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1 Einfuhrung

1.1 Konstruktion der Produktionsfunktion des Privat-TV als Grundlage
eines TV-Controlling

Das Verhaltnis von Branchen und Organisationen, die dem "Stammgebiet" der klassischen
Industriebetriebslehre fernstehen, zu Konzepten und Vorgehensweisen der Betriebswirt-
schaft ist zwiespaltig: Einerseits erfreut sich die Ubertragung von Funktionslehren, wie z.B.
die des Marketing, grofRer Beliebtheit, anderseits scheint es problematisch, sich einer grund-
satzlich dkonomischen Interpretation zu unterwerfen. Dies ist jedoch notwendig, um die
"Produktionsfunktion" der jeweiligen Branche herauszufinden, wenn man betriebswirtschaftli-
che Konzepte und Instrumente sinnvoll auf diese anwenden will. Besonders die Funktions-
lehre des Controlling, die direkt auf Grofien der betrieblichen Leistung und des Wertever-
zehrs abstellt, ist auf eine solch grundsatzliche Definition der jeweiligen Leistungssphare an-
gewiesen.

Controlling kann als Fuhrungsinstrument definiert werden, das im Dienste der Optimierung
von Effektivitat und Effizienz die initialisierende Ausrichtung des Handelns von Betrieben auf
deren Wertschdopfungszwecke sicherzustellen hat. Die Erfullung der origindren Funktion ei-
ner Ausrichtung auf die Wertschopfung setzt insbesondere die derivativen Funktionen der
dementsprechenden Information sowie der Integration, Koordination und Adaption der Fih-
rung Uber vorrangig pretiale Lenkungsmechanismen voraus.'

Das Verhaltnis von Kreativdienstleistungen und kaufmannischem Denken im allgemeinen
wird oft problematisiert,” da die Erstellung von Kreativprodukten - @hnlich wie friihe Phasen
der Forschungstatigkeit in Industrieunternehmen - irrationale Komponenten aufweisen.

In der Kulturindustrie® scheint damit ein Konflikt mit dem Controlling als "Rationalitatsin-
stanz" vorprogrammiert, das sich ausdriicklich auf die wertorientierte Fiihrung des Unter-
nehmens (Deckungsbeitrage, Renditen, Kosten, Erlése, Budgets usw.) konzentriert.’
Andererseits kann, wenn sprunghafte Entwicklungen und komplexe Umweltgegebenheiten
die Existenz des Controlling so notwendig machen,® gerade die Branche der privaten deut-
schen Fernsehsender als "Musterfall" flr die Notwendigkeit eines funktionierenden Control-

ling gelten. Folgende Grunde sind dafur ausschlaggebend:

' Becker (1996), S. 271.
2 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter (1988), S. 49.

Dieser Begriff wird nicht im kritischen Sinne Adorno/Horkheimers (1969, S. 108 ff) verwendet, son-
dern neutral als Bezeichnung fiir die kreativen Leistungsfelder der sog. "Medienbranche" verwen-
det.

* Vgl. Weber (1998), S. 32ff.
® Becker (1996), S. 273.
®  Sjurts (1995), S. 183.
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e Vielzahl neuer technischer Plattformen fiir die Ubertragung von Inhalten, wie z.B. Digital-
TV und Internet TV.

e Bedrohung durch einen expandierenden o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk (z.B. in Digital-
TV, Spartenkanalen und Business-TV) mit geblUhrengesicherten finanziellen Ressourcen.

e Verscharfter Konkurrenzkampf auf den Absatzmarkten (Zuschauer und Werbetreibende)
und auf den Ressourcenmarkten (Filminhalte, Personlichkeiten).

Um das in der Praxis privater Fernsehanbieter bereits angewendete Controlling zu erfor-
schen,’ ist es notwendig, sich zunéchst auf eine rein dkonomische Perspektive der Fernseh-
industrie zu verstandigen. Selbstverstandlich weisen die Leistungen privater Fernsehsender
einige Besonderheiten auf, wie z.B. strenge Regulierung und den Auftrag, an der Meinungs-
bildung mitzuwirken, die sich direkt in gesetzlichen Restriktionen niederschlagt. Diese wer-
den hier jedoch als Rahmenparameter akzeptiert, in denen sich renditeorientiertes betriebli-
ches Handeln abspielt. Ein frihzeitiger Verweis auf die Nichtanwendbarkeit rein betriebswirt-
schaftlicher Kalkile wiirde eine 6konomische Analyse und Interpretation der Fernsehbranche
unnotig erschweren.

Ziel ist es, einen Bezugsrahmen zur Erforschung des TV-Controllings vorzubereiten, der den
besonderen Wertschopfungsstrukturen der Branche und ihrer Unternehmen Rechnung tragt.
Dazu wird zunachst die Notwendigkeit einer mediendkonomischen "Fernseh-
Produktionsfunktion" aufgezeigt und der Begriff der Medienékonomie prazisiert. Anschlie-
Rend werden die Teilbereiche der Medienbkonomie mit dem Schwerpunkt auf quantitativen,
sach- und formalzielorientierten Konzepten in einer Ubersicht dargestellt. Im letzten Teil wer-
den die Erkenntnisse der Literaturanalyse zusammengefalt und zu einem Modell des Fern-
sehunternehmens synthetisiert, in dem sich das TV Controlling abspielt.

Implizit wird durch die ausfihrliche Behandlung der grundlegenden Funktionsprinzipien der
Branche davon ausgegangen, dal} die Ausgestaltung des Controlling durch die individuelle
Leistungssphare der jeweiligen Branche gepragt wird, es also ein branchenspezifisches
Controlling gibt.?

Die Beschrankung auf das werbefinanzierte Privatfernsehen, das gegenwartig die Fernseh-
landschaft dominiert, wird im folgenden begriindet, da es sowohl andere, neue Fernsehtech-

nologien als auch andere Finanzierungs- und Unternehmensformen gibt:®

" So haben fast alle groRen deutschen Sender im institutionalen Sinne ein "Controlling".

Niedermayer (1994, S. 278-279) hat im Gegensatz zu Kurrle (1995, S. 39) keinen Zusammenhang
der Branche mit Entwicklungsstand oder Organisation des Controlling nachweisen kénnen. Die
Spezifitdt der Ausgestaltung des Controlling in unterschiedlichen Branchen ist jedoch unbestritten;
vgl. Kaeser (1981), S. 32.

Der Begriff "Neue Medien" wird hier vermieden, da es sich bei dieser Bezeichnung in den achtziger
Jahren um neue Verbreitungsarten, Finanzierungsformen und Nutzungsarten herkémmlicher Me-
dien handelt (wie z.B. Privatradio); vgl. Ospel (1988), S. 3 sowie Neuerburg (1988), S. 1.
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Die Betriebswirtschaftslehre beschéaftigt sich in erster Linie mit gewinnorientierten Unterneh-
men'® und im Sonderfall mit éffentlichen Betrieben. Insgesamt ist der Stand der Forschung
und Theoriebildung fir das Management 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten bereits als
hoch anzusehen."' Das Interesse an der Werbefinanzierung besteht im Handeln der Sender
auf unterschiedlichen, jedoch miteinander verbundenen Absatzmarkten, da es eine Vielzahl
von Besonderheiten fiir das Management birgt. Die Leistungsdefinition werbefinanzierter
Fernsehsender wird weiterhin zeigen, dal neue Technologien wie z.B. Video-On-Demand
nicht als Fernsehen im Zuschauersinne bezeichnet werden kénnen.' In den weiteren Aus-
fuhrungen werden folgende Begriffe der Fernsehformen vorausgesetzt:

o Free TV: Werbefinanziertes, frei empfangbares Fernsehen (z.B. RTL, Pro7, Sat1 usw.)

e Pay TV: Abonnentenfernsehen mit monatlicher Kanalgeblhr (z.B. Premiere)

e Pay per view: Wie beim Pay TV starten Filme zu einer bestimmten Zeit, kbnnen aber ein-
zeln gekauft werden. (DF1)

e Near Video On Demand: Film startet alle 15 Minuten.

¢ Echtes Video On Demand: Vollindividualisierter Zugang zur Filmbibliothek.

Da eine Zusammenfassung der Funktionsprinzipien werbefinanzierter Fernsehveranstalter
(Free -TV) erst im dritten Kapitel entwickelt wird, soll fir die weiteren Ausfuhrungen folgende
Arbeitsdefinition fur "Fernsehsender" verwendet werden: Free TV Sender finanzieren sich
ausschlief3lich durch den Verkauf von Werbekontakten. Ihr Programm, mit dem Sie Zu-
schauer fir Werbekontakte gewinnen, besteht hauptsachlich aus fremderstellten Sendun-

gen.

1.2 Notwendigkeit der Entwicklung einer medienokonomischen Produk-
tionsfunktion

Die eingehende Beschaftigung mit den Themenfeldern der Mediendkonomie kann for-
schungs6konomisch mit den Problemen der generischen Ubertragung betriebswirtschaftli-
cher Konzepte auf werbefinanzierte Mediendienstleister gerechtfertigt werden. Zunachst be-
notigen die Akteure der Rundfunkbranche einen Diagnoserahmen, um sich im Wettbewerb
zu positionieren und um ihre eigenen Leistungsfelder und Kompetenzen zu identifizieren und
zu bewerten. Weiterhin dient eine Produktionsfunktion der Branche dazu, die Ubertragbarkeit
von strategischen und operativen Konzepten in die TV-Branche auf ihre ZweckmaRigkeit zu

prufen.

Trotz Relativierungen konstituiert sich die moderne Betriebswirtschaftslehre in erster Linie als "Pri-
vatwirtschaftlehre" (Schmalenbach) mit einem "erwerbswirtschaftlichen" (Gutenberg) Schwerpunkt;
vgl. Wéhe (1993) S. 68ff.

Vgl. dazu insbesondere die Verdffentlichungen des Instituts fur Rundfunkékonomie an der Univer-
sitat Koln.

12 vgl. Stipp (1995), S. 278.
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1.2.1 Rahmen fir wettbewerbsstrategische Diagnosen in der Fernsehbranche
Als Beispiel fur die unscharfen Begrifflichkeiten wird die Diskussion um die "Zukunft der Me-

dienbranche" verwendet. Seit Anfang der 90er Jahre kursieren einige Thesen und Progno-
sen Uber die Zukunft der Medien,' insbesondere tiber den Fernsehbereich. Diese kdnnen in
zwei Thesenbilindel zusammengefaldt werden:

e Starker Anstieg der Pay-per-View, Video-on-Demand Nachfrage und anderer Formen
des Pay TV. Anstieg der Mediennutzung insgesamt'* bei gleichzeitig massivem Riick-
gang des Free-TV.

e Vollige Transformation und interaktive Nutzung des Mediums Fernsehen "from a passive

source of entertainment into a powerful and flexible source of information and services"."

Ein wesentlicher Grund flur diese verfehlten Prognosen, die sich als Fehlinvestitionen in er-
heblicher Hohe manifestieren kénnen, liegt in der unzweckmaRigen Definition der Leistungen
von Fernsehanbietern. Falsche Vorstellungen Uber die "Natur der Branche" werden auch
durch produzentenorientierte Technologiefixierung und mangelnde Marktforschung gefor-
dert.’

Bereits Mitte der 90er Jahre erteilten wissenschaftliche Studien aus dem Bereich der empiri-
schen Kommunikationsforschung dem Pay-Per-View Fernsehen eine Uberraschend deutli-
che Absage."” Demnach wollten die Zuschauer weder neue Programme, die Zahlungsbereit-
schaft flr zusatzliche Programme war Uberhaupt nicht vorhanden und aufl3erdem bestand ei-
ne starke Abneigung gegen den Kauf zusatzlicher Gerate'® (Set-Top-Box, die zum Empfang
der neuen Programme notwendig ist). MICHAEL JACKEL warnte davor, dal® es aus Kunden-
sicht keinen rationalen Grund gibt, Geld fiir ein neues Gerat auszugeben, um spater Geblh-
ren zu zahlen und dafiir die Arbeit des Programmchefs zu (ibernehmen.’® Wenn man die
Programmzusammenstellung als die zentrale Leistung von Fernsehsendern gegeniber den
Zuschauern interpretiert, dann stellt Pay-Per-View lediglich eine Konkurrenz zu Videotheken
dar, die im Vergleich zu dieser keine nennenswerte Steigerung des Kundennutzens anzubie-

ten hat.?°

Weiterhin geht die damit verbundene Prognose vom Niedergang des Free-TV auch
davon aus, da das Produkt des Fernsehens die Programmherstellung sei. Da das Produkt

privater Fernsehanbieter jedoch Zuschauerkontakte fir die Werbewirtschaft sind, stellen die

" In einem sehr weitgefallten Medienbegriff, der sich auf verschiedene Leistungsfelder und Refe-

renzebenen bezieht, werden Inhalteanbieter, Werbemittler, Hardwarehersteller, Kommunikations-
dienstleister, Anbieter von Leitungskapazitaten u.v. mehr zur Medienbranche gerechnet.

Vgl. beispielsweise die bei (Brandt 1989, S. 97) zitierte Prognos Studie, wonach die Mediennut-
zung bis 1990 linear und danach exponential steigt.

'* Stewart/Laird (1994), S. 17.
1% vgl. Stipp (1995), S. 275.
' vgl. Jackel (1995), S. 230f.

'® Dies hangt auch mit der Uberforderung durch elektronische Gerate zusammen: "The communicati-
on business is littered with clever technology that confuses customers”; vgl. Beales (1994), S.3.

9 vgl. Jackel (1996b) S. 120.
% Vgl. Pagenstedt (1996), S. 22.

14
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neuen Distributionsmedien zunachst keine Gefahr flr klassische Fernsehsender dar, solan-
ge sie nicht auf den Werbemarkten als Konkurrenten auftreten.?’ Die Zunahme der Ver-
triebskanale ist sogar von Vorteil, weil damit die Kompetenzen der Free-TV Sender noch
starker bendtigt werden:

e Programmgestaltung, die "Kernleistung"*? der Sender, fiihrt die Zuschauer durch l&ngere
Zeitrdume und die verschiedenen Medien.

e Hochwertige Inhalte werden noch knapper und wichtiger, wobei Sender oftmals grof3e
Programmbestande haben.

¢ Die Sendermarken bilden einen Bezugspunkt fiir den Zuschauer, denn "as choices proli-
ferate, people seek comforts in brands they trust"?.

Auch die oft auf "Spekulation und Zweckoptimismus"* beruhenden Prognosen iiber interak-
tives Fernsehen (z.B. in der Form von Home-Shopping-Kanalen), verkennen die Leistung,
die die Zuschauer vom Fernsehen tatsachlich erwarten. So nutzt die Uberwaltigende Mehr-
heit der Zuschauer Fernsehen als ein "Low-Involvement" Unterhaltungsmedium, das mdg-
lichst bequem bedienbar sein muR.?* Wenn der Zuschauer aber so wenig involviert ist, ist es
fur ihn auch rational sich nicht zu intensiv mit dem Programm zu beschaftigen bzw. sich In-
formationen darUber zu beschaffen, wenn der Aufwand dafir die Nutzensteigerung durch
das Auffinden des "optimalen Programms" Ubersteigt. Die Forderung bzw. Hoffnung auf ei-
nen aktiven Zuschauer ist rein normativer Natur,® die den untersuchten Zuschauerinteres-
sen z.T. vollig entgegenlauft. In einer qualitativen Befragung stellle MARGOT BERGHAUS
fest,’” daR gerade die beiden Zielgruppen, auf die die Visionare des interaktiven Fernsehens
die meisten Hoffnungen setzten, daran desinteressiert sind:

e Zuschauer, die sich bereits heute bei Sendungen engagieren und dort z.B. anrufen, leh-
nen vehement jede Anderung der bisherigen TV-Organisation ab und wollen nicht weiter
"interaktiv" werden.

¢ Die "Technikbegeisterten" sehen Fernsehen eher als eine von vielen medialen Spielar-
ten. Sie sind computerorientiert und der Fernseher wird von Ihnen weder jetzt noch ab-
sehbarer Zeit als Vehikel der Interaktivitat akzeptiert.

Aus diesen Beispielen wird ersichtlich, wie hilfreich die theoretisch nachvollziehbare Definiti-
on der Leistungssphéare und die Nutzung der empirischen Kommunikationswissenschaft fur

die Diagnose der Fernsehbranche ist.

21 vgl. Wirth/Bloch (1985), S. 133.
2 Vgl. Rose/Brown (1996), S. 63.

% Vgl. Rose/Brown (1996), S. 63.

24 Vgl. Opaschowski (1995), S. 35.
% vgl. Jackel (1996b), S. 254.

% Zum ersten Mal in den 20er Jahren von Brecht in seiner Radiotheorie aufgestellt; vgl. Liibecke
(1996), S. 44.

" vgl. Berghaus (1995), S. 513 und S. 551.
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1.2.2 Ubertragung von betriebswirtschaftlichen Konzepten auf
werbefinanzierte Privatsender

Neben der direkten Hilfe, welche die Medienbkonomie zum Verstandnis der Branche bei-
tragt, ist sie auch zur Beurteilung und Unterstltzung theoretischer Konzeptionen zum werbe-
finanzierten Fernsehen heranzuziehen.

Wie auf andere Branchen auflerhalb der Industrie und des Handels, werden auch auf den
Rundfunkbereich nach und nach betriebswirtschaftliche Funktionen? und Konzepte {ibertra-
gen, z.B. Controlling und strategische Planung aus dem &ffentlich-rechtlichen Rundfunk.?

Es ist jedoch zu prifen, inwiefern diese der besonderen Produktionsfunktion werbefinanzier-
ter TV-Sender gerecht werden, da diese eine andere Zielfunktion und eine ganzlich andere

Finanzierung zugrundelegen.

1.2.2.1 Ubertragung von Konzepten des strategischen Managements

Méglichkeiten und Grenzen der Ubertragung industrieller Konzepte des strategischen Mana-
gement auf den privaten Rundfunk werden beispielhaft fiir die Ubertragung der Portfoliopla-
nung und der generischen Wettbewerbsstrategien nach Michael Porter aufgezeigt.

Die klassische Portfolioplanung, insbesondere die Anwendung der Normstrategien, kann
nicht direkt auf Medien Ubertragen werden. Einen frihen Transfer legten GUNTER SIEBEN
UND WOLFGANG OSSADNIK 1982 vor, jedoch ausdriicklich auf den offentlich-rechtlichen
Rundfunk bezogen.*® In Abb. 1 werden Programmerfolg und Ressourcenmatrix als Vorstufen
zu einer Gesamtmatrix zusammengefihrt. Kritisch anzumerken ist, da dieses Portfolio fiir
einen gewinnorientierten, werbefinanzierten Sender nur mit eingeschrankt verwendbar ist:

e Es gibt keine interne / externe Dimension, die eigene Starken und die Wettbewerbspositi-
on abbilden.

¢ Es findet keine Elimination von Sendungen stat
tragen.

e Die Normstrategie, alle Sendungen maoglichst "ginstig" und erfolgreich zu machen (Feld
rechts oben), ist schwer in ein handlungsorientiertes Kalkiil umzuwandeln.*?

t', die nicht zum strategischen Erfolg bei-

% S0 z.B. die Eigenwerbung fiir das Fernsehunternehmen bei Strecker (1996) passim.

% S0 z.B. Sieben/Schwertzel (1996), Finfgeld (1984), Heuer (1994), Haarstark (1992) jeweils pas-
sim.
% vgl. Sieben/Schneider (1985), S. 102.

" Das Portfolio fiir den Deutschen Rundfunk Schweiz von Wildberger (1995, S. 378) dagegen sieht
eine solche Elimination vor.

Das Wirtschaftlichkeitsprinzip wird entweder als Minimal- oder als Maximalprinzip formuliert; vgl.
Waohe (1993) S.1.

32
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Programmerfolgsmatrix: Ressourcenmatrix:
1, 2 = gunstig 3, 4 = ungunstig 1,3,4, = kritisch  2=nicht kritisch
(1) 2) o (1) 2)
Zielgruppen-  1o¢h |§| @ Kostenentwick- 94nstig IE
spezifische lung und Verfiig- IE IE
Zuschauer- barkeit der
- ; 3) (4) (3) (4)
zufriedenheit ( Ressourcen o of
niedrig . IE IKI ungunstig @

hoch  niedrig kritisch  unkritisch

Sendezeitattraktivitét Relative Ressourcenbindung

Erfolgsmatrix: Ziel ist es, moglichst alle Sendungen in (2) zu plazieren

(1) ()

glinstig
»  Programm- |§| @
eriele @ —|[K @
unglinstig IE
Spielfilme (8S),
Wissenschaftsmagazine (W), kritisch unkritisch
Kultursendung (K), ) . )
Expertengespréche (E), Kostfenen%‘W/ck/ung, Verfligbarkeit und ¢
Live-Shows (L) relative Bindung der Ressourcen
Abb. 1: Portfoliokonzept fur den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk®

Eine Ubertragung auf den werbefinanzierten Rundfunk kann entsprechend dem Marktgefiige
nur auf Zuschauer- und Werbemarkt getrennt erfolgen. In Anlehnung an den Portfolioge-
danken sollte vor allem die Selektion positionierter Elemente und eine insgesamt ausgewo-
gene Input/Outputbilanz des Portfolios integriert werden.

e Ein Portfolio fiir eigenproduzierte Genres (wie z.B. bestimmte Talkhows)* kann Empfeh-
lungen flr ein zukunftsorientiertes Sende-Portfolio bieten. Die quantitative Betrachtung
mul jedoch durch qualitative Gro3en erganzt werden, wie z.B. Eignung des Genres als
Werbeumfeld.

e Ein Portfolio fir den Werbemarkt konnte Hinweise flr den Einsatz von Rabatten und
Marketingausgaben geben. Die Branchen, in denen die Werbekunden tatig sind, werden
anhand ihres Werbebudgetwachstums und des Anteils, den der Sender an diesem Bud-
get hat, positioniert.®

% In Anlehnung an Sieben/Ossadnik (1985), S. 105-108.

¥ Nur bei dieser Art von Eigenproduktionen (Spielfilme und Nachrichten nehmen eine Sonderstellung
ein) ist eine Art Lebenszyklus und Erfahrungseffekt (als Grundlagen der Portfolioplanung) im klas-
sischen Sinne denkbar; vgl. Vogel (1998), S. 123.

Der relative Budgetanteil mul jedoch auf das Gesamtwerbevolumen des Senders normiert wer-
den, da sonst die Werte verzerrt werden.
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"3 auf den

Die Ubertragung der generischen Strategien "Kostenfiihrer" und "Differenzierer
Rundfunk ist nicht klar gelést und mul® aufgrund des speziellen Marktgefliges auch als prin-
zipiell nicht mdglich bezeichnet werden. Das Auseinanderfallen in zwei verschiedene Markte
setzt insbesondere die Funktionsprinzipien der Kostenfiihrerschaft aulRer Kraft.

Eine Anwendung der Kostenfuhrerschaft konnte zunachst ohnehin nur auf dem Werbemarkt
stattfinden, weil auf dem Zuschauermarkt der Preis flir das Programm keine Variable unter-
nehmerischen Handelns ist. Die Produktionskapazitat flr die Produktion von Zuschauern ist
begrenzt durch politische Regulierung und (noch) knappe Frequenzen; eine Produktions-
ausweitung ist so zunachst nicht méglich. Da der Werbetreibende fur die Anzahl der erreich-
ten Zuschauer zahlt, kann der Preis nur Uber das Erreichen von mehr Zuschauern bei
gleichbleibenden Werbespotpreisen gesenkt werden. Hohere Einschaltqouten wiederum
konnen nur Uber teurere Rohstoffe in Form von Filmen oder prominenten Moderatoren erfol-
gen. Endgiiltig ausgehebelt wird die Strategie der Kostenfihrerschaft durch die Unabhangig-
keit zwischen der kumulierten Produktionsmenge an Zuschauerkontakten und den Kosten flr
die Erstellung und Komposition des Programms. Es ist keine dynamische "Erfahrungskurve"
mdglich, da weder die Preise flr Spielfilme noch fir Eigenproduktion durch steigende Zu-
schauerzahlen oder die Routine der Sender in der Ausstrahlung sinken. Es ist im Gegenteil
davon auszugehen, dal} Kreativdienstleistungen im besonderen Male von der "Baumol-
schen" Kostenkrankheit betroffen sind.*’

Es ist zwar flr Fernsehsender mdglich, sich auf dem Werbemarkt durch besondere Werbe-
formen und Service zu differenzieren; damit lassen sich jedoch kaum héhere Preise durch-
setzen. Auch eine Nischenbildung, sog. Spartensender ist nur begrenzt méglich®®, insbeson-
dere weil die Zuschauer von Nischensendern schwicher an das Programm gebunden sind.*
In ihrer Untersuchung werden Medienunternehmen in einen strategischen Wiirfel eingeord-

net.** Kein Rundfunkunternehmen (Radio/TV)*' und fast kein anderes werbefinanziertes Me-

% Laut dieser Theorie kann ein Unternehmen sich entweder besonders preiswert im Volumenge-

schaft positionieren und Kostenvorteile durch Erfahrungskurveneffekte erzielen oder es kann sich
mit aulRergewohnlichen Leistungen fur die Kunden differenzieren. Eine Position "zwischen den
Stuhlen" wird dagegen problematisiert; vgl. Becker (1995) S. 141 ff.

Baumol/Baumol (1984, S. 117) sehen dies im hohen Anteil der kreativen Ressourcen, die vom
technischen Fortschritt und damit verbundener Rationalisierung ausgeschlossen sind.

Eine zu engen Nischenbildung in Form der Lieferung einer hochspeziellen Zielgruppe ist nicht
sinnvoll. Die Reichweitenverluste durch die Einschrankung des Formats kénnen die héheren TKP's
(siehe Kapitel 2.3.4 unten), die die Sender flr die prazisere Zielgruppe verlangen, Gberkompensie-
ren.

Sog. Double Jeopardy Effekt, der eine Penetrationsstrategie bei gegeneinander konkurrierenden
Sendern notwendig macht; vgl. Donthu (1994), S. 183.

Generischer Strategietyp (Kostenfiihrerschaft - Differenzierung), strategischer Weg (intern - extern)
und strategisches Verhalten (aktiv-reaktiv); vgl. Sjurts (1996), S. 4f.

Generell kann eine negative Korrelation zwischen Werbefinanzierungsquote und Anwendbarkeit
der Kostenfuhrerschaft vermutet werden.
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dium strebte die Kostenflhrerschaft an. Diese empirische Erkenntnis deutet stark auf eine
strukturelle Nichtanwendbarkeit der Wettbewerbsoption "Kostenflihrerschaft" hin.

Dabei werden oft problematische Kombinationen der Begriffe verwendet,*? wie z.B. die Emp-
fehlung far den o&ffentlich-rechtlichen Rundfunk, "Interne Kostenfiihrerschaft und externe
Leistungsfiihrerschaft"*® zu suchen. Weiterhin werden die Begriffe Kostenfiihrerschaft und
Differenzierung als Qualitatsurteil fehlinterpretiert. So wird "Differenzierung" mit publizisti-
scher Qualitat und niedrigen Zuschauerzahlen und "Kostenfuhrerschaft" mit "billigen, mas-

senattraktiven"** Programmen gleichgesetzt.

1.2.2.2 Konzepte des operativen Managements

Die in der Literatur aufgeflinrten Kennzahlensysteme fliir Rundfunkunternehmen kommen
fast ausschlief3lich aus dem 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk. Dieser hat jedoch in seinem
Leistungsrepertoire grundsatzlich andere Schwerpunkte als ein privater Fernsehsender.
Wahrend es eine wesentliche Tatigkeit der Anstalten ist, Programme zu produzieren, kann
man Privatsender eher als "projektive Handelsunternehmen" bezeichnen, die sich Sendema-
terial beschaffen, um durch dessen Ausstrahlung Zuschauerkontakte fir die Werbewirt-
schaft zu produzieren. Zudem besteht das Ziel des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks in der
Wahrnehmung des Programmauftrags, der sich in der Grundversorgung mit Bildung, Infor-
mation und Unterhaltung unter bestimmten Qualitdtsanforderungen niederschlagt, wahrend
ein Privatsender eine einfachere Zielvorgabe in Form der langfristigen Rendite- oder zumin-
dest Zuschauermaximierung hat.

Dementsprechend sind die Kennzahlensysteme fur den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk fast
ausschlielllich auf die Produktion von Sendungen in den Abteilungen bzw. Redaktionen ge-
richtet,*> was bei einem hohen Anteil echter Eigenproduktionen sinnvoll erscheint. Fiir einen
Privatsender ist es jedoch notwendig, Kennzahlensysteme zu entwickeln, die den hohen An-
teil an Kauf- und Auftragsproduktionen widerspiegeln und relevante Informationen des Wer-
bemarktes mit berlcksichtigen.

Ein anderes Instrument des operativen Managements ist die Deckungsbeitragsrechnung flr
einzelne Sendeplatze. Diese ist zwar grundsatzlich geeignet, das wirtschaftliche Kalkul eines

Privatsenders abzubilden, kann jedoch mit Blick auf die Fernsehproduktionsfunktion kritisiert

*2 Weinstock (1991, S. 157) bezieht sich ausdriicklich auf die Wettbewerbsstrategien nach Porter.
Eine solche Kombination ware aber allenfalls als Outpacing- oder Simultanstrategie denkbar; vgl.
dazu Corsten/Will 1992.

* Weinstock (1991), S. 156f.

* Der Begriff ist in sich 6konomisch paradox, da es nur in Ausnahmefallen Produkte gibt, die gleich-
zeitig billiger und besser sind als die der Konkurrenz.

*Vgl. beispielsweise Miiller-Wiegand (1993), S. 466.
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werden. Die folgende Abbildung 2 zeigt ein Beispiel fur die Fixkostendeckungsrechnung aus

der Praxis von Fernsehsendern:*®

Verkaufte Spots (Anzahl) x Bruttopreis (Preisliste)
= Bruttoumsatz Sendeplatz
- Skonto, Agenturprovision, Rabatt
= Nettoumsatz
- Einzelkosten Serie im Sendeplatz
- Einzelkosten sonstige (Redakteur, Synchronisation)
- Vertriebseinzelkosten
= Deckungsbeitrag |
- Einzelkosten Serie (Gesamtgenre, Kosten Serienredaktion)

= Deckungsbeitrag Il
- Gemeinkosten (Zinsen, Abschreibung, sonstige)
= Periodenerfolg des Sendeplatzes

Abb. 2: Fixkostendeckungsrechnung fiir einen Sendeplatz

Nachfolgend sind im Uberblick einige Probleme der Fixkostendeckungsrechnung aufgefihrt:

Es besteht kein allgemeiner Konsens uber Einzelbewertung von Filmen im Paket und
Abschreibungsmethoden, die den Werteverzehr realistisch darstellen. Das Nutzenpoten-
tial von Medieninhalten, Zuschauerkontakte zu generieren, ist schwierig zu interpretieren.

Wie die nachfolgenden Ausfiihrungen zeigen, gibt es auRer den Sendungsinhalten noch
weitere EinfluRgrofRen, die die Generierung von Zuschauerkontakten bestimmen. Dazu
zahlen sowohl die Programmgestaltung als Wertschopfungsbestandteil, als auch andere
strukturelle Variablen.

Der "Erlészweig" dieser Deckungsbeitragsrechnung muf} weiter ausgebaut werden, um
einerseits alle Faktoren (wie z.B. Umfeld) auszuweisen, die fiir die Werbetreibenden von
Wert sind und um andererseits die Struktur und das Verhalten der Erlédsschmalerungen
offenzulegen.*’

Sowohl bei der Gestaltung von Kennzahlensystemen, als auch bei der Weiterentwicklung der

Kostenrechnung kann somit eine 6konomisch und kommunikationswissenschaftlich fundierte

Fernsehwirtschaft von Nutzen sein.

1.3 Konkretisierung der Medienokonomie und der Fernsehwirtschaft

Mediendkonomie ist "a field of study that has long been strong in polemic but weak in

facts".

n 48

Der Begriff wird in der Literatur haufig verwendet, gleichzeitig wird aber moniert, dal} es eben

noch keine Medientkonomie gabe, die das Phanomen der Kommerzialisierung von Medien

46

47

48

Vgl. Bérnicke (1997), S. 149.

1994 betrugen die Nettoerldse je nach Anbieter nur zwischen 35 und 65 Prozent der Bruttoerltse;
vgl. Raithel (1995), S. 109.

Collins 1988, S. 58.
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beschreibe.*® Der Begriff "Mediendkonomie" wird in der Journalistik bisher dann verwendet,
wenn Marktversagen flir werbefinanzierte Medien und eine Verschlechterung publizistischer
Qualitat durch Marktorganisation konstatiert werden soll, oder um staatliche Intervention®®
und Schutz vor Konkurrenz®' einzufordern. Die "Mediendkonomie" im obigen Sinne wird
deshalb hier nicht weiter verfolgt, da sie paradoxerweise dkonomische, insbesondere be-
triebswirtschaftliche Terminologie verwendet, aber eine 6konomische Interpretation der
Branche als ungeeignet ablehnt.

Zweckmaliger erscheint hier die Verbindung von mikro6konomischen Marktmodellen mit
den empirischen Kommunikationswissenschaften, wie dies an verschiedener Stelle auch ge-
fordert wird.*® Eine solche Verbindung ist sowohl fiir das Management von Medienunterneh-
men als auch fiir eine Weiterentwicklung der Medienwissenschaft sinnvoll.**

Um sich als konsistente Forschungsrichtung zu etablieren, muf die Medienékonomie folgen-
de Probleme Uberwinden:

e Die Isolation der deutschen Medienbkonomie, die sich beispielsweise in der Ablehnung
der angelsachsischen "Video Economics™® und der unzureichenden Beriicksichtigung
anderer europaischer Konzepte duRert.*

e Ein produzentenorientierter"” Qualitatsbegriff, der fiir konomische Analysen unzweck-
malig erscheint.

e Die Ablehnung empirischer Forschung®® - méglicherweise wegen ihrer Nahe zur Werbe-
quotenermittlung-, die fur den Erkenntnisfortschritt unerlaflich ist.

e Die kulturpessimistische Kritik an der Massenunterhaltung, die eine sachliche, wissen-
schaftliche Durchdringung des Forschungsfeldes Unterhaltung verhindert.>®

%9 Vgl. dazu Béhme-Diirr/Graf (1995), S. 16 und Kiefer (1996), S. 81 fiir Medien insgesamt. Vgl. fo-
kussiert auf den Rundfunk Brandt (1989), S. 6; Fix (1988), S. 8 und Sieben/Ossadnik/Somer
(1986), S. 456.

% v/gl. Dittmers (1990), S. 399 ff.

1 Vgl. Kleinsteuber (1990) passim.

Wie gespannt das Verhaltnis bereits auf der terminologischen Ebene ist, verdeutlicht Heinrich
(1996, S. 178), wenn er ausflhrt "Management ist ein etwas vages betriebswirtschaftliches Kon-
zept".

*® S0 z.B. von Roegele (1985), S. 219.

* vgl. Riihl (1993), S. 127 und Gomery (1993), S. 190.

> Dieser Begriff wird in Kapitel 2.1. naher prazisiert.

% S0 z.B. bei Brandt (1989), S. 6; Weinstock (1991), S. 6 sowie Kopper (1982) passim. AuRerhalb
der USA sind insbesondere die Kompetenzen niederlandischer Medienwissenschaftler in der Me-
diendkonomie zu erwahnen; vgl. dazu Hendriks (1995); McQuail (1986) sowie Vochteloo (1993)
jeweils passim.

Marcinkowski (1993, S. 171), kritisiert dazu: "Die professionelle Fernsehkritik hat von jeher einen
elitdren Qualitatsbegriff gepflegt”.

So zitiert Jackel (1996, S. 1) Hartfort mit der Bemerkung, "da® medienkritische Aussagen uber die
neuen Medien in der Offentlichkeit gréRere Aufmerksamkeit erfahren als empirisch und zugleich
theoriegeleitete Analysen".

% Vgl. Liibecke (1996), S. 62. Kreimeier (1995, S. 129) beschreibt den vorherrschenden Medienkul-
turpessimismus eines Grofteils der Fernsehkritik wie folgt: "... im Grundsatzlichen sind sich fast al-
le Experten einig: Die Medien stumpfen unsere Sinne und unsere Empfindungen ab; sie dressieren

52
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Unter Mediendkonomie sollen hier die aus verschiedenen theoretischen Perspektiven ge-
wonnenen Erkenntnisse Uber die Funktionsprinzipien der Marktakteure in der Medienbran-
che - Inhaltsproduzenten und -handler, Programmveranstalter, Werbetreibende und Konsu-
menten - verstanden werden. Obwohl die Medienékonomie Printmedien und neuere Distribu-
tionsformen, wie z.B. das Internet, mit einschlieRen, liegt der Schwerpunkt in der Literatur auf
den werbefinanzierten Fernsehunternehmen. Da im folgenden auf eben diesen speziellen
Teil der Medienbékonomie abgestellt wird, wird nachfolgend praziserweise nur noch von
"Fernsehwirtschaft" die Rede sein. Dieser Begriff knipft bewul3t an die in den 50er Jahren
postulierte "Filmwirtschaft" als Teil einer "Film- und Fernsehforschung" an, die nach einer

Stellung auBerhalb der Publizistik suchte.®

uns zu seelisch verkrippelten Existenzen, die, von der Fernbedienung abgesehen, auf alle Per-
spektiven selbstverantwortlichen Handelns verzichtet haben."

0 vgl. Feldmann (1962), S.8.
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2 Grundlagen der Fernsehwirtschaft und des TV-Controlling

Die Abgrenzung der theoretischen Ansatze in der Fernsehwirtschaft mufd willkdrlich und un-
vollstandig bleiben. Bevorzugt werden empirisch gestiitzte Konzepte, entweder als ange-
wandte Praxistechnologien oder im Sinne empirischer Forschung. Weiterhin wird auf das
werbefinanzierte, fir den Zuschauer kostenfreie®' Fernsehen fokussiert; andere Formen
werden allenfalls als Randthema behandelt. Bevorzugt werden auflerdem quantitative Mo-
delle, die zur zahlenorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle von Fernsehunternehmen
beitragen kénnen. Wegen der Anforderung an eine gewisse "Controlling-Relevanz" werden
folgende Bereiche, die in Teilbereichen auch dkonomische Aspekte angehen, nicht mit auf-
genommen:

e Technik der Filmproduktion und der Sendeabwicklung, da diese Leistungen nicht not-
wendig zum Repertoire eines Privatsenders gehéren und auch keinen bedeutsamen
Wertverzehr im Fernsehunternehmen darstellen.

e Journalistik, da diese nur einen Teilbereich der Inhalteproduktion abdeckt und sich an-
sonsten eher mit politischen und kulturellen Fragen beschaftigt.

e Kritische, systemtheoretische® und philosophische Medientheorien, da der dkonomische
Gehalt aufgrund der Vielfaltigkeit schwer zu extrahieren ist.

In der folgenden Abbildung sind die verschiedenen Theoriefelder hinsichtlich ihres Bezugs

zum Controlling und dem werbefinanzierten Privatfernsehen eingeordnet.

niedrig Medienphi-
Dienstleistungstheorie losophie
9 Journalistik,
Bezug auf wer- Controlling von Publizistik
befinanziertes Filmprojekten —
Privatfernsehen iimwirt- mpirische
atiernsene S F”Eq\?/t'r;[ h Kommunika-
Controlling im 6f- schattsienre tionsforschung
fentlich rechtlichen
Rundfunk
Taktische Pro- Television
grammierung Economics
Programm- Werbeplanung
kostenrechnung Filmhandel, Quotenforschung
Syndication
niedrig
hoch Bezug auf Controlling, Steuerung, Planung und Kontrolle
Abb. 3: Ubersicht (iber Bausteine einer controllingorientierten Fernsehwirtschaft

" Die Kritik, der Konsument miisse eine Art "Werbesteuer" als Aufschlag auf alle Produkte bezahlen,
vernachlassigt Kostenvorteile durch Degressionseffekte die an die Konsumenten weitergegeben
werden und die Tatsache, daR Werbung auch Marktinformationen bereitstellt, die einen Wert an
sich haben; vgl. dazu umfassend Kaldor (1950), S. 3ff.

%2 vgl. dazu Luhmann (1996) passim.



20 Becker, W. und R. Geisler: Medienbkonomische Grundlagen der Fernsehwirtschaft

Die einzelnen Bereiche sind oft nicht Uberschneidungsfrei, insbesondere da Theorie und
Praxis unabhangig voneinander zu den selben Erkenntnissen kommen wie z.B. im Falle der
Kanalloyalitat und der taktischen Programmierung. Auch die Bezeichnungen, die sich die
Konzepte selbst geben, sind manchmal irrefiihrend. So werden mikro6konomische Modelle,
die sich hauptsachlich mit dem Anbieterverhalten beschéaftigen, als Theorien der Programm-
wahl bezeichnet. Aus diesem Grunde wurde eine eigene Einteilung in mikro6konomische
Angebotsmodelle, Nachfragemodelle der empirischen Kommunikationswissenschaft und
praxisorientierte Ansatze vorgenommen.

Gelegentlich wird die Verwendung amerikanischer Konzepte der Mediendkonomie unter
Hinweis auf die grundsatzlich anderen Gegebenheiten in Deutschland abgelehnt. Dieser Kri-
tik wird aus zwei Griinden nicht gefolgt: Einerseits lal3t sich Ende der 90er Jahre kein ekla-
tanter Unterschied im Zuschauerverhalten und in den Funktionsprinzipien der TV-Branche
westlicher Industrienationen feststellen, andererseits kénnen kulturelle Unterschiede®® nicht

die Ubertragung bestimmter Analyseinstrumente behindern.

2.1 Programmangebotsmodelle der angelsachsischen Literatur (Video
Economics)

Die wohl intensivste 6konomische Beschaftigung mit dem Thema Fernsehen kommt aus den
USA und wird dort als Video Economics bezeichnet. Dabei handelt es sich nicht um eine ge-
schlossene Theorie, sondern um unterschiedliche 6konomische Betrachtungen zur Fernseh-
branche aus zwei unterschiedlichen Motiven.®* Einerseits bietet der Fernsehmarkt in seiner
Abgegrenztheit und Homogenitat ein dankbares Modell zur 6konomischen Analyse insbe-
sondere flr oOffentliche Glter und Oligopolverhalten, andererseits ist der Rundfunksektor in
Amerika - wie in anderen Staaten auch - Gegenstand von Regulierungsdiskussionen und der
O6konomischen Politikberatung.

Der Wert fur die Fernsehwirtschaft liegt zum einen in der grundsatzlichen Klarung der "Natur
des Fernsehunternehmens": Werbefinanzierte Fernsehunternehmen produzieren keine Pro-
gramme, sondern Zuschaueraufmerksamkeit, die an die Werbewirtschaft verkauft wird.®® Die
herausragendsten Eigenschaften des Programms aus mikro6konomischer Sicht sind seine

Eigenschaft als 6ffentliches Gut®® mit ausschlieRlich versunkenen Kosten und die Kostenfrei-

& Auf die Ubertragung origindr US-amerikanischer Fragestellungen (Networks und Cable TV) wurde

bewul3t verzichtet; vgl. dazu Besen/Soligo (1973), Johnson (1994) und Barett (1995) jeweils pas-
sim.

Fir Bates (1987, S. 146) genieRRen die "broadcast economics" hohe Aufmerksamkeit, weil es sich
um eine "heavily regulated industry" handelt und weil sie zwei Guter gleichzeitig produzieren; "that
is, it produces one physical product, programming, which is then traded for another nonphysical
product, viewers per minute of time, to which it then sells access in order to generate revenue".

8 vgl. Owen/Wildman (1992), S. 3.

% Keine Nutzungskonkurrenz (nur Fixkosten bei der Herstellung) und keine AusschlieRbarkeit. Letz-
teres Kriterium war beim TV lediglich ein technisches Problem, das sich mit den neuen Technolo-

64
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heit®” des Programms fiir den Konsumenten mit der daraus entstehenden "Non-price compe-
tition."®® Aus der Branchenorganisation und den Funktionsmechanismen des Fernsehmark-
tes lassen sich fur das Management strategisch relevante Fragestellungen, wie z.B.
Markteintritt neuer Konkurrenten, Imitation vs. Innovation in der Programmgestaltung, opti-

maler Grad der Zielgruppenspezialisierung etc. untersuchen.

2.1.1 Politische Wohlfahrts- und Regulierungsdiskussion
Ausgangspunkt der meisten ékonomischen Ansatze zur Analyse der Fernsehbranche ist in

den USA die Frage, wie der Rundfunkwettbwerb am effizientesten zu organisieren sei. In
Deutschland verlegte sich die Diskussion nach anfanglich 6konomischer Argumentation eher
auf die Eigenschaften des Rundfunks als meritorisches Gut. Die ausflihrlichen Diskussionen
zur Medienpolitik kbnnen an dieser Stelle nicht detailliert aufgefihrt werden, statt dessen
werden die Kernfragen der Regulierung, die fir die Fernsehwirtschaft bedeutend sind, auf-
gegriffen.

¢ Vielfaltssicherung im Mediensystem

Da Medienprodukte auch Trager politischer Meinungen sein kénnen, mufd eine Meinungs-
konkurrenz durch ein Proporzmonopol (Innenplural) oder durch eine Wettbewerbsldsung
(AuBenplural) geschaffen werden. Zu dieser Diskussion ist anzumerken, dall die gegenwar-
tige Vielfalt im deutschen Fernsehen aus Kundensicht als sehr hoch eingeschatzt wird und
bereits durch die Privatsender — ganz im Sinne der AuRenpluralitit — geleistet wird.%® Obwohl
Privatsender Uber AufRenpluralitdt Vielfalt erreichen, unterliegen auch sie Anforderungen an
die Innenpluralitat in Form von Programmfenstern und -auflagen.

e Marktversagen im Medienbereich

Das Marktversagen im Medienbereich wird den Problemkreisen "6ffentliche Giter" (wegen
NichtausschlieBbarkeit und Nichtrivalitat), externe Effekte (z.B. Wirkung von Gewaltsendun-
gen), meritorische Guter (Unfahigkeit und Unwilligkeit der Konsumenten, sich Gber Qualitat
zu informieren) und Qualitatsintransparenz (Medienprodukte als Unikate) angelastet. Obwohl
fur jedes dieser Kriterien auch abweichende Meinungen existieren, kénnen sie als Begrin-

dung fiir éffentlich-rechtliche Organisation und fiir eine starkere Regulierung dienen.”® Rund-

gien auflost. Wiles (1963, S. 184) schatzte die Kosten fiir Pay-Technologie mit Miinzfernseher auf
"two thirds of the total cost of producing broadcast".

Genauer muR es "Irrelevanz” der Kosten hei3en, da Fernsehen durchaus Fixkosten (Anschaffung
von Geraten und AnschluB), variable Kosten (Strom) und Opportunitatskosten (durch den Zeit-
verbrauch) verursacht. Dies gilt jedoch fur alle frei empfangbaren Programme und ist von keinem
Sender direkt beeinfluRbar, womit diese Kosten keine relevante EinfluRgroRe darstellen; vgl. Vaglio
(1995), S.34.

% Collins (1988), S. 15.
% S0 die empirischen Ergebnisse von Brosius/Zubayr (1996), S. 209.

Zur Begrindung von Marktversagen im Medienbereich wird insbesondere die Transaktionskosten-
theorie herangezogen; vgl. Kiefer (1996); S. 92, Altmeppen (1996); S.262; sowie Heinrich (1996)
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funkmedien unterliegen in der 6ffentlichen Diskussion einem eigenartigen Paradoxon. Me-
dienkonsumenten beurteilen Sendungen oft schlecht, obwohl die Zuschauerquote dafiir hoch
ist, weiterhin glauben sie, dal® Fernsehen anderen grundsatzlich mehr schadet als ihnen
selbst und sie fordern Informations- und Bildungsprogramme in weit groRerem Male als sie
diese selbst konsumieren.”" Fiir Privatsender bedeutet dies eine generell kritische Grundhal-
tung der Offentlichkeit, die sich in der Unterstiitzung einer fiir die Privatsender nachteiligen
Politik niederschlagen kann.

¢ Konzentrationskontrolle

Wegen der oben angezeigten Notwendigkeit eines Meinungswettbewerbs ist eine Konzentra-
tionskontrolle im Mediensektor besonders wichtig. Dabei handelt es sich nicht nur um die
Ubernahme von Medienunternehmen untereinander, sondern auch die vertikale Integration
zwischen verschiedenen Leistungen, wie z.B. Besitzer von Filminhalten und Distributionslei-
tungen. Wegen der spezifischen Kostenfunktion bei der Erstellung von Medienprodukten ist
es fur Medienunternehmen im Sinne einer Distributionsmaximierung vorteilhaft, sich vertikal
zu integrieren. Die Regulierungsbehdrden’ treffen in solchen Fallen eine strenge Abgren-
zung und Konzentrationsbeobachtung zwischen den Herstellern von Inhalten (Filmstudios),
Programmveranstaltern (TV-Networks) und Leitungsanbietern (Cable-Firmen, Telefongesell-
schaften). Fur die Entwicklung einer "Fernsehwirtschaft" ist die Trennung und Konkretisie-
rung der unterschiedlichen Leistungsebenen durch die Regulierungsbehdrden eine wesentli-
che Unterstlitzung.

Die nachfolgenden mikro6konomischen Modelle des Anbieterverhaltens in der TV-Branche
knlUpfen direkt an die Regulierungsdiskussion an und untersuchen die Frage, ob die Anbieter

in einer Wettbewerbslésung flir "Programmvielfalt" sorgen.

2.1.2 Klassische Modelle des Programmangebots
PETER STEINER versucht in seinem Modell fir die Radiobranche zu klaren, ob eine Wettbe-

werbsldsung oder ein steuerfinanziertes Monopol fiir die Programmvielfalt vorteilhafter sei.”
Er kommt dabei zu dem Schluf3, daf3 die Radiobranche die Tendenz aufweist, trotz mehrerer
Kanéle eher eine Programmduplikation’ als viele verschiedene Programme anzubieten. Das

Modell teilt die Zuschauer in unterschiedliche Zielgruppen auf, die entweder ihr Lieblingspro-

passim. R.H. Coase (1966, S. 443) als ein Begriinder der Transaktionskostentheorie empfahl da-
gegen ausdriicklich eine rein wettbwerbliche Organisation des Rundfunksystems in den USA.

" vgl. Steiner (1963), S. 232 sowie Berghaus (1994), S. 145. Vgl. insbesondere den programmati-
schen Titel des Beitrags von Brosius/Engel (1997) zum sog. Third-Persons-Effekt: "Die Medien
beeinflussen vielleicht die anderen, aber mich doch nicht".

Der amerikanische FCC und kirzlich erst die Kommission der EU.

Vgl. dazu Steiner (1952) passim.

D.h. mehr Kanale werden bei einer Wettbewerbslosung nicht dazu verwendet unterschiedlichen

Programme zu senden und die Vielfalt zu erhéhen. Vielmehr werden schon bekannte Programme
kopiert und auf verschiedenen Kanélen gesendet ("more of the same").
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gramm oder uUberhaupt kein Radio héren. Der erste Sender wird die grofte Zielgruppe be-
friedigen, die kleineren Zielgruppen werden nicht bedient und héren kein Radio. Tritt nun ein
zweiter Sender im Markt an, wird dieser nur dann eine andere Zielgruppe als der erste Sen-
der befriedigen, wenn die zweitgroRte Zielgruppe groRer ist als die Hélfte’ der ersten Ziel-
gruppe. Andernfalls ist es fir neue Sender rational, genau dasselbe Programm flr die Ziel-
gruppe des Konkurrenten anzubieten und die Halfte seines Marktanteiles zu erobern. Dieser
Effekt setzt sich fur alle neu hinzukommenden Sender fort und fihrt dazu, dal kleine Ziel-
gruppen erst sehr spat bzw. bei Leitungsknappheit Uberhaupt nicht befriedigt werden. Ein
diskriminierendes, steuerfinanziertes Monopol wirde hingegen den Nutzen der Zuschauer
maximieren, indem jeder neue Kanal fir eine neue Zielgruppe genutzt wiirde. Dieses Modell
baut jedoch auf strengen und insbesondere flir Fernsehsender unrealistischen Annahmen
auf, wie z.B.:"®

¢ Das Programm verursacht keine Kosten flir die Sender

e Die Kanalzahl ist eng begrenzt

e Alle Zuschauer haben den gleichen Wert fur die Werbetreibenden

Das Steiner-Modell wurde in Amerika nicht nur formal heftig kritisiert,”” sondern die Pro-
grammduplikation wurde aus Kundenperspektive erst gar nicht als Wohlfahrtsverlust inter-
pretiert.”® Insbesondere bei Werbefinanzierung wird ein zusatzlicher Wettbewerber sehr wohl
ein Minderheitenprogramm anbieten, wenn er die Werbequote so erhdhen kann, dal die
vermehrte Werbezeit ihn fiir geringere Zuschauerquoten entschadigt.” In Deutschland fand
die Steiner-These neben ihrer regen Rezeption kaum 6konomische Kritik und wird nach wie
vor als maRgebliches Modell zitiert.*

Die komplexe Weiterentwicklung des Steiner-Modells®' konzentrierte sich auf die Einbezie-
hung unterschiedlicher Wertigkeiten der Zuschauerkontakte flir Werbetreibende und diffe-
renzierter Zuschauerpraferenzen, die sich auch "zweitliebste"-Programme anschauen. Unter

diesen Pramissen kommt JACK BEEBE zu dem Schluf}, da® Fernsehanbieter auch Nischen-

® Steiner (1952, S. 198 ff.) geht davon aus, daB es keine Kanalbindung oder sonstige Konsumen-

tenpraferenzen aufl’er dem Sendeinhalt gibt, die Zuhoérer Uber alle Programme informiert sind und
diese von selbst ausprobieren. Nur unter diesen vollstdndigen Marktbedingungen ist die Annahme
gerechtfertigt, daR die Halfte des Marktanteils an den Markteinsteiger geht.

"® vgl. Owen/Bebe/Mannings (1974), S. 52-53.

" Lance (1978, S. 7.) kritisiert insbesondere die Annahme einer beschrénkten Kanalzahl und da® die
Zuschauer nur ihre "erste Wahl" anschauen wollen.

" So stellen Phillips/Griffiths/Tarbox (1991, S. 20) in ihrer Untersuchung fest, "that viewers did not

see programm duplication as a major problem", da sie so die Chance hatten, einen versdumten

Film noch einmal anzuschauen.

Damit kann er der Werbewirtschaft ahnlich viele Zuschauerkontakte verkaufen wie bei einem Mas-

senprogramm mit wenig Werbung; vgl. Vaglio (1995), S. 35.

8 vgl. z.B. Kopper (1983), S. 771. Dagegen weist Seufert (1996, S. 177) auf die mdgliche Minderhei-
tenbefriedigung durch Nischenbildung hin.

1 Beebe (1977), S. 35.
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strategien entwickeln kénnen.®? In einem Simulationsmodell spielt er fiir verschiedene Ziel-
gruppenverteilungen, Programmpraferenzen, Kanalzahlen und Programmkosten die ge-
winnmaximierenden Strategien der Sender durch, die sich in Programmen am Markt nieder-
schlagen. Die dabei ermittelte Programmuvielfalt ist wesentlich héher als die von Steiner er-
rechnete und kann aus regulierungspolitischer Sicht als akzeptabel gelten. Mit der Ausdiffe-
renzierung der Rundfunkbranche in den USA wurden auch die Angebotsmodelle weiterent-

wickelt, die im folgenden Abschnitt beschrieben werden.

2.1.3 Modelle mit unterschiedlichen Finanzierungsformen und Ubertragungs-
techniken

BRUCE OWEN, JACK BEEBE UND WILLARD MANNING haben 1974 erstmals ein umfassendes
o6konomisches Modell zur Beschreibung der Fernsehbranche bereitgestellt. Die grundsatzli-
che Erweiterung zu den Steiner-Simulationsmodellen besteht in einer verfeinerten Analyse
der Zuschauerpraferenzen. Diese dulRern sich nun nicht mehr alleine durch den Konsum ei-
nes bestimmten Programmes, vielmehr wird auch die Zahlungsbereitschaft in die Analyse
miteinbezogen. Damit er6ffnet sich die Moglichkeit, verschiedene Finanzierungsformen - wie
z.B. Pay-TV oder werbefinanziertes Free-TV - getrennt zu analysieren und zu vergleichen.
Die Analyse ist auch hier auf eine wohlfahrtstheoretische Begriindung einer bestimmten Or-
ganisationsform der Fernsehbranche, insbesondere auf die Fragen "Monopol vs. Wettbe-
werb" sowie "Pay-TV vs. werbefinanziertes Fernsehen" ausgerichtet. Zusammenfassend
kann gesagt werden, dal® werbefinanziertes Fernsehen die Praferenzintensitat des Publi-
kums nicht korrekt wiedergibt und dazu neigt, teure Programme generell zu vernachlassigen.
Bereits in den 70er Jahren wurde aus der spezifischen Zahlungsbereitschaft der Zuschauer
ein Anstieg von Pay-TV und Cable-Networks prognostiziert, was sich ex post bestatigt hat.
Die Weiterentwicklung dieses Modells hat die zwei wichtigsten Probleme der US-
amerikanischen Cable-TV-Sender aufgegriffen und sowohl Gewinnmaximierungskalkile bei
Mischfinanzierung, als auch die Bindelung von mehreren Kanédlen (Programmen) zu einem
Paket fiir den Abonnenten beriicksichtigt.®’

Die wesentliche Leistung in dieser Phase der Video Economics stellt die Entwicklung eines
Modells der Fernsehbranche dar, das alle relevanten Mitspieler berlicksichtigt. Die Organisa-
tion der Free-TV Branche wurde in der folgenden Abbildung 4 bereits auf die deutschen Ge-

gebenheiten tbertragen: 3

8 S0 urteilt Beebe (1977, S. 35) liber Steiners Thesen: "All of these conclusions are shown to be true

only for special cases (...) In general they are not true".

Vgl. Bates/Miller (1995) passim. Amerikanische Cable-TV Unternehmen sind Distributoren, die ver-
schiedene Programmanbieter (die sich auch teilweise durch Werbung finanzieren) bundeln und
gegen eine Geblhr an Haushalte leiten.

In der Theorie und Praxis des US-Fernsehens nehmen die Beziehungen der Sender zu den Net-
works groRen Raum ein; vgl. dazu z.B. Besen/Soligo (1973) passim. Die Okonomie der Networks
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handel Geld » | produzenten
Abb. 4. Organisation der Fernsehbranche

Dieses Modell der Branchenorganisation wird im dritten Teil dieser Arbeit als mafRgeblich

zugrundegelegt. Dort wird auch auf die einzelnen Bereiche genauer eingegangen.

2.1.4 Neuere Entwicklungen der Video Economics
In den letzten Jahren ist eher eine schrittweise Entwicklung der Video Economics zu konsta-

tieren, die sich mit der Verfeinerung bestehender Modelle und deren Einzelaspekten be-
schaftigt. Dabei steht die Integration der veranderten Marktorganisation in die Theoriepositi-
onen im Vordergrund, insbesondere die weitere Verbreitung von Cable Television und Pay-
TV, sowie die Folgen neuer Technologien, wie z.B. Computer als Endgerate. Einen wichtigen
betriebswirtschaftlichen Aspekt haben STEVE WILDMAN und NANCY LEE in die Diskussion
gebracht, indem sie die Zusammenstellung des Programms als solches (ungeachtet des
Produktionswertes einzelner Sendungen) als werthaltig bezeichneten.® In ihrem Modell be-
ziehen die Fernsehanbieter die Kosten der Programmierung in ihr Kalkul ein und versuchen
deshalb, das Programm gleichférmig, im Sinne eines Modularprinzips, zu gestalten.

Eine wesentliche Weiterentwicklung zu einem realistischeren Modell der Video Economics
stellt die zeitlich gestaffelte Verwertung von Medieninhalten auf verschiedenen technischen
Distributionsplattformen dar. Die folgende Abbildung verdeutlicht das "Windowing" (Staffel-

verwertung) fiir einen amerikanischen Kinofilm Mitte der 90er Jahre.?’

wird in absehbarer Zeit auch fir Deutschland relevant, nachdem z.B. RTL und SAT1 bereits lokale
und regionale Programme liefert.

Vgl. dazu Wildmann/Lee (1989) passim.

% Das sog. Stripping (taglich wiederkehrendes Programmschema) hat jedoch in erste Linie den Sinn
der Kundenbindung, da es fir die Zuschauer Informationskosten verringert und Markenidenditat
des Senders sichert; vgl. Vane/Gross (1994), S. 178.

8 Vogel (1998), S. 76.
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Abb. 5: Vertriebsfenster flir amerikanische Kinofilme in Monaten nach der Premiere

DAvVID WATERMANN untersucht bei verschiedenen Finanzierungsformen, ob die unbegrenzte
Kanalzahl und die Mdglichkeit der direkten Entgelterzielung durch Abonnentenfernsehen zu
einer verstarkten Nischenbildung fiihrt. Ein Schwerpunkt dieses Modells liegt auf dem Inves-
titionskalkil der Anbieter hinsichtlich der Produktion bzw. dem Einkauf von Programmen. Es
wird angenommen, dal® die Investition in bekannte Schauspieler und Spezialeffekte sich in
héherer Zuschauerattraktivitat niederschlagt, jedoch mit sinkendem Grenznutzen.

ELI NOAM hat die Bedeutung von 6ffentlich-rechtlichen Programmen fur den Wettbewerb der
Privatsender untersucht und ist dabei zu dem Ergebnis gekommen, dal} sich bei einem 6f-
fentlich-rechtlichen Angebot von Minderheitenprogrammen (z.B. Bildungs- und Kultursen-
dungen) die private Konkurrenz zunachst vollstandig aus diesen Marktnischen zurlickzieht,
bei einer sehr hohen Dichte an Programmen jedoch auch diese Nischen von Privatsendern

erobert werden.®®

2.1.5 Industrieokonomische und kapitalmarktorientierte Ansatze
Die Ubertragung industriedkonomischer Konzepte auf die Medienbranche® entstand - wie in
der Industrie auch - auf der Suche nach geeigneten Beurteilungskriterien fir die Wohlfahrts-

"% eines Marktes. MICHAEL WIRTH UND HARRY BLOCH haben die

leistung ("Performance
bisherigen Untersuchungen zur Performance des Medienmarktes (insbesondere der Kon-
zentrationsmessung) in Amerika in einen industriedknomischen Kontext eingeordnet und
kommen zu dem Ergebnis, dal} dieser Ansatz auch auf die Analyse der Medienbranche an-
gewendet werden kann.®' Der SCP-Ansatz geht davon aus, daR eine bestimmte Marktstruk-

tur ("Structure") eine bestimmte Strategie ("Conduct") der im Markt vorhandenen Unterneh-

8 vVgl. dazu auch Schwer/Daneshravary (1995), S. 107ff.

8 Chan-Olmsted (1997, S. 48.) weist darauf hin, da groRRe Medienkonzerne mit ihren heterogenen
Leistungsfeldern (Druckereien, TV, Radiobeteiligungen) weiter in strategische Gruppen eingeteilt
werden mussen, um eine sinnvolle Branchenanalyse zu ermdglichen.

Bei der "performance" in diesem Kontext handelt es sich nicht um das Abschneiden einzelner Un-
ternehmen, sondern um die Funktionsfahigkeit des Marktes einer Branche als Ganzes. Aus wohl-
fahrtstheoretischer Sicht deuten individuell aufRerordentlich hohe Renditen einzelner Marktteilneh-
mer eher auf schlechte Performance des Gesamtmarktes hin.

9 vgl. Wirth/Bloch (1995), S.23.
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men begriindet, die sich letztendlich in der Wohlfahrtsleistungsfahigkeit ("Performance") des
Marktes niederschlagt.®? Der "Conduct" (das strategische Verhalten der Medienunterneh-
men) kann beispielsweise anhand von drei Merkmalen konkretisiert werden:*

e Format: Auf welcher Medienplattform werden die Inhalte dargeboten (z.B. Print, TV, Hor-
funk)

e Content: Der Inhalt selbst (z.B. Information, Unterhaltung)

e Process: Die Art und Weise, wie die Medieninhalte gehandhabt werden (z.B. produzie-
ren, lagern)

Zu dieser Beschreibung des "Conduct" ist jedoch kritisch anzumerken, daf% es sich um eine
eher operative Beschreibung der Téatigkeiten des Medienunternehmens und weniger des
strategischen Marktverhaltens handelt.

Von niederlandischen Medienékonomen wurde der industriebkonomische Ansatz fir die
Analyse des strategischen Verhaltens von Medienunternehmen um die Ressourcenperspek-
tive erweitert. An dieser Schnittstelle wird auch erklarbar, wie sehr die Besonderheiten der
Medienproduktionsfunktion® (z.B. hohe Fixkosten, konstante Grenzkosten, nichtrivaler Kon-
sum, Erfolgsunsicherheit und starker, kurzfristiger Innovationsdruck) das Entscheidungsver-
halten von Medienunternehmen pragen. Das Management von Medienunternehmen kann
als standiges Streben nach Beschaffung, Konfiguration, Weiterentwicklung und marktgerech-
ter Bindelung einzigartiger Ressourcen und Beziehungen interpretiert werden, wie die fol-

gende Abbildung verdeutlicht. %°

Vgl. zum Structure-Conduct-Performance Ansatz eingehend Scherer/Ross (1990) passim.
% Ramstad (1997), S. 48.

% Vgl. Hendriks (1995), S. 71.

% Vgl. Hendriks (1995), S. 68.
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Abb. 6: Interne Koordinationsstrategien von Medienorganisationen®

Gerade die Medienbranche mit ihrem hohen Anteil an immateriellen®” Ressourcen ist gut ge-

eignet, um Teile des ressourcenorientierten Ansatzes®® zu testen. So wurde der Erfolg

(Marktanteil, Profit, Umsatzrendite) der groRen Hollywoodstudios in den Jahren 1936 bis

1965 in Abhangigkeit von ihrer Ausstattung mit "property-based ressources" (Vertrage mit

Starschauspielern, Besitz eigener Kinos) und "knowledge-based ressources" (Erfahrung in

Form von kumulierten Produktionsbudgets, Kritikerpreise) untersucht. In diesem Fall kann

"knowledge based" mit intangibel und "property-based" mit tangibel gleichgesetzt werden. %
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In Anlehnung an Vochteloo (1993).

Immaterieller Ressourcen kénnen sowohl tangibel (z.B. Filmlizenzen) als auch intangibler Art sein
(z.B. der Ruf, ein verlaRlicher Nachrichtenlieferant zu sein). Die Produktion von Inhalten gehort
zwar nicht notwendigerweise zum Leistungsfeld eines Fernsehsenders, jedoch ist dieser Ansatz
auch fir die Programmzusammenstellung bedeutsam.

Der ressourcenorientierte Ansatz im Rahmen der Industriekonomie postuliert, daf3 dauerhafter Er-
folg von Unternehmen weniger Uber deren Marktstrategien, als vielmehr durch ihre Ausstattung mit
besonderen Ressourcen erklarbar ist. Vgl. grundlegend zur Ressourcenperspektive im strategi-
schen Management Peteraf (1993).

Diese Begriffe sind in der Literatur gebrauchlicher. Zum Begriff der Tangibilitat unter bilanzieller
Perspektive vgl. beispielsweise Rasche (1994), S. 63.
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Dabei erwiesen sich in der fir die Filmstudios sicheren, vorhersehbaren Ara (1936-1950)
tangible Ressourcen als erfolgswirksam, wahrend in der unsicheren Ara'® (1951-1965) die
intangiblen Ressourcen den Erfolg der Studios erklaren konnten.

Einen anderen Ansatz zur Erfolgsfaktorenforschung stellt die regressionsanalytische Be-
stimmung von Wertfaktoren von Fernsehstationen dar, die die Héhe ihres Kaufpreises bzw.
Marktwertes erklaren.

Aus dem Datenmaterial der Versteigerungen von Radio'®'- und Fernsehstationen'® in den
USA konstruierte BENJAMIN BATES folgende Gleichung flir die Bestimmung des Kaufprei-

ses:'%

In (Preis) = 0,926 + 0,675 (In(Zirkulation der Tageszeitung im Markt) In=natirlicher
+ 0,398 (In(Anzahl der TV Haushalte)) Logarithmus
+ 0,011 (Durchschnittliche Penetration mit Kabelanschliissen
- 0,727 (Wenn die Station auf UHF operiert)
+ 0,970 (Wenn die Station an ein Network angeschlossen ist)
+ 0,970 (Wenn der Kaufer weitere Stationen besitzt)

Abb. 7: Theoretische Wertformel fiir die Preise von US-Fernsehstationen auf Auktionen'®

Diese Formel beschrankt sich jedoch eher auf die Beschreibung und Prognose des Markt-
preises, es lassen sich kaum Empfehlungen fiir das Management von Privatsendern ablei-
ten. Die Ergebnisse anderer Regressionsanalysen eignen sich eher flir konkrete Empfehlun-
gen:'%

¢ Junge Fernsehsender sind teuerer, vermutlich weil sie noch formbar sind. Senderstruk-
tur, Programmschema und Image sind also langfristig festgelegt und konnen nur mit
Wertverlust geandert werden. Altere Fernsehsender sind dementsprechend billiger.

e Sowohl die Zuschauermenge als auch die Profitabilitat der Stationen war eindeutig von
den Programmaufwendungen abhangig. Wie in anderen Branchen wird der Erlés auch
bei Medien wesentlich durch den Faktoreinsatz bestimmt.

Im Gegensatz zu diesen mathematisch/quantitativen Erklarungsansatzen bietet ROBERT

PICARD eine historisch/analogische Interpretation von Medienunternehmen. Da diese stark

% 1 dieser Zeit waren die Filmstudios sowohl von Kartellverfahren als auch durch die véllig neue
Konkurrenz des Fernsehens bedroht; vgl. Miller/Shamsie (1995), S. 58f.

Vgl. dazu z.B. die Ratgeberbroschiire fiir die Ermittlung des "fair market value of Radio Stations"
von Cheen/Fratrik (1990), sowie den formalanalytischen Ansatz von Bates (1995), der immerhin
40% der Varianz in den Preisen der Radiostationen mit seinem Modell erklaren konnte.

192 Weiterhin gibt es auch Analysen, die den Wert von lokalen Cable-Firmen bestimmen; vgl. dazu
Miller (1997) passim.

Diese Herangehensweise geht von der Pramisse aus, da® der von rationalen Kaufern auf einem
vollstandigen Markt bezahlte Preis den einzigen WertmaRstab fiir ein Produkt oder ein Unterneh-
men darstellt; vgl. dazu die Grundlagen des "Shareholder - Value" Konzeptes bei Giinther (1996),
S.1-72.

194 v/gl. Bates (1988), S. 107.
195 v/gl. Blau/Johnson/Ksobeich (1976), S. 206-207.
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von unternehmerischen Einzelpersonlichkeiten'® gepragt werden, kann das Verhalten von
Medienorganisationen besser mit dem Entstehen und Vergehen'” politischer oder wirt-
schaftlicher "Imperien" erklart werden, als mit dem rationalen Kalkdl einer langfristigen Ren-
ditemaximierung.

Nachdem die relevanten Modelle zur Erforschung und Analyse des Anbieterverhaltens in der
Fernsehbranche dargestellt wurden, wird im nachfolgenden Kapitel ein Perspektivenwechsel

auf die Nachfragerseite vollzogen.

2.2 Programmwahimodelle der empirischen Kommunikationsforschung
Die formaltheoretischen Ansatze volkswirtschaftlicher Pragung vernachlassigen isoliert be-
trachtet den wesentlichsten Bestimmungsfaktor flir den Zuschauererfolg: Das individuelle
und kollektive Verhalten der Zuschauer bei ihrer Programmwahl. Die empirische Kommuni-
kationsforschung hat fur die Mediendkonomie also ahnlich fundamentale Bedeutung wie die
Ingenieurswissenschaften fur die Industriebetriebslehre. Theorien und Ansatze "How and
why people watch TV"'® hiangen von mehreren EinfluRfaktoren ab, die in drei Gruppen zu-
sammengefalt werden kdnnen:

1. Zuschauer wahlen eine Sendung wegen ihres Inhalts bzw. der beteiligten Schauspieler
aus.

2. Zuschauer sehen aus Gewohnheit fern oder weil sie damit einen bestimmten Zweck
(Entspannung, Anregung) verfolgen.

3. Die Quoten einer Sendung werden malfigeblich von den Quoten der vorherigen Sendun-
gen bestimmt. Alle anderen Griinde kénnen den Zuschauerfluf3 nur sehr begrenzt umlei-
ten.

Die Ergebnisse der Untersuchung widersprechen sich nur scheinbar; alle tragen zur Erkla-
rung des Zuschauerverhaltens bei, wobei die Forschungsdesigns teilweise sehr unterschied-
lich sind. Die Interdependenzen zwischen den einzelnen Variablen und das irrational-kreative
Element der Branche machen eine vollstandige mathematische Abbildung oder Theoriebil-
dung im strengen Sinne unmoglich. Jedoch ist es in Teilbereichen durchaus zweckmalig,
"Stlckwerktechnologien" fir das Programmanagement zu entwickeln, um Programment-
scheidungen zu unterstutzen. Diese Modelle sind insbesondere fur die Leistungsrechnung
bedeutsam, wenn die Fahigkeit einzelner Programme Zuschauer anzuziehen, bewertet wer-
den soll. So kann insbesondere die Mechanik des Programmflusses und der "Zuschauerver-

erbung" bei isolierter Betrachtung den Zuschauererfolg einzelner Sendungen verzerren.

1% 50 z.B. Rupert Murdoch, Leo Kirch, Ted Turner, usw.

%7 Picard (1996) unterscheidet dabei die Expansion in ressourcenakquirierende, opportunistische so-
wie stabilisierende Motive. Der Niedergang von Medienimperien kann dagegen durch Wachstums-
schranken, Koordinationsuberlastung, externe Zerschlagung, Fihrungsverlust, mangelnden Willen
zur Aufrechterhaltung und Korruption ausgeldst werden; vgl. Picard (1996), S. 25 ff.

1% S0 der Titel einer Untersuchung von Lee/Lee (1995).
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2.2.1 Modelle der inhaltsorientierten Programmwahl
Die frGhesten Modelle zur Erforschung der Nutzung von Fernsehprogrammen gehen von ei-

ner Dominanz der Inhalte fur die Programmwahl aus. Ziel dieser Modelle ist eine zuschauer-
gestiitzte Unterteilung der angebotenen Inhalte und die Prognose neuer Sendungen anhand
ihrer inhaltlichen Merkmale. Diese Modelle arbeiten regelmafig mit statistischen Faktor- und
Clusteranalysen,'® und gingen die Erforschung des Zuschauerverhaltens wie folgt an:

Jede Sendung hat bestimmte (n) inhaltliche Merkmale und jeder Zuschauer hat eine Lieb-
lingssendung, die eine bestimmte Kombination von Merkmalsauspragungen aufweist. Ein
Zuschauer wird die Sendung auswahlen, die seiner Lieblingssendung im n-dimensionalen
Raum am néachsten kommt. Daraus wurden zwolf Faktoren extrahierte, die nach der Sen-
dung mit dem hochsten Anteil an diesem Faktor benannt wurden. Anschlielend wurde die
Theorie mit einer ex-post Prognose geprtift, indem Hypothesen Uber den Erfolg neu plazier-

ter Sendungen aufgestellt'"®

und diese mit den tatsachlichen Quoten verglichen wurden. Ge-
genlber der "naiven" Prognose (die Zuschauer sehen den selben Kanal wie sonst auch)
wurde eine 28% hohere Trefferquote erzielt. In Deutschland wurde dieses Modell durch
WERNER MULLER weiterentwickelt. Neben den Faktoren der Inhalte (10 Variablen) hat Mller
noch weitere Variablen eingefihrt, die das Zuschauerverhalten erklaren und spater auch
prognostizieren sollten, so z.B.:
= "Lead in": Es wird angenommen, daf eine Sendung von der Quote der vorangegange-
nen Sendung profitiert.
= Tag und Situation: Wochentage, Feiertage und das Wetter haben EinfluR auf die Quoten
Insgesamt konnte Muller mit seiner Datenkonfiguration aus 35 Variablen zu 99% die Quoten
der ARD erklaren.""" In einer praktischen Anwendung seiner Programmtheorie hat Miiller ein
lineares Optimierungsmodell entwickelt, mit dem ARD und ZDF in einer abgestimmten Pro-
grammgestaltung den Zuschauernutzen durch ein optimales Programmangebot maximieren
sollten.""
In den oben genannten Ansatzen wurden aus den einzelnen Sendungen faktoranalytisch
"ldealtypen” von Programmen erstellt und durch Clusterbildung "Genres" gebildet.
Die nachfolgenden Analysen gehen den umgekehrten Weg; sie untersuchen aus Zuschauer-
sicht die konkreten Eigenschaften von Programmen. Zunachst wurden dabei auch eindimen-
sionale Ansatze angewendet, die klaren sollten, ob beispielsweise gewalthaltige Programme

besonders viel Zuspruch finden, also c.p. héhere Einschaltquoten erreichen. Der Versuch,

1% Einer Methode, die insbesondere von den Anhangern der "Kanalloyalitat" immer wieder angegrif-

fen wird; vgl. dazu Ehrenberg (1968, S. 55): "Faktor analysis does not reveal TV-Program types".

"% Dje neuen Sendungen wurden willkiirlich eingeordnet, indem ihnen plausible Ladungen der Fakto-
ren zugewiesen wurden. Vgl. Bowman (1975), S. 182.

" Miiller (1979), S. 210.
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Zuschauerverhalten Uber eine einzige Dimension wie z.B. Attraktivitat von gewalthaltigen
113

Programmen zu erklaren, war jedoch nach eigener Aussage der Forscher vollig erfolglos.
Aussagekraftiger sind mehrdimensionale Ansatze, bei denen die Eigenschaften von Sen-
dungen in Gegensatzpaaren abgefragt und danach - wenn sinnvoll - einer Verdichtung mit-
tels Faktoranalyse unterzogen werden. Exemplarisch fur solche Eigenschaftsabfragen ist der

114.

Katalog in der folgenden Abbildung' ™:

very notatall very notatall very notatall
informative él i IJ:I convincing él OOo IJJ lighthearted IJ_‘I OOoo IJ:I
moving o o o absorbing 1O OO glamorous o o o o
exciting ooooo violent ooooo sexy o o o o
disturbing OO0 brutal ooooo unpredictable oo
trivial mlul=l=ls realisc COOOO complex ooooo
annoying CIOOOO funny OOoOoOdnd OoOoooand
Abb. 8: Eigenschaftskatalog von Programmen

In anderen Untersuchungen wurden nicht nur die Eigenschaftsdimensionen der Sendungen
berlcksichtigt, sondern diese wurden auch in Beziehung zu weiteren Meinungen Uber die
Programme gesetzt. Auffallige Ergebnisse dabei waren, dal3 die Zuschauer Programmgen-
res im Sinne der Programmacher nicht als solche wahrnahmen, sondern jedem Programm
eine Art Eigenleben zugestanden und generell neuen Programmformen gegeniliber sehr auf-
geschlossen waren.'"® Aus diesen Ergebnissen kann die Forderung nach verstérkter Kun-
densicht in der Programmgestaltung abgeleitet werden.

Die neuesten inhaltsorientierten Forschungen fir die Konsumentenwahl stellen Beziehungen
zwischen den Handlungen und Protagonisten der Sendungen und den Zuschauern als be-
stimmende Variable der Programmwahl in den Vordergrund. In dem Modell von RON
SHACHAR UND JOHN EMERSON wird (iber die Ubereinstimmung zwischen Zuschauer und Pro-
tagonisten hinsichtlich Alter, Geschlecht, ethnischer Herkunft und Familienstatus eine héhere
Erklarungsgenauigkeit erzielt, als Uber die generellen Inhalte der Sendungen, wie z.B. "Ro-
mantik, "Aktion", "Spannung" usw.""® Die beiden Statistiker empfehlen den Programmachern
einerseits eine Homogenisierung des eigenen Programms nach ahnlichen Inhalten, um den
"Audience Flow" der entsprechenden Zielgruppe zu sichern und andrerseits eine aggressive
Differenzierung gegenuber den Wettbewerbern, um nicht befriedigte Kundengruppen anzu-

sprechen.

"2 vgl. Miller (1979), S. 228 ff. Obwohl das Modell von Miiller damit einen integrativen Ansatz dar-
stellt, wird es wegen seiner Anlehnung an das Bowman/Fairly Modell hier mit aufgefihrt.

"% Gandy/Signorielli (1981), S. 236.

" Himmelweit/Swift/Jeager (1980), S. 76.
"% Himmelweit/Swift/Jeager (1980), S. 93ff.
18 vgl. Shachar/Emerson (1998).
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2.2.2 Modelle der instrumentellen, habitualisierten sowie ritualisierten
Fernsehnutzung

In diesem Abschnitt werden Theorien zusammengefaldt, die Fernsehnutzung - zunachst vol-
lig inhaltsneutral - als Handeln zur Befriedigung von Konsumentenbedlrfnissen (wie z.B.
Entspannung, Zeitvertreib etc.) begreifen. Zentraler Ausgangspunkt dieser Forschungsrich-
tung ist das Diskrepanzmodell der Gratifikationsforschung. Der Zuschauer erwartet sich von
einem Programm die Befriedigung unterschiedlicher Bedurfnisse, die beim Konsum eines
Programmes mehr oder minder gut erflllt werden. Die Programmwahl ist damit eine Funktion
der durchschnittlichen Differenzen zwischen erwarteten und erhaltenen Bedurfnisbefriedi-
gungen.""” Okonomisch formuliert stellt der "Use & Gratifikationsansatz" ein Modell zur Erkla-
rung der Konsumentenwahl in einem "Nicht-Preiswettbewerb" flr Dienstleistungen mit meh-

reren Nutzendimensionen dar.

@) C= (f)Zn: GS, - GO(l),|-|GS, - Go() || @) C - (f)Zn: GO(Il), - GO(I),
i=1 n i=1 n
Dabei ist:
C =  Programmwahl zwischen Programmen eines &hnlichen Typs
n = Anzahl der in Betracht kommenden Gratifikationen
GS = Ausmabl, in dem die i-te Gratifikation aus einem bestimmten Programmtyp gesucht

wird ("gratifications sought")

GO (I = Ausmabl, in dem die i-te Gratifikation aus einem bestimmten Programm () erhalten
wird ("gratifications obtained")

GO (II)y =  Ausmal, in dem die i-te Gratifikation aus einem anderen Programm (lIl) erhalten
wird ("gratifications obtained")
Abb. 9: Formalisierung des Gratifikations-Diskrepanzmodells' '

Die Kataloge fiir die mdglichen Gratifikationen der TV-Konsumenten variieren in den unter-
schiedlichen Untersuchungen.'"® Beispielhaft sind die bei ALAN RUBIN aufgefilhrten Griinde
fernzusehen, namlich "Information, Unterhaltung, Entspannung, Bequemlichkeit, kostenlose
Freizeitgestaltung, Begleitung, Zeitvertreib, Anregung, Eskapismus, Gewohnheit, Gesprachs-
thema, Verhaltensrichtlinien, Sozialinteraktion und Werbung". 20 Dje "Use & Gratifikation
Forschung" fir den TV-Konsum wurde in Deutschland insbesondere von MICHAEL SCHENK
weiterentwickelt und fur unterschiedliche Verwendungszwecke eingesetzt, so z.B. zum Pro-

grammvergleich. Ein weiteres Forschungsfeld stellt die Einstellung gegenuber bestimmten

"7 Schenk/Réssler/Biichner (1986), S. 79.
"8 Ibid S. 75.

e Vgl. beispielsweise die Oberpunkte "Committed viewing, mood improvment, informational/cognitive
benefit, social learning, social grease, an engrossing different world" als faktoranalytische Verdich-
tung von Einzelaussagen bei Lee/Lee (1995); S. 13ff.



34 Becker, W. und R. Geisler: Medienbkonomische Grundlagen der Fernsehwirtschaft

Sendungstypen dar. So wurde beispielsweise festgestellt, dal} die einem Sendungstyp zuge-
schriebenen Nutzenaspekte die Einstellung gegeniiber dieser Sendung begriinden (positiv
wie negativ). Diese kénnen dann wiederum als guter Vorhersagewert flr den tatsachlichen
Konsum dieser Sendungen verwendet werden.'?'

Die Untersuchungen zu Nebentatigkeiten wahrend des Fernsehkonsums und zum Umgang
mit dem Medium Fernsehen insgesamt orientieren sich starker an der habituellen, rituellen
Nutzung des Mediums. In Abgrenzung zu den obigen Ansatzen wird der Fernsehkonsum
hier nicht inhaltsorientiert oder instrumentell-zielgerichtet verwendet, sondern als Verhal-
tensweise,'?* die in den Tagesablauf und das tagliche Leben integriert wird, wie die Befriedi-
gung anderer Primarbediirfnisse.'® Ein wesentliches Motiv fiir die rituelle Nutzung sieht
IRENE NEVERLA in der Strukturierung des Tagesablaufes durch den TV-Konsum und die so-
ziale Komponente'?* des gemeinsamen Fernsehens.

Dabei wurde auch festgestellt, dall beim Fernsehkonsum Nebentatigkeiten, wie z.B. Hausar-
beiten, die Regel statt die Ausnahme sind'® und daR der Ort des Fernsehens keineswegs

nur das Wohnzimmer ist.'?®

2.2.3 Modelle programmstruktureller EinfluBvariablen
Eine dritte Klasse von Erklarungsansatzen flr das Zuschauerverhalten geht in der Loslésung

von inhaltlichen Kausalzusammenhangen in der TV-Nutzung noch weiter und erklart Quoten
fur bestimmte Sendungen hauptsachlich aus ihrer Stellung im Programm heraus. Die beiden
zentralen Aussagen dieser Untersuchungen lauten: '#’

e Nur ca. 55% der Zuschauer der Episode einer Serie sehen sich auch die nachste Episo-
de an, selbst wenn die Quote insgesamt gleich bleibt. Je héher die Quote insgesamt ist,
desto hoher ist in der Regel auch die Uberschneidung der Zuschauerschaft zwischen er-
ster und zweiter Episode.

120 vgl. Rubin (1984), S. 70.

12" Damit wird nach eigener Aussage von Hasebrink/Doll (1990) eine Briicke iiber die "tiefe Kluft" (S.
22) zwischen qualitativer und quantitativer Zuschauerforschung geschlagen.

122 Zubayr (1996, S. 50) weist zu Recht darauf hin, daB die Unterscheidung zwischen instrumenteller
und ritueller Fernsehnutzung nicht trennscharf sein kann, da ritualisierter Fernsehkonsum eben
auch eine Instrumentalisierung darstellt, z.B. zur Strukturierung des Tagesablaufs. Vgl. dazu auch
Neverla (1992, S. 192): "Es (das Fernsehen) kann sogar im Gegensatz zu anderen Fixpunkten des
Tages, wie Arbeitszeiten oder Familienpflichten, die Wandlungen unterliegen, zu einem Fixpunkt
der Biographie und damit zu einem Bezugspunkt der Identitat werden."

12 S0 war es fir viele Befragte Ublich, das Abendessen ausdriicklich vor oder nach der "Heute"-
Sendung des ZDF einzunehmen; vgl. Siegert (1993), S. 70.

124 gl.dazu die Metapher des Fernsehers als "heimischen Herd" von Neverla (1992), S. 158.

128 Vgl. Neverla (1992), S. 179. In amerikanischen Untersuchungen antworteten bei einer Untersu-

chung 65% der Befragten, "that they were engaged in some activity apart from looking at (...) the
television”; vgl. Clancey 1994, S.7.

126 ygl. Clancey 1994, S.4.
27 Die folgenden Zahlen beziehen sich auf die klassische Untersuchung von Good-

hardt/Ehrenberg/Collins (1987). Darmon 1976 kommt zu &hnlichen Erkenntnissen. Eine Ubersicht
Uber die Studien zur "Viewer duplication” findet sich bei Zubayr (1996, S. 50).



Becker, W. und R. Geisler: Medienékonomische Grundlagen der Fernsehwirtschaft 35

¢ Die GroRRe der gemeinsamen Zuschauerschaft zweier Programme hangt nur von den ab-
soluten Quoten und dem Kanal, nicht jedoch vom Inhalt ab.

Aus diesen Grundthesen werden mit detaillierten Untersuchungen verschiedene Gestal-
tungsempfehlungen fir die Steuerung des Programms abgeleitet. Zum einen unterliegt der
Fernsehkonsum in starkem MalRe dem aus dem Marketing bekannten "Double Jeopardy" Ef-
fekt, der besagt, dal® Produkte (Sendungen) mit niedrigem Marktanteil (Quoten) auch beson-
ders "untreue" und niedrig involvierte Kunden haben.'® Dies problematisiert die Nischenstra-
tegie von Spartenkandlen mit einem niedrigeren Quotenziel im werbefinanzierten Fernse-
hen.'® Weiterhin legen die Ergebnisse der Kanaltreue und des "Nicht-Umschaltens" nach
dem Konsum einer Sendung eine taktische Steuerung des Programmflusses nahe. Ein er-
folgreicher Einstieg in den Fernsehabend "vererbt"'®” seine Zuschauer auf die nachfolgenden
Sendungen weiter (sog. "Lead in" Effekt) und ermdglicht eine Maximierung des Zuschauerer-
trags aus den vorhandenen Programmressourcen.

Neben der Kanaltreue oder der "Umschalttragheit" tragen auch andere strukturelle Variablen,
wie z.B. Wetter, Jahreszeit und Tageszeit zur Erklarung der Zuschauerquoten bei. So konn-
ten DENNIS GENSCH UND PAUL SHAMAN in ihrer Zeitreihenanalyse von bestimmten Pro-

n131 e|ne

grammplatzen mit den genannten EinfluBvariablen und einer Art "Abnutzungsfaktor
hohere Vorhersagegenauigkeit erzielen als Gber den Programminhalt. Damit postulieren sie
einen Eigenwert eines bestimmten Sendeplatzes.

Die grol3e Bedeutung der strukturellen Variablen flr das Zuschauerverhalten lenkt den Blick
wieder auf das individuelle Handeln der Zuschauer, diesmal jedoch besonders auf den
Wechsel zwischen verschiedenen Kanalen, das sog. "Zapping". In seiner empirischen Unter-
suchung zum Umschalteverhalten hat MICHAEL JACKEL festgestellt, da® die Zuschauer nicht
nur als Reaktion auf Werbeeinblendungen, sondern in der Mehrzahl aus einer laufenden
Sendung heraus umschalten. Weiterhin kann das "zappen" nicht nur als Programmwechsel
von A nach B interpretiert werden, sondern man muf® annehmen, dal der Zuschauer seine

h"'32 auf verschiedene Sender verteilt.

Sehdauer "willkirlich und geradezu demokratisc
In der Praxis werden die strukturellen EinfluRfaktoren auch flir das Controlling berticksichtigt,

wenn als Bezugsgrofien der Erfolgsrechnung nicht einzelne Sendungen, sondern Sende-

128 »_ow rating programmes have low repeat-viewing levels" vgl. Goodhardt/Ehrenberg/Collins 1987,
S. 56. Vgl. aber die Kritik, von Zubayr (1996, S. 69), dall es sich dabei um reine Rechenlogik han-
deln kann. Die Chance, daR es sich bei einer 5% Quote fiir einen Kleinsender jedesmal um "ande-
re" 5% handelt, ist natirlich groRer als bei einer 55% Quote, wo sich z.B. min. 5% ohnehin tber-
schneiden mussen.

'2% Dabei wurde die Tendenz zu Spartenkanilen als betriebswirtschaftlich sinnvoller Differenzierungs-
trend begriiflt, so z.B. bei Strecker 1996, S. 34. Vgl. dazu die Kritik an werbefinanzierten Sparten-
kanalen unter Degressionsgesichtspunkten bei Backhaus 1991, S. 240.

Diese Vererbung fallt jedoch schnell ab, so dal nach dem zweiten Folgeprogramm nichts mehr
davon ubrig ist.

3 Im Original "Wear out factor"; vgl. Gensch/Shaman (1980), S. 87.

130
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platze verwendet werden. Bestimmte Sendeplatze haben auf Grund ihrer Stellung im Pro-
gramm und ihrer Sendezeit einen Eigenwert, bzw. ein bestimmtes Potential, das einer Sen-

dung héhere Quoten ermdglicht als auf einem anderen Sendeplatz.

2.2.4 Integrative Programmwahlmodelle und Zuschauersegmentierungen

Angeregt durch die vielfaltigen Vorschlage, wie es zum TV Konsum kommt, legten JAMES
WEBSTER UND JACOB WAKSHLAG ihr integriertes Modell vor. Demnach kann ein Sender aus
den - durch die Konkurrenzsituation vorhandenen Zuschauerressourcen schopfen, wenn er
Kompatibilitat zu den Zuschauerbedlrfnissen und Gewohnheiten herstellt, was zu einem
grolRen Teil Uber das Angebot bestimmter Inhalte geschieht. Andererseits haben auch die
strukturellen Variablen, wie der Programmflu und die Informiertheit der Zuschauer hinsicht-
lich des Programmangebots einen wesentlichen Einflu3. In der folgenden Abbildung sind die

Zusammenhénge der einzelnen Bestimmungsgriinde aufgefiihrt.'*®

Verfligbarkeit an Zuschauerressourcen
/ A i \

Zuschauer- Mitzuschauer Wissen um Pro-

bedurfnisse in der Gruppe grammangebot

S o LN N

Pro.grammtyp- ) S?ndungs- ] > Individuelle ¢ Programm-
praferenzen praferenzen Programmwabhl struktur

Abb. 10: Integriertes Modell der Programmwahl in Anlehnung an Webster/Wakshlag

Das integrierte Modell der Programmwahl stellt einen wichtigen Schritt zu einer allgemeinen
Theorie des TV-Konsums dar, es wurde zwar von den Autoren nicht weiter operationalisiert,
gab jedoch AnstoR zu weiteren Forschungen.”™* Zu Recht wurde moniert, die Fixierung auf

die Daten der groRen Networks'®

sei wegen ihrer sinkenden Einschaltquoten (verursacht
durch neue Distributionsmedien) nicht mehr angemessen, vielmehr sei eine Untersuchung
der Quoten von nicht-Network Programmen notwendig. In einer auf Lokalsender gerichteten
Untersuchung wurden insbesondere Variablen berticksichtigt, die flr eine lokale Fernsehsta-

tion von Bedeutung sind, wie z.B. den Verbreitungsgrad von Kabelfernsehen am Ort und die

132 vgl. Jackel (1996), S. 80.
13% vgl. Webster/Wakshlag (1983), S. 433.

3% S0 bauen Hasebrink/Doll (1990) ihre Untersuchung ausdriicklich auf einen Teil des integrierten
Modells auf; vgl. S. 22.

Im amerikanischen Markt Gbernehmen die lokalen/regionalen Fernsehstationen einen Grof3teil ih-
res Programms von den vier grof3en nationalen Networks (ABC, NBC, CBS, FOX). Diese sind etwa
mit SAT1, RTL und PROY7 vergleichbar.

135
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Marktkonzentration im relevanten Markt des Fernsehsenders. Auch in dieser Studie erwies
sich die Programmstruktur in Form der Kombination der Quoten des vorherigen Programms
als "extremely powerful predictor"'® fiir die Quotenprognose einer Sendung.

Daneben gibt es gegenwartig auch schrittweise Integrationsbestrebungen, die vor allem
nach einer Zuschauersegmentierung™’ suchen, die auch soziodkonomische Attribute ein-
schlielen. Damit wird eine analytische Herleitung gesucht, wie ein bestimmtes Publikum fir
die Werbetreibenden durch die Sendung von Inhalten zu "produzieren" sei. In dem Modell
von MANOUCHE TAVAKOLI UND MARTIN CAVE werden soziodkonomische Segmente (aus Al-
ter und Schicht komponiert) anhand ihrer Praferenzen fir bestimmte Programmtypen gebil-
det."® Die am starksten verzerrenden Effekte, wie z.B. Kanaltreue und Lead-in Effekt wurden
dabei herausgerechnet. Ebenso wie dhnlich aufgebaute, frilhere Untersuchungen™® finden
sie signifikante Unterschiede in den Programmpraferenzen der unterschiedlichen soziodko-
nomischen Gruppen. Eine andere Segmentierung der Zuschauer ist nach deren TV-
Konsumverhalten moglich. So kénnen beispielsweise die Zuschauer nach den Dimensionen
"Menge des TV Konsums" und "Loyalitat zu bestimmten Programmgenres" eingeteilt werden.
Auch hier zeigten die vier gebildeten Gruppen signifikant unterschiedliche Praferenzen fur
bestimmte Programmgenres.'*°

In diesem Zusammenhang sei nochmals darauf hingewiesen, wie weit der Ansatz von
WERNER MULLER (vgl. 2.2.1) bereits 1979 die Integration verschiedener Einflul3¢faktoren anti-
zipiert hat.

Die integrierten Programmansatze geben einen zweckmaligen Katalog der EinfluRgrofien
ab, um den Zuschauererfolg einer Sendung umfassend zu bewerten. Der Versuch, Zu-
schauerverhalten und -praferenzen mit soziodemographischen Merkmalen zu verbinden, un-
terstiitzt eine Erfolgsrechnung, die die Kosten bestimmter Programme mit den Leistungen fiir

die Werbewirtschaft (Zuschaueraufmerksamkeit bestimmter Zielgruppen) in Beziehung setzt.

2.3 Betriebswirtschaftliche Konzepte und Instrumente

Die Ansatze in diesem Abschnitt sind aus Unternehmensperspektive zu interpretieren, d.h.
sie stellen weder die Branche noch die Zuschauer, sondern den Fernsehsender aktiv (z.B.
bei der taktischen Programmierung) oder passiv (wie z.B. als Werbetrager) in den Mittel-

punkt. Ausnahmen stellen hier die Beschaffung, Erstellung und der Verzehr von Filmmaterial

% Cooper (1993), S. 414.

%7 Eine einfache Zuschauertypologie mit vorgegebenen Programmtypen wurde fir den offentlich-
rechtlichen Rundfunk in der Bundesrepublik bereits Mitte der 70er Jahre durchgefihrt; vgl. Stein-
mann/Stolte (1975), S. 66 ff.

%8 vgl. Tavakoli/Cave (1996), S. 75.
139 v/gl. Rust/Kamakura/Alpert (1992), S. 12.
%% Brosius/Weimann/Wober (1992), S. 512.
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dar, die einen Ausblick auf volkswirtschaftliche und juristische Fragestellungen unabdingbar
machen.

Fir die Fernsehwirtschaft und die Erforschung des TV-Controlling bieten die folgenden Kon-
zepte einen Einblick in die leistungswirtschaftlichen BestimmungsgréRen des Handelns von

TV-Sendern und zeigen bereits genutzte Steuerungsinstrumente auf.

2.3.1 Rundfunkokonomie des offentlich-rechtlichen Rundfunks
Die wohl intensivste betriebswirtschaftliche Beschaftigung mit dem Medium Rundfunk in

Deutschland ist in Konzepten fiir den &ffentlich-rechtlichen Rundfunk zu finden.'' Dieser
Beitrag beschaftigt sich deshalb hauptsachlich mit den Verdoffentlichungen, die sich konkret
auf Planung, Kontrolle, Informationssystem und Controlling in Rundfunkanstalten beziehen.
Die gesamte Literatur der Rundfunkdkonomie unterliegt fur die in diesem Beitrag angestrebte
Entwicklung einer Fernsehwirtschaft werbefinanzierter Rundfunkmedien zwei wesentlichen
Beschrankungen:

e Zum einen liegt der eindeutige Schwerpunkt der Betrachtungen auf der Ebene der Inhal-
teproduktion. Dieser Fokus zieht sich durch alle Analysen und Vorschlage zu sachorien-
tierten Steuerungsinstrumenten, wie z.B. Kennzahlensystemem, Kostenrechnung, stra-
tegische Planung, Berichtssystem usw. Die Produktion von Inhalten ist im Verstandnis
dieses Beitrags nur eine - nicht zwingend notwendig bearbeitete - Leistungsebene eines
privaten Rundfunkunternehmens

e Der andere Problemkreis betrifft die konstituierende Eigenschaft der Rundfunkanstalt als
offentliche Institution. Auch diese Eigenschaft hat direkte Auswirkungen auf das Mana-
gement, z.B. bei der Definition von Unternehmenszielen, deren Erfolgskontrolle sowie auf
das Budgetierungssystem.

Planungs- und Kontrollsysteme und deren monetare Manifestation als Budgetsysteme haben
in offentlichen Unternehmen eine lange Tradition, so dal® hier fur die Anstalten sogar ein
Know-how Vorsprung zu vermuten wére.'*® Die aus der Kameralistik'** entstandene Budge-
tierung ist jedoch fir die kaufmannische Steuerung nur bedingt geeignet, so dal fliir das
Controlling ein problematisches Nebeneinander'*® von kaufménnischer und kameralistischer
Rechnung installiert werden muf3. Die "Kommission zu Ermittlung des Finanzbedarfs der
Rundfunkanstalten" (KEF) wirkt bei der Finanzierung aus Geblhren maf3geblich mit und be-

setzt damit ein wesentliches Feld der betriebswirtschaftlichen Steuerung.’*® Die Tatsache,

"1 vgl. zusammenfassend Fix (1988) und Kayser (1993) sowie die dort aufgefiihrte Literatur.

142 Vgl. beispielsweise das produktionsorientierte Kennzahlenschema bei Miller-Wiegand (1993), S.
466 sowie Bea/Kotzle/Barth (1985), S. 153.

3 v/gl. Seidel (1992), S. 65 ff.

' Die Einhaltung der kameralistischen Budgets lassen nicht auf "Wirtschaftlichkeit", sondern allen-
falls auf "Sparsamkeit" schlie3en; vgl. Kemmer 1986, S. 99.

%3 \/gl. Lehmann (1989), S. 99.

%8 Kemmer (1989, S. 56) bezeichnet die KEF nicht schliissig als "Controlling Instanz". Das Verfahren,
mit dem die KEF die Gebuhren festlegt, ist eben keine Controlling Funktion (allenfalls Kontrollfunk-

tion), weil es als solches zu komplex ist, um damit die Anstalten im Sinne eines Regelkreises zu
steuern; vgl. Marcinkowski (1993), S. 193.
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dall der offentlich-rechtliche Rundfunk nicht der Gewinnmaximierung, sondern dem Pro-
grammauftrag verpflichtet ist, erfordert eine Ausrichtung der Steuerungsinstrumente nicht nur
an monetaren, sondern auch leistungswirtschaftlichen GréRen. Eng damit zusammenhan-
gend ergibt sich die Fragestellung wie effizient die Organisationsform'’ 6ffentlich-rechtlicher
Rundfunk insgesamt sein kann und wie dies gemessen wird. Weiterhin tritt die Antagonie
zwischen kaufmannischem und kreativem Denken bei 6ffentlich-rechtlichen Anstalten noch
starker zu Tage als bei Privatsendern.’*® Dadurch wird die Effizienzdurchsetzung erschwert
bzw. unméglich gemacht.'*®

Fiar den offentlich-rechtlichen Rundfunk werden deshalb regelmaflig Controllinginstrumente
vorgeschlagen, die die mehrdimensionale Zielstruktur dementsprechend abbilden, wie z.B.
Scoring Modelle fiir die Programmbewertung.® Die folgende Abbildung zeigt die Pro-
grammbewertung des ORF flr einzelne Sendungen mit vier Dimensionen, wobei sowohl
quantitative als auch qualitative kunden- und produzentenorientierte GréRen bertcksichtigt

werden.™’

Quote —

Reichweiten in den anvi-
sierten Zielgruppen, ge-

maf quantitativer Reich-
weitenmessung.

Note (5= max)

Beispiel fir eine Die durch individuelle Zu-
erfolgreiche schauerbefragung ermittelte

subjektive Zufriedenheit mit

einer bestimmten Sendung

7
Niveau / Anspruch (5 = min)
Beurteilungskriterien z.B.:
¢ Asthetisches Niveau
+ Kiritikerpreise
¢ Technische Leistung
+ Journalistische Leistung

Relative Kosten
Zurechenbare Kosten einer
Sendung im Verhaltnis zu
ihrer Ladnge und den Zu-
schauern.

Hochstwert 5 = 2,5 fache
des Branchendurchschnitts

Abb. 11: Leistungsdiagramm einer Sendung im &ffentlich-rechtlichen Rundfunk.

Ein sehr detailliertes Konzept zur Bildung von Kennzahlen hat MARTIN GLASER konstruiert,
indem er zunachst neun Stufen einer Art Wertkette des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks mit

geeigneten KenngroéRen belegt (z.B. Ausgaben, Kapazitaten, selbsterstellte Programmmen-

" 30 beklagt Brandt (1989, S. 140) das Versaumnis der Anstalten Grof3envorteile zu realisieren, was
vor allem Doppelarbeit und mangelnder Kooperation anzulasten ist. Fix (1988, S. 186-194) vermu-
tet die Ursache dagegen in Koordinationsproblemen, hervorgerufen durch die strenge organisato-
rische Trennung von Produktion, Betriebs- und Anlagentechnik.

%8 Weinstock (1991, S. 151) zitiert diesbezliglich den - sicherlich Uberspitzten - Vorwurf fiihnrender
Anstaltsvertreter von der "Machtergreifung des Journalismus".
%9 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter (1988), S. 49.

%0 v/gl. Bea/Kotzle/Barth (1985), S. 146-148. Jedoch stellt sich das grundsatzliche Problem der Sub-
jektivitat von Scoring Modellen bei Rundfunkanstalten verscharft dar; vgl. Weinstock (1991), S.
121.
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ge, Einschaltquoten usw.) und diese in vielfiltige Relationen zueinander setzt.'*? Die so ge-
bildeten Indikatoren geben Auskunft Uber Effizienz, Effektivitat, Wirtschaftlichkeit, Produktivi-
tat, Sparsamkeit usw.

Obwohl sich der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk in seiner Zielsetzung grundsatzlich von Pri-
vatsendern unterscheidet, hat die "Rundfunkékonomie" - insbesondere in der Bewertung des
qualitativen Erfolgs - Controllinginstrumente entwickelt, deren modifizierte Anwendung auch

fur einen Privatsender sinnvoll erscheint.

2.3.2 Konzepte der Produktion, Beschaffung und Abschreibung audiovisueller
Medieninhalte

Die Inhalte, die von privaten Fernsehsendern zu ausstrahlungsfahigen Programmen kombi-
niert werden, speisen sich hauptsachlich aus zwei Quellen:

e Zum Uberwiegenden Teil kaufen private Fernsehunternehmen Rechte an Kinofilmen, Do-
kumentarbeitragen, Serien, Talk- und Gameshows, usw. Diese Art von Software kann
hauptsachlich weiter danach unterteilt werden, ob diese Rechte Investitionscharakter ha-
ben (Filme mit mehrmaliger Ausstrahlung) oder durch ihre kurzfristige Abbaubarkeit als
Kosten zu interpretieren sind (z.B. bei Kaufserien).

e Ein sehr geringer Teil des Sendematerials sind echte Eigenproduktionen (wie z.B. Nach-
richten), wird also mit Akteuren produziert, die direkt dem Sender angehdren. Die Film-
produktion wird deshalb im folgenden nur gestreift, da sie nur indirekte Bedeutung flr
werbefinanzierte TV-Sender hat.

In der frihen deutschsprachigen Literatur zur Filmwirtschaft standen die Besonderheit der
Faktorkombinationen von kreativen Dienstleistungen und die bilanzielle Behandlung des
Wertverzehrs immaterieller Ressourcen im Vordergrund.' In der Gutenbergschen Logik ei-
ner auf physischen Produktionsvorgangen aufbauenden Betriebstheorie hat HEINZ BERGNER
bereits in den 60er Jahren den "Versuch einer allgemeinen Filmwirtschaftslehre"'®* vorge-
legt. Darin werden zunachst die physischen Produktionsprozesse und die technischen Res-
sourcen in Filmbetrieben kategorisiert und die unterschiedlichen Wertschopfungsstufen der
Filmwirtschaft abgegrenzt. Aufbauend auf diese Konstruktion der Leistungssphare wird dann
die Mdglichkeiten zur Verringerung der Fixkostenbelastung in Filmproduktionsbetrieben dis-
kutiert.'® Einen starkeren Fokus auf die Kreativdienstleistung der Inszenierung legte
DIETRICH PICHERT, der in der Tradition einer quantitativen BWL Instrumente fur die beiden
Kernprobleme des Filmproduktionsmanagement entwickelte:

o Erl6ste die Frage, wieviel Produktionskapazitaten vorgehalten werden sollten, mit einem
wahrscheinlichkeitstheoretischen Modell. In diesem verknlpfte er die Kostenfunktion des

¥Tvgl. Diem (1994), S. 69.

%2 vgl. Glaser (1989), S. 126.

%% vgl. dazu die Beitrage von Gessner (1928); Bachlin (1945) und Dadek (1957) passim.
'* So der Titel von Bergners Arbeit 1966.

%% Unter anderem empfiehlt Bergner (1976, S. 3490 ff.) eine geringere Leistungstiefe, Entspezialisie-
rung und Reintegration von Arbeitsprozessen, sowie ein fixiertes Programmschema.
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Filmbetriebs mit der Erwartung Uber Konkurrenz- und Nachfragerverhalten der TV-
Sender."™®

e Fir die besonderen Probleme des Film-Projektmanagements empfiehlt er die mit Wahr-
scheinlichkeiten arbeitende Netzplantechnik (PERT) zur Steuerung der Einzelaufnah-
157
men.

Fur private Fernsehsender ist auch das betriebswirtschaftliche Kalkil von Kinobetreibern und
Verleihfirmen von Interesse, weil ihnen diese mit dem Leistungsfeld "Programmgestaltung”
vom Betriebstypus genauso nahestehen wie die Filmproduktion mit ihrer Leistung "Inhal-
teproduktion”. So beschaftigte sich die wissenschaftliche Diskussion der funfziger Jahre mit
der Bewertung (Wertansatz und Abschreibungsmethoden) von Filmrechten. So wurde be-
reits in den 50er Jahren diagnostiziert, dal der Zusammenhang zwischen Substanzwert und
Ertragswert beim Film vollig aufgeldst ist und dieser als rentenahnliches Erzeugnis bezeich-
net werden kann.'®® Ohne auf die - durch teilweise Anderungen der Steuergesetzgebung ob-
solet gewordenen - Einzelprobleme einzugehen, ist die Diskussion der Abschreibungsme-
thoden fir die interne Kostenrechnung nach wie vor aktuell. Die "Kosten" einer Ausstrahlung
sollen den betriebsbedingten Werteverzehr widerspiegeln, und dieser besteht fast aus-
schliel3lich aus den Abschreibungen auf Filmlizenzen. In der Literatur lassen sich zu diesem
Problemkreis verschiedene Vorschlage finden.

Der sogenannte "Cautio"-Schlissel aus dem Jahr 1938 ist das Ergebnis des an die Entwick-
lung der Einspielergebnisse angepaldten UFA-Abschreibungsschemas und ahnelt den Ab-
schreibungsschliisseln amerikanischer Filmkonzerne. Diese Methoden entwickelten sich
hauptsachlich aus durchschnittlichen Erfahrungswerten und sind in der folgenden Abbildung

schematisch dargestellt.

Wertan- 100 1 .
satz d_eso 0 \ AN — =—"Cautio"-Schliissel
Films in % Ny = = = US Filmkonzern 1

60 1 \ ~ L US Filmkonzern 2

40

20 -

0 ] ] ] 1
Urauffihrung——p U 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Monate nach der Urauffihrung

Abb. 12: Abschreibungsschliissel fiir Kinofilme im Vergleich'®

%8 y/gl. Pichert (1981), S. 2554.
7 vgl. Pichert (1975), S. 169.

%8 "Der wirtschaftliche Wert jeden Filmes ist der von seinem Substanzwert unabhangige Barwert aller
seiner kinftigen Ertrage, die ihrerseits Ergebnis zahlreicher Wagbarkeiten und Imponderabilien
sind."; vgl. Gercke (1958), S. 62.

%9 Die Zahlen stammen aus Heinz (1953), S. 112.
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Eine zweite Gruppe von Abschreibungsmethoden stellen der sog. Treuarbeitsschliissel'®
und die Wertkorrekturmethode als Weiterentwicklung des Cautio-Schliissels dar. Sie gehen
von einem typischen Lebenszyklusverlauf der Besucherzahlen aus, wobei der Film nach
zwei Jahren als "verzehrt" gilt. Innerhalb dieses feststehenden Schemas werden die jeweili-
gen Einspielerlése herangezogen, um zu Uberprifen, ob der Film seine Kosten Uberhaupt
einspielen kann. Wenn nicht, dann muf} der Differenzbetrag abgeschrieben werden. Bei der
Wertkorrekturmethode'®' werden Kosten und Erfolg aller im Inventar vorhandener Filme ge-
meinsam betrachtet. Die Einspielertrage aller Filme im ersten Jahr werden zueinander in
Verhaltnis gesetzt und von den addierten Anschaffungs-/Herstellungskosten aller Filme sub-
trahiert. Der Abschreibungsbetrag, der daraufhin Gbrigbleibt, wird den einzelnen Filmen als
Wert in den ermittelten Verhaltnissen zugewiesen; dabei kann jeder Film hdchstens bis zu
seinen ursprunglichen Anschaffungs-/Herstellungskosten angesetzt werden.

Fiar die Fernsehbranche mul} die Diskussion Uber den Wertansatz von Filmvermdgen in
zweierlei Hinsicht modifiziert werden. Zum einen ist die Einzelbewertung von Filmen proble-
matisch, wenn mehrere Filmrechte gleichzeitig als Paket erworben werden. Um ihr Absatzri-
siko zu minimieren, bindeln die Besitzer der Filmrechte (z.B. Studios und Filmhandler) die
Ausstrahlungslizenzen oder die Abnehmer verpflichten sich, die zukinftigen Erzeugnisse der
Produzenten abzunehmen (sog. Outputdeals).’® Die Filme in diesen Paketen haben eine
vollig unterschiedliche Ertragskraft, und sofern keine Einzelpreise vorhanden sind, ist es un-
erlaRlich,’® den Einzelfilmen realistische Preise zuzuordnen. Um die mégliche Attraktivitét
eines Filmes zur prognostizieren, kdnnen Ergebnisse der quantitativen Film-Erfolgsfaktoren-
forschung eingesetzt werden. Demzufolge haben der Produktionsaufwand, die gewonnenen
Kritikerpreise (z.B. Oscars) sowie die Qualitdt von Schauspielern und Regisseur (gemessen
in kumuliertem friherem Erfolg) einen signifikanten EinfluR auf die Quoten fur die ausge-
strahlten Filme.'®* Eine wichtige Erweiterung stellt dabei eine Investitionsrechnung dar, die
die Ausstrahlungsfahigkeit an einem bestimmten Sendeplatz als Wertkriterium mit einrech-

net. Da der "Zuschauersockel" bei einigen Sendeplatzen grundsatzlich hdher als bei anderen

1% vgl. Sewering (1953), S. 651 ff.
%" vgl. dazu Gercke (1958), S. 92 ff.

'%2 Outputdeals werden auch von den Sendern selbst gewdunscht. Insbesondere bei Filmen von kleine-
ren Produzenten kdnnen die Sender durch ihre GréRenvorteile die Preise driicken, da das Erfolgs-
potential vor der Produktion unsicher ist und auRerdem so ein Preiskampf mit anderen Sendern
vermieden wird; vgl. Litman (1979), S. 20ff.

'%% Dies ist sowohl fiir die Kostenrechnung als auch gemaf §240 Abs.1 und §252 Abs.1 HGB ange-
zeigt. Der Vorschlag von Wriedt/Witten (1991 S. 1294), den Gesamtpreis eines Paketes lediglich
durch die Anzahl der Filme zu teilen, erscheint fir eine realistische Bewertung nicht optimal.

%% vgl. Litman/Kohl (1989), S. 47f. Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, daR bestimmte Filme im Fern-
sehen anders abschneiden als im Kino. Somit ist eine zusatzliche qualitative Bewertung durch die
Programmredaktion notwendig.
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ist, wird eine Sendung, die prinzipiell fir einen ertragsstarken Sendeplatz geeignet ist, auto-
matisch wertvoller.'®®

Weiterhin sind die Ausstrahlungsrechte oftmals auf eine bestimmte Ausstrahlungszahl oder -
zeit begrenzt. Der gegenwirtig akzeptierte Stand der Abschreibung'® fiir Fernsehstationen
ist die leistungsabhangige Abschreibung nach §7 EstG, die i.d.R. degressiv ausfallt. So ware
etwa das Verhaltnis 60/40/20 eine typische Abschreibung flir eine Lizenz mit drei Ausstrah-
lungen. In begriindeten Fallen kann auch die lineare Abschreibung angewendet werden. Da-
bei wird davon ausgegangen, dall das Leistungspotential, Zuschauer anzuziehen, verzehrt
wird,'®” wenn eben diese Zuschauer den Film sehen. Es wére empirisch zu priifen, wie sich
die Zuschauerquoten in den einzelnen Genres mit zunehmenden Ausstrahlungen tatsachlich
verringern. AulRerdem ist diese Annahme nur fir groRe Sender plausibel; bei kleineren Sen-

dern mit wechselndem Publikum'®®

und niedrigen Quoten ist der Wertverzehr durch Aus-
strahlung vermutlich weniger stark.

Anders gelagerte Probleme stellen sich beim Einkauf von Serien mit jahrlicher Kiindigungs-
option, deren Kosten kurzfristigen abgebaut werden kénnen. Hier kbnnen betriebswirtschaft-
liche Instrumente, wie z.B. Break-Even-Analysen, eingesetzt werden. Die Break-Even-

t.169

Funktion in der folgenden Abbildung wurde retrograd ermittel Aus der Verlangerung oder

Absetzung bestimmter Serien leiteten die Autoren die Anzahl der Haushalte ab, deren Errei-
chen amerikanische Fernsehstationen zur Verlangerung einer Serie mindestens verlang-

ten 170

185 vgl. Fletcher (1993), S. 294. Mit der Beriicksichtigung des "Eigenwertes" eines Sendeplatzes wer-
den viele in Kapitel 2.2.3. angesprochene Effekte berlcksichtigt.

Die Ausfihrungen beziehen sich nur auf Deutschland. Zu den ertragsorientierten amerikanischen
Wertansatzen fir Filmvermdgen vgl. Dell/Tolin (1996), S. 14 und Emory/Lerner (1996), S. 239.

%7 vgl. Herzig/Soffing (1994), S. 660.
1%8 \gl. dazu Donthu (1994) passim.
199 y/gl. Atkin/Litman (1986), S. 40.

% Adams (1993, S. 470) weist jedoch darauf hin, daB bei dieser Entscheidung auch die relative Posi-
tion von Serien gegen ihre direkten Wettbewerber (auf den anderen Sendern) eine Rolle spielt.

166
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a

Programmkosten /
Werberlose Bruttoerlds (Spotpreis x verkaufte Spots)

Nettoerlds (nach Abzug der Agenturprovision)

Programmkosten

Kosten Alternativprogramm.
Voraussetzung fur den Vergleich ist die gleiche
Erlosstarke (Steigung der Nettoerldskurve)

|
Break Even Erreichte Haushalte

Abb. 13: Visualisierung des Break Even Punktes fiir eine Fernsehserie

Im Zuge der Internationalisierung der Unterhaltungsindustrie wurden die Fragen der Filmer-
stellung und Abschreibung um die Erforschung der Vermarktungsstrategien von internationa-
len Medienkonzernen erganzt. Diese Modelle und Theorien dienten zunachst dazu - je nach
Standpunkt - das amerikanische Streben nach Kulturhegenomie zu konstatieren oder zu wi-
derlegen.”" Die Hauptgriinde der Dominanz der Hollywoodstudios liegen in l&anderspezifi-
schen GroRenvorteilen und in den Kulturbarrieren fir Filmimporte, die einen Preisabschlag
im Auslandsmarkt zur Folge haben ("Cultural Discount"). Ein kleineres Land, das einen gro-
Reren Teil seines Budgets im Ausland einspielen muf}, wenn es mit den Budgets der grof3en
Hollywoodstudios mithalten will, wird durch den "Cultural Discount" harter getroffen als ame-
rikanische Produzenten. Weitere Grinde flir die Starke der amerikanischen Unterhaltungsin-
dustrie sind die Erfahrungsvorteile in der Filmproduktion, der duf3erst wettbewerbsintensive
Heimatmarkt und das multiethnische Publikum in den USA, das den "Cultural Dicount" bei
amerikanischen Produktionen ohnehin niedriger hélt als in homogeneren Gesellschaften."”

Wegen der speziellen Produktionsfunktion bei Filminhalten'” ist jede Nutzung zusétzlicher
auslandischer Erldspotentiale sinnvoll. Den vorlaufig letzten Schritt in der Filmdkonomie hat
BERNHARD FRANK geleistet, indem er Modelle fur die beiden bedeutsamen Fragen der inter-
nationalen Filmwirtschaft weiterentwickelt hat. Dabei handelt es sich um Erganzungen zu

dem oben beschriebenen "Cultural-Discount"-Modell flr den Filmhandel und ein quantifizier-

' So fiihren Wildman/Siwek (1988) und Noam (1991) die Schwéche der europaischen Filmindustrie
auf das langjahrige Monopsom der Offentlich-rechtlichen Anstalten zuriick und erteilen Theorien
vom amerikanischen "Kulturimperialismus" eine scharfe Absage.

72 Hoskins/Mirus (1988), S. 506.

"% Alle Kosten der Produktion sind "sunk" und die Grenzkosten sind niedrig. Sie dufkern sich allenfalls
in den Transaktionskosten fir Vertragsverhandlungen mit auslandischen Kunden; vgl. Frank
(1993), S. 3.
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tes Kalkil zum Ubergang von einem Verwertungsfenster fiir Filme (Kino) zum néchsten (Vi-
deo)."™

Abschlie3end ist nochmals zu betonen, dal} die Beschaffung und Bewertung von Sendein-
halten fur private Sender liberragende Bedeutung hat, die sich auch in der Bilanz der Sender
niederschlagt. So bilanzierte die Pro7 Media AG 1997 in ihrer GuV beispielsweise 918 Mio.
DM als Programmaufwand (Abschreibung auf Programmvermdgen oder Programmkosten)
bei nur 96 Mio. DM Personalaufwand.

2.3.3 Konzepte der taktischen Programmierung zur Steuerung des
Zuschauerflusses

Die taktische'”® Programmierung bezieht sich auf den effizienten Einsatz von Programmres-
sourcen zur Maximierung von Zuschauerkontakten. Hier ist der Einsatz von Erkenntnissen
und Empfehlungen aus der empirischen Kommunikationswissenschaft am weitesten fortge-
schritten.

Zunachst bedeutet Programmierung die grundsatzliche Anpassung des Programmschemas

an das sich im Tagesverlauf &ndernde'™

Publikum und die unterschiedlichen Anforderungen
an das Programm (selbst vom gleichen Publikum)."” Ist das Programmschema einmal kon-
struiert, mu der Sender versuchen, die Gewohnheiten der Zuschauer zu formen, um sie an
das eigene Programm zu binden. Dies wird einerseits Uber die Plazierung von Serien Uber

78 und andererseits durch die Bil-

die ganze Woche hinweg am selben Platz (sog. Stripping)
dung von Submarken'” fiir bestimmte Teile des Programms erreicht. Das langfristige Ziel
besteht darin, Gber das Programm genug Reputation aufzubauen, um z.B. auch bei der Ein-
fuhrung neuer Serien den aufgebauten Vertrauensvorschul® nutzen zu kénnen. Um die Zu-
schauerertragskraft einzelner Programme optimal einzusetzen, werden "starke" Programme
so plaziert, daB} sie ihren Ausstrahlungseffekt moglichst gut auf andere Programme verteilen
konnen. Eine weitere zentrale Aufgabe der taktischen Programmplanung ist der Kampf ge-
gen den Abflul® des Zuschauerstroms zu anderen Sendern, so dal3 der Kern der Programm-

gestaltung als Versuch bezeichnet werden kann "to keep the viewers thumb off that remote-

4 V/gl. Frank (1993), S. 116-158.

'"® Die Bezeichnung "Strategic Programming", die oft fiir die Positionierung einzelner Sendungen ver-
wendet wird (so z.B. bei Lin 1995, S. 482), kennzeichnet die Einbeziehung des gegnerischen Ver-
haltens in das eigene Kalkil. In der betriebswirtschaftlichen Terminologie bezieht sich eine strate-
gische Entscheidung aber auf fundamentale Anderungen im Programmschema, in den Vertriebs-
wegen und der Zielgruppe. Es wird daher bei der Programmgestaltung der Begriff "taktisch" vorge-
zogen; vgl. auch Berners (1991), S. 391.

78 |nsbesondere bei Vollprogrammanbietern.
7 So teilt beispielsweise Vivian (1995, S. 177-178.) den Fernsehtag in acht Segmente ein.

'"® Die regelmaRige Ausstrahlung auf dem gleichen Sendeplatz hilft den Zuschauern bei der Orientie-
rung; vgl. Libecke (1996), S. 112.

"% S0 kann z.B. die Kombination von zwei Mystery Fiction Serien und einem wissenschaftlichen Ma-
gazin uber ungeklarte Phanomene als "Mystery Abend" markiert und beworben werden.
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control button"."® Dabei kommt dem Anfang und Ende sowie dem Ubergang zwischen zwei

benachbarten Sendungen flir die Programmacher entscheidende Bedeutung zu, da sich der

1

Zuschauerflu® zum Wettbewerber bewegen kénnte. Die unterschiedlichen Taktiken'®' wer-

den hier in drei Klassen zusammengefalt:
e Strukturelle Taktiken versuchen schwache Programme durch starke zu stiitzen

o Wettbewerbstaktiken behandeln die Frage, ob Konkurrenten auf einem Sendeplatz imi-
tiert werden sollen oder ob der Sender besser innovieren sollte.

e Transitorische Taktiken dienen der Verschmelzung der Einzelprogramme zu einem ge-
schlossenen Programmfluf3, ohne die rechtlich notwendigen Anfangs- und Endtitel zu un-
terschlagen.'®

1. Strukturelle Taktiken (Auswahl) [ = starkes Programm [ _] = schwaches Programm

A
A
(1] (2|
Lead In: Ein starkes Hammocking: Ein neues Tent-Pooling: Ein star- Stunting: Irritation der
Programm zieht die Programm wird zwischen kes Programm soll die Konkurrenz mit Plazierung
nachfolgenden Pro- zwei etablierte starke umliegenden Sendungen einer einmaligen und auler-
gramme mit Programme gesetzt mitziehen gewodhnlichen Sendung

2. Wettbewerbstaktiken (in der Reihenfolge ihrer abnehmenden Erfolgswirksamkeit)
Sender A, B, und C treten mit den Programmarten 1, 2 und 3 an. Kalkdl von C:

A:1||B:1]|]C:2 A:1|B:1(IC:1 A:1|B:2(IC:3 A:1|[B:2|JC:2

Differenzierung Vollstandige Vollstandige Differenzierer
gegen Imitatoren Imitation Differenzierung imitieren

3. Transitorische Taktiken (Auswahl)E = Programm =Start/End = Fller

?‘ — Credits
C c
c P

- Ip P P P F

Kompakt: Verkurzter Kaltstart: Film fangt Living End: Endtitel Clip: Endtitel neben einem

Anfangstitel Uber das sofort an, dann Titel werden Uber das Clip (z.B. Schlusselszene des

Programm dann weiter Programm gestrahlt vorherigen Programms)
Abb. 14: Taktiken der Programmgestaltung

Die "Kunst" der taktischen Programmierung darf jedoch nicht verabsolutiert werden, denn
Zuschauer schalten nicht nur in den Unterbrechungen um'®® und der Inhalt stellt nach wie vor

einen wichtigen Bestimmungsgrund fiir die Programmwahl dar.'®

'8 50 ein Programmdirektor, bei Eastman/Neal-Lunsford/Riggs (1995, S. 92.) zitiert.

®1 vgl. zu den folgenden Programmtaktiken beispielsweise Lin (1995); Berners (1994); Kso-
biech/Tiedge (1987); Eastman/Neal-Lunsford/Riggs (1995) jeweils passim sowie Carrol/Davis
(1993), S. 304.

182 \/gl. Mengel (1997), S. 246.

'8 Jackel (1996, S. 80) kommt in seiner Untersuchung zu dem Ergebnis, daf die meisten Zuschauer
aus der laufenden Sendung heraus "wegzappen".
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Wenn die Programmgestaltung diese Taktiken einsetzt um schwache Sendungen durch
starke zu stltzen, wird die Ertragskraft dieser Sendungen verzerrt. Diese Verzerrung gilt es

bei der Planung und Kontrolle des Erfolgs einzelner Sendungen zu berlcksichtigen.

2.3.4 Fernsehen als Werbetrager und Lieferant von Zuschauerkontakten
Fast alle Erlése der Fernsehstationen stammen aus der Werbung durch Werbespots und

Sponsoring-Formen.'®® Folglich muR das Kalkiil der Werbetreibenden und ihrer Mittler sowie
die Messung der Einschaltquoten als elementarer Baustein der Fernsehwirtschaft betrachtet
werden. An dieser Stelle wird auf die umfangreiche Marketingliteratur zur Werbeplanung
verwiesen'®® und es werden nur die unmittelbar fiir die Sender relevanten Zusammenhange
dargestellt.

In der weitesten Definition kaufen Werbetreibende bei den Fernsehsendern Chancen auf
Beitrage zum Erreichen kommunikationspolitischer Ziele innerhalb ihres Marketinginstrumen-
tariums. Ziele kénnen z.B. sein, bei einer bestimmten Zielgruppe das Bewultsein Uber ein
neues Produkt zu heben, die Einstellung gegeniber einer Marke zu verandern oder direkte
Umsatzsteigerungen zu erreichen. Nachdem sich die Werbestrategie zur Erreichung dieser
Ziele in einem konkreten Kampagnenplan mit Werbespots und Anzeigen manifestiert hat,
kaufen die Agenturen (als Mittler der Werbetreibenden) Werberaum bzw. -Zeit, um diese
Zielgruppen zu erreichen. Das Kalkll der Werbetreibenden umfal3t somit mehrere Parame-
:187

¢ Die Nettoreichweite stellt die Anzahl der Zielgruppeneinheiten dar, die wahrend der Pla-

nungsperiode mindestens einmal erreicht werden.

o Die Frequenz ist Zahl der Werbekontakte innerhalb einer Planperiode, denen die Ziel-
gruppeneinheiten ausgesetzt waren.

e Die Eindrucksqualitdt wird durch das redaktionelle- und das Stimmungsumfeld des Medi-
ums bestimmt und ist Ausdruck fir die "Intensitat" des Werbekontaktes.

Aus der Relation zwischen den Kosten fur die Werbeschaltung und der Leistung in Form von
Kontakten ergibt sich der Preis fur das Produkt Werbekontakte. Der Tausenderkontaktpreis
(TKP) gibt an, wieviel das Erreichen von tausend Zielgruppeneinheiten kostet und dient so-
mit im intermediaren Wettbewerb als Vergleichsgrofie:

Kosten des Werbeeinsatzes im Betrachtungszeitram
Reichweite x Frequenz bei der Zielgruppe im Betrachtungszeitraum

Tausenderkontaktpreis (TKP) = x 1000

184 \gl. die Gefahr der Einschrankung inhaltlicher Gestaltungsméglichkeiten durch die eigenen Regeln
bei Atwood (1996), S. 1 und die Kritik von Zoglin (1994, S. 71) die amerikanischen Networks seien
"obsessed with scheduling tactics and audience flow gimmicks, a show's actual quality seems al-
most irrelevant".

Andere Erldse sind irrelevant, obwohl das Merchandising manchmal (durch die Angabe irrefiihren-
der Bruttohandelsumséatze von Merchandising Artikeln) als bedeutsame Erlésquelle fir das Fern-
sehen millverstanden werden kann.

186 Vgl. beispielsweise die praxisorientierte Einfihrung bei Rogge (1993), S. 159ff.
'¥7 vgl. dazu Kotler/Bliemel, S. 886.

185
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Da die Fernsehnutzung im Tagesverlauf unterschiedlich stark ist, variieren auch die Preise
fur die Werbespots, so dafls der TKP wesentlich weniger schwankt als die Zuschauerzahlen.
Ein mehrere Millionen DM teuerer 30-Sekunden-Spot wahrend eines sportlichen GrolRereig-
nisses kann demzufolge relativ preiswerter sein als ein Spot in einer Vorabendserie.

Die Werbetreibenden nehmen - in Abhangigkeit von ihrer Marketingtaktik - zeitliche Differen-
zierung der Werbeschaltungen vor. Einerseits plazieren Sie ihre Werbung auf der "Mikro-
ebene" flr einen optimalen Werbedruck, andererseits werden tendenziell mehr Spots fiir das
Frihjahr geschaltet. In Deutschland werden die Werbespots flr das nachste Jahr bereits
Ende September von den Agenturen gekauft und dann bis zu zehn mal umgebucht.’®® Die
Sender sind in der Produktion von Kontaktchancen inhaltlich und in der Kapazitat streng reg-
lementiert. '® Wahrend dies im Tagesprogramm und bei kleinen Sendern kaum ein Problem
darstellt, kbnnten die "Slots" (Sendeplatze) in der Prime Time bei groRen Sendern mehrfach
Uberbucht werden.

Eine der wesentlichen Eigenarten frei empfangbarer Rundfunkmedien ist die Tatsache, daf
nicht nur die Qualitat (Werbewirkung), sondern auch die Quantitat (Zielgruppenzuschauer)
ihrer Produkte nicht direkt ermittelbar ist. Vielmehr wird die tatsachliche Nutzung der Medien
Uber statistische Methoden hochgerechnet und rekonstruiert. Somit stellt die Medienanalyse
nicht nur die wesentliche Kontrollkomponente fir den Erfolg der ausgestrahlten Sendung
dar, sondern die Zahlen sind das eigentliche Produkt der Fernsehsender und werden demzu-
folge auch als "Werbewéhrung"'®® bezeichnet. Ob die Werbeschaltung tatséchlich werthaltig
fiir die Werbetreibenden war, kann auf vier Stufen ermittelt werden: "’

1. Quantitdt und Struktur der Medienkontakte sind die Rohdaten, wer wann wie lange wel-
che Spots bzw. Inhalte am Fernseher eingeschaltet hat. Diese Daten werden umgangs-
sprachlich auch als Einschaltquoten bezeichnet.

2. Die Kontaktqualitat mifdt unabhangig von der Quantitat der Kontakte und der inhaltlichen
Aufmachung der Werbespots den Aufmerksamkeitsgrad, die Bewertung und die Erinne-
rungsfahigkeit an Werbespots und ihre Inhalte. Sie wird wesentlich beeinflu’t vom Image
des Mediums selbst, der Situation beim Fernsehschauen, dem redaktionellen Umfeld,
der Lange des Werbeblocks und der Menge an anderer Werbung, insbesondere fir ahn-
liche Produkte."®

3. Der Kommunikationserfolg einer Werbekampagne mifl3t das Erreichen der Werbeziele,
wie z.B. Bekanntheitsgrad, Image u.a.. Bei einer kombinierten Werbekampagne mit meh-
reren Medien gestaltet es sich schwierig, den Erfolg auf den Einsatz eines bestimmten
Mediums zurlckzufihren.

188 vgl. IP (1997b), S. 131.

'8 vgl. zu den inhaltlichen Anforderungen § 6 sowie zur Dauer der Werbung § 27 des Rundfunk-
staatsvertrages in der Fassung vom 1997.

% Darkow (1995), S. 198.
91 vgl. dazu Sudholt (1995), S. 202.

192 Vgl. zur Wirkung des Werberauschens bzw. Clutter die empirischen Untersuchungen von
Brown/Rothschild (1993) und Kent (1995).
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4. Die Wirkung auf das Kaufverhalten,'®® das Ziel der Konsumentenwerbung, wird in be-
stimmten Testmarkten (z.B. HaBloch) in Experimentform betrieben. Dazu werden Uber
den Kabelanschluf} in die Werbeunterbrechungen neue Spots eingesetzt, so daf3 sich die
Werbeinsel nicht von den sonst Ublichen unterscheidet. Die Supermarkte im Ort kbnnen
mit Scannerkassen und einer anonymisierten ID-Karte die Zuschauer bestimmter Spots
und ihre Einkaufe erfassen und somit Spots und Einkaufsverhalten miteinander in Ver-
bindung setzen.

Die Messung auf der ersten Ebene wird im Auftrag der groRen Fernsehsender von der "Ge-
sellschaft fur Konsumforschung" (GFK) vorgenommen. Dazu wird das Fernsehverhalten von
ca. 4400 Haushalten, die in soziodemographischen Merkmalen eine reprasentative, standig
aktualisierte Stichprobe der deutschen Bevdlkerung darstellen, mit dem sog. GFK-Meter ge-
messen. Das am Fernseher angeschlossene Gerat registriert die sekundengenaue Nutzung
der verschiedenen Fernsehprogramme des Fernsehgerates fiir Videospiele, Videotext, Bild-
schirmtext oder Homecomputer.’® Um das unterschiedliche Verhalten der Familienmitglieder
und vor allem auch die Absicht der Nutzung zu messen, melden sich die Zuschauer mit einer
gesonderten Fernbedienung an und ab. Nach 3 Uhr morgens werden die gespeicherten Nut-
zungsdaten per Modem an die GFK geleitet und dann den Nutzern (Sender, Agenturen) in
Form von zweckneutralen Zuschauerdaten zur Verfigung gestellt, die mit Hilfe von Soft-
warewerkzeugen individuell ausgewertet werden konnen.

Insgesamt ist eine intensivere Beschaftigung mit dem Kalkil und den Zielen der Werbetrei-
benden auch fiir das Controlling eines privaten TV-Senders angezeigt, da der Verkauf von
Werbezeiten den "Leistungszweig" einer steuerungsorientierten Kosten- und Leistungsrech-

nung darstellt.

2.3.5 Fernsehsender und ihre Zuschauer aus Sicht der Dienstleistungstheorie
Da Fernsehunternehmen regelmaRig als Dienstleister'® bezeichnet werden, muR an dieser

Stelle geprift werden, ob die Dienstleistungstheorie zweckmalfige Unterstiitzung bei der
Konstruktion einer Fernsehwirtschaft bieten kann. Ein verbreiteter Katalog zur Uberpriifung,
ob es sich um eine Dienstleistung handelt, enthalt folgende Kriterien:'%

e Uno Actu Prinzip: Die Leistung ist nicht lagerbar, Produktion und Absatz sind untrennbar
miteinander verbunden.

e Immaterialitat: Die Leistung selbst ist nicht fallbar, auch wenn sie auf materiellen Tra-
germedien fixiert ist.

o Externer Faktor: Die Leistung kann nur direkt am Kunden verrichtet werden, er ist also an
der Leistung passiv beteiligt.

198 \/gl. zur empirischen Priifung dieser Methode im Vergleich zu anderen Assael/Poltrack (1994) pas-
sim.

% vgl. Longariva (1997).

%% 30. z.B. Seidel (1983b), S. 178. Fiir Kinoveranstalter, bzw. Filme bereits Gercke (1958), S. 48.

1% vgl. beispielsweise Bruhn (1996), S. 10ff.
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Nach dieser Definition ist sowohl die Ausstrahlung von Werbung als auch mit Einschrankun-
gen das Programm eines Fernsehsenders eine Dienstleistung.'’ Ein Manko dieser Qualifi-
kation besteht darin, dal® es relativ wenig Hinweise auf das Management von Dienstleistun-
gen gibt. Neuere Ansatze berucksichtigen die Tatsache, dal eine Trennung von Produkten
und Dienstleistungen durch die de fakto stattfindende Biindelung'® beider Elemente nicht
mehr zweckmalig ist. So werden diese Blindel statt dessen nach Kriterien bewertet, die die
Institutionendkonomie benutzt, um die Transaktionskosten beim Handel mit diesen Leistun-
gen zu priifen. So ordnet HARDT'®® Leistungsbiindel in einer Matrix danach ein, wie tief die
Leistung in die Prozesse und Ressourcen des Kunden eingreift und ob andererseits Such-,
Erfahrungs- oder Vertrauenseigenschaften®” iiberwiegen. Entgegen der These bei Medien-
inhalten handele es sich hauptséchlich um Vertrauens- und Erfahrungsgiiter, %" tragt die von
der Medienindustrie betriebene Markenbildung bei Stars und Regisseuren dazu bei, Medien-
produkte mit Sucheigenschaften zu versehen. Insbesondere bei Sportlibertragungen, Serien
und Talkshows sind Qualitatsunsicherheiten nur von kurzer Dauer. In diesem Zusammen-
hang ist aulierdem darauf hinzuweisen, dall neben den Primarleistungen (Programmerstel-
lung, Werbekontakte) zweifellos Prozesse in einem Fernsehunternehmen existieren, die mit
Modellen zur Bewertung der Dienstleistungsqualitat (SERVQUAL)?** und den Parametern
Zeit, Fehlerrate etc. gesteuert werden kénnen, wie z.B. die Einbuchungen von Werbespots.

Einen ungewoéhnlichen Beitrag zur Funktionsweise werbefinanzierter Medien kann die mar-
xistische Analyse des Free-TV leisten. So kann man die Zuschauer nicht nur als Kunden der
Fernsehunternehmen interpretieren, sondern auch als Unternehmensressource und Arbeiter,
die flr das Unternehmen das Endprodukt "Aufmerksamkeit fur Werbebotschaften" produzie-
ren. Die Zuschauer werden fir ihren Arbeitswert in Hohe der Programmkosten, also durch
das Programm auflerhalb der Werbung, entlohnt. Der Mehrwert (Differenz zwischen Pro-
grammkosten und Werbeerldsen) flieRt dem Fernsehunternehmen als Profit zu. Obwohl die-
se Interpretation eigenwillig erscheint und von den Autoren selbst ironisiert wird, 10st sie doch
das Problem des dualen Medienmarktes und liefert mit der "Zuschaueraufmerksamkeit" eine

weite, gleichwohl gut operationalisierbare Produktdefinition. Weiterhin kdnnen verschiedene

97 vgl. fiir die Werbung Backhaus (1991), S. 38-39. Beim Programm ist das "Uno Actu Prinzip" jedoch
nicht vollstandig erfillt, da es schematisiert werden kann.

Beispielsweise stellt schon die Beratung beim Kauf eines Konsumgutes eine Dienstleistung dar,
die untrennbar mit dem Produkt verbunden ist.

99 vgl. Hardt (1996), S. 22.

%% Bei Sucheigenschaften sind Qualitatskriterien bekannt und iiberpriifbar. Bei Erfahrungsgiitern ist
dies nur nach dem Konsum der Leistung mdglich, bei Vertrauenseigenschaften ist die Leistung
selbst nach Konsum ungewif3.

20T vgl. Heinrich (1996), S. 168. Die Markenbildung wiederum dient laut Heinrich dazu, durch bekann-
te Stars Qualitat "vorzuspiegeln". Diese Sichtweise vernachlassigt jedoch das rationale Bestreben
von Stars ihren Markenwert nicht durch qualitdtsarme Produkte zu gefahrden.

292 y/gl. dazu eingehend die Ubersicht bei Giithoff (1995) S. 69-95.

198
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Entwicklungen in der Werbespotgestaltung und im Zuschauerverhalten aus dieser Perspekti-
ve interpretiert werden.?®

Wie sich die Zuschauerressourcen nutzen lassen, beantwortet die Analyse des intermedialen
Wettbewerbs (z.B. zwischen TV und Radio) mit dem biologischen Modell der Nische, das auf
Medien Ubertragen wird. Das Modell geht davon aus, daf3 eine "Gruppe" von Populationen
(werbefinanzierte Medien) um die Benutzung der selben Ressourcen (Aufmerksamkeit und
Zeit der Konsumenten, sowie Werbebudgets) kampft, um zu existieren. Da die Medienunter-
nehmen diese Ressourcen weder durch Zwang, noch durch Geld akquirieren kébnnen, mis-
sen sie den Konsumenten durch Vorteile in Form von moglichen Gratifikationen "anlocken".
JOHN DIMMICK leitet aus der "Bevélkerungsdichte" der Medien sowie ihrer Uberschneidung
bei der Ressourcenbenutzung und ihrem Gratifikationsrepertoire die Wettbewerbsintensitat
untereinander und die Chancen der "neuen Medien" ab.?®* Insbesondere werbefinanziertes
TV hat eine geringe Ressourcen- und Gratifikationstiberschneidung mit dem Internet und ist
deshalb weniger von Substitution bedroht als gemeinhin angenommen.

Die Interpretation des Privatfernsehens als Investitionsdienstleistung (Produktion von Zu-
schaueraufmerksamkeit) bietet insgesamt sowohl Hinweise auf die Verwendung von Instru-
menten des Dienstleistungscontrollings als auch auf die grundlegenden Besonderheiten der
Produktionsfunktion. Diese sind sowohl im operativ technischen Sinne (z.B. nicht Lagerbar-
keit von Werbezeit) als auch im strategischen Zusammenhang (z.B. Notwendigkeit von Re-

putationsaufbau) von Bedeutung.

2.3.6 Konzepte der Programmkostenrechnung und Planungsinstrumente fiir
private Fernsehunternehmen

Trotz der langen Tradition der amerikanischen Fernsehindustrie finden sich auer den Verof-
fentlichungen des Verbandes der amerikanischen Rundfunkveranstalter wenige Beitrage, die
sich mit der Fihrung von Fernsehstationen auRerhalb von Programmgestaltung und Verkauf
beschaftigen.

In der Regel werden dabei die einzelnen Abteilungen, bzw. die betrieblichen Funktionen ab-
gehandelt, ohne jedoch dabei auf ein Rahmenkonzept zuriickzugreifen.?®® Das praxisorien-
tierte "Station Management" wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft, da es in Deutschland
den typischen kleinen, networkabhangigen Sender mit eigener Sendeanlage wegen struktu-
reller Unterschiede nicht gibt und dementsprechend auch fiir deutsche Sender nur bedingt

relevante Probleme angesprochen werden. In einigen Teilbereichen, wie z.B. der PR oder

23 30 interpretieren Jhally/Livant (1986, S. 136ff.) den Versuch, mdglichst viele Sendungen sponsern
zu lassen als Extensivierung und den Ubergang zu 15-Sekunden-Spots als Intensivierung der Ar-
beitszeit.

204 vgl. Dimmick (1997), S. 33-34.

2% ygl. beispielsweise die Beitrage von Hilliard (1989); Fratrik (1987) sowie Marcus (1986) jeweils
passim.
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der Nachrichtenredaktion, kdnnen die US-amerikanischen "Handbucher" jedoch die Theorie
der Fernsehwirtschaft unterstitzen. Der Schwerpunkt der betriebswirtschaftlichen Fernseh-
theorie liegt in den USA auf der taktischen Programmgestaltung,?® was die Bedeutung die-
ser Leistungsebene flr einen privaten TV-Sender nochmals unterstreicht.

Gemal der Zielsetzung, eine mediendkonomische Grundlage fur ein TV-Controlling zu
schaffen, konzentriert sich diese Abhandlung unmittelbar auf die Vorschlage zur Programm-
kostenrechung in privaten Fernsehsendern. Hauptsachlich handelt es sich bei den Beitragen
aus der Praxis um verschiedene Formen der Deckungsbeitragsrechnung und der Budgetpla-
nung fir die Programmressourcen.?” Deckungsbeitragsrechnungen nehmen einzelne Sen-
dungen, Genres oder Sendeplatze als Bezugsobjekte, deren Kosten durch die Programmab-
schreibungen und deren Erlése durch den Verkauf von Werbespots in diesem Bezugsobjekt
verursacht werden. So sind typische Diskussionspunkte solcher Deckungsbeitragsrechnun-
gen z.B. die Zuordnung von Erlésen aus "Scharnierwerbeinseln", den Werbebldcken zwi-
schen zwei aufeinanderfolgenden Sendungen. Kritik dieser Deckungsbeitragsrechnung wur-
de bereits im Punkt 1.2.2.2 oben gegeben.

Ein Konzept, das einige dieser Punkte aufgreift, ist die "Potentialanalyse" zur Erfolgsprogno-
se von Sendeplatzen bei RTL, das in der folgenden Abbildung dargestellt wird. Bei dieser
Potentialanalyse ware jedoch zu prifen, inwiefern die "anteilig verrechneten Gemeinkosten"
verursachungsgerecht zugeordnet werden kénnen und ob sie flir den Rechenzweck dieser

Analyse notwendig sind.

26 \/gl. Eastman (1993) passim; Pringle (1995), S. 129-153 sowie fiir spezielle Aspekte der "Daytime"
Programmierung Matelski (1991) passim.

Dabei handelt es sich bei den Autoren um Controller der verschiedenen Privatsender, so z.B.
Schéaferkordt (1993) fir RTL, Bornicke (1997) fiir Pro7 und Tassius (1994) fur SAT1.

207
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Zuschauerpotential in Deutschland —» = Nettowerbeerlése pro Sendung
Technische RTL Reichweite 1. |./. direkte Produktionskosten je Sendung
sendeplatzspezifische Fernsehnutzung /. Gemeinkosten je Sendung
sendeplatzspezifischer Marktanteil . anteilig verrechnete

Programmrating Bereitstellungskosten

Durchschnittlicher Zappingfaktor Gewinn/Verlust je Sendung
Werbeinselrating
Brutto TKP (DM/30 Sek. Spot und 1000 Zu- >
schauer) 2
Bruttopreis je Spot (DM/30 sec.) ’ Anzahl der Sendungen

Nettofaktor (pauschaler Abzug der - mﬁﬁaiigfgggiimaum
Erlésminderungen)
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Abb. 15: Potentialanalyse einer Daytime-Sendung bei RTL*®

In der amerikanischen Literatur sind dagegen wenige Beitrage zum "Management Accoun-
ting" im TV-Bereich zu finden. Die Diskussion konzentriert sich dort hauptsachlich auf die In-
vestitionsrechnung fur syndikalisierte Programmpakete, im Sinne einer Renditeprognose.
Dazu werden nicht nur die Anzahl der moglichen Ausstrahlungen und die Eignung fir be-
stimmte Zeitschienen berilicksichtigt, sondern auch die qualitative Bewertung der Filme durch
Zuschauer und strukturelle Programmvariable.?*®

LEROY ASHORN entfernt sich in seinem Beitrag zum TV-Accounting von der Deckungsbei-
tragsrechnung und konstruiert eine Art flexible Plankostenrechnung. Die Ausbringungsmen-
ge ist bei ihm die Zeit des ausgestrahlten Programms, die entweder aus Eigenproduktionen
oder Kaufserien/-filmen?'® bestritten wird. Wie bei der industriellen Plankostenrechnung wird
dadurch eine detaillierte Abweichungsanalyse mdglich:

e Preisabweichungen entstehen entweder durch zu teuer eingekaufte Serien und Filme
oder durch zu teuer produzierte Eigenleistungen. Letztere kdnnen wiederum Bezugsob-
jekt einer Plankostenrechnung sein. Hauptabweichungsursachen auf dieser "Mikroebe-
ne" waren die abweichende Einsatzzeit von Mitarbeitern zur Produktion (Verbrauchsab-
weichung) oder das Engagement zu teuerer Akteure (Preisabweichung).

e Verbrauchsabweichungen entstehen durch den vom Plan abweichenden Einsatz des
Programmmaterials, wie z.B. einen geringeren Einsatz von Kauffilmen zugunsten von Ei-
genproduktionen.

298 v/gl. Holtich (1994), S. 372f.

299 v/gl. Fletcher (1993), S. 294 ff.

219 Filmpakete werden nach ihrer Einsatzfahigkeit fiir verschiedene Zeitschienen aufgeteilt und mit
dem durchschnittlichen Werbeerldés/Stunde in dieser Zeitschiene multipliziert. Das Verhaltnis der
prognostizierten Erldskraft der Zeitschienen in diesem Paket wird dann verwendet, um die Stan-
dardkosten pro Zeitschiene aus den Kosten des Filmpakets herzuleiten; vgl. Ashorn (1974), S. 79.
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In diesem Zusammenhang missen auch noch einige zum Teil veréffentlichte Diplomarbeiten
erwahnt werden, die sich hauptsachlich mit der Programmkostenrechnung, Abweichungs-

analysen und Kennzahlensystemem des Programmcontrollings beschaftigen.
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3 Integration der Konzepte zu einer Fernsehwirtschaft

Unter Verwendung der unterschiedlichen mediendkonomischen Ansatze wird im Folgenden
die Stellung werbefinanzierter Sender in der Medienbranche bestimmt. AnschlieRend wird
ein Modell der Leistungssphare von privaten Fernsehsendern entworfen, das fir eine Analy-

se des Controlling im deutschen Privat TV zweckmafig erscheint.

3.1 Einordnung des Privat-TV in die Medienbranche

In Kapitel 2.1 wurde deutlich, da die "Medienbranche" aus sehr unterschiedlichen Leis-
tungsebenen zusammengesetzt ist, was auch die Heterogenitat der unter dem Branchenbeg-
riff "Medien" gefihrten Unternehmen erklart. Jedes Medienunternehmen kann prinzipiell alle
Leistungen aus dem Repertoire anbieten, das in der nachfolgenden Abbildung skizziert wird.
Es zeigt sich, dal} die Leistungsfelder von Medienunternehmen oftmals eher aus gewachse-
nen Strukturen bestehen, als sie aus strategischen Uberlegungen komponiert sind. Die Ab-
grenzung der Leistungsfelder in der nachfolgenden Abbildung erfolgt durch das Kriterium, ob
eine Leistung ausgegliedert werden kann, ohne das Unternehmen mit seinen restlichen Leis-
tungsfeldern funktionsunfahig zu machen.?'' Alle Unternehmen, die umgangssprachlich der
"Medienbranche" zugeordnet werden, kdnnen anhand dieses Rasters charakterisiert werden.
Ausgenommen sind davon zunéachst die Hersteller von Medienempfangsgeraten, obwohl

auch diese mit einer anderen Interpretation der Transportleistung integriert werden kdnnten.

Inhalts- Inhalte erstellen Inhalte zusammenstel- Inhalte vermarkten
leistung (z.B. Film, Redaktion) len (z.B. Programm) (z.B. Sender)
Werbe- Kontakte bereitstellen Kontakte verwerten Marketingberatung
leistung (z.B. Anzeigen) (z.B. Agentur) fur Werbekunden
Transport- Fixierung von Vertriebsorganisation Leitungen
leistung Inhalten (z.B. Druck) (z.B. Austrager) (z.B. Kabel)

Abb. 16: Leistungsfelder von Medienunternehmen

Die dick umrandeten Felder stellen gegenwartig die Wertschépfung von Privatsendern dar.
Im Gegensatz dazu konzentriert sich die Wertschdpfung von Pay-per-View bzw. Videoverlei-
he dabei eher auf die Vertriebsleistung. In den Beitragen zum Management von offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten steht dagegen stets die Eigenproduktion von Inhalten im Mit-
telpunkt, was dem Selbstverstandnis der Privatsender zuwiderlauft. Beispielsweise beschrieb

der Controller bei einem untersuchten (sehr kleinen) Sender die Zusammenstellung des Pro-

21" Ob eine solche Ausgliederung im konkreten Fall strategisch sinnvoll ist, wird hier nicht betrachtet.
Es handelt sich ausschlief3lich um eine Abgrenzungshilfe.
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gramms als Kernleistung. Sowohl die Personalbuchhaltung, die komplette Sendetechnik, die
Eigenproduktionen, die EDV, der Internetauftritt und die Werbezeitenvermarktung®'? kénnen
ausgelagert werden.

Die Organisation der werbefinanzierten TV-Branche wurde bereits in Abb. 4 dargestellt, wo-
bei auf dem deutschen Fernsehmarkt die groRe Anzahl von privaten und Ooffentlich-
rechtlichen Fernsehsendern auffallt. Selbst wenn man diese Zahlen bereinigt und die tberall
empfangbaren dritten Programme der ARD nur als drei oder vier Programme zahlt, sowie ei-
nige sehr kleine Privatsender weglaRt,?"* liegt die Anzahl noch weit (iber dem europaischen
Durchschnitt. Bei der folgenden Tabelle ist zu bertcksichtigen, dal} sich die Anzahl der priva-
ten Regionalprogramme (z.B. wegen der Stadtsender in Deutschland) und Pay-TV schwer

miteinander vergleichen laft und nur der Vollstandigkeit halber aufgeflihrt ist.

Sendertyp:| Offentlich Offentlich Private Private Pay-TV
Land: (national) (regional) (national) (regional) (privat)
Deutschland 2 9 13 78 1
Frankreich 4 0 2 5 1
UK 3 n.a. 1 13 44
Italien 3 0 6 10 2
Spanien 2 8 2 0 1
Abb. 17: Anzahl Europaischer Fernsehsender im Vergleich™'*

Das zunachst Gberraschende Phanomen der Vielzahl frei empfangbarer Sender kann mit ei-
nem Blick in das Ausland, insbesondere die USA, aufgeldst werden. In den USA existieren
neben den grofien nationalen Networks (ABC, CBS, NBC, FOX), deren Programm in Koope-
ration mit lokalen Stationen distribuiert wird, viele kleinere Sender, insbesondere mit Spar-
tenprogrammen (wie z.B. Sport-, Musik- und Dokumentarfilmkanale), die tGber Cable-TV ver-
trieben werden, sowie mehrere Pay-TV Spielfiimsender. In Deutschland hingegen sind diese
vielfaltigen Senderformen alle werbefinanziert, so dal die Gruppe der "Deutschen Werbefi-
nanzierten Privatsender" fur eine Analyse ihrer Wertschdpfungsstruktur und der Fihrungs-
funktion Controlling zu heterogen ist.

So kénnen beispielsweise die Sender SAT1, RTL und PRO7 am ehesten mit den amerikani-
schen Networks verglichen werden, wobei die drei deutschen Sender jedoch einen viel hdhe-
ren Anteil an Spielfiimen aufweisen, die in Amerika separat im Abonnentenfernsehen vertrie-
ben werden. Die Musiksender, DSF, Wetterkanal, N-TV sind als typische "Kabelsender" ein-
zustufen. Super RTL und Kabel1 entsprechen eher jenen amerikanischen Kabelsendern, die
hauptsachlich das Programmvermoégen ihrer Gesellschafter verwerten.

Die vollig unterschiedliche Art der Sender la3t auch eine unterschiedliche Zielsetzung der

Unternehmensflihrung und unterschiedliche Schwerpunkte in der Unternehmenstatigkeit

12 Wobei diese gerade in das Unternehmen als notwendige Kernleistung reintegriert wurde.

213 Die Reduktion bei Bughin/Griekspoor (1997, S. 92) ist jedoch m.E. zu stark; die Autoren zahlen
1995 nur zwei 6ffentlich-rechtliche und drei private Fernsehsender in Deutschland.
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vermuten. Diese Unterschiede sind fur die Erforschung des Controlling bedeutsam, das das
Erreichen der Unternehmensziele sicherstellen und das unternehmerische Handeln auf die

Wertschopfung ausrichten soll.

3.2 Funktionsprinzipien des werbefinanzierten Fernsehunternehmens
Nachdem die grundsatzlichen Leistungsfelder definiert sind, kann im nachsten Schritt eine
integrierte Leistungs- und Wertkette?'® konstruiert werden. Diese Konstruktion erscheint fiir
die Fernsehbranche zweckmalig, da drei unterschiedliche Perspektiven eingesetzt werden,
die zur vollstdndigen Analyse der Leistungssphare notwendig sind. Dabei handelt es sich um
die Perspektiven Produkte, Prozesse und Ressourcen.

¢ Produkte sind die am Markt angebotenen Leistungen oder Leistungsblindel, die moneta-
re Erlése oder andere Gegenleistungen erzielen kénnen.

o Prozesse sind durch einen bestimmten Anfang und Ende sowie die Ausrichtung auf ei-
nen Leistungsempfanger gekennzeichnet.?'® Sie erklaren, wie aus den Unternehmens-
ressourcen an interne oder externe Kunden gerichtete Leistungen entstehen.

e Ressourcen sind die tangiblen oder intangiblen unternehmensspezifischen Aktiva,?'” aus
denen sich die Leistungen - und langfristig - der Unternehmenserfolg speisen. Diese
Ressourcen kénnen in Form von Kooperationen auch von auflerhalb des Unternehmens
stammen.

Diese verschiedenen Perspektiven kénnen durchaus dieselben Bezugsobjekte haben. So
kann das Filmvermogen einerseits Gegenstand von Beschaffungsprozessen, aber auch des
Ressourcenmanagement sein. Wenn es an andere Sender weiterverkauft wird, stellt es da-
gegen eine marktgangige Leistung (Produkt) dar. Die unterschiedlichen Perspektiven sind
hauptsachlich fur die daraus resultierenden Managementimplikationen bedeutsam. Wahrend
der Aufbau und die Pflege von Ressourcen strategischen Charakter hat, ist das Prozelima-
nagement auf operative Effizienzverbesserungen hinsichtlich Zeit, Qualitat und Kosten aus-
gelegt. Die simultane Berlcksichtigung beider Perspektiven ist fur den langfristigen Unter-
nehmenserfolg unabdingbar.?’® So kann ein auf sofortige Effizienzsteigerung fixiertes Pro-
zellmanagement (z.B. in Form von Reengineeringmalinahmen) mdglicherweise wertvolle
Ressourcen des Unternehmens aus der Hand geben und durch die Beseitigung jeglicher
"organisational slacks"'® das Reifen neuer Ressourcen und Kompetenzen behindern. Um-

gekehrt wird aber auch ein langfristig angelegtes Ressourcenmanagement unmaoglich ge-

214 Zahlen entnommen aus IP (1997), S. 120, 132, 178, 296 sowie 350.

215 Wertkettenkonzepte interpretieren das Unternehmen als eine Abfolge von Wertschdpfungsstufen
(Einkauf, Produktion, Vertrieb, Kundendienst etc.); vgl. dazu Becker (1995), S. 91 ff.

218 vgl. zur Prozessdefinition eingehend Heilmann (1996), S. 89 ff.

217 ygl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 502.

78 Diese simultane Berucksichtigung ist bei der Eigenproduktion von Sendungen besonders wichtig.
Einerseits brauchen kreative Ressourcen Freirdume, andrerseits ist bei der Umsetzung von Ideen

effizientes ProzeRmanagement notwendig. Hier wird die Verwandtschaft der Produktion audiovisu-
eller Inhalte zur Forschung und Entwicklung in der Industrie besonders deutlich.
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macht, wenn das Unternehmen permanent mit dem "Rucken zur Wand" agiert, weil es Wett-
bewerbern in der operativen Effizienz unterlegen ist.

Die Leistungs- bzw. Produktperspektive stellt die Schnittstelle zu den internen und externen
Kunden dar, da sich in ihnen Problemlésungen zu transferierbaren Einheiten verdichten. In
der folgenden Abbildung wird das Zusammenspiel dieser drei Perspektiven auf einen priva-

ten Fernsehsender angewendet:

Vermarktungs-

Programmentwicklung gesellschaft

e \ooraringl | Ve [ |
/ Information: | schauer- Media-
—— Programmerstellung i und Unter- ;[ res- Aufmerk- agen-
~._haltung - | sourcen samkeit 9
Zenten R seveenet turen

Programme- || Mitarbeiter || Technologie fur
vermogen Produktion + Distribution

ﬁ u Werbekunden

Eigenproduktionen  Weiterverwertung Zuschauermarketing Werbekundenmarketing
/! /!

Produkte Ressourcen Prozesse

Abb. 18: Integrierte Leistungs- und Wertkette werbefinanzierter Fernsehsender

Sender mit unterschiedlicher Wertschopfungsstruktur (z.B. hinsichtlich des Stellenwertes von
Eigenproduktionen) setzen auch unterschiedliche Schwerpunkte in einzelnen Bereichen. So
hat z.B. bei einem Nachrichtensender der Leistungserstellungsprozel® von Magazinen u.a.
grollere Bedeutung als das Vorratsmanagement teurer Filmressourcen. Fir die nachfolgen-
de Untersuchung wird folgendes Verstandnis von werbefinanzierten Fernsehsendern
zugrunde gelegt:

Die Wertschopfung werbefinanzierter Fernsehsender besteht in der Bereitstellung von Zu-
schaueraufmerksamkeit. Diese kann sowohl fir externe Werbetreibende einen Beitrag zu
deren Kommunikationsmix leisten, als auch fiir die Gesellschafter selbst wertvoll sein.??° Die
Aufmerksamkeit wird von den Zuschauern fir den Sender produziert, wobei die Zuschauer
keinen ausdrucklichen Vertrag schliefien und kein monetéres Entgelt vom Sender erhalten.
Der Sender versucht vielmehr, die Zuschauerressourcen Uber das Programm zum Zusehen

zu bewegen, wobei dieses Streben durch weitere Marketingaktivitdten unterstitzt wird. Das

219 |neffizienzen, die Freiraume fiir Kreativitat schaffen; vgl. Staehle (1991), 314.

20 Es ist z.B. plausibel, anzunehmen, dal® die drei Hauptgesellschafter des Musikvideosenders VIVA
Sony, EMI, und Warner (jeweils 24,69%) in erster Linie auf ihre Tontrager aufmerksam machen
wollen.
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Programm ist aus selbst hergestellten oder fremdbeschafften Inhalten komponiert und defi-
niert sich nicht nur Gber seinen Inhalt, sondern vor allem auch Uber seine Struktur. Dabei gibt
es einen eindeutigen Zusammenhang zwischen den Aufwendungen fiir die Programmres-
sourcen und dem Erfolg bei den Zuschauern,®' womit zu Recht von einer "Produktionsfunk-
tion" gesprochen werden kann.

Im folgenden sollen die in Abb. 18 aufgeflihrten Bestandteile konkretisiert werden.

3.2.1 Ressourcen des Fernsehunternehmens
Die Programmressourcen sind die Grundlage der Tatigkeit von privaten Fernsehsendern.

Programmressourcen kénnen von der sehr groben Aufspaltung in Information und Unterhal-
tung bis hin zu empirisch gestutzten Klassifizierungen aus Zuschauersicht unter verschiede-
nen Perspektiven eingeteilt werden. Die Unterteilung ist dabei ausschlie3lich vom jeweiligen

Steuerungszweck abhangig:

Abgrenzungskriterium Beispiele

Zuschauernutzen Sendungen fur Entspannung, Ablenkung,
Nach Gratifikationen/Befriedigung, die die Spannung, Aufregung, Spaf¥/Unterhaltung,
Programmressourcen dem Zuschauer bieten | Zeitvertreib, Begleitung, Information, Weiterbil-

kdnnen. dung etc.???

Inhaltliche Merkmale Information/Bildung, Fiction, nonfictionale Un-

Nach der produzentenorientierten Unter- terhaltung, Musik, Sport, Kin-

scheidung der Programmgestalter und der der/Jugendsendung, Sonstiges, Werbung, wo-

Programmstrukturanalysten. beizjzrgde Sparte noch weiter ausdifferenzierbar
ist.

Herkunft der Programme Kauffilme im Paket, Filme aus Outputdeals,

Nach dem Anteil der Wertschépfung und dem | Serien, Auftragsproduktionen, langfristige Ei-
EinfluR, den die Fernsehsender dabei haben. | genproduktionen, kurzlebige Eigenproduktio-
nen, Koproduktionen etc.?**

Einschaltquoten Z.B. Military/Police Adventure, Comedy/Variety,
Faktoranalytische Zusammenfassung realer | Suspense Adventure, Family Drama, News
Programme anhand des Zuschauerverhal-  |etc.®®

tens

Technische Produktionsart Szenische Produktion / Ereignisse, Live-

Nach Merkmalen des technischen Produkti- | Ubertragung / Aufzeichnung, Studioaufnahme/
onsnsprozesses und Inszenierung AuRenaufnahme.??

Zentrales Problem ist die Bewertung von Programmressourcen flr das Rechnungswesen
und als Unterstutzung fir die Programmgestaltung. Dabei ist zunachst die Frage zu klaren,

welchen Wert die Zuschauer in den unterschiedlichen Programmen sehen. Fernsehen wird

21 vgl. Frank (1993), S. 36.

222 \/gl. Schenk/Blichner/Rossler (1986), S. 81.

223 Vgl. dazu die jahrlichen Analysen von U.M. Kriiger in der ARD-Zeitschrift "Media Perspektiven".
224 \gl. Horstmann (1997), S. 44ff.

25 \/gl. Bowman/Farley (1972), 251.

26 \gl. Das Kilassifikationsschema bei Kayser (1993), S. 289.
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in erster Linie als Unterhaltungsmedium im Sinne eines Heimkinos von den Zuschauern ge-
nutzt, jedoch wird vom Programm auch ein MindestmaR an Information verlangt.?*’

Sofern der Zuschauergeschmack als BestimmungsgréRe der Werthaltigkeit zugrundegelegt
wird, sind empirische Untersuchungen und Zuschauertests, ahnlich wie bei anderen Kon-
sumgutern, unerlaBllich. Normative, produzentenorientierte Anforderungen kénnen insbeson-
dere im Nachrichtenbereich eine wertvolle Erganzung zur Qualititsbewertung bieten.??® Ins-
besondere auf der formalen Ebene stellen sich zahireiche Probleme von Filmvermdgen im
Rechnungswesen, die Kapitel 0 aufgefihrt wurden.

FUhrt man sich den enormen Bedarf an Sendematerial bei einem Fernsehunternehmen vor
Augen, das innerhalb des ganzen Jahres rund um die Uhr sendet, wird deutlich, da der
wirtschaftliche Umgang mit Programmressourcen - was z.B. auch dessen Streckung und

Recycling umfaRt??

- eine wesentliche Managementaufgabe im Privatfernsehen darstellt.
Wegen des vielfaltigen Informationsbedarfs, der Bewertungsprobleme und der Bedeutung
der Programmverwaltung flr das Betriebsergebnis, ist im Programmcontrolling ein wichtiges
Aufgabenfeld des TV-Controlling zu vermuten.

Wie in Kapitel 2.3.5 beschrieben, pal’t der Begriffe "Kunde" auf den Zuschauer nur in be-
stimmten Bereichen, z.B. beim Management von Werbung fir die Zuschauer. Wegen der
fehlenden Marktbeziehungen - insbesondere des Fehlens vertraglicher Beziehungen - er-
scheint es sinnvoller, von Zuschauerressourcen zu sprechen, die fir den Sender das End-
produkt "Aufmerksamkeit" produzieren. Die Wahl geeigneter Zuschauerressourcen, die ver-
kaufbare Aufmerksamkeit produzieren, ist eine strategische Aufgabe des Sendermanage-
ments. Dazu gehdrt die langfristige Steuerung des Programmformates zur Dehnung, Kon-
zentration und ErschlieBung neuer Zuschauergruppen. Da die operative Pflege der Zu-
schauerressourcen eine klassische Aufgabe des Programmanagements ist, kommen dem
Controlling in diesem Bereich nur sehr begrenzte Aufgaben zu.

Zu den technologischen Ressourcen des werbefinanzierten Fernsehsenders zahlen Pro-
duktionsanlagen, Betriebsmittel der Verwaltung und vor allem Distributionstechnologien. Ei-
gene Anlagen zur Produktion von Sendungen werden nur in geringem Male vorgehalten, da
die Produktion von Sendeinhalten nicht zur Kernleistung privater Sender gehért und selbst
bei echter Eigenleistung (z.B. Hauptnachrichten) auf fremde Gerate zuriickgegriffen werden
kann.

Da viele technische Bereiche ausgelagert sind, ist das Zusammenspiel der Anlagenwirtschaft

des Fernsehunternehmens und seiner Wertschopfungspartner bedeutsam. Die Anlagen zur

2" 30 die Ergebnisse von Donsbach/Dupré (1994), S. 246.
28 v/ielfalt, Aktualitat, Relevanz, RechtmaBigkeit; vgl. Heinrich (1996), S. 166.

29 Bleicher (1994, S. 154) filhrt den hohen Anteil an selbstreferentiellen Sendungen wie z.B. "Das
Beste von..." (Auswahl aus alten Sendungen), "The making of..." (Bericht Uber die Herstellung ei-
nes Films), etc. auch auf die Knappheit sendefahigen Materials zurtick.
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Inhalteproduktion (Kamera, Nachbearbeitungsequipment) unterliegen durch ihre Computeri-
sierung zunehmend einem digitalen Ausfallverhalten,?*® somit stellen sich typische Aufgaben
des DV-Management, wie z.B. die risiko- und kostenoptimale Bereitstellung von Ersatzgera-
ten. Entscheidende technologische Ressourcen sind die Distributionskanale (per Satellit,
Uber Kabel oder durch terrestrisch/analoge und digitale Verbreitung) fur das fertige Pro-
gramm. Da die Grenzkosten flr zusatzliche Zuschauerressourcen nahezu Null betragen,
wenn das Programm schon produziert ist, kommt jede Ausweitung der technischen Reich-
weite einer Produktionssteigerung gleich.”®' Bei der Betrachtung der Distributionskanale ist
zu beachten, dal} diese politisch reglementiert sind und im Vergleich zu den Kosten der Pro-
grammresssourcen keine bedeutsame KostengroRe beim Sender darstellen. Somit stellt sich
das Management der Distributionkanale als strategische Aufgabe der Unternehmensfiihrung
eines Privatsenders.

Das Management der personellen Ressourcen unterliegt teilweise Besonderheiten, die dem
Management in der industriellen Forschung und Entwicklung ahneln. Dabei ist - den unter-
schiedlichen Leistungsebenen entsprechend - zu berlicksichtigen, dal nur ein Teil der Sen-

derbelegschaft in solchen Kreativbereichen®? arbeitet.

3.2.2 Prozesse in privaten Fernsehunternehmen
Wichtige Beschaffungsprozesse im privaten Fernsehen konzentrieren sich fast ausschlief3-

lich auf die Beschaffung von Sendematerial; der Einkauf von technischem Material sowie Bul-
robedarf u.a. ist kaum relevant. Dabei haben die Beziehungen zu den Lieferanten (Filmhand-
ler und Studios) strategischen Charakter, so dal} Instrumente des operativen Prozel3mana-
gements daflr nicht sinnvoll erscheinen. Wesentliche Steuerungskomponente und Control-
lingaufgabe bei der Beschaffung von Sendematerial ist die Prognose von Ertragen, die Eva-
luation von Risiken hinsichtlich der Akzeptanz des Filmmaterials bei den Zuschauerressour-
cen und die Unterstiitzung bei der betriebswirtschaftlichen Seite der Vertragsgestaltung. Die
Beschaffung von Inhalten durch Auftragsproduktionen ist gekennzeichnet durch enge Ab-
stimmungserfordernisse und muf} insbesondere Uber ein stringentes Projektmanagement
gesteuert werden. Bei der Beschaffung von Nachrichtenbeitrdgen kann zusatzlich die Siche-
rung von inhaltlicher Qualitat und Validitat als Managementaufgabe interpretiert werden, da
Qualitadtsmangel im Informationsbereich schwerwiegenden Reputationsverlust fir den Sen-

der nach sich ziehen. Dieses Qualitdtscontrolling wird jedoch in erster Linie vom Redakti-

20D h. die Anlage funktioniert voll oder Uberhaupt nicht. Das Instandhaltungsmanagement fiir Indust-

rieanlagen, die meistens stetigen Verschlei durch Abrieb und damit stetiger Funktionsverschlech-
terung unterliegen, ist nur begrenzt anwendbar.

Es ist anzunehmen, dald die neu erreichbaren Zuschauerressourcen zumindest ahnliche Pro-
grammpraferenzen wie die bisherigen Zuschauer haben.
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onsmanagement selbst vorgenommen, da es sich bei der "Recherchequalitat" weder um pre-
tiale noch anders eindeutig quantifizierbare GréRRen handelt.

Die Leistungserstellungsprozesse finden, ganz im Sinne der in Kapitel 3.1 aufgespannten
Leistungsfelder auf unterschiedlichen Ebenen statt. Die Herstellung echter Eigenproduktio-
nen folgt den Eigentimlichkeiten und Managementanforderungen komplexer Projekte. Gera-
de die echten Eigenproduktionen der Sender haben entgegen anderer Interpretationen®*
nicht den Charakter von Einzelfertigungen, sondern weisen durch ihr festes Grundgerist
Gemeinsamkeiten mit serieller Fertigung auf.

Die Zusammenstellung des Programms stellt den Kernprozel von Privatsendern auf der In-
haltsebene dar. Alle in Kapitel 2.2 aufgefihrten empirischen Untersuchungen weisen darauf
hin, dal® nicht nur der Inhalt der einzelnen Sendungen, sondern das Programm insgesamt flr
die Zuschauerressourcen wertstiftend ist.

Die Werbeleistung wird durch die Zuschauer ausgeflihrt, die ihre Aufmerksamkeit fur die be-
worbenen Produkte oder Leistungen der Werbespots zur Verflgung stellen. Nachdem das
Programm zusammengestellt und gesendet wurde, entzieht sich die Produktion von Zu-
schaueraufmerksamkeit dem Management des Senders. Die Nutzung der produzierten Zu-
schaueraufmerksamkeit durch die Disposition von Werbespots flir die Werbetreibenden stellt
dagegen einen klassischen Dienstleistungsprozef® dar, der auch mit den Instrumenten des
operativen Prozelimanagements gesteuert werden kann. Jeder der drei Leistungsebenen
sind - wie in der Industrie - Forschungs- und Entwicklungsprozesse vorgeschaltet, bei-
spielsweise als Entwicklung eines Game-Show-Konzepts, Entwicklung eines neuen Pro-
grammschemas, Konstruktion von neuen Werbeformen fiur die Werbetreibenden etc.

Die Leistungsverwertungsprozesse setzen die erstellten Leistungen an einen Tauschpart-
ner ab, der entsprechende Gegenleistungen dafiir erbringt. Obwohl die Zuschauer als Res-
sourcen des Fernsehunternehmens interpretiert werden, kénnen sie vom Fernsehsender
nicht sanktioniert werden, sondern sie produzieren freiwillig Zuschaueraufmerksamkeit. Um
sie dazu zu bewegen, werden sie - aul’er durch die Versorgung mit einem zielgruppenge-
rechten Programm - zum Objekt von Leistungsverwertungsprozessen in Form von Werbe-
maflinahmen. Die Werbung flir das Fernsehprogramm muf} die Besonderheiten der "fliichti-
gen" Rundfunkdienstleistung berlcksichtigen sowie duferst plakativ und ohne produzenten-

orientierte Wortwahl ("sitcoms, soaps" und andere Spezialausdriicke) Kundennutzen kom-

22 Die Bezeichnung "kreativ" wird an dieser Stelle im Sinne von "fur das sach- und formalzielorientier-
te Management problematisch" verwendet; vgl. dazu Barton/Scharninghausen (1992), S. 321. Zu
den Besonderheiten des F&E Management und Controlling vgl. Fischer (1990), S. 311.

Die Unikatsthese wird weitgehend im 6&ffentlich-rechtlichen Rundfunk vertreten; vgl. dazu Wein-
stock (1991, S. 56):"...samtliche Endprodukte des Fernseh- und Horfunkprogramms haben den
Charakter von Einzelfertigungen”, weiterhin Brandt (1989), S. 31; Fix (1988), S. 83 sowie Soich
(1983), S. 94. Dieser These wird hier nicht gefolgt, allenfalls gro3e Filmproduktionen kénnen pro-
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munizieren.?** Die Leistungsverwertungsprozesse gegeniiber den Werbetreibenden sind bei
deutschen Sendern haufig auf eine Vermarktungsagentur ausgelagert, die wiederum mit den
Mediaagenturen der Werbekunden verhandeln. Aus dieser fragmentierten Verwertungskette

2% Ein wesentlicher Leistungsverwer-

ergeben sich besondere Koordinationsbedarfe.
tungsprozel ist die Vermittlung des gesellschaftlichen Nutzens gegeniiber der Offentlichkeit.
Im streng regulierten deutschen Fernsehmarkt, der sich durch haufige Interventionen der
Regulatoren und einer kritischen Einstellung der Offentlichkeit?*® auszeichnet, ist das Mana-
gement der Public Relations und Lobbytéatigkeiten ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Beispiels-
weise kann eine Verklrzung der Werbezeiten durch die Regulatoren das Betriebsergebnis
starker verschlechtern, als es der rationelle Einsatz der Programmressourcen mit Hilfe des

Programmcontrollings verbessern kann.?*’

3.2.3 Leistungen des Fernsehunternehmens
Das Programm entlohnt die Fernsehzuschauer fiir die Aufmerksamkeit, die sie fir den Fern-

sehsender durch das Ansehen von Fernsehspots produzieren. Die Leistung fur die Zuschau-
er hat mehrere Wertdimensionen, die in ihren Auspradgungen schwer zu vergleichen sind, wie
die Bestimmungsgriinde der Programmwabhl in Abb. 10 zeigen. Ein Management dieser Leis-
tung kann sich nicht auf die Feststellung der erreichten Zuschauerkontakte beschranken,
sondern sollte vielmehr die Bestimmungsgrinde des Zuschauererfolgs so frih als mdglich
steuern. Als die beiden hauptsachlichen Wertkomponenten kdnnen die Programmstruktur
und der Inhalt der einzelnen Sendungen identifiziert werden, wobei sich jedoch schwerwie-
gende Quantifizierungsprobleme stellen. Diese Bewertungs- und Steuerungsproblematik
kann nur durch Weiterentwicklung betriebswirtschaftlicher Instrumente mit der empirischen
Kommunikationsforschung geldst werden.

Die erlosrelevante Leistung eines Privatsenders ist das Investitionsgut Zuschaueraufmerk-
samkeit, dessen Wert sich durch die Art und Menge der Zuschauerkontakte, die Aufnahmesi-
tuation fir die Werbebotschaften, Kongruenz zwischen Medium und beworbenen Inhalten
sowie die Nahe zu konkurrierenden Werbebotschaften bestimmt. Neben dieser Kernleistung

in ihrer senderspezifischen Auspragung konnen die Sender und ihre Vermarktungsagenturen

duktionstheoretisch als Unikate bezeichnet werden; vgl. auch Lanners (1987) S. 189; Liibecke
(1996), S. 131 sowie Hagen (1995), S. 12.

Das Mediensystem mit seinen "highly imperfect signalling systems of audience research, press
comment and consumer letters" (Collins 1988, S. 123), birgt stédndig die Gefahr einer myopischen
Geschlossenheit der Medienunternehmen, die sich auch in der Gestaltung der Werbung fur Rund-
funkmedien niederschlagen kann; vgl. Balon (1988), S. 53-68.

235 30 waren vor der Integration der Vermarktungsagentur IPA alleine sechs der flinfzehn Controller
bei RTL mit der IPA Koordination der Vermarktungsgesellschaft beschaftigt.

23 Vgl. den Gegensatz zwischen personlichen Fernsehpraferenzen und der 6ffentlichen Forderung fur
Rundfunkmedien in Kapitel 2.1.1.
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ihr Produkt weiter veredeln, indem sie den Werbetreibenden zusatzlichen Service bieten,
z.B. in Form von Datenauswertung und weiteren Informationen (ber die Qualitat der Werbe-

kontakte.

3.3 Zusammenfassung der Bedeutung der Fernsehwirtschaft fir das
TV-Controlling

Es wurde gezeigt, dal® die Branche der werbefinanzierten Fernsehanbieter Besonderheiten
aufweist, die eine direkte Ubertragung von Managementkonzepten aus der Industrie zumin-
dest erschweren oder gar unmoglich machen (vgl. Kapitel 1.2.2). Zur Lésung dieser Proble-
me kann eine mediendkonomisch begrindete Produktionsfunktion und Beschreibung der
Leistungssphare von privaten Fernsehunternehmen dienen. Entgegen der Klage lber eine
fehlende mediendkonomische Theorie lassen sich zumindest zahlreiche 6konomische Bau-
steine und Konzepte, insbesondere aus dem angelsachsischen Raum, fir werbefinanzierte
Rundfunkunternehmen prasentieren. Besonders sinnvoll erscheint debei neben der Beschaf-
tigung mit Praktikerkonzepten ein Rickgriff auf die empirische Kommunikationswissenschaft
und die mikro6konomischen Angebotsmodelle aus dem volkswirtschaftlichen Theoriekreis.
Damit kann die Leistungssphare privater Fernsehunternehmen in den Kontext der Medien-
branche eingeordnet und die Produktionsfunktion mit dem Endprodukt Zuschaueraufmerk-
samkeit skizziert werden. Neben der Verwendung dieser Erkenntnisse flir die Konstruktion
und Verbesserung von Instrumenten fir das TV-Controlling lassen sich folgende Anforde-
rungen und Themenfelder einer empirischen Erforschung des Controlling privater Fernseh-
sender identifizieren:

e Auseinandersetzung mit der Bewertung von Programmvermoégen und der zugrundelie-
genden Annahmen Uber den Wertverzehr immaterieller Ressourcen;

e Unterscheidung und Kategorisierung von unterschiedlichen Sendertypen hinsichtlich ih-
rer Ziele und der Gesellschafterstruktur als EinflulRgréRRe der Ausgestaltung des Control-
ling;

¢ Unterscheidung von Kostenstellencontrolling, Schnittstellenmanagement (Lieferanten,
Vermarktungsagenturen) einerseits und der Programmdkonomie als branchenspezifi-
schem Controllingfeld;

e Berlcksichtigung der dynamischen Entwicklung der Branche: Fragen nach der Vergan-
genheit, dem gegenwartiger Stand und der zukunftige Ausrichtung des Controlling bei
den Sendern;

e Unterscheidung zwischen der Fiuhrungsfunktion des Controlling und den Controllertatig-
keiten, da Controlling auch vom Management selbst wahrgenommen wird (z.B. als Quali-
tatscontrolling in der Redaktion) und Institutionalisierung des Controlling;

Die Weiterentwicklung einer empirisch fundierten und theoretisch geschlossenen "Fernseh-

wirtschaft" bietet insgesamt nicht nur fur das TV-Controlling, sondern auch fur die Erfor-

237 Siodahl/Carter (1987, S. 66-67) fordern deshalb eine ProzefRdefinition des Vorgangs der Eigen-
werbung, Uberprifung der zeitlichen und inhaltlichen Konsistenz der Werbemafnahmen und Cont-
rolling des PR - Prozesses.
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schung anderer Funktionsbereiche des werbefinanzierten Fernsehens wertvolle Unterstit-

zung.
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