plattform in andere Lander
auszurollen, ist mit vergleichsweise geringem Auf-
wand verbunden. Der Aufwand liegt dann aber in
der Content-Erstellung — das geht nur mit intimer
Kenntnis der lokalen Leserschaft. Das darf man
nicht unterschatzen.

MedienWirtschaft: Sie haben bei Ihrer Plattform
also eine Technik- und eine Content-Komponente
und sagen, dass letztere regional bezogen ist und
sich da keine internationale Strategie fahren lasst.

Dr. Thomas Vollmoeller: Das ware keine sinnvolle
Strategie. Unser Erfolg liegt darin, malRgeschnei-
derte Losungen fiir lokale Bediirfnisse anzubieten.
Das l&sst sich folgerichtig nicht mal einfach auf
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andere Lénder iibertragen. Deshalb konzentrieren wir uns
darauf, in unserem Heimatmarkt zu wachsen — wo es nach
wie vor genug Potenziale fiir uns gibt.

MedienWirtschaft: Das Argument fiir eine starke internatio-
nale Basis einer Plattform ist meist, dass man auch Leute in
anderen Léndern in die Vernetzung einbeziehen kann. Fiir
den Einzelfall mag das wichtig sein, aber ist das in der Masse
wirklich so erforderlich? Im Durchschnitt sind die Menschen
doch eher national orientiert.

Dr. Thomas Vollmoeller: Genau. Nochmal: Deshalb finden
Medien wie ,Textilwirtschaft”, die ,Lebensmittelzeitung”,
das ,Handelsblatt” oder in der Schweiz die ,,Handelszeitung”
so viele Leser.

MedienWirtschaft: Gilt das auch fiir die Vernetzung der Mit-
glieder?

Dr. Thomas Vollmoeller: Das Thema , Jobs” ist fiir die aller-
meisten Menschen eine sehr lokale Angelegenheit. Sie
suchen den neuen Job in ihrer Stadt, bei einem besonders
guten Angebot vielleicht auch noch woanders in ihrem Bun-
desland — aber die allermeisten Menschen sind nach wie vor
erstaunlich wenig mobil. Wenn Sie Informationen aus Ihrem
Netzwerk bendtigen — eine Agenturempfehlung, einen Free-
lancer oder um eine offene Stelle zu besetzen — wollen Sie
das in aller Regel vor Ort, lokal tun. Uber Content haben wir
bereits gesprochen. Und die paar Prozent der Berufstatigen,
die wirklich international unterwegs sind, fiir die sind wir
dann eben nicht die richtige Plattform.

Xing verfiigt (iber eine eigene Redaktion, die Inhalte und Newsletter
fiir rund 30 Branchen erstellt
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Organisation eines
Plattform-Betreibers

MedienWirtschaft: Eine weitere Frage betrifft die
interne Organisation von plattformbasierten Me-
dienunternehmen. In der Vergangenheit haben Sie
die Bedeutung von agilen Strukturen bei Xing be-
tont. Wie sieht das bei lhnen konkret aus? Gibt es
bei lhnen ein klassisches Organigramm, eine Zu-
ordnung iiber mehrere Ebenen oder arbeiten Sie
nur in Projekten?

Dr. Thomas Vollmoeller: Xing war schon immer
eine agile Organisation und ist in Deutschland
einer der Vorreiter beim Thema Agilitat, gepréagt
natiirlich durch unsere Branche und durch einige
Leute, die schon vor meiner Zeit in den USA wa-
ren. Wir haben ein Organigramm, aber das ist dem
AulRenstehenden schwer zu erkléren. Da sind zwar
Kdpfe drauf und es gibt Verantwortlichkeiten, aber
es ist nicht notwendigerweise ein Indikator dafiir, wie das
Tagesgeschaft |auft. Mittlerweile haben wir 50 sogenann-
te ,Dedicated Standing Teams”, die jeweils zwischen acht
und zehn Leute umfassen. Sie bestehen aus Backend- und
Frontend-Entwicklern, mobilen Entwicklern, UX-Leuten, Pro-
jektmanagern. Ein Drittel unserer Organisation ist in diesen
Teams mit der Produktentwicklung beschéftigt. Die Teams
berichten zur Hélfte an den CPO oder CSO, also den Pro-
duct Officer oder den Sales Officer. Die andere Hélfte der
Teams berichtet an den Technikvorstand, den CTO. Das Or-
ganigramm gibt diese unterschiedlichen Berichtslinien nicht
wirklich wieder.

MedienWirtschaft: Ein Drittel lhres Unternehmens ist also
mit Produktentwicklung beschiéftigt. Wie sieht es mit den an-
deren zwei Dritteln aus?

Dr. Thomas Vollmoeller: Das nachste Drittel ist Sales, was
man bei Xing meistens nicht vermutet. Allein im E-Recrui-
ting-Bereich haben wir {iber 200 Leute, die nichts anderes
machen, als ihre Produkte an B2B-Kunden zu verkaufen. Das
dritte Drittel besteht zum Beispiel aus Bereichen wie Marke-
ting, UX und Finanzen.

MedienWirtschaft: Sind diese letzten zwei Drittel klassisch
organisiert oder arbeiten die auch in Teams?

Dr. Thomas Vollmoeller: Teils, teils. Sales ist zum Beispiel
klassisch funktional organisiert, die UX-Leute agil, andere
Zentralfunktionen experimentieren immer mal wieder mit
agilen Themen.

MedienWirtschaft: Wenn wir nochmal auf das erste Drittel
zuriickkommen, die agile Organisation in der Produktent-
wicklung, die ist fiir Medienunternehmen doch eher unge-
wéhnlich. Wie erfolgt denn hier die Jahresbeurteilung eines
Mitarbeiters?
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.Xing Klartext” ist ein Debattenformat, das das gesamte Meinungs-
spektrum fiir das jeweilige Thema anbietet

Dr. Thomas Vollmoeller: Wir haben ein sehr simples Kompe-
tenzmodell, das stark auf intellektuelle Fahigkeiten, Teamfa-
higkeit und Motivation eingeht. Gesprache dazu finden ein
Mal im Jahr statt. Das klingt erstmal sehr traditionell. Aber
letztendlich sind diese Gesprdache nur das Ergebnis von
wochentlichen Reviews. Wir arbeiten mit Sprints, am Ende
der Sprints gibt es Reviews und in diesen Reviews gibt man
Feedback. Dadurch ist das Jahresgesprédch eigentlich nur
eine Summary aus 52 Reviews.

MedienWirtschaft: Eine letzte Frage dazu, wie transparent
ein Mitarbeiter sein sollte. Ist es fiir Sie von Relevanz, Mitar-
beiter transparenter zu machen, sei es wegen Vorteilen fiir
das Management oder um Gerechtigkeit unter den Mitarbei-
tern zu férdern?

Dr. Thomas Vollmoeller: Nein. Ich glaube, nicht der Mitarbei-
ter, sondern das Unternehmen muss transparenter werden.
Wir versuchen das in groBem MaBe. Wdéchentliche Mitar-
beiterbefragungen, Gehaltstransparenz, all das sind Dinge,
die wir tun. Wir wollen, dass die Strukturen, die Prozesse,
die Artefakte des Unternehmens maximal transparent sind.
Wir wollen als Organisation keine Geheimnisse haben, kein
Herrschaftswissen. Das hei8t im Umkehrschluss aber nicht,
dass der Mitarbeiter keine Geheimnisse haben darf. Beruf-
liche wie kulturelle Aspekte und Fahigkeiten sind wichtige
Themen, iiber die es stetig Dialoge geben muss. Denn fiir
beide Seiten ist es wichtig, gemeinsam zu priifen, ob ein
Mitarbeiter noch zu seiner Rolle passt. Was er privat macht,
geht uns nichts an.

Das Interview fiihrte Prof. Dr. Thomas Hess,
Direktor des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik und
Neue Medien der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
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