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1 Einleitung”
1.1 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands

Im Laufe der letzten Jahre hat sich die Struktur des deutschen Fernsehmarkts
grundlegend gewandelt. Wahrend noch vor etwas mehr als zehn Jahren nahezu
das gesamte Fernsehprogramm von den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstal-
ten angeboten wurde, dominiert heute das Programmangebot der privaten wer-
befinanzierten Fernsehveranstalter den Markt. Gerade die jungste Vergangen-
heit hat eine Vielzahl neuer Privatsender hervorgebracht, die in einem harten
Wettbewerb um die Gunst der Zuschauer und um die Gelder auf dem Werbe-
markt stehen.

Um in dieser Konkurrenz erfolgreich bestehen zu kénnen, ist es fir die Veran-
stalter von gro3er Bedeutung, aktiv an der dynamischen Entwicklung zu partizi-
pieren und unter gro3tmadglicher Effizienz ein Programm anzubieten, welches
sich gegenuber den Mitbewerbern profiliert und auf die Bedurfnisse der Zu-
schauer zugeschnitten ist. Dies setzt eine zielorientierte Koordination des Han-
delns in allen Unternehmensbereichen und insbesondere bei der Gestaltung
des Programms voraus, die am besten durch eine controllinggestiutzte Unter-
nehmensfihrung gewahrleistet werden kann.

Angesichts dieser Notwendigkeit und aufgrund der Vielzahl der Neugrindungen
von Musikfernsehsendern (VIVA, VIVA 2, VH-1 und Onyx) innerhalb der letzten
zwei Jahre besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin, einen Ansatz fur ein
Controlling-Konzept werbefinanzierter Privatsender zu entwickeln. Der Bearbei-
tungsschwerpunkt liegt dabei auf dem Programmcontrolling, da das Programm
die zentrale Determinante des Unternehmenserfolgs darstellt.

1.2 Der Untersuchungsverlauf

Die Betrachtung der allgemeinen konzeptionellen Grundlagen des Controlling
zu Beginn der Arbeit dient dazu, den Untersuchungsgegenstand einzuordnen.
Sie umfaldt neben einer begrifflichen Abgrenzung die funktionale, institutionelle
und instrumentale Darstellung des Controlling.

Daran anknupfend werden die spezifischen Anforderungen an das Controlling
bei privaten Fernsehveranstaltern dargelegt. Die Beschreibung der unterneh-
menstypologischen Merkmale, des Zielsystems und des Leistungsprozesses
verdeutlichen den Controllingbedarf und bilden gleichzeitig den Rahmen fir die
Darstellung fernsehspezifischer Controllingaufgaben und -instrumente.

Die vorliegende Arbeit stellt die geringfugig veranderte Fassung einer im WS 1995/96 an der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitdt zu Koln eingereichten
Diplomarbeit dar.
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Bevor schliel3lich auf die besonderen Controllingerfordernisse werbefinanzierter
Musikfernsehveranstalter eingegangen werden kann, wird zunachst ein solches
Unternehmen in seinen wesentlichen Merkmalen vorgestellt. Als Beschrei-
bungsobjekt dient die VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG, welche die beiden wer-
befinanzierten Musikfernsehprogramme VIVA und VIVA 2 veranstaltet.

Auf Basis der angefuhrten fernsehspezifischen Controllingaufgaben und
-instrumente wird im folgenden Abschnitt ein Ansatz zum Programmcontrolling
fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter entwickelt. An dieser Stelle wer-
den Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungsinstrumente vorgestellt,
deren Einsatz eine zielorientierte Fihrung des Programmbetriebs ermoglichen
soll.

Es schlief3t sich ein Vergleich der zuvor beschriebenen Instrumente mit den bei
der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG realisierten MalRnahmen des Pro-
grammcontrolling an. Dabei wird ein spezifischer Handlungsbedarf aufgezeigt
und auf Probleme und Begrenzungen in der Unternehmenspraxis aufmerksam
gemacht.
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2 Konzeptionelle Grundlagen des Controlling
2.1 Entwicklung und Abgrenzung des Controllingbegriffs
2.1.1 Historische Ableitung des Controllingbegriffs

Der Controllingbegriff hat im angelsachsischen Sprachraum eine lange Tradition
und taucht zum erstenmal im 15. Jahrhundert unter der Stellenbezeichnung des
»countroller® am englischen Kénigshof auf. Die Aufgabe des Countrollers be-
stand in der Anfertigung von Aufzeichnungen uber ein- und ausgehende Gelder
und Giter.*

Als erstes privatwirtschaftliches Unternehmen mit der Stelle eines ,,Comptrollers*
im Jahre 1880 wird das amerikanische Transportunternehmen Atchison, Topeka
& Santa Fe Railway System erwahnt. Dort wandte sich der Controller vor allem
finanzwirtschaftlichen Aufgaben zu.? Die flachendeckende Einrichtung von Con-
trollerstellen erfolgte in den Vereinigten Staaten erst in den zwanziger Jahren
dieses Jahrhunderts und ist letztlich auf die Industrialisierung und die Weltwirt-
schaftskrise zurtickzuftihren. Der Ausbruch des Industriezeitalters schuf die M6g-
lichkeit der Massenfertigung und fuhrte zur Bildung von Grolunternehmen, die
zunehmend mit internen Kommunikations- und Koordinationsproblemen sowie
starren Fixkostenbereichen konfrontiert wurden. Die Weltwirtschaftskrise mit ih-
ren volkswirtschaftlichen Turbulenzen machte eine umweltorientierte Planung
notwendig.?

Diese beiden Einflisse fuhrten schlie3lich dazu, dal? das Aufgabengebiet des
Controllers von den rein finanzwirtschaftlichen, vergangenheitsorientierten
Funktionen eines Schriftfihrers und Schatzmeisters zunehmend in den Bereich
des Rechnungswesens, der Planung und der Budgetierung verlagert wurde.

Zur Abgrenzung des Controlling vom Finanzbereich entwickelte das ‘Financial
Executive Institute’ im Jahre 1962 eine Ubersicht tiber die typischen Funktionen
des Financial Management, die eine klare Trennung der kapitalorientierten Ta-
tigkeiten des Treasurers von den starker planenden und berichtenden Aufgaben
des Controllers vornimmt.*

In Deutschland hat die Controllingfunktion erst seit Mitte der fiinfziger Jahre Ver-
breitung gefunden. Die Grinde flur diese Verzdgerung sieht Zybon in dem hoéhe-
ren Mald an wirtschaftlicher Freiheit amerikanischer Unternehmen in den zwan-
ziger Jahren, in dem friheren und intensiveren Eintreten der Weltwirtschaftskrise

Vgl. Weber, 1995, S. 4.

Vgl. Horvéth, 1994, S. 27; Weber, 1995, S. 4 f.

Vgl. Weber, 1995, S. 5.

Vgl. Financial Executive Institute, 1962, S. 289. Das Financial Executive Institute ist ein traditio-
neller amerikanischer Verband zur Interessenvertretung von Controllern und anderen Funkti-
onstragern aus dem Finanzbereich (Treasurer).

A W N P
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und in der groReren Praxisnahe der Betriebswirtschaftslehre, die die Eignung
des Rechnungswesens als Fiihrungsinstrument schon friih bestétigte.®

Wahrend in den sechziger Jahren Controller fast ausschlief3lich bei deutschen
Tochterunternehmen amerikanischer Mutterkonzerne zu finden waren,® setzte
sich das Controlling in den siebziger Jahren vor allem in deutschen GroRunter-
nehmen durch.’

2.1.2 Abgrenzung des Controllingbegriffs

Obwohl in der Praxis mittlerweile fast alle gré3eren Unternehmen Controller-
stellen eingerichtet haben, existiert in der Theorie eine Vielzahl von Meinungen
daruber, was Controlling bedeutet und beinhaltet, und wo es in der betriebswirt-
schaftlichen Theorie anzusiedeln ist.

Der Versuch, die Bedeutung des Controlling aus dem englischen Wort ,to con-
trol* abzuleiten, fuhrte oftmals zu der allzu eng eingegrenzten Assoziation des
Controllingbegriffs mit ,Kontrolle*. Wahrend in der deutschsprachigen Literatur
unter Kontrolle i.d.R. nur die Durchfiihrung eines Vergleichs zwischen geplanten
und realisierten Werten verstanden wird,® beschreibt die englischsprachige Ma-
nagementliteratur mit ,control“ eher die Beherrschung, Lenkung, Steuerung und
Regelung von Prozessen.® Zwar ist die Kontrolle ein wesentlicher Bestandteil der
Controllingfunktion, sie stellt jedoch keinesfalls deren einzige Aufgabe dar.*

Literatur und Praxis beschreiben heute eine nahezu uniiberschaubare Anzahl
von Rollen und Aufgaben des Controllers und liefern unzéhlige Abgrenzungs-
versuche des Controlling.'* Im Mittelpunkt steht dabei haufig das um Planungs-
funktionen erweiterte Rechnungswesen. Im Gegensatz zum eher vergangen-
heitsorientierten Rechnungs- und Berichtswesen ist das Controlling durch eine
zukunftsorientierte Ausrichtung an Unternehmenszielen und betrieblichen Eng-
passen gekennzeichnet.’? In einer weiteren Fassung des Controllingbegriffs
werden die Fihrungsaufgaben Planung, Steuerung und Kontrolle zu den zen-
tralen Funktionen des

® Vgl. Zybon, 1969, S. 270 f.

¢ Vgl. Weber, 1995, S. 7.

Vgl. Henzler, 1974, S. 63. Gemalf einer von McKinsey durchgefiihrten Umfrage unterhalten

90% der befragten 30 deutschen GroRunternehmen Controllerstellen. Ergebnisse weiterer

empirischer Studien finden sich bei Horvath, 1994, S. 54-60 sowie bei Weber, 1995, S. 7 ff.

8 Vgl Frese, 1968, S. 53.

® Vgl. Horvéth, 1994, S. 25.

10 Rathé stellt in seiner 1963 durchgefiihrten Untersuchung mehr als 50 verschiedene Auspré-
gungen des Begriffes ,to control“ in der Umgangssprache fest, deren Bedeutungen von ,to
check” bis ,to manage*“ ein breites Spektrum einnehmen. Vgl. Rathé, 1963, S. 32. Daraus wird
deutlich, daf3 der Controllingbegriff allein aus dem Wortstamm nicht sinnvoll abgeleitet werden
kann.

1 vgl. Weber, 1995, S. 14 ff.

12 ygl. Kayser, 1993, S. 48.
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Controlling erklart, womit sich ein Abgrenzungsbedarf zur Ebene der Unterneh-
mensfihrung ergibt.® Kennzeichnend fiir das Controlling ist das Fehlen von Ent-
scheidungskompetenz; es soll vielmehr der Entscheidungsvorbereitung dienen,
indem es Soll-Ist-Vergleiche durchfuhrt und die Unternehmensfihrung mit Infor-
mationen versorgt. Wird das Gesamtsystem des Unternehmens als Zusammen-
hang von Zielsystem, Fuhrungssystem und Leistungs- bzw. Ausfihrungssystem
verstanden,* so ist das Controlling zwar dem Fiihrungssystem zuzuordnen, es
ist aber nicht seine Aufgabe, Fihrungsaufgaben selbst auszutiben. Vielmehr soll
das Controlling die Unternehmensleitung unterstiitzen und somit eine Bera-
tungs- und Dienstleistungsfunktion einnehmen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit soll auf der erweiterten systemtheoretischen und
koordinations-orientierten Konzeption von Horvath aufgebaut werden. Im Mittel-
punkt stehen hierbei die systembildende und systemkoppelnde Koordination der
Fihrungssubsysteme Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, die Hor-
vath als zentrale Funktionen des Controlling betrachtet und zur Abgrenzung
gegeniber anderen Teilfunktionen des Fuhrungssystems heranzieht. System-
bildende Koordination bedeutet in bezug auf das Controlling die Schaffung ei-
nes Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungssystems bzw. deren funk-
tionale Verkettung tber Informationsaustausch, die Bildung spezieller Koordina-
tions-

organe sowie Regelungen zur Behandlung der im bestehenden Systemgefiige
auftretenden Koordinationsprobleme. Unter systemkoppelnder Koordination
werden alle Koordinationsaktivitaten verstanden, die als Reaktion auf Stérungen
oder zur Problemlésung innerhalb der bestehenden Systemstruktur stattfinden
und

Informationsverbindungen zwischen den Fihrungsteilsystemen aufrechterhalten
oder einander anpassen sollen.*

In Horvaths Konzeption wird die Rolle des Controlling als Unterstiitzung bei der
zielorientierten, umweltbezogenen Unternehmensfihrung sowie bei der Losung
operativer Koordinationsaufgaben und der damit verbundenen Schnittstellen-
problematik hervorgehoben:

»controlling ist - funktional gesehen - ein Subsystem der Fihrung, das Planung
und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd
koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unter-
stitzt. Controlling stellt damit eine Unterstitzung der Fuhrung dar: es erméglicht
ihr, das Gesamtsystem ergebniszielorientiert an Umweltdnderungen anzupassen

13 Fiihrung wird als Tatigkeit definiert, die die zielgerichtete Steuerung und Gestaltung des Han-
delns anderer Personen zum Gegenstand hat und sich in Teilprozessen wie Zielbildung, Pla-
nung, Entscheidung und Kontrolle vollzieht, den sogenannten Fuhrungsprozessen. Aul3er-
dem schafft die Unternehmensfiihrung Systeme, welche der Koordinierung dieser Prozesse
dienen. Vgl. Wild, 1974, S. 158.

14 vgl. Kupper, 1987, S. 82 ff.

15 vgl. Horvath, 1994, S. 123 f.
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und die Koordinationsaufgaben hinsichtlich des operativen Systems wahrzu-
nehmen.
Die wesentlichen Probleme der Controllingarbeit liegen an den Systemschnitt-
stellen.“*®

Weber erganzt das Fiuhrungssystem in Anlehnung an Schmalenbach noch um
die Organisation und zahlt mit Hinweis auf die Ausrichtung der Unternehmens-
fuhrung auf die Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen
auch das Personalfiihrungssystem zu dessen Teilsystemen.'” Ebenso identifi-
ziert Kupper die Organisation und das Personalfihrungssystem als wesentliche
Bestandteile des Fuhrungssystems, auf welche sich die Koordinationsfunktion
des Controlling ebenfalls erstreckt, was in der folgenden Darstellung zum Aus-
druck kommt:*®

Abb. 1: Die Stellung des Controlling im Fihrungssystem
der Unternehmung

Fuhrungssystem der Unternehmung

Planungssystem Kontrollsystem
Contralling
Personalfih- | &« ¥~ [Tinformations-
rungssystem t system
Organisation

l } }
/ L eistungssystem \

Quelle:  Kipper, 1995, S. 15

% Horvath, 1994, S. 144, Hervorhebungen vom Verfasser. Zur Definition des koordinationsorien-
tierten Controlling vgl. auch Weber, 1995, S. 50.

7 vgl. Weber, 1995, S. 33 f. Weber separiert weiterhin noch das Wertesystem, in welchem die
ethischen und moralischen Grundsétze, denen das Unternehmen folgt, verankert sind. Das
Wertesystem soll hier aber nicht gesondert betrachtet werden, sondern in Anlehnung an Kip-
per zugunsten einer komprimierteren Darstellung dem Personalfiihrungssystem zugeordnet
werden. Vgl. Kipper, 1995, S. 14 f.

18 vgl. Kupper, 1995, S. 15.
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2.2 Funktionen des Controlling

Den Ausgangspunkt der Controllingaufgaben bildet die Ausgestaltung des
Rechnungswesens zu einem zielorientierten Fihrungsinstrument. Seine Koordi-
nationsfunktion besteht darin, die ergebnisorientierten Rechnungssysteme, also
die

Kosten-, Leistungs-, Erlés- und Investitionsrechnung, so zu gestalten, daf? sie die
von der Unternehmensfuhrung fur die Planung, Steuerung und Kontrolle ben6-
tigten Informationen generieren kénnen. Implizit stellt sich somit die Aufgabe, ein
Berichtswesen einzurichten, welches die Aufbereitung der Informationen in be-
nutzergerechter Form ermoglicht. Das Controlling stimmt insofern die Informati-
onserzeugung auf den Informationsbedarf ab und koordiniert diese mit der Be-
reitstellung von Informationen.

Die Bereitstellung von relevanten Informationen ist aber nur eine notwendige
Voraussetzung fur die zielgerichtete Unternehmenssteuerung. Es kommt viel-
mehr darauf an, dal3 die Informationen auch eine zweckentsprechende Verwen-
dung erfahren. Insofern ist es erforderlich, dal3 das Controlling ebenfalls an der
Planung und Kontrolle mitwirkt und sie mit dem Informationsversorgungssystem
koordiniert. Gleiches gilt fir die Beteiligung des Controlling an der Organisation
und dem Personalfiihrungssystem; denn einerseits bedingen ablauf- oder auf-
bau-

organisatorische Entscheidungen Informationen tber die Wirkungen von Orga-
nisationsalternativen, andererseits bendtigen Personalfihrungssysteme Informa-
tionen. Beide Subsysteme mussen daher ebenso mit dem Informationssystem
koordiniert werden.

Doch nicht nur das Informationsversorgungssystem mufd mit den tbrigen Fih-
rungssubsystemen abgestimmt werden. Vielmehr besteht zwischen allen Teilen
des Fuhrungssystems Koordinationsbedarf. So verlangt die systembildende Ko-
ordination des Planungs- und Kontrollsystems zur Realisierung einer effizienten
und zielorientierten Lenkung des Unternehmens auch einen Abgleich mit der
Organisation. Analog erfordert die Planung der Verhaltenssteuerung zur Errei-
chung koordinierten Handelns eine Abstimmung des Planungs- und Kontrollsy-
stems mit dem Personalfihrungssystem - etwa Uber die Realisierung geeigneter
Anreizsysteme. ™

Weitere Controllingaufgaben resultieren aus der Komplexitat und der Dynamik
der Unternehmensumwelt: Die zunehmende Komplexitat der Unternehmensum-
welt erfordert immer ausgefeiltere Fuhrungsinstrumente und -systeme, deren
ziel-

orientierte Koordination von der Unternehmensleitung haufig nicht mehr allein

19 vgl. Kupper, 1995, S. 12.
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wahrgenommen werden kann. Hier erhélt sie Unterstitzung durch das Con-
trolling, welches eine Service- oder Beratungsfunktion einnimmt.?

Die fortschreitende Technisierung, die Steigerung der Mobilitat und nicht zuletzt
die vielfaltigen Kommunikationsmdglichkeiten bewirken eine starke Dynamisie-
rung der Umwelt und haben zur Folge, dal3 Unternehmen immer starker darauf
angewiesen sind, externe Entwicklungen zu antizipieren, um im Markt bestehen
zu konnen. Dies verlangt eine strategische, zukunftsorientierte Ausrichtung der
Unternehmensfihrung.

Die zunehmende Umweltkomplexitat fihrt also zunachst zur Unterstiitzung der
Unternehmensleitung bei der kurz- oder mittelfristigen Lenkung im Rahmen vor-
gegebener Ziele, Ressourcen und Handlungsalternativen. Die Dynamisierung
der Umwelt bewirkt dartiber hinaus eine eher zukunftsorientierte, strategische
Ausrichtung des Controlling. Sie erweitert dessen Aufgaben um eine Anpas-
sungs- und Innovationsfunktion, welche die Problematisierung der Unterneh-
mensumwelt und die kritische Uberpriifung der Unternehmensziele umfaf3t.?
Das strategische Controlling unterstiitzt die Unternehmensfiihrung bei der stra-
tegischen Lenkung, indem es auf endogene sowie auf exogene Veranderungen
der Umwelt hinweist und die Fihrung frihzeitig zum Handeln bewegt, so dal}
eine dauerhafte ziel-
orientierte Ausrichtung des Systems gewahrleistet werden kann.?

Die Koordination der Teilsysteme der Unternehmensfuhrung soll eine bessere
Erreichung der Unternehmensziele ermdglichen. Dies erklart die haufige Aus-
richtung des Controlling an Erfolgszielen und weist ihm eine Zielausrichtungs-
funktion zu.?®

2.3 Institutionalisierung des Controlling

2.3.1 Abgrenzung des Controlling gegentiber anderen Funktionsbe-
reichen

Eine haufig diskutierte Frage ist die Abgrenzung des Controlling von anderen
betrieblichen Teilsystemen. Weil das Controlling aufgrund seiner Koordinati-

2 vgl. Kuipper, Weber, Ziind, 1990, S. 283 f.

2 Hinweise auf die Abhangigkeit der Aufgaben des Controlling von der Umweltdynamik finden
sich z.B. bei Henzler. Er unterscheidet zwischen dem historisch-buchhaltungsorientierten, dem
zukunfts- und aktionsorientierten sowie dem managementsystemorientierten Controller. Vgl.
Henzler, 1974, S. 77. Auch Zind weist auf diese Abhangigkeit hin: ,In seiner relativ stabilen
Umwelt wirkt der Controller eher als Registrator, der als Buchhalter jene Berufsbezeichnung zu
Unrecht tragt. In einer begrenzt dynamischen Umwelt tritt der Controller als Navigator auf, des-
sen wichtigstes Steuerungsinstrument die Integration von Planung und Kontrolle darstellt. In
einer extrem dynamischen Umwelt schlie3lich erscheint der Controller als Innovator, der an Pro-
blemlésungsprozessen teilnimmt und fur die Einrichtung von Frihwarnsystemen verantwortlich
ist.“ Ziind, 1985, S. 32.

22 vgl. Kuipper, Weber, Zind, 1990, S. 284 f.

3 vgl. Kiipper, 1995, S. 18.
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onsfunktion enge Bezlige zu den in anderen Fuhrungsteilsystemen eingerichte-
ten Stellen hat, ist die Aufgabenabgrenzung nicht immer ganz eindeutig.

Die wohl engste Verbindung des Controlling besteht zum Rechnungswesen.
Wahrend das externe Rechnungswesen in Deutschland tber die Finanzbuch-
haltung mit dem Finanzbereich verbunden ist und diesem i.d.R. auch untersteht,
erscheint es sinnvoll, das interne Rechnungswesen, insbesondere die Kosten-
und Leistungsrechnung, in ihrer Bedeutung als unverzichtbares Informationsin-
strument fir Planung und Kontrolle dem Controllingbereich zuzuordnen. Dies gilt
ebenso fiur die langerfristige Investitionsrechnung, die aufgrund ihrer starken
Orientierung an Zahlungen oftmals dem Finanzbereich zugeordnet wird.

Als Hauptunterschied zwischen dem Controlling und dem Finanzbereich wird
haufig die Ergebnisausrichtung des Controlling einerseits und die Liquiditatsaus-
richtung des Finanzbereichs andererseits angefuhrt. Diese Unterscheidung lie-
fert aus mehreren Griinden aber keine klare Trennung.?* Erfolgversprechender
erscheint in diesem Zusammenhang eine Differenzierung anhand der wahrge-
nommenen Aufgaben dieser Bereiche. Tatigkeiten wie Kapitalbeschaffung und -
anlage oder Liquiditatssicherung und -planung orientieren sich direkt an Zah-
lungsstromen und verlangen spezielle Fahigkeiten, die sich deutlich von den
Kenntnissen unterscheiden, welche fur die vom Controlling zu leistenden Koor-
dinationsaufgaben bendtigt werden. Die vom Finanzbereich wahrgenommenen
Aufgaben sind zudem der Vollzugsebene zuzuordnen und nicht - wie die Con-
trollingfunktion - der Fihrungsebene.

Die Aufgaben der Planung werden meist innerhalb der betrieblichen Funktions-
bereiche des Unternehmens wahrgenommen. Eine Ausgliederung als Planungs-
oder Controllingabteilung ist aufgrund der vielfach bendétigten funktionsspezifi-
schen Kenntnisse auf operativer, taktischer und strategischer Ebene haufig nicht
sinnvoll; dagegen ist eine Beteiligung der Bereichsinstanzen nahezu unum-
ganglich.”

Mit Blick auf die Kontrollfunktion gilt es, das Controlling von der internen Revision
abzugrenzen. Kennzeichnend fir die interne Revision ist, dal3 es sich um eine
unabhé&ngige und von den laufenden Prozessen losgeldste Institution handelt.
Sie ist nur der Unternehmensleitung unterstellt und tbt auf deren Veranlassung
ex post Uberwachungstatigkeiten aus.”® Im Gegensatz zum zukunftsgerichteten
Controlling ist die interne Revision also vergangenheitsorientiert und legt den

24

Vgl. Kipper, 1995, S. 430 f. Bei langfristiger Betrachtung sollten die Aktivitaten des Finanzbe-
reichs, etwa die Anlage finanzieller Mittel, auch in einer Erfolgssteigerung miunden. Umgekehrt
dient die Erfolgsplanung des Controlling ebenso der Liquiditatssicherung und sollte zu einer
Steigerung des Kapital- bzw. Marktwerts des Unternehmens fithren und insofern die finanzwirt-
schaftlichen Ziele unterstitzen.

% Vgl. Kipper, 1995, S. 431.

% vgl. Hoffmann, 1983, Sp. 668, der interne Revision als "jede auf Veranlassung der Unterneh-
mensleitung nachtraglich von internen, natirlichen, prozeBunabhangigen, neutralen und ob-
jektiven Personen durchgefiihrte Uberwachungstétigkeit" beschreibt.



10 Konzeptionelle Grundlagen des Controlling Eﬂ

Schwerpunkt ihrer Priftatigkeit auf die Ordnungsmaligkeit von Handlungen. Die
Kontrollfunktion des Controlling hebt eher auf eine zielorientierte Verhaltens-
steuerung als auf formelle Richtigkeit ab. Hinzu kommt, daf3 die interne Revision
fur ihre Priftatigkeit mit umfassenden Mdglichkeiten der Einsichthahme ausge-
stattet sein mul3, die sie nur durch eine hohe legitimierte Autoritat wahrnehmen
kann; insofern ist sie als zentrale Institution aus allen Linienhierarchien heraus-
gelost und unmittelbar der Unternehmensleitung unterstellt.’

27 \gl. Kiipper, Weber, Ziind, 1990, S. 285.
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Das Controlling dagegen arbeitet bei der Koordinierung von Planungs- und In-
formationsprozessen eng mit den tbrigen Bereichen zusammen und stitzt sei-
nen EinfluR eher auf fachliche Kompetenz.”® Es ist auRerdem selbst Gegenstand
der Prifung durch die interne Revision.

2.3.2 Organisatorische Ausgestaltung des Controlling

Hinsichtlich der organisatorischen Ausgestaltung des Controllingbereichs wer-
den eine Vielzahl von Alternativen diskutiert. So ist zunachst die Frage zu klaren,
ob die Controllingaufgaben von bestehenden Aufgabentragern wahrgenommen
werden kdnnen oder ob hierfir eigene Stellen gebildet werden mussen. Die
Wahrnehmung der Controllingaufgaben durch bestehende Funktionstrager bie-
tet zwar Vorteile hinsichtlich der Akzeptanz des Controlling, scheitert aber oft-
mals an der mangelnden Methodenkenntnis und der fehlenden Bereitschaft der
Funktionsbereichsleiter, sich auf die neuen Aufgaben einzulassen. Dagegen
bietet die Einrichtung eigenstandiger Controllingstellen die Moglichkeit, bei
gleichzeitiger Entlastung der Ubrigen Funktionsbereiche einen controllingspezifi-
schen Wissensfundus zusammenzutragen.® Aus wirtschaftlichen Griinden wie
auch aufgrund der notwendigen fachlichen Nahe zu den Ubrigen betrieblichen
Funktionsbereichen erscheint es jedoch sinnvoll, dem Controller nicht sdmtliche
Controllingaufgaben zu Ubertragen, sondern auch die Stelleninhaber Ubriger
Funktionsbereiche an diesen Aufgaben zu beteiligen.*®

Vor allem in gro3en Unternehmen reicht die Einrichtung einer einzigen Con-
trollingstelle i.d.R. nicht aus, sondern erfordert eine komplexere Organisati-
onsstruktur des Controllingbereichs, die haufig zu einem Nebeneinander von
zentraler Controllingabteilung und diversen dezentralen Controllingstellen
fuhrt.3* Der zentralen Controllinginstanz kommt hierbei die Aufgabe zu, das Ge-
samtunternehmen und die tbrigen Controllingbereiche zielorientiert zu koordi-
nieren und die Einheitlichkeit der verwendeten Controllinginstrumente und -
systeme zu gewahrleisten. Die dezentralen Controller dagegen tuben die Len-
kungshilfsfunktion und die Koordinationsaufgaben fir die Bereichsleitung aus
und sind fur die Durchsetzung des unternehmensweiten Controllingkonzepts in
den jeweiligen Teil-
bereichen zustandig.*” Die Nahe zu den Bereichsleitern soll ihnen Akzeptanz

% vgl. Kupper, 1995, S. 428 ff.

2 vgl. Kipper, 1995, S. 427.

%0 Bei dieser Lésung solle eine exakte Aufteilung der Zustandigkeitsbereiche zwischen dem Con-
troller und den dbrigen Stellen verhindern, daf3 bestimmte Aufgaben vernachlassigt oder aber
doppelt bearbeitet werden. Vgl. Kipper, 1995, S. 427.

31 vgl. hierzu Kiipper, Weber, Zind, 1990, S. 287 sowie Weber, 1995, S. 385 f. und Horvath,

1994, S. 820 ff.

Die dezentralen Controllerstellen kdnnen nach Funktionsbereichen wie z.B. Marketing-, Perso-

nal-, Logistik- oder Anlagen-Controlling gegliedert oder aber entsprechend der Geschéaftsfelder

32
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und Vertrauen gewdahrleisten und so die bendtigten Informationen zuganglich
machen.*

Hinsichtlich der organisatorischen Verknipfung der Controllingstellen unterein-
ander wird in der Literatur das sog. dotted-line-Prinzip diskutiert.** Es basiert auf
einer Trennung der Weisungsrechte und unterstellt den Funktionsbereichscon-
troller fachlich dem Zentralcontrolling, disziplinarisch aber dem Bereichsmana-
ger. Diese Aufteilung der Weisungsrechte gewahrleistet die notwendige N&he
des dezentralen Controllers zum Bereichsmanager und stellt gleichzeitig die
Durchsetzbarkeit zentraler ControllingmalRnahmen sicher.*

Im Hinblick auf die Kompetenzausstattung der Controllerstellen gegentiber an-
deren Funktions-tragern wird haufig die Organisation des Controllingbereichs als
Stabs- oder Linienfunktion diskutiert. Eine Ausgliederung als Stabsfunktion
unterstreicht vor allem die Beratungs-, Entscheidungsvorbereitungs- und Ser-
viceaufgaben des Controlling, ist aber gleichzeitig durch das Fehlen jeglicher
Entscheidungskompetenz gekennzeichnet.®*® Als Koordinator anderer Fih-
rungsteilsysteme - z.B. bei der Koordination von Planungs- und Informationssy-
stem - greift das Controlling jedoch in die Kompetenzbereiche der zustandigen
Stelleninhaber ein und muf deshalb zur Durchsetzung seiner Mal3nahmen mit
einem angemessenen Mal3 an Weisungsbefugnis ausgestattet sein. Diese Tat-
sache legt wiederum seine Eingliederung als Linieninstanz nahe.*” Eine Losung
des Integrationsproblems des Controlling als Linien- oder Stabsfunktion besteht
darin, die strenge Trennung zu durchbrechen und die Controllingabteilung im
Rahmen einer Matrixorganisation als Querschnittsfunktion zu organisieren.*

eingerichtet werden. Im zweiten Fall bilden Produktgruppen-, Abnehmergruppen-, Werks- oder
Regionscontrolling typische Auspragungen.

% vgl. Kupper, 1995, S. 349 f. und Weber, 1995, S. 385 f.

% Siehe hierzu Kupper, 1995, S. 441: “Die Extremlosungen einer reinen Unterordnung der de-
zentralen Controller unter den zentralen Controlling-Bereich (...) auf der einen Seite oder unter
den Leiter seines dezentralen Fachbereichs (...) auf der anderen Seite besitzen deutliche
Nachteile. Um sie weitgehend zu vermeiden, kann man Zwischenldsungen wahlen, die sich
Uber eine Aufspaltung der Weisungsrechte ergeben. Hierzu trennt man zwischen der fachli-
chen und der disziplinarischen Unterstellung. Erstere beinhaltet die Kompetenz fir den Aufga-
beninhalt und die Art der Losung. Beispielsweise umfafit sie die Vorgehensweise bei der Er-
fullung von Controllingaufgaben und die hierbei anzuwendenden Methoden. Dagegen bezieht
sich die disziplinarische Unterstellung auf Fragen der Arbeits- und Zeitregelung, Personalbeur-
teilung, Entlohnung u.a.”

% Vgl. Weber, 1995, S. 388 sowie Kiipper, 1995, S. 443 und Horvéath, 1994, S. 831.
% Vgl. Weber, 1995, S. 383.
%7 Mann kritisiert an der Stabslésung, daf? dem Controller neben der Servicefunktion auch Ent-
scheidungskompetenz (z.B. Einschaltung der Geschéftsleitung bei gravierenden Abweichun-
gen) zukommen sollte, daf3 Stabe sich bei ihrer Arbeit stets auf die Unterstiitzung ihrer Linienin-
stanz berufen missen und insofern ihre Autoritat untergraben wird, und daf® die Innovations-
tatigkeit des Controllers die Zukunft des Unternehmens als Ganzes derart stark beeinflusse, dafld
dazu ein Anweisungsrecht unerlaBlich sei. Vgl. Mann, 0.J., S. 177 ff.

Vgl. Kipper, 1995, S. 436. Dabei werden die linien- und stabstypischen Kompetenzen und

Aufgaben hinsichtlich der einzelnen Funktionen des Controlling unterschieden. So erhélt der

38
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Die vielfaltigen Institutionalisierungsmoglichkeiten des Controlling und die Viel-
zahl der Erscheinungsformen in der Unternehmenspraxis zeigen, dal3 die opti-
male Ausgestaltung der Organisation dieses Fuhrungsteilsystems nicht pauschal
fur alle Unternehmenstypen a priori empfohlen werden kann; sie hangt vielmehr
von einer Vielzahl einzelfall- und situationsspezifischer Faktoren ab. Gestal-
tungsvorschlage fir die Controllingorganisation sind folglich unmittelbar im Un-
ternehmenskontext zu entwickeln.*

2.4 Controllinginstrumente

Ausgehend von der Hauptaufgabe des Controlling, die in der Koordination der
Fuhrungsteilsysteme liegt, sind zu den origindren Controllinginstrumenten aus-
schlie3lich Koordinationsinstrumente zu zahlen. Darlber hinaus bedient sich
das Controlling aber einer Vielzahl von Kontroll-, Planungs-, Informations-, Or-
ganisations- und Personalfihrungsinstrumenten, was oftmals zu Abgrenzungs-
schwierigkeiten gegentiber den jeweiligen Funktionsbereichen fihrt.* Wahrend
der Einsatz dieser Instrumente in den Fachbereichen erfolgt, gehort es zu den
Aufgaben des Controlling, die Instrumente systembildend zu entwickeln und sy-
stemkoppelnd ihre Anwendungsoptionen durchzufiihren, d.h. die Auswahl ge-
eigneter, problemspezifischer Instrumente zu empfehlen und ihren Einsatz fach-
lich zu Gberwachen und zu unterstitzen.*

Die traditionelle Basis fur das Controlling bildet das interne Rechnungswesen.
Es sollte zu einem fluhrungs- und ergebnisorientierten System ausgestaltet wer-
den und als solches einen Grof3teil der Steuerungsinformationen fir operative

Controller z.B. im Hinblick auf die Einrichtung und Gestaltung von Informations- und Planungs-
systemen sowie innerhalb des Controllingbereichs Entscheidungs- und Weisungskompeten-
zen. Bei Aufgaben der Plankoordination wird er mit Vorschlags-, Beratungs- und Mitentschei-
dungskompetenzen ausgestattet und nimmt bei dem Erstellen von Planungsgrundlagen oder
der Ermittlung von Abweichungen rein unterstiitzende Informations- und Beratungsfunktionen
wahr.

Siehe hierzu auch Kupper, Weber, Zind, 1990, S. 285. Die Autoren konstatieren, dal3 die Ge-
staltung des Controllingbereichs konzeptabhéngig vorzunehmen ist. Gegeniber den direkt
unterstellten Subsystemen wie Rechnungs- und Berichtswesen hat der Controller eine Linien-
funktion inne, gegeniber der Fiihrung nimmt er im Rahmen seiner Beratungs- und Service-
funktion eine Stabsstelle ein, und bei der Austbung von funktionsiibergreifenden Kompeten-
zen verfugt er Uber fachliches Weisungsrecht und hat den Charakter einer Zentralinstanz.
Gemeinhin wird jedoch angenommen, dafd mit zunehmender Unternehmensgréf3e eine Dezen-
tralisierung der Entscheidungen einhergeht und somit ein steigender Koordinationsbedarf
herrscht, der von der Unternehmensleitung nicht mehr alleine gedeckt werden kann und
schlieRlich zur Einrichtung von Controllerstellen fiihrt. Dieser Zusammenhang wird als wesentli-
cher Einflul3faktor fiir die Einrichtung und Gestaltung des Controllerbereichs angesehen und
konnte in einigen Untersuchungen empirisch nachgewiesen werden. Vgl. z.B. Horvath, Gay-
doul, Hagen, 1978, S. 48 ff.

40 vgl. Kiipper, Weber, Ziind, 1990, S. 288.

4 vgl. Kayser, 1993, S. 63 f.; vgl. auch Horvéath, 1994, S. 203.

39
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Lenkungsaufgaben liefern.*> In seiner Erscheinung als Kosten- und Leistungs-
rechnung oder als Kennzahlensystem ist es ein wichtiges Instrument des Infor-
mationssystems, als Plankostenrechnung bildet es einen wesentlichen Be-
standteil des Planungs- und Kontrollsystems und kann insofern als zentrale
Grundlage

jeder Controlling-Konzeption angesehen werden.*®

Weitere originare Controllinginstrumente zur Generierung operativer Steue-
rungsinformationen sind interne Verrechnungs- bzw. Lenkungspreissysteme*
sowie Budgetierungssysteme®. Auch ein Anreizsystem als zentraler Kern des
Personalfiihrungssystems und beispielsweise die Unternehmensorganisation in
Form ergebnisverantwortlicher Profit Center sind eng mit einer controllingorien-
tierten FUhrungskonzeption verbunden. Zu den originéaren, operativen Planungs-
und Kontrollinstrumenten sind weiterhin mathematische Methoden der Optimie-
rung zu zahlen.*

Neben diesen operativen Koordinationsinstrumenten stitzt sich das Controlling
ferner auf eine Vielzahl analytischer, heuristischer und prognostischer Instru-
mente, die vor allem der strategischen Ausrichtung des Controlling dienlich sind.
Gerade vor dem Hintergrund einer wachsenden Umweltdynamik sollen sie der
Unternehmensleitung ermdglichen, zukinftige Umweltdnderungen zu antizipie-
ren und das Unternehmen entsprechend anzupassen. Beispiele fir solche In-
strumente sind Frihwarnsysteme, strategische Planungs- und Kontrolltechniken,
Verfahren der Strategieabstimmung und -implementierung®’ sowie die Unterstiit-

42 Vgl. Kuipper, Weber, Ziind, 1990, S. 288.

* vgl. Kupper, 1990, S. 11-16.

4 Zu Verrechnungspreisen als Fihrungsinstrument vgl. Weber, 1995, S. 130 f. Weber kritisiert
jedoch, dalR Verrechnungspreise als pretiale Lenkungspreise im Sinne Schmalenbachs nicht zu
einer dezentralen, plan- und controllingorientierten Unternehmensfiihrung passen, weil sie ei-
ne zentrale Ermittlung optimaler Grenzpreise voraussetzen und insofern nur eine Scheinauto-
nomie gewahren. Sollten die Motivationsaspekte einer Dezentralisierung die Effekte einer zen-
tralen Lenkung tbersteigen, so halt Weber Verrechnungspreise auf Basis von Marktpreisen fir
die Unternehmensfiihrung fir geeigneter.

4 Zur Budgetierung vergleiche z.B. Weber, 1995, S. 131 ff. Er definiert Budgetierung als
»Aufstellung eines monetéaren (insbesondere Kosten-) Plans, der pro Verantwortungsbereich
im Unternehmen fir die Planperiode (z.B. fiir ein Jahr) (Kosten-)Werte ausweist, an die der je-
weilige Verantwortungstrager innerhalb enger Grenzen gebunden ist.“ Weber geht auf das in
der Praxis oft anzutreffende ‘Gegenstromverfahren’ als Abstimmungsprozel3 der Budgetierung
ein, das durch ein Nebeneinander zentraler, top-down gerichteter Vor-Budgetierung und de-
zentraler, bottom-up gerichteter Planungsvorschlage gekennzeichnet ist und gegentber rei-
nen top-down- bzw. bottom-up-Verfahren entscheidende Vorteile bietet. Siehe ebenda, S.
134. Weber weist darauf hin, dal3 das zu Beginn der 60er Jahre in den USA entwickelte Plan-
ning-Programming-Budgeting-System sich aufgrund der Komplexitdt des Vorgehens nicht
durchsetzen konnte und stellt das Zero-Base-Budgeting als praktikables und wertvolles Instru-
ment der Aufgabenplanung und Ressourcenallokation vor. Zur Darstellung der Budgetierung
siehe auch Horvath, 1994, S. 255 ff.

4 vgl. Kayser, 1993, S. 64.

47 Vgl. Kuipper, Weber, Ziind, 1990, S. 288.
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zung der Systembildung mit Hilfe der Systemanalyse, -gestaltung und -
implementierung.*®

4 Vgl. Horvath, 1994, S. 185-188.
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Die Ergebnisse der Anwendung der hier genannten Analyseinstrumente kbnnen
nur effektiv verwendet werden, wenn sie den jeweiligen Adressaten in bereichs-
adaquater, relevanter, aktueller und dennoch tberschaubarer Form erreichen.
Dies ist nur mit einem leistungsfahigen Berichtssystem maoglich, welches insofern
auch zu den wichtigsten Controllinginstrumenten zu rechnen ist.

Notwendige Voraussetzung fur die Generierung und die Umwandlung der Pla-
nungs- und Kontrollergebnisse in Steuerungsimpulse ist die Einrichtung eines
adaquaten EDV-Systems. Es ist als konsistentes Datenmodell des Unterneh-
mens zu konzipieren und sollte Operabilitat, Aktualitat, Relevanz und Verfugbar-
keit der zu bearbeitenden bzw. abzufragenden Daten gewahrleisten.*

49 Vgl. Kupper, Weber, Ziind, 1990, S. 288. Zur Beziehung von Controlling und EDV siehe auch
Horvéth, 1994, S. 677-753.
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3 Besonderheiten des Controlling bei werbefinanzierten Fernseh-
veranstaltern

3.1 Allgemeine Charakterisierung werbefinanzierter Fernsehveran-
stalter

3.1.1 Unternehmenstypologische Einordnung

Eine unternehmenstypologische Einordnung werbefinanzierter Fernsehveran-
stalter soll im folgenden anhand der Gestaltungsmadglichkeiten hinsichtlich der
Rechtsform, der Finanzierungsmdéglichkeiten, der relevanten Absatzmarkte und
-wege, des Absatzprogramms sowie der Kostenstrukturen vorgenommen wer-
den.

Private Fernsehveranstalter sind in der Wahl ihrer Rechtsform weitgehend frei. In
den Landesmediengesetzen ist geregelt, dal3 Veranstalter privaten Fernsehens
naturliche Personen, nicht rechtsfahige, auf Dauer angelegte Personenvereini-
gungen des Privatrechts oder juristische Personen des Privatrechts sein kon-
nen.* Grundsatzlich stehen ihnen also die privatrechtlichen Gesellschaftsformen
der Personenunternehmen® sowie der Kapitalgesellschaften® offen. In der Pra-
xis haben sich die Gesellschaftsformen der GmbH sowie der GmbH & Co. KG
durchgesetzt.®® Zur Sicherung der Meinungsvielfalt ist im Rundfunkstaatsvertrag
festgelegt, dal3 ein Veranstalter hochstens zwei Fernseh- oder Hérfunkprogram-
me verbreiten darf, von denen nur eines ein Vollprogramm oder ein Spartenpro-
gramm mit Schwerpunkt Information sein darf.>* Zudem missen bundesweit
ausgestrahlte Fernsehvollprogramme oder -spartenprogramme mit dem
Schwerpunkt Information mindestens drei Gesellschafter haben, von denen kei-
ner 50% der Anteile oder mehr besitzen darf.>

Als mogliche Finanzierungsquellen privater Fernsehveranstalter sind im Rund-
funkstaatsvertrag ausdrticklich Einnahmen aus Werbung, eigene finanzielle Mit-
tel des Veranstalters, Entgelte der Teilnehmer - als Abonnement oder als Ein-
zelentgelt (Pay per View) - sowie sonstige Einnahmen genannt.*® Unter die son-
stigen Einnahmequellen sind insbesondere Bartering® sowie Einnahmen aus

%0 vgl. die Zusammenstellung der relevanten Normen bei Seidel, Libertus, 1993, S. 42 f.

51 Die privatrechtlichen Gesellschaftsformen der Personenunternehmen umfassen die OHG, KG

und GmbH & Co. KG.

Die Gesellschaftsformen der Kapitalgesellschaften umfassen die AG, GmbH und KG a.A.

58 SAT.1, PRO SIEBEN, DSF und Der Kabelkanal haben die Gesellschaftsform der GmbH, n-tv,
RTL, VOX, RTL 2 und Premiere haben die Rechtsform der GmbH & Co. KG. Vgl. Media Per-
spektiven, 1994, S. 31.

* vgl. 8§ 21 | RfStV.

% vgl. § 21 Il RfStV.

% Vgl. § 25 RfStV.

5 Im Rahmen von Bartergeschaften stellen Programmhandler den Sendern Programme zur Ver-
fugung und erhalten dafir das Recht, einen Teil der Werbezeiten innerhalb dieser Programme
selbst zu vermarkten. Vgl. Pringle, Starr, McCavitt, 1991, S. 126 f.

52
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Sponsoring®®, der Programmverwertung, d.h. aus dem Rechtehandel, und aus
Merchandising®® zu subsumieren.

Ein besonderes Kennzeichen werbefinanzierter Fernsehveranstalter besteht
darin, dal} sie simultan auf zwei Absatzmarkten agieren, denn sie erbringen
gleichzeitig eine Programm- und eine Werbeleistung. Auf dem Werbemarkt kon-
kurrieren sie mit anderen Fernsehveranstaltern und mit weiteren - zumindest
teilweise - werbefinanzierten Mediengattungen wie z.B. Ho6rfunk, Kino, Plakat,
Tageszeitung.® Ihr Absatzpotential auf diesem Markt wird durch die gesamte
Werbenachfrage der Industrie und die Verteilung der Werbebudgets auf die ein-
zelnen Mediengattungen sowie durch das Angebot an Kontakten, d.h. letztlich
durch den Erfolg auf dem Zuschauermarkt, bestimmt. Auf dem Zuschauermarkt
konkurrieren die werbefinanzierten Fernsehveranstalter - wie auf dem Werbe-
markt auch - mit anderen Fernsehanbietern und Mediengattungen, zusétzlich
aber mit werbefreien Programmen (z.B. offentlich-rechtliche dritte Programme
oder Pay-TV) sowie mit weiteren Freizeitangeboten und -beschéaftigungen der
potentiellen Rezipienten. Ihr Erfolg auf dem Zuschauermarkt, d.h. die Anzahl der
anzubietenden Kontakte, hangt von der Hohe des verfigbaren Freizeitbudgets
der Rezipienten sowie von deren Freizeitverhalten (hier: Fernsehnutzung) und
Programmpréaferenzen ab.

Eine weitere, wesentliche Determinante des Erfolgs bildet die Wahl des Absatz-
wegs. Die Empfangbarkeit des Programms ist notwendige Voraussetzung fir die
Rezeption und wird durch den gewé&hlten Distributionsweg sowie durch die Aus-
stattung der Rezipienten mit Empfangsgeraten determiniert. Neben der Wahl des
Verbreitungswegs - Kabel, Satellit oder terrestrische Ausstrahlung - kann hier

%8 Zur Definition des Sponsoring siehe § 7 | RfStV: ,Sponsoring ist der Beitrag einer natlrlichen
oder juristischen Person oder einer Personenvereinigung, die an Rundfunktatigkeiten oder an
der Produktion audiovisueller Werke nicht beteiligt ist, zur direkten oder indirekten Finanzierung
einer Sendung, um den Namen, die Marke, das Erscheinungsbild der Person, ihre Tatigkeit
oder ihre Leistungen zu fordern.”

% Zum Begriff des Merchandising siehe Koberger, 1990, S. 148: ,Der Ausdruck ,Merchandising"

wird heute im weitesten Sinne als Rechteverwertung gegen Geld oder geldwerte Leistung in

Form der Rechtelibertragung, des Rechteerwerbs/-verkaufs und der Rechteliberlassung ge-

braucht. (...) Merchandising ist auch der spezifische Begriff fiir die Produktion und anschliel3en-

de Vermarktung eines Produkts, das nur vom Fernsehbildschirm her bekannt ist, wie z.B. in ei-

ner Sendung vorkommende Figuren u.8."

1994 konnten die Werbetrager in Deutschland insgesamt Netto-Werbeeinnahmen in Héhe von

ca. 34 Mrd. DM erzielen. Daran hatten die Tageszeitungen mit 31% den gré3ten Anteil, zweit-

grofites Werbemedium war mit einem Anteil von 17% das Fernsehen, gefolgt von Werbung per

Post (13%), Publikumszeitschriften (10%), Anzeigenblattern (8%) Fachzeitschriften (6%),

AdreBblchern (6%), Horfunk (3%), AuRenwerbung (3%), Wochen- und Sonntagszeitungen

(1%), Zeitungssupplements (1%) und Filmtheatern (1%). Vgl. Zentralverband der deutschen

Werbewirtschaft, 1995, S. 13 ff.
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nach der Grof3e des Empfangsgebiets zwischen lokaler, regionaler, nationaler
oder internationaler Verbreitung differenziert werden.®

Das Absatzprogramm der Fernsehveranstalter bestimmt sich nach der inhaltli-
chen Vielfalt des angebotenen Programms und damit nach der Art und dem
Umfang der angesprochenen Zielgruppe. In dieser Hinsicht ist zwischen Spar-
ten- und Vollprogrammen zu unterscheiden: Vollprogramme® bieten ein breites
Programmspektrum an und sprechen prinzipiell samtliche Zuschauer an, fokus-
sieren ihre Aufmerksamkeit aber auf die fur die Werbewirtschaft besonders inter-
essanten 14-49jahrigen Rezipienten.®® Spartensender® bieten inhaltlich weitest-
gehend homogene Programme an und sprechen nur ausgewahlte Zuschauer-
segmente an. Sie erzielen einen Vorteil daraus, dald sie der werbetreibenden
Industrie relativ homogene Zuschauermassen zur zielgerichteten Ansprache of-
ferieren.

Die Kostenstruktur von Fernsehveranstaltern leitet sich aus der Tiefe ihres Lei-
stungsprozesses ab. Je grol3er der Anteil an Eigenproduktionen ist, desto perso-
nalintensiver sind die Betriebe. Aus einer Untersuchung des Deutschen Instituts
fur Wirtschaftsforschung geht hervor, dal3 der Anteil der Personalkosten im Jahre
1990 bei den o6ffentlich-rechtlichen Anstalten ARD und ZDF mit 42,2% bzw. 23%
mehr als dreimal so hoch war wie bei den privaten Fernsehveranstaltern (9,8%).
Im Gegensatz dazu war der Anteil des Programmaufwands, also der Kosten fir
Auftrags- und Fremdproduktionen, an den Gesamtkosten der privaten Fernse-
hunternehmen mit 70,3% mehr als doppelt so hoch wie bei den offentlich-
rechtlichen Anstalten (ARD: 29,6%, ZDF: 41,7%). Die Kosten der technischen
Distribution sowie der Produktion - gemessen an der Hohe der Abschreibungen -
nahmen mit durchschnittlich 5,5% bei allen Anbietern nur einen geringen Teil
der Gesamtkosten ein.®® Auch 1995 bilden die Programmkosten bei den privaten
Vollprogrammen offensichtlich den gréf3ten Teil der Gesamtkosten: Bei PRO 7
machen die direkten Programmkosten ca. 70-80% der Gesamtkosten aus, wah-
rend bei RTL die direkten und die indirekten Programmkosten - d.h. die Kosten
fur Eigen- und Auftragsproduktionen sowie die Abschreibungen auf Senderechte
- zusammen mehr als 80% der Gesamt-kosten bilden. Auf die Overhead- bzw.

51 wahrend der letzten Jahre hat die Bedeutung des Satelliten- und Kabelempfangs deutlich zu

Lasten des terrestrischen Empfangs zugenommen. Im Zeitraum von 1989 bis 1993 sank der

Anteil der terrestrisch empfangenden Haushalte in den Alten Bundeslandern von 76,8% auf

42,1%, wahrend der Satellitenempfang von 0,5% auf 14,5% und der Kabelempfang von 22,7%

auf 43,4% anstieg. In den Neuen Bundesldndern sank der Terrestrik-Anteil von 99,85% auf

29,5%, der Anteil der Kabelanschliisse stieg von 0% auf 12,8% und der Satelliten-Anteil nahm

von 0,15% auf 57,7% der Fernsehhaushalte zu. Vgl. Kleine-Erfkamp, 1995, S. 77.

Vollprogramme sind ,Rundfunkprogramm(e) mit vielféaltigen Inhalten, in welchen Information,

Bildung, Beratung und Unterhaltung einen wesentlichen Teil des Gesamtprogramms bilden.”

8 2 II Nr. 1 RfStV.

8 vgl. RTL, 1995, S. 6 oder PRO SIEBEN-Gruppe, 1995, S. 36.

% Spartenprogramme sind ,Rundfunkprogramm(e) mit im wesentlichen gleichartigen Inhalten.*
8§ 2 Il Nr. 2 RfStV.

% vgl. Seufert, 1992, S. 85 f.
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Gemeinkosten, die auch die technische Distribution des Programms beinhalten,
entfallen bei RTL nur ca. 10% der Gesamtkosten.®®

% Vgl. Interviews mit Frau Schéferkordt vom 9.10.95 und mit Herrn Weinert vom 7.10.95.
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3.1.2 Der Leistungsprozel}

Die Inhalte des Leistungsprozesses werbefinanzierter Fernsehveranstalter leiten
sich unmittelbar aus ihrem Sachziel - der Veranstaltung eines Fernsehpro-
gramms als Rahmen fir die Werbebotschaften der werbetreibenden Industrie -
und der in 8 2 | RfStV gegebenen Definition von Rundfunk ab. Demnach ist
.Rundfunk (...) die fur die Allgemeinheit bestimmte Veranstaltung und Verbrei-
tung von Darbietungen aller Art in Wort, in Ton und in Bild unter Benutzung elek-
trischer Schwingungen ohne Verbindungsleitung oder langs oder mittels eines
Leiters. Der Begriff schliel3t Darbietungen ein, die verschlisselt verbreitet werden
oder gegen besonderes Entgelt empfangbar sind, sowie Fernsehtext.“®’

Im Zentrum des Leistungsprozesses steht damit die Zusammenstellung des aus-
zustrahlenden Programms®® im Sinne der Programmplanung, dessen technische
Distribution, die Programmherstellung bzw. -beschaffung und die Vermarktung
der Werbezeiten.

Im Rahmen der Programmplanung erfolgt die Planung und Gestaltung des Pro-
grammschemas, die Auswahl der auszustrahlenden Einzelprogramme und die
Ressourcenverteilung auf die jeweiligen Programmplatze.® Die technische Dis-
tribution umfal3t die Ausstrahlung des Programms Uber terrestrische, d.h. erdge-
bundene Sender, Breitbandkabelnetze oder Fernmelde- und Rundfunksatelliten.

Die Herstellung bzw. Beschaffung der im Rahmen der Programmplanung auszu-
strahlenden Programme kann - je nach Grad der vertikalen Integration - durch
Eigen-, Auftrags- oder Fremdproduktion erfolgen.”

Eigenproduktionen sind Programme, deren Herstellung und Bearbeitung von
den ausstrahlenden Sendern mit eigenen Produktionsmitteln durchgefuhrt und
allein finanziert werden. Die Herstellung setzt sich aus der programmlich-
kreativen Dienstleistung im Sinne der inhaltlich-redaktionellen Gestaltung der
einzelnen Sendungen sowie der organisatorisch-technischen Umsetzung als
Produktionsleistung zusammen.™ Sie erfolgt im Wege der Einzel- oder Kleinse-
rienfertigung, weil die herzustellenden Sendungen weitestgehend Unikatcha-
rakter haben: Sie unterscheiden sich hinsichtlich der Konzeption, des Inhalts,
des Produktionsablaufs, der Organisation oder des Personaleinsatzes von allen
anderen Produktionen und sind stark von dem individuellen Ausdruck der Ge-

7 §2 | RfStV.

% Der Programmbegriff umfa3t zwei Bedeutungen: Einerseits thematisch einheitliche oder hand-
lungsmaRig abgeschlossene Fernsehsendungen als Einzelprogramme und andererseits sach-
lich strukturierte Zusammenstellungen von einzelnen Programmangeboten als Konglomerate
von Einzelprogrammen. An dieser Stelle ist letzterer Programmbegriff gemeint. Vgl. Schrape,
Kessler, 1988, S. 544.

8 vgl. Kayser, 1993, S. 83.

0 Zur Definition der Programmbeschaffungsarten siehe Weinstock, 1990, S. 62 sowie Seidel,
Libertus, 1993, S. 126 ff.

* Vgl. Sieben, Schneider, 1982, S. 241; Weinstock, S. 57 ff.
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staltung durch die Beteiligten gepragt.”” Fiihrt ein Sender reine Eigenproduktio-
nen durch, so mul3 er entsprechende Kapazitaten im redaktionellen Bereich so-
wie Produktionsmittel und -personal vorhalten.

Fremdproduktionen, auch als Kaufproduktionen oder Fremdfilme bezeichnet,
werden dagegen von unternehmensexternen Filmhandlern oder Filmproduzen-
ten gegen Entgelt erworben und ggf. noch vom Sender selbst nachbearbeitet
(z.B. synchronisiert).

Eine Zwischenform bilden Auftrags- und Co-Produktionen. Bei Auftragsproduk-
tionen erfolgt die technische Realisierung ebenso durch externe Produktionsfir-
men und wird vom Sender gegen Entgelt erworben. Im Gegensatz zu den
Fremdproduktionen gibt der Sender den Inhalt dieser Sendungen jedoch der
Produktionsfirma vor.”® Eine Co-Produktion ist dadurch gekennzeichnet, daR
mehrere Partner die Herstellung einer Sendung finanzieren und sich die Ver-
wertungsrechte an diesem Programm teilen. Denkbar ist eine Co-Finanzierung
von Kinofilmen, welche dem Fernsehveranstalter im Anschluf3 an die Kinonut-
zung die Rechte zur Fernsehausstrahlung sichert.™

Im Privatfernsehen werden Spielfilme Ublicherweise als Fremdproduktion erwor-
ben, wahrend News, News- und Infotainment-Magazine, Sport und zum Tell
Kinderprogramme meistens Eigenproduktionen sind. Im Wege der Auftragspro-
duktion werden ublicherweise Game- und Talkshows, Situation Comedy, Come-
dy, Serien, Drama sowie TV-Movies realisiert.”

Die Vermarktung der Werbezeiten beinhaltet die Akquise und Betreuung der
Werbekunden, die Plazierung der Werbespots im Programm sowie die auftrags-
manRige Abwicklung der Werbebuchungen.

Weitere Aktivitatsbereiche umfassen das Angebot zusatzlicher Dienstleistungen
wie beispielsweise Videotext, einer Prasenz im Internet oder dem Betrieb eines
Zuschauerclubs™.

Am Beispiel der Co-Produktion wird noch ein potentielles Tatigkeitsfeld privater
Fernsehveranstalter deutlich: der Rechte- und Lizenzhandel. Sendungsproduk-
tionen bestehen grundséatzlich aus Rechtebindeln, die beliebig aufgeteilt und
gehandelt werden kénnen: Sie kbnnen regional oder zeitlich begrenzt, fur eine
bestimmte Anzahl von Ausstrahlungen sowie entlang der Verwertungskette Kino-
Fernsehen-Videocassette differenziert werden. Mit Blick auf das Merchandising

2 vgl. Weinstock, 1990, S. 56; Funfgeld, 1983, S. 64 f.; Seidel, Libertus, 1993, S. 133.

s vgl. Seufert, 1992, S. 31.

4 Beispiele solcher Co-Produktionen sind die Filme ,Manta, Manta“ und ,Werner Beinhart“, an
deren Finanzierung RTL beteiligt war. Siehe RTL, 1995, S. 17.

S Vgl. Kresse, 1994, S. 385.

8 Der RTL-Club verzeichnet ca. 300.000 Mitglieder. Seine Leistung umfaRt ein kostenlos zu be-
ziehendes Clubheft sowie das Angebot sendungsbezogener Produkte und Aktionen. Vgl.
RTL, 1995, S. 24.
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ist eine Aufteilung der Rechte fur die Verwendung des Sendungstitels, des Lo-
gos, vorkommender Figuren usw. maoglich.

3.1.3 Das Zielsystem

Werbefinanzierte Fernsehveranstalter erzielen ihre Einnahmen auf dem Werbe-
markt. Sie erschlie3en Kontaktpotentiale, indem sie mit Hilfe ihres Programms
die Aufmerksamkeit bestimmter Zuschauergruppen binden und den Werbebot-
schaften der werbetreibenden Industrie gegen Entgelt zuganglich machen. Ihr
Sachziel” liegt also in der Produktion von Zugangs-chancen der werbetreiben-
den Industrie zu ndher definierten Zielgruppen. Dazu ist es nétig, dal3 sie mog-
lichst zuschauerattraktive Programme zusammenstellen und an die potentiellen
Rezipienten tbermitteln.

Aufgrund ihres Charakters als erwerbswirtschaftliche Unternehmen dominiert bei
werbefinanzierten Fernsehveranstaltern das Formalziel”® die Leistungs- bzw.
Sachziele. Im Mittelpunkt ihres Wirtschaftens steht das Streben der Gesellschaf-
ter nach langfristiger Gewinnmaximierung und impliziert ein Bemthen um Liqui-
ditatserhaltung und das Ergreifen von MalRnahmen zur Sicherung der Unter-
nehmensfortfihrung.” Die langfristige Gewinnmaximierung bildet insofern das
Oberziel des Unternehmens und den Kern der Zielfunktion. Ihre Erreichung wird
allerdings durch Nebenbedingungen begrenzt, die sich in abweichenden sub-
jektiven Zielvorstellungen der Mitarbeiter und anderer Kooperationspartner des
Unternehmens - also der Lieferanten und Kunden - sowie den gesellschaftlichen
und staatlichen Rahmenbedingungen widerspiegeln.®

Zur zielorientierten Steuerung dezentraler Entscheidungseinheiten innerhalb
des Unternehmens sollte das sehr pauschale Oberziel der Gewinnmaximierung
in die Zwischenziele Ertragsmaximierung und Aufwandsminimierung zerlegt und
weiter in nachgeordnete, operationale, bereichs- und verantwortungsaquivalente
Unterziele gegliedert werden.

" Sachziele bilden den Gegenstandsbereich des Wirtschaftens eines Unternehmens ab, deter-
minieren also das konkret zu erstellende Leistungs- bzw. Produktionsprogramm nach Art und
Umfang. Vgl. Schierenbeck, 1981, S. 56.

® Formalziele - auch als Lenkungsziele bezeichnet - driicken aus Sicht des Zieltragers den Sinn
des Wirtschaftens aus und geben Kriterien fir die Erfillung des Sachziels an. Vgl. Sieben, Os-
sadnik, Wachter, 1988, S. 24.

9 Z.B. Erhaltung von Flexibilitat als Mdglichkeit der Anpassung an kiinftige Umweltveranderungen
oder die Schaffung bzw. Wahrung von Unabhangigkeit gegeniiber Lieferanten.

8 Eine umsatzabhangig entlohnte Unternehmensfiihrung wird beispielsweise versuchen, den
Umsatz zu maximieren, auch wenn sich dieses Bestreben negativ auf die Rentabilitat auswirkt
(Principal-Agent-Problematik). Lieferanten erwarten z.B. eine fristgerechte Bezahlung und limi-
tieren die Zielfunktion des Unternehmens, indem sie beschréankend auf erwartete Zinsgewinne
wirken.

Der Staat erlafit z.B. Umweltschutzgesetze, deren Einhaltung dem Unternehmen Kosten verur-
sacht und insofern dem Ziel der Gewinnmaximierung entgegenlauft. Auch die Erhebung von
Steuern wirkt sich negativ auf die Zielfunktion des Unternehmens aus.
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Zunachst soll die Ertragsseite betrachtet werden. Ein werbefinanzierter Fernseh-
veranstalter erzielt seine Ertrage auf dem Werbemarkt. Diese sind umso hoéher,
je groBer die Anzahl der Kontakte ist, die von ihm angeboten werden kénnen.



Drees: Controlling fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter 25

Der relevante Preis ist der sogenannte Tausender-Kontakt-Preis (TKP). Er gibt
an, wieviel DM ein Werbetreibender bezahlen muf3, wenn er mit seiner Werbe-
botschaft 30 Sekunden lang 1.000 Personen erreichen mochte.®* Die Anzahl der
Kontakte hangt einerseits von der GroR3e des technisch erreichbaren Zuschauer-
potentials ab und wird andererseits durch die tatsédchliche Nutzung des Pro-
gramms durch die Zuschauer determiniert. Insofern lal3t sich das Zwischenziel
der Ertragsmaximierung in die beiden Unterziele ,Maximierung der technischen
Reichweite*® sowie ,Maximierung des Zuschauermarktanteils®® innerhalb der
technischen Reichweite” untergliedern.

Das Unterziel der Reichweitenmaximierung bietet sich als Vorgabe fur den Be-
reich des Frequenzmarketing an. Geeignete MalRBnahmen zur Zielerreichung lie-
gen in der Schaffung von Anreizen, die Betreiber privater Kabelnetze zur Ein-
speisung des Programms in ihre Kabelnetze veranlassen, oder in der Leistung
politischer Lobbyarbeit zur Sicherung bzw. Erreichung der Weiterverbreitung des
Programms in mdglichst vielen Bundeslandern.

Die Maximierung des Zuschauermarktanteils ist ein Unterziel, das als Vorgabe
fur den Bereich der Programmplanung dient. Nach Festlegung der anzuspre-
chenden Zielgruppe® muB ein Programmprofil entwickelt werden, das auf die
Bedurfnisse dieser Zielgruppe zugeschnitten ist. Aufgrund des vielfaltigen Ange-
bots wird es immer wichtiger, dem Programm Eigenstandigkeit und Wiederer-
kennungswert zu verleihen, um so die Verwechselungsgefahr mit anderen An-
bietern zu mindern und eine bewuf3te Bindung der Zuschauer an den Sender zu
erreichen.®

Ebenso wie die Ertragsmaximierung bedarf auch das Zwischenziel der Auf-
wandsminimierung einer Konkretisierung durch verantwortungsaquivalente,
operationale Unterziele. In dieser Hinsicht kann den Entscheidungstragern des
Produktionsbetriebs z.B. ein Mindestauslastungsgrad (beispielsweise von
Schnittplatzen oder Studiokapazitaten) mit dem Ziel der Leer-kostenminimierung
vorgegeben werden. Geeignete MalBhahmen zur Zielerreichung liegen in der
Optimierung der ProzefR3planung und ggf. in der Auslastung freier Kapazitaten

8 vgl. Pagenstedt, Schwertzel, 1994, S. 8. Die Formel fir den TKP lautet: Spotpreis fir 30
Sekunden / Rating x 1.000, wobei das Rating die Personenzahl angibt, die wahrend der Wer-
beinsel zu jeder Zeit durchschnittlich erreicht wird.

8 Die technische Reichweite gibt die Anzahl der Haushalte an, die in der Lage sind, mit ihnrem
Fernsehgerat einen bestimmten Sender zu empfangen.

8 Der Zuschauermarktanteil wird entweder in Minuten oder Prozent angegeben. Er besagt, wel-
cher Anteil der durchschnittlichen Fernsehnutzung pro Zeitintervall - bezogen auf die Gesamt-
heit der Personen, welche lber einen Fernseher verfligen - auf eine Sendung oder ein Pro-
gramm entfallt. Siehe auch DLM, 1995, S. 40 f.

84 Zielgruppen lassen sich Uber soziodemographische Merkmale wie Alter, Geschlecht, Bildung
oder Einkommen, aber auch tber Einstellungen wie Konsumpréferenzen und -gewohnheiten
abgrenzen.

% vgl. Kolb, 1993, S. 15. Dort allerdings mit Bezug auf die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstal-
ten.
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durch die Annahme externer Auftrage. Fur den Bereich der Programmplanung
kann z.B. ein bestimmtes Kostenniveau bei vorgegebener Leistungsfahigkeit des
Programms vereinbart werden.®® Dies kann durch die konsequente Auswahl
preiswerter, zuschauerattraktiver Programme erreicht werden, wobei die Gren-
zen dieser Strategie in der Gefahr eines Imageverlusts liegen.

3.2 Anforderungen an das Controlling werbefinanzierter Fernseh
veranstalter

3.2.1 Der spezifische Controllingbedarf

Werbefinanzierte Fernsehveranstalter sind i.d.R. kapitalintensive Unternehmen
mit hohen Anlaufverlusten,® die - wie gezeigt wurde - als gemischte Dienstlei-
stungs- und Produktionsbetriebe einen komplexen Leistungsprozel3 erbringen.
Die Umsetzung des kreativen Outputs der Redaktionen in komplexe technische
Produktionen im Wege der Unikatfertigung stellt hohe Anspriiche an die Koordi-
nationsfahigkeit einer zielorientierten Unternehmensfihrung und offenbart einen
unmittelbaren Unterstitzungsbedarf durch operatives Controlling.

Eine optimale Steuerung der betrieblichen Ressourcen setzt die genaue Kennt-
nis und Planung der Erfolge einzelner Produkte voraus. Wéhrend die Kosten der
Sendungen relativ leicht zu ermitteln sind, ergibt sich im Hinblick auf die Beur-
teilung der Leistung eine fernsehspezifische Besonderheit: Weil die auf dem
Werbemarkt erzielten Einnahmen von dem Erfolg auf dem Zuschauermarkt ab-
héngen, dienen sowohl die vereinnahmten Erldse als auch die erzielten Zu-
schauerreichweiten zur Bewertung des Outputs und muissen simultan geplant
werden. Das hieraus resultierende Transparenzproblem, also die Bewertung der
Sendungen, und die Formulierung operationaler Zielvorgaben ist vom Con-
trolling im Hinblick auf die Gewahrleistung einer optimalen Ressourcensteue-
rung zu lésen.

Hinzu kommt, dal} Fernsehveranstalter in ein vielfaltiges Geflecht dynamischer
Markte eingebunden sind, die auf den Erfolg ihres Wirtschaftens einwirken.
Durch die starke Zunahme der Anbieterzahl sind sie einem schnell wachsenden
Wettbewerbsdruck sowohl auf den Absatzmarkten als auch auf den Beschaf-
fungsmarkten far Programmsoftware wie beispielsweise Autorenleistungen,
Sportrechte oder Spielfiime ausgesetzt.®® Exemplarisch sei hier nur auf die im-

8 Als MaR fur die Leistungsfahigkeit des Programms ist z.B. ein bestimmter zu erreichender Zu-

schauermarktanteil vorzugeben.

8 SAT.1 investierte in den Anfangsjahren von 1984 bis 1987 450 Mio. DM, erzielte in der glei-
chen Zeit aber lediglich 56 Mio. DM Werbeeinnahmen. Vgl. Kayser, 1993, S. 133, Ful3note 193.
1993 verfugte SAT.1 Uber ein Budget von 1.150 Mio. DM und RTL tber 1.500 Mio. DM. Vgl.
Seufert, 1994 b, S. 5.

8 Seijt 1992 starteten KABEL 1, n-tv, CNN, arte, RTL 2, VOX, DSF, VIVA, 1A Fernsehen, Euro-
news, TRT, VH-1, VIVA Il, Super-RTL, Hamburg 1 und TM3 ihren Sendebetrieb. Zahlreiche wei-
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mensen Preissteigerungsraten der Fu3ball-Bundesliga-Ubertragungsrechte hin-
gewiesen: Wahrend die Ubertragungsrechte fur die Saison 1987/88 noch 18

Mio. DM kosteten,

tere Programme stellten einen Antrag auf Erteilung einer Sendelizenz. Vgl. SPOTS, 1995, S.1
ff.
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mul3te die Ufa Film- und Fernseh-GmbH mit Beginn der Spielsaison 1988/89 154
Mio. DM fir einen Dreijahresvertrag bezahlen.®® 1995 wurden von ARD, ZDF und
RTL gemeinsam sogar schon 460 Mio. DM fiir dreijahrige Ubertragungsrechte,
beginnend mit der Spielsaison 1997/98, geboten.® Die groRe Dynamik dieser
Entwicklung erfordert eine zukunftsorientierte Ausrichtung der Unternehmensfiih-
rung im Hinblick auf die Sicherung zukunftiger Erfolgspotentiale und verdeutlicht
die Notwendigkeit des Einsatzes strategischer Controllinginstrumente.

3.2.2 Aufgaben und Instrumente des Controlling

Die Aufgaben des Controlling werbefinanzierter Fernsehveranstalter erstrecken
sich auf alle Ebenen des Leistungsprozesses der Unternehmen und lassen sich
in strategischer und operativer Hinsicht differenzieren. Im folgenden sollen all-
gemeine Aufgaben und Instrumente des Controlling bei Fernsehveranstaltern
erlautert werden.

In seiner strategischen Ausprdgung hat das Controlling die Aufgabe, die
zukunftsgerichtete, zielorientierte Steuerung des Rundfunkunternehmens zu
ermoglichen und dessen wirtschaft-liche Existenz zu sichern. Dazu muissen alle
funktionalen Strategien, die aus dem Zielsystem folgen, sowie die daraus abge-
leiteten MalRnahmen hinsichtlich ihrer finanziellen Wirkungen mit dem Oberziel
des Unternehmens, d.h. der langfristigen Gewinnerwartung der Gesellschafter,
abgestimmt werden.

Das Planungssystem privater Fernsehveranstalter ist durch zahlreiche Interde-
pendenzen gepragt: In seinem Zentrum steht die Programmplanung, im Rahmen
derer Art und Umfang der auszustrahlenden Programme festzulegen sind. Hier
wird die Programmphilosophie und somit die Aul3enwirkung und das Erfolgspo-
tential des Senders festgelegt. Die Programmplanung entscheidet Gber die Ver-
wendung eines Grol3teils der finanziellen Mittel und wirkt auf zahlreiche weitere
Unternehmensbereiche ein:** Aus der Festlegung der auszustrahlenden Sen-
dungen ergibt sich der Programmbeschaffungsbedarf, der entweder durch Ei-
genproduktion oder durch Fremdleistungen gedeckt werden kann. Die Pro-
gramme-

beschaffungsplanung determiniert wiederum die Bereitstellung von Personal
und Produktionskapazitaten und nimmt insofern Einflul3 auf die Personalpla-
nung, die Produktionsplanung und die Investitionsplanung.®* Alle MaRBnahmen in
diesen Bereichen beeinflussen die Liquiditat und das Ergebnis des Unterneh-

8 vgl. ARD-Jahrbuch, 1989, S. 161.

% vgl. 0.V, 19953, S. 7.

1 vgl. Ausfuihrungen zur Kostenstruktur von RTL und PRO 7 in Abschnitt 3.1.1.
%2 Vgl. Weinstock, 1990, S. 1509.
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mens und schlagen sich insofern auch in der Finanz- und Erfolgsplanung nie-
der.%®

% vgl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 112 ff.
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Das Controlling hat daftir Sorge zu tragen, daf3 in allen Bereichen regelmafiig
strategische Planungen durchgefuhrt werden, und es ist seine Aufgabe, diese im
Hinblick auf die Zielerfullung miteinander zu koordinieren. In einem von dem
zentralen Controlling zu fuhrenden Planungskalender kénnen Zeitpunkte, Fri-
stigkeiten und Inhalte, in einem Planungshandbuch Umfang, Form und Methode
sowie der Durchfiihrende der jeweiligen Planung festgelegt werden.*

Akuter Handlungs- bzw. Planungsbedarf kann durch eine vom Controlling
durchzufihrende strategische Lageanalyse des Gesamtunternehmens aufge-
deckt werden. Dabei bietet sich z.B. der Einsatz einer Chancen-Gefahren-
Analyse oder der Portfolio-Technik zur strategischen Problemerkennung an.*

Die Kernaufgabe des operativen Controlling liegt in der Koordination von Pla-
nung, Kontrolle und Informationsversorgung der kurz- und mittelfristigen Planun-
gen in den Bereichen Finanzen, Programm, Produktion, Investition und Kapazi-
tat.” Zur Losung dieser Aufgabe implementiert das Controlling systembildend
ein Budgetierungssystem und wirkt systemkoppelnd an der Koordination des
Budgetierungsprozesses mit. Erfolgt die Planung im Gegenstromverfahren® und
werden strategische Ziele in operative und operationale Zielvorgaben transfor-
miert, so handelt es sich bei der Budgetierung um ein Verfahren der vertikalen
(Planungs-) Koordination.®® Auch die horizontale Koordination der betrieblichen
Teilplanungen mit gleichem Planungshorizont ist im Rahmen der Planabstim-
mung und der Realisationsiberwachung durch das Controlling zu gewébhrlei-
sten. Besonderer Abstimmungsbedarf ergibt sich hier zwischen den Bereichen
Programmplanung und Produktion/Technik bzw. Fremdprogrammbeschaffung.®

Als Hauptquelle operativer Planungs- und Kontrollinformationen dient das
betriebliche Rechnungswesen. Eine mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung als
hierarchische Teilkostenrechnung erméglicht mit einer produktorientierten Be-
zugsgrofRenhierarchie den Ausweis einzelner Programm-, Programmgattungs-
und Programmbereichserfolge und sowie die Feststellung des Gesamterfolgs.

% Vgl. Horvath, 1994, S. 231 ff. Geeignete Instrumente zur Darstellung der zeitlichen Abfolge von
Planungsprozessen sind Balken- und Blockdiagramme sowie Reihenfolgegraphen und
-matrizen. Mit Hilfe der Netzplantechnik lassen sich zusétzlich zeitliche Interdependenzen von
Planungsteilprozessen analysieren und Koordinationsmoglichkeiten berechnen. Vgl. Kipper,
1995, S. 276.

% vgl. Abschnitt 5.2.1.2.

% Vgl. Sieben, Schwertzel, 1995, S. 670.

% Zum Prinzip des Gegenstromverfahrens vgl. Staehle, 1989, S. 509.

% Vgl. Miller-Wiegand, 1992, S. 22 f.

% Wird eine Produktion zeitlich zu knapp geplant, so daR eine Sendung nicht rechtzeitig zum
vorgesehenen Ausstrahlungstermin fertiggestellt werden kann, ergibt sich ein unmittelbarer
EinfluR auf die Programmplanung derart, dal ein Ersatzprogramm entweder aus dem Pro-
grammbestand zu entnehmen oder durch den Bereich der Fremdprogrammbeschaffung zu er-
werben ist. Solche Koordinationsprobleme kénnen in regelméfRigen Zusammentreffen unter
Beteiligung von Vertretern des Controlling-, Programm-, Produktions- und Fremdbeschaf-
fungsbereichs besprochen und gelést werden. Vgl. Interview mit Frau Schéaferkordt vom
9.10.95.
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Der Ansatz nur kurzfristig zurechenbarer, variabler Kosten kann zur Unterstit-
zung kurzfristiger Make-or-buy-Entscheidungen bei gegebenen Kapazitaten
herangezogen werden.'® Die bedarfsweise Umlage kurzfristig nicht beeinfluRba-
rer und nicht direkt verursachungsgerecht zurechenbarer Kosten erweitert die
Kostenrechnung zu einer Vollkostenrechnung. Als solche liefert sie Informatio-
nen fur langerfristige Programmentscheidungen und fur die Ermittlung der
Selbst-

kosten von Programmen, die an Dritte verauf3ert werden sollen, sowie von ande-
ren Leistungen (z.B. Durchfihrung von Veranstaltungen oder Produktionslei-
stungen), welche fur Unternehmensexterne erbracht werden.*®*

Eine organisatorisch abgegrenzte BezugsgréRenhierarchie erméglicht den Aus-
weis von Kosten und Erlésen nach Verantwortungsbereichen z.B. fur einzelne
Redaktionen oder Programmbereiche und erlaubt somit eine erfolgsorientierte
Steuerung dieser Bereiche.'®

Die Kostenrechnung sollte auf Sendeplatzen, d.h. auf Ausstrahlungen als Ko-
stentragern aufbauen, um den Erfolg der Programmplanung bzw. der Pro-
grammestrategie adaquat messen zu kénnen. Parallel dazu sollten aber die Ko-
sten der Produktionsauftrdge und die ihnen zuzurechnenden Ertrage gesondert
erfald3t werden, damit gerade vor dem Hintergrund der vielféltigen Verwertungs-
maoglichkeiten durch Mehrfachausstrahlung oder Aufsplittung des Rechtebiindels
und anschlieender Verwertung der Einzelrechte der Erfolg dieser Produktionen
transparent wird und Aufschlisse Uber die Durchfihrungswiurdigkeit zuktnftiger
Produktionen liefern kann.'®

100 vgl. Kemmer, 1986, S. 113.

101 vgl. Kemmer, 1986, S. 113.

192 |n Anlehnung an Kemmer, 1986, S. 119.

103 vgl. Interview mit Frau Schéaferkordt vom 9.10.95; vgl. auch Kayser, 1993, S. 328 f.
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Im Rahmen einer Budgetierung und Verrechnung interner Leistungen kdnnen
indirekte Leistungsbereiche (z.B. der Technikbereich oder die EDV-Abteilung)
als interne Profit Center gefuhrt und Uber das zugerechnete Ergebnis gesteuert
werden. Eine Kalkulation der Leistungen auf Vollkostenbasis zeigt, ob diese
langfristig auf dem Markt zu konkurrenzfahigen Preisen angeboten werden kén-
nen und ist wichtige Voraussetzung fiir eine Ausgliederung dieser Bereiche.*™

14 Sehr konsequent wird das Konzept der Ausgliederung von PRO 7 betrieben: Der Fernsehver-
anstalter wurde Anfang 1995 in eine Gruppe von 14 Einzelunternehmen umgewandelt, welche
den finf Geschéaftsbereichen ,Fernsehen®, ,Vermarktung®, ,Dienstleistungen und Beteiligun-
gen®, ,Neue Vertriebswege, strategische Planung” und ,Multimedia“ zugeordnet sind. Durch
eine damit einhergehende Gliederung der Verantwortungsbereiche der Geschéaftsleitung nach
Markten bzw. Geschaftsfeldern sieht sich der Veranstalter in der Lage, Wachstumspotentiale
des Marktes besser erschlieBen zu kénnen und dem wachsenden Wettbewerbsdruck besser
standzuhalten. Vgl. PRO SIEBEN-Gruppe, 1995, S. 2 f.
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4 VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG - als Beispiel eines privaten Mu-
sikfernsehveranstalters

4.1 Die Geschaftsfelder der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG

Den Kernbereich der Geschaftstatigkeit werbefinanzierter Musikfernsehveran-
stalter bildet die Veranstaltung und Vermarktung von Musikfernsehprogram-
men:'%

Im Falle der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG werden die Programme bzw. Sen-
der VIVA und VIVA Il angeboten, denen verschiedene Konzepte zugrunde lie-
gen, mit denen unterschiedliche Zielgruppen angesprochen werden: Wéahrend
VIVA mit einer Musikauswabhl, die sich eng an den Verkaufscharts der Tontrager
orientiert, mit jungen Moderatoren und jugendrelevanten Themen wie Mode, Ki-
no-Filmtips und Trend-Sportarten sowie mit Zuschauerwunsch- und Problemsen-
dungen das Publikum der 14-29jahrigen anspricht, fokussiert VIVA 1l die
25-49jahrigen. Die Ansprache dieses Zuschauersegments erfolgt durch den Ein-
satz alterer Moderatoren und einer Musikauswahl, welche - neben aktueller Mu-
sik - auch Titel aus den 70er und 80er Jahren beinhaltet sowie Themen wie
Haushaltstips im Rahmen der Sendung ,Haushaltshilfe* behandelt.

In beiden Fallen setzt sich das Programm im wesentlichen aus Videoclips, Mode-
rationen und redaktionellen Beitrdgen zusammen und kennzeichnet insofern
folgende, unternehmensspezifische Differenzierungsmerkmale eines Musikfern-
sehveranstalters gegenuber anderen Fernsehanbietern, insbesondere Anbietern
von Vollprogrammen:

1. Ein groRBer Teil des Programms besteht aus Videoclips, welche dem Sender
gegen Entrichtung einer sehr geringen Handlingpauschale von ca. 200,- DM
pro Sendeband von der Tontragerindustrie zur Verfiigung gestellt werden.'®
Dadurch entstehen dem Veranstalter nur relativ geringe Programmkosten, so
daR mit einem vergleichsweise niedrigen Budget gearbeitet werden kann.'*’

2. Auch der Umfang des Produktionsbetriebs ist relativ gering, weil technisch
aufwendige szenische Produktionen nicht und grofRe Unterhaltungsshows mit
Publikumsbeteiligung kaum produziert und ausgestrahlt werden.'®

3. Die personelle Starke der Sender ist mit insgesamt 148 festangestellten und
70 freien Mitarbeitern verhaltnismaRig gering.'*®

05 Die folgenden Ausfiihrungen dieses Kapitels basieren auf Interviews, die mit Herrn Schwerdtle

am 19.9.95, am 26.9.95 und am 9.10.95 gefiuihrt wurden.

106 vgl. Interview mit Herrn Linkesch vom 20.12.95.

97 Das Jahresbudget von VIVA betragt ca. 37 Mio. DM.

1% Die einzige Show mit Publikumsbeteiligung ist die Sendung ,Ma’ kuck'n“, die einmal monatlich
auf VIVA ausgestrahlt wird.

100 vgl. Damm, 1996, S. 13.
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Folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber den méglichen Aufbau und die
Funktionsbereiche eines Musikfernsehveranstalters, dargestellt am Beispiel der
VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG:

Abb. 2: Organigramm der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG
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Aus dieser Darstellung wird gleichzeitig der Grad der vertikalen Integration, also
die Leistungstiefe, wie sie bei der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG realisiert ist,
deutlich. Im Bereich der inhaltlichen Programmerstellung (Programmdirektion),
der Programmbereitstellung und der Verwaltung und internen Dienstleistungen
werden alle Aufgaben von festangestellten bzw. von freien Mitarbeitern wahrge-
nommen. Lediglich im Bereich der Studio- und Ubertragungstechnik, der MeR-
technik und der Sendeabwicklung wird mit Fremdkapazitaten gearbeitet. Auch
der EDV-Bereich und die Medienforschung werden durch externe Dienstleister
abgedeckt.

Es werden nahezu alle Sendungen bei VIVA und bei VIVA Il eigen- oder auf-
tragsproduziert. Lediglich zwei Sendungen (,Freestyle” und ,Jam®) sind Fremd-
produktionen.
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Neben der Veranstaltung und Vermarktung von Musikfernsehprogrammen sollen
die folgenden Bereiche kinftig zu weiteren Geschéftsfeldern ausgebaut werden:

Abb. 3: Die Geschéftsfelder werbefinanzierter Musikfernsehveranstalter am
Beispiel der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG
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Merchandising / Licensing

Hierunter fallt die Vermarktung des/der Senderlogo(s) auf Produkten, welche
idealerweise die gleiche Zielgruppe wie der Sender ansprechen. Die Bedeu-
tung dieses Bereichs ist aus zwei Grinden von verhaltnismafig grofRer Rele-
vanz: Erstens hat dieser Bereich einen positiven Einflul3 auf das wirtschaftliche
Ergebnis des Senders, weil den Erlésen, welche sich entweder pauschal oder
anteilig am Umsatz der Artikel berechnen, nur sehr geringe (Transaktions-)
Kosten gegenuberstehen, sofern Konzeption, Produktion und Vertrieb von den
Partnern idbernommen werden. Bei VIVA gibt es entsprechende Kooperatio-
nen bereits im Tontrager-, Fashion- und Printbereich.'® Zweitens wird durch
den Vertrieb der Produkte im Fachhandel eine Offentlichkeitswirkung fiir den
Sender erzielt, die als Teil der Promotionstrategie eingesetzt werden kann.
Der positive Effekt dieser Wirkung ist umso grofRer, je besser Produkt- und
Sender-

image zueinander passen.

10 Der Sportartikel- und -bekleidungshersteller PUMA entwickelte 1995 eine erste Mode-
Kollektion in den VIVA-Farben. In Kooperation mit drei Gesellschaftern (Warner, EMI und Poly-
Gram) wird vierteljahrlich ein Tontrager mit Musik aus dem Dance-Bereich entwickelt, wobei sich
die
Musikauswahl am Geschmack der VIVA-Seher orientiert. Vgl. VIVA, 1995a. Auf dem Printsektor
existiert bereits ein VIVA-Kalender; weitere Printobjekte wie Pop-Lexika oder Veranstaltungs-
fuhrer in Buchform sind geplant. Vgl. VIVA, 1995b.
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Programmhandel

Im Rahmen des Rechte- und Lizenzhandels werden eigenproduzierte Beitra-
ge oder Sendungen, insbesondere Interviews mit Stars aus dem Musikge-
schaft oder Konzertaufzeichnungen, an andere Sender verkauft.

Online / Multimedia

Ein Engagement in diesem Sektor erfullt zwei Funktionen: Erstens dient ein
Test-Engagement in diesen Diensten als technischer Wegbereiter fur zukinf-
tige Engagements wie z.B. Home-Shopping als konsequente Weiterentwick-
lung des Merchandising. Zweitens tragt es eine inhaltliche Funktion, indem es
als zusatzlicher Service am Rezipienten Zuschauerndhe und -bindung er-
zeugt.

Bei VIVA wurde in diesem Rahmen bereits ein Videotext-Angebot, der sog.
VIVA-Text, geschaffen und eine Info-Line (Zuschauertelefon) als Audiotext an-
geboten.'! Realisiert wurde auch eine Beteiligung am bayerischen Digital-
Audio-Broadcasting-Pilotprojekt. Dort ist VIVA Il als erster Fernsehsender
bimedial auch als digitaler Horfunk zu empfangen.*?

Lokalisierung

Lokalisierung findet bei VIVA in zwei Auspragungen statt: Es ist geplant, re-
gionale Programmfenster zu produzieren und auszustrahlen, die u.a. Berichte
Uber regionale Kinstler sowie regionale Veranstaltungskalender beinhalten
werden. Desweiteren werden lokale Kuinstler- und Szenetreffs, sog. VIVA-
Cafés, errichtet und verpachtet. Die Cafés werden gleichzeitig als Regional-
Studios genutzt.**3

Das Ziel dieses Engagements besteht einerseits in der Schaffung und Erhal-
tung von Sendefrequenzen und andererseits im Aufbau von Zuschauernahe
und -bindung. Die Lokalisierungsbestrebungen tragen insofern inhaltlich-
programmliche Bedeutung und haben ebenso wirtschaftliche Absicherungs-
funktion, indem sie durch Erhalt bzw. Vergré3erung der technischen Reich-
weite das Rezipienten- und somit das Ertragspotential des Senders sichern.***

Weitere Geschaftsfelder werden ggf. im Bereich der Verwaltung erschlossen: Es
wird Uberlegt, eine musikfernsehspezifische Sende- bzw. Sendersoftware zu
entwickeln und zu vertreiben oder die Vermarktung von Werbezeiten auch fir

11 yvgl. VIVA, 1995a.

12 yvgl. 0.V., 1995b, S. 23.

13 vgl. VIVA, 1995a.

14 Die Zuteilung von Sendefrequenzen erfolgt durch die jeweilige Landesmedienanstalt. Ist die
Kapazitat an Sendefrequenzen im Kabelnetz knapp, so sind Kriterien fur die Rangfolge der ein-
zuspeisenden Sender u.a. der Beitrag des Senders zur Programmvielfalt im jeweiligen Netz, der
Lokalbezug und der Umfang des wirtschaftlichen Engagements des Fernsehsenders im jewei-
ligen Bundesland. So ist fur VIVA in Berlin ein Wechsel vom Hyper- ins Normalband, und damit
eine Steigerung der technischen Reichweite mit dem lokalen (wirtschaftlichen) Engagement in
Berlin verknipft. Vgl. Heerdegen, 1995, S. 7.
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unternehmensfremde Werbetrager anzubieten, ahnlich wie dies IPA-plus, Ver-
mittlung
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fur Fernsehwerbung, und die MediaGruppe Minchen, Werbeforschung und
Vermarktung, praktizieren. Auch der Bereich des Veranstaltungsmanagement fur
Off-Air-Projekte wie Parties, Konzerte und Preisverleihungen soll unter Umstan-
den zu einem eigenstandigen Geschaftsbereich ausgebaut werden.

4.2 Das Zielsystem der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG

Das Zielsystem der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG leitet sich aus der Gewinn-
erzielungsabsicht der Gesellschafter des Unternehmens ab und ist insofern
formalzieldominiert:

Auf der Ebene des Fernsehunternehmens sind die Einnahmen auf dem Wer-
bemarkt ein wesentliches Erfolgskriterium. Weil sich die Hohe dieser Erlése
hauptsachlich durch den Umfang der Nutzung der Programme durch die Ziel-
gruppe sowie die Zusammensetzung und Grof3e der angesprochenen Ziel-
gruppe determiniert, liegt das Sachziel im Angebot eines méglichst zuschau-
erattraktiven Musikfernsehprogramms unter gleichzeitiger Beachtung des Effi-
zienzkriteriums bei seiner Produktion. Im Vordergrund der Programmgestal-
tung stehen folglich die Bedirfnisse der Rezipienten und der Werbetreiben-
den.

Im speziellen Fall der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG ist dartber hinaus die
Existenz Ubergeordneter Gesellschafterinteressen anzunehmen. Fast 80 %
der Gesellschafteranteile befinden sich im Besitz von vier grof3en Tontra-
gerunternehmen. Warner Music Germany Entertainment GmbH, PolyGram
Holding GmbH, SONY Medienbeteiligungsgesellschaft GmbH und Thorn EMI
GmbH halten je 19,8 % der Gesellschafteranteile.™™> Auf dem Tontragermarkt
besaRen diese vier Unternehmen gemeinsam mit dem funften Major*'®, der
Bertelsmann Music Group, 1989-1990 einem Marktanteil von 73-75 %."'" Das
wertmaRige Marktvolumen des Tontrdgermarktes in der Bundesrepublik
machte 1990 2,266 Mrd. DM (bewertet zu Industrieabgabepreisen) bzw. 3,675
Mrd. DM (bewertet zu Endverbraucherpreisen) aus.'*® Angesichts dieser Zah-
len mutet das Erlésvolumen des Senders VIVA, schatzungsweise 40 Mio. DM
im Jahre 1995,'*° recht gering an und legt die Vermutung nahe, daR die Ge-
sellschafter das Sendeunternehmen im wesentlichen als Marketing- bzw.
Promotioninstrument zur Steigerung ihrer Tontragerabsatze einsetzen. Fir die
Konkretisierung des Sachziels und damit fir die Programmgestaltung bedeu-
tet dies, dald das Programm auf die Zielgruppe der potentiellen Tontragerkau-

5 Die restlichen Anteile werden von Frank Otto (19,8 %), einem Hamburger Medienunternehmer,
und von der VIVA Medien Beteiligungs GmbH (1 %) gehalten. Vgl. VIVA, 1994.

18 Als Majors werden die Tochtergesellschaften international tatiger Musikkonzerne mit Marktan-
teilen von jeweils Uber 10 % bezeichnet. Vgl. Mahlmann, 1993, S. 92.

17 yvgl. Mahlmann, 1993, S. 92.

18 vgl. Mahlmann, 1993, S. 80.

119 vgl. Heerdegen, 1995, S. 7.
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fer auszurichten ist.
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Das Programm soll ein mdglichst gutes Umfeld fur Tontragerwerbung schaffen
und durch die Ausstrahlung von Videoclips und Musikerportraits einen zusatz-
licher Abverkauf von Tontragern der Gesellschafter erméglichen.

Bei expliziter Bertcksichtigung der Ubergeordneten Gesellschafterinteressen
erscheint es damit denkbar, dal3 eine verminderte Publikumsakzeptanz des
Programms und damit geringere Gesamtwerbeerldse auf Senderebene zu-
gunsten der Promotionwirkung auf tbergeordneter Ebene in Kauf genommen
werden. Denn aus Sicht der Tontrager-Konzerne ist die finanzielle Beteiligung
an der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG so lange vorteilhaft, wie die Summe
aus Mehreinnahmen durch zuséatzliche Tontragerverkaufe (aufgrund entspre-
chender Promotion bei VIVA/VIVA 11) und der Beteiligung am Gewinn bzw.
Verlust des Fernsehveranstalters positiv ist.

Bei isolierter Betrachtung gilt ein &hnlicher Kalkil auch fir die Gestaltung des
Angebots einzelner Sendungen. Demnach ist die Produktion und Ausstrah-
lung einer Sendung solange vorteilhaft, wie die Summe aus Mehreinnahmen
durch zusatzliche Tontragerverkaufe (aufgrund der Promotionwirkungen der
Sendung) zuziglich des auf den Gesellschafter entfallenden Teils des Sen-
dungsdeckungsbeitrags grof3er als Null ist. Bei langfristiger Betrachtung wéare
an Stelle des Deckungsbeitrags die Differenz zwischen den Herstellungsko-
sten (auf Vollkostenbasis) und den Sendungserlésen einzusetzen.

Zumindest auf Sendungsebene dirften allerdings uniiberwindbare Probleme
bezuglich der Operationalisierung des Sendungserfolgs bestehen: Die von
einer einzelnen Ausstrahlung ausgehende Promotionwirkung, also die Stei-
gerung der Bekanntheit und letztlich die Steigerung des Tontragerabverkaufs,
durfte kaum mel3bar sein, weil eine Prasenz des betreffenden Kinstlers oder
die Ausstrahlung eines seiner Videoclips i.d.R. nur Teil eines Gesamtpakets
vielfaltiger Promotion- und Werbemalnahmen ist.

Im folgenden soll die Ebene der Ubergeordneten Gesellschafterinteressen, wie
sie oben dargestellt wurde, aus zwei Grinden allerdings nicht weiter betrachtet
werden:

1. Die finanzielle Beteiligung von Tontrdgerunternehmen ist aufgrund der ge-
nannten synergetischen Wirkungen zwar naheliegend, kann fir Musikfern-
sehveranstalter aber keinesfalls verallgemeinert werden.

2. Auch im konkreten Fall der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG bleibt zu bertck-
sichtigen, dal3 ca. 20 % der Unternehmensanteile von Personen gehalten
werden, die nicht der Tontragerindustrie angehéren, und daf insofern auch im
Kreis der Gesellschafter inhomogene Ubergeordnete Zielvorstellungen beste-
hen: So dirfte der bewul3te Verzicht auf Publikumsakzeptanz des Programms
und damit der Verzicht auf Werbeeinnahmen zugunsten einer Absatzforde-
rung der Produkte der Ubrigen Gesellschafter erheblich mit den Zielvorstellun-
gen der Nicht-Tontrager-Gesellschafter kollidieren.
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5 Spezifische Aufgaben und Instrumente fir das Programmcon-
trolling
werbefinanzierter Musikfernsehveranstalter

Aufgrund der bereits erlauterten, zentralen Bedeutung des Programms fur den
Erfolg des Fernsehveranstalters,'® soll der Schwerpunkt der Untersuchung im
folgenden auf das Gebiet des Programmcontrolling gelegt werden.

5.1 Aufgaben des Programmcontrolling

Ausgehend von der Koordinationsfunktion bestehen die Aufgaben des Pro-
grammcontrolling in der Abstimmung von Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung innerhalb des Programmbetriebs. Im Rahmen seiner systembilden-
den Funktion Ubernimmt es die Gestaltung des Programmplanungssystems so-
wie des programmbetrieblichen Kontroll- und Informationssystems. Systemkop-
pelnd ist das Controlling in den Prozel3 der Programmplanung involviert, indem
es fur die Durchfuhrung von Kontrollen zustandig ist und einen Teil der Informa-
tionsversorgungsaufgaben Gbernimmt.

Im Rahmen seiner Anpassungs- und Innovationsfunktion stellt das Pro-
grammecontrolling sicher, da Anderungen in der relevanten Unternehmensum-
welt frihzeitig erkannt und bereits bestehende Planungen revidiert werden, so
daf eine rechtzeitige Anpassung des Programms an die neuen Auspragungen
der Umweltfaktoren moglich wird. Wéahrend die konkrete Erarbeitung und
Durchfuhrung von Anpassungsmalinahmen die Aufgabe des Programmdirektors
bzw. der Redaktionsbereiche ist, bezieht sich die Aufgabe des Controlling auf die
Einrichtung von
Systemen der Informationsbereitstellung und der Kontrolle.** Das Ziel dieser
Systeme ist, Innovationstatigkeiten, insbesondere strategische Planungen, aus-
zuldsen, so dalR neue Ertragspotentiale erschlossen bzw. alte erhalten werden
konnen. In bezug auf die durchzufiihrenden Neuplanungen steht das Controlling
zudem als Methodenlieferant zur Verfigung.

Weiterhin gewahrleistet das Controlling die Zielausrichtung des Programm-
betriebs. Durch die Operationalisierung und Vorgabe der strategischen Pro-
grammziele erfolgt die zielgerichtete Koordination der dezentralen Entschei-
dungstrager des Programmbetriebs, d.h. der Redaktionen.'?* Sie ermoglicht eine
ziel-

orientierte dezentrale Steuerung der Redaktionen und entlastet auf diese Weise
die Programmdirektion bei ihren Fihrungsaufgaben. Insofern nimmt das

120 vgl. Abschnitt 3.1.
21 vgl. Kupper, 1995, S. 17 f.
22 ygl. dazu allgemeiner Kiipper, 1995, S. 28.
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Controlling auch eine Service- und Unterstutzungsfunktion in bezug auf die Pro-
grammdirektion wahr.*#

5.2 Programmecontrolling und Planung
5.2.1 Strategisches Programmcontrolling

Als ,Antriebsmotor, Moderator und Registrator“*** der strategischen Programm-
planung'® besteht die Aufgabe des Programmcontrolling darin, geeignete In-
strumente zur Generierung und Beurteilung von Programmstrategien zu entwik-
keln und deren Anwendung zu koordinieren. Das Controlling tragt dafir Sorge,
dal3 durch die Analyse des Programms und des Programmbetriebs sowie der
relevanten Umwelt die Ausgangslage des Senders regelmaRig ermittelt wird.
Durch die Ermittlung strategischer Perspektiven wird ggf. bestehender Hand-
lungsbedarf aufgezeigt. Die Entwicklung, Bewertung und Auswahl der auf dieser
Basis neu zu erstellenden Strategien wird von dem Programmdirektor, ggf. un-
terstttzt durch Funktionstrager anderer Unternehmensbereiche (z.B. Rechtsab-
teilung, Herstellungsleiter), durchgefihrt. Das Controlling liefert geeignete Pla-
nungsinstrumente fur diese Teilschritte und stimmt die Planung mit anderen
strategischen Planen des Unternehmens ab.

Im folgenden sollen geeignete Instrumente fur die Durchfihrung dieser Schritte
vorgestellt werden.

5.2.1.1 Analyse der Ausgangssituation
5.2.1.1.1 Darstellung relevanter Umweltfaktoren

Bevor die Prognose der Umweltentwicklung einsetzen kann, missen die fur die
Programmplanung relevanten Umwelteinflisse identifiziert werden. Als solche
sind fur einen werbefinanzierten Musikfernsehveranstalter bedeutsam und wer-
den im folgenden skizziert:

die Situation auf dem Programmbeschaffungsmarkt,

die Konkurrenz in technischen Distributionsmdglichkeiten,

das konkurrierende Programmangebot und

die rundfunkrechtlichen Bestimmungen / politischen Veranderungen.

Die Situation auf dem Programmbeschaffungsmarkt:

123 \Vgl. Kupper, Weber, Zind, 1990, S. 284.

24 Glaser, 1989, S. 331.

15 Die strategische Programmplanung definiert einen Programmrahmen, den es durch nachgela-
gerte, weniger komplexe und weniger langfristige Entscheidungen konkret auszuftillen gilt.”
Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 78.
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Wahrend andere Programmanbieter auf dem Programmbeschaffungsmarkt mit
steigenden Preisen fir Programmsoftware konfrontiert werden,*? stellt sich die-
ses Problem fir Musikfernsehveranstalter nur bedingt.**” Redaktionelle Beitrage
und Moderationen werden grof3tenteils eigenproduziert und langere, zusam-
menhangende Sendungen im Prinzip gar nicht ausgestrahlt. Als wesentlicher
Programmanteil werden einzig die Musikvideos fremdbeschafft. Aufgrund der
erwahnten Promotionwirkung der Videoclips'*® droht in dieser Hinsicht kein Ver-
sorgungsengpal3, vielmehr ist die Tontragerindustrie bemiht, mdglichst viele
Abspielflachen fir die Videos zu finden. Die angestrebte breite Streuung bewirkt
auch, dal’ es in der Regel keine langeren Exklusivrechte fir einzelne Sender auf
bestimmte Musikvideos gibt. In diesem Zusammenhang ist es Ublich, dal3 einem
Sender fir die ersten ein bis zwei Wochen nach Erscheinen des Videos die Ex-
klusivitat der Ausstrahlung zugesichert wird (Premieren-Rechte). Versorgungs-
engpasse gibt es lediglich bei alteren Titeln, von denen keine Musikvideos und
gof. kein Filmmaterial existieren.

Die Konkurrenz in technischen Distributionsmaéglichkeiten:

Die technische Reichweite ist eine wichtige Determinante des Nutzungspotenti-
als und somit auch des Erlospotentials des Senders. Sie bestimmt insofern die
Hohe der fur das Programm zur Verfugung stehenden Mittel.

Zur Zeit drangt eine Vielzahl von Spartenkanéalen auf den Markt und konkurriert
mit den bestehenden Sendern um die knappen Sendefrequenzen.’® Selbst
wenn der einzelne neue Anbieter nur in wenigen Bundeslandern einen Platz im
Kabel erhalt, so besetzt die Gesamtheit der neuen Programmangebote eine
Vielzahl von Kanélen. Eine Entspannung auf dem Markt fir Sendefrequenzen
wird erst eintreten, wenn sich die digitale Ubertragungstechnik durchgesetzt hat
und damit ein Vielfaches an Kanalen zur Verfigung steht. Dabei werden die di-
gitalen Frequenzen zuné&chst allerdings nur eine eingeschrénkte Relevanz ha-
ben, solange die entsprechenden Decoder auf Rezipientenseite und damit die
Empfangsmadglichkeiten fehlen. Zusammenfassend lal3t sich konstatieren, daf3
die Digitalisierung zwar eine Entspannung im Ubertragungsbereich verursachen
wird, als neuer Engpalifaktor aber die Endgerate zu betrachtet sind.

Das konkurrierende Programmangebot:

Auf dem deutschen Fernsehmarkt existieren momentan finf Musikfernsehsen-
der: VIVA, VIVA Il, MTV, VH-1 und Onyx TV. In naherer Zukunft ist mit ernstzu-
nehmender Konkurrenz in Gestalt neuer Musikfernsehsender nicht zu rechnen,
weil eventuelle neue Anbieter aufgrund der Frequenzknappheit lediglich regio-
nale Bedeutung erlangen kdnnten. Mittel- bis langfristig wird die Konkurrenz je-
doch zunehmen, da mit fortschreitender Digitalisierung der Ubertragungsmog-

126 vgl. Abschnitt 3.2.1.

27 Zum folgenden vgl. Interview mit Herrn Schwerdtle vom 5.10.95.
128 vgl. Abschnitt 4.2.

129 vgl. Abschnitt 3.2.1 zum spezifischen Controllingbedarf.
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lichkeiten und der damit verbundenen Ausweitung der zur Verfigung stehenden
Sendefrequenzen andere Medienkonzerne auf den Markt dréangen, die ihr vor-
handenes Know-how zum Angebot eines ahnlichen Programms einsetzen. Es ist
auch denkbar, dal3 weitere Musikfernsehsender von der Tontragerindustrie ge-
grundet werden. Die Programmplanung mif3te in diesem Fall frihzeitig nach
Profilierungsmoglichkeiten suchen.
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Rundfunkrechtliche Bestimmungen / Politische Einflisse:

Die unmittelbare Relevanz dieses Bereichs fir die Programmplanung und
-gestaltung wird an folgendem Beispiel deutlich: Gem. § 26 | RfStV durfen Sen-
dungen fur Kinder nicht durch Werbung unterbrochen werden. Punkt 10 Absatz 1
der Werberichtlinien®° definiert Kinder in dieser Hinsicht als unter 14jahrige.
Sollte dieses Alter durch gesellschaftliche Anderungen oder einen politischen
Wechsel heraufgesetzt werden, so kdnnte dies zu einem plotzlichen Werbever-
bot fur weite Teile des Programms eines jugendorientierten Musikfernsehsen-
ders fuhren. Es ist in diesem Fall die Aufgabe der Programmplanung, durch ent-
sprech-

ende Programmgestaltung verstarkt altere Rezipienten anzusprechen.

Weitere Umweltfaktoren, welche das Erfolgspotential werbefinanzierter Musik-
fernsehveranstalter wesentlich beeinflussen und daher beobachtet werden soll-
ten, umfassen die Situation auf dem rundfunkspezifischen Personalmarkt, die
Entwicklung weiterer Medienangebote, das Freizeitverhalten der Rezipienten,
der Umfang der Fernsehnutzung und das Fernsehverhalten sowie die Entwick-
lung der Werbeausgaben und die Technologieentwicklung.*®*

5.2.1.1.2 Umweltanalyse und -prognose

Nach Abgrenzung der relevanten Umwelt kann deren eigentliche Analyse und
Prognose beginnen. Dazu kénnen sowohl gqualitative als auch quantitative Pro-
gnosetechniken eingesetzt werden. Quantitative Prognoseverfahren versuchen,
auf Basis mathematisch-statistischer Verfahren Aussagen Uber die Zukunft zu
treffen.’® Qualitative Verfahren dagegen werten Erfahrungen, Kenntnisse und
Intuitionen systematisch aus und nutzen sie fur die Vorhersage.**

Die beiden bekanntesten qualitativen Prognoseverfahren sind die Delphi-
Methode und die Szenario-Technik.

Bei der Delphi-Methode handelt es sich um eine strukturierte Gruppenbefragung
in Fragebogentechnik, die sich stets auf spezifische Aufgabenstellungen bezieht.
Hinsichtlich der strategischen Programmplanung kann sie beispielsweise zur
Klarung der Frage, wie sich das Angebot an konkurrierenden Musikfernseh-
Programmangeboten innerhalb bestimmter Zeitrdume entwickeln wird, einge-
setzt werden.

1% Gemeinsame Richtlinien der Landesmedienanstalten fur die Werbung, zur Durchfiihrung der
Trennung von Werbung und Programm und fiir das Sponsoring im Fernsehen.

181 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 120 f.

132 Unter die quantitativen Prognosetechniken sind Zeitreihenanalysen und Kausalmodelle zu
subsumieren. Wéahrend Zeitreihenanalysen Uberwiegend zur Vorhersage von Saisonschwan-
kungen, zyklischen Anderungen, Trends und Wachstum fur kurz- und mittelfristige Prognosen
verwendet werden, setzen Kausalmodelle bekannte Beziehungen zwischen Prognosegréfl3en
und anderen Faktoren voraus. Vgl. Horvéath, 1994, S. 417 ff.

188 vgl. Bramsemann, 1990, S. 280.
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Im Rahmen der Delphi-Methode werden untereinander anonym bleibende, un-
ternehmensinterne oder -externe Experten in mehrstufigen Befragungsrunden
nach dem Eintrittszeitpunkt fur bestimmte Ereignisse sowie nach weiteren Infor-
mationsmoglichkeiten und -quellen befragt. Die Ergebnisse der jeweiligen Be-
fragungsrunden werden ausgewertet und in der jeweils folgenden Runde den
Experten mitgeteilt. Sie bilden zudem die Basis fiir die Aufforderung zur erneuten
Einschatzung des Sachverhalts. Die Delphi-Methode ist sehr zeitintensiv, mit
hohen Kosten verbunden und empfiehlt sich daher nur bei Fragestellungen von
grofRer Bedeutung. Sie erzielt jedoch eine sehr hohe Prognosequalitat und eig-
net sich besonders fir die langfristige Vorhersage komplexer Entwicklungen.***

.Szenarien (...) sind systematisch und nachvollziehbar aus der gegenwartigen
Situation heraus entwickelte mdgliche Zukunftsbilder.“** Die Szenario-Technik
beschreibt den Ablauf einer Entwicklung unter verschiedenen Rahmenbedin-
gungen und laRt dem Benutzer Spielraum fir dessen personliche Einschatzung.
Mit ihrer Hilfe kann z.B. prognostiziert werden, wie sich die technischen Distribu-
tionsmaoglichkeiten fur einen Musikfernsehsender in einem vorgegebenen Zeit-
raum entwickeln werden.*®

Es ist kennzeichnend fiur die Szenario-Technik, daf’ eine fundierte Analyse der
Ist-Situation des Untersuchungsbereichs erfolgt, qualitative und quantitative
Informationen verarbeitet werden, Annahmen fir die Haupteinflu3faktoren bzw.
-bereiche ermittelt werden, Stdrereignisse verarbeitet und mehrere in sich konsi-
stente Zukunftsbilder entwickelt werden. Dabei sind alle Arbeitsschritte durch ein
hohes MaR an Transparenz gekennzeichnet.'® Die Vorteile der Szenario-
Technik liegen darin, dafd sie auch Entwicklungen aul3erhalb der ndheren Unter-
nehmens-

umwelt und alternativ denkbare Zukunftsentwicklungen einbezieht. Die entwik-
kelten relevanten EinfluR3faktoren kénnen zudem als Basis fir ein Frihwarnsy-
stem verwendet werden. Nachteilig ist - &hnlich wie bei der Delphi-Methode - die
groRe Personal- bzw. Kosten- und Zeitintensitat.**®

13 Zur Darstellung der Delphi-Methode siehe Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 124 f. Ebenso
Bramsemann, 1990, S. 283 ff.

1% Geschka, Hammer, 1990, S. 314.

138 Fir ein Beispiel des Einsatzes der Szenario-Technik zur Ermittlung von Perspektiven hinsicht-
lich der Verbreitung von Fernsehprogrammen vgl. Kleine-Erfkamp, 1995.

B vgl. Geschka, von Reibnitz, 1983, S. 128. Fiir eine umfassende Darstellung der Szenario-
Analyse und ein Fallbeispiel siehe Geschka, von Reibnitz, 1983, S. 125-170.

138 Die Szenario-Technik kann in Form von Workshops in strukturierter Gruppenarbeit oder als um-
fassende Studie zur Anwendung kommen. Der Untersuchungsaufwand ist von der Anzahl der
beteiligten Personen abhangig. Sinnvoll erscheint die Durchfiihrung in Einzelarbeit oder in
Teams von bis zu 16 Personen, wobei die Kosten mit zunehmender Teilnehmerzahl exponen-
tiell ansteigen. Vgl. Geschka, von Reibnitz, 1983, S. 162.
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5.2.1.1.3 Unternehmensanalyse

Die Analyse der Unternehmenssituation soll dazu dienen, die strategisch rele-
vanten Charakteristika des Unternehmens als Ganzes oder einzelner Sektoren
in Hinblick auf die im Rahmen der Umweltanalyse ermittelten kritischen Erfolgs-
faktoren zu beurteilen.™®® Im Rahmen einer Starken-Schwachen-Analyse gilt es
zunéchst, aus der Vielzahl der verfigbaren Einzelinformationen eines Unter-
nehmens diejenigen Faktoren herauszufiltern, die fur seinen kunftigen Erfolg
verantwortlich sind. Es handelt sich dabei um die sogenannten strategischen
Erfolgsfaktoren.**

Die Erfolgsfaktoren der Programmplanung kénnen anhand einer Checkliste'*

oder eines offenen Fragebogens ermittelt und anhand einer Bonitatsskala (,,gut -
mittel - schlecht®) beurteilt werden. Da Starken und Schwachen des Unterneh-
mens relative Groél3en sind, kdnnen sie nur mit Bezug auf die Potentiale des
starksten Konkurrenten oder in Beziehung zu zukinftigen Plan- oder Idealvor-
stellungen ermittelt werden. Programmlich relevante Erfolgsfaktoren sind die
Verfugbarkeit publikumsattraktiver Moderatoren, die (ggf. zeitlich begrenzte Ex-
Klusiv-) Ausstattung mit Videoclips, die Verflugbarkeit von Exklusivrechten zur
Ubertragung von Live-Konzerten, die Zuschauernahe'? des Programms sowie
dessen Verstandlichkeit (ein wesentlicher Faktor ist z.B. die Sprache), die H6he
der zur Verfligung stehenden finanziellen Mittel sowie die Verflgbarkeit und die
Anpassungsflexibilitdt der personellen und sachlichen Kapazitaten.

Die Starken-Schwéchen-Analyse sollte von Mitarbeitern des Programmbereichs,
unter Beteiligung des Programmcontrolling, durchgefihrt werden, denn sie ver-
fugen Uber das grofl3te MalR an speziellem Wissen. Zur Gewahrleistung von Ob-
jektivitat bei der Beurteilung kbnnen zusatzlich unternehmensexterne Experten
hinzugezogen werden.**®

5.2.1.2 Ermittlung strategischer Perspektiven zur Problemerkennung

Voraussetzung fir die Ermittlung strategischer Perspektiven ist eine umfassende
und zukunftsorientierte Beurteilung der Ausgangslage des Unternehmens. Durch
Gegenuberstellung von Umwelt- und Unternehmensanalyse werden zukinftige

¥ vgl. Hinterhuber, 1992, S. 83.

140 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 125 f.

141 Checklisten bestehen aus einer Abfolge von Fragen, die gezielt auf eine Erfassung bzw. Dia-
gnose von Fehlentwicklungen hinweist und ggf. Losungsalternativen anspricht.“ Bramsemann,
1990, S. 299, Hervorhebungen vom Verfasser.

142 Merkmale von Zuschauernihe sind u.a. die Beteiligung von Zuschauern an der Programmge-
staltung durch das Angebot von Video-Wunschsendungen und von Beratungssendungen, die
Schaffung weiterer Interaktionsmdoglichkeiten wie Zuschauer-Hitparaden oder Gewinnspielen,
die Einrichtung eines Zuschauertelefons etc. Vgl. hierzu auch in Abschnitt 4.1 die Aktivitaten
der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG im Bereich Online / Multimedia und Lokalisierung.

43 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 126.
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Problemfelder offenbart und strategischer Handlungsbedarf aufgezeigt. Geeig-
nete Instrumente zur Durchfihrung der Problemdiagnose sind die Portfolio-
Methode und die Chancen-Gefahren- bzw. SOFT-Analyse.

Im Rahmen der Chancen-Gefahren-Analyse werden Wirkungsbeziehungen zwi-
schen den Umwelt- und Unternehmensvariablen aufgedeckt. Es wird Uberprift,
welcher mogliche Entwicklungspfad der Umwelt auf eine Starke des Unterneh-
mens trifft und insofern als Chance bzw. Wettbewerbsvorteil zu interpretieren ist,
und welche Schwachen des Unternehmens vor dem Hintergrund wahrscheinli-
cher Umweltentwicklungen Gefahren darstellen.**

Im Rahmen der Programmplanung erwachst eine mdgliche Chance aus der
langfristigen Sicherung von Konzertlibertragungsrechten bei gleichzeitiger An-
nahme eines steigenden Zuschauerinteresses an diesem Sendungsgenre. Eine
mogliche Gefahr droht, wenn das Musikprogramm auf eine sehr junge Zielgrup-
pe ausgerichtet ist und Anderungen im politisch-sozialen Umfeld zu einer Ver-
scharfung der Werberestriktionen fur Kindersendungen fiihren.

Die Ergebnisse der SOFT-Analyse sollten festgehalten und periodisch fortge-
schrieben werden, damit der Entwicklungspfad des Unternehmens - im Vergleich
zu dem starksten Konkurrenten - zu erkennen ist.'*®> Die regelmaRige Diskussion
derart abgeleiteter einfacher Schemata bewirkt eine stdndige Auseinanderset-
zung mit moglichen strategischen Problemfeldern und ist somit Voraussetzung
fur das rechtzeitige Ergreifen strategischer MaRnahmen.**

Die Portfolio-Methode stammt urspriinglich aus dem Finanzbereich.**’ Es handelt
sich dabei um eine graphische Darstellungsmethode zur Einordnung und Beur-
teilung strategischer Geschaftsfelder**® von Unternehmen. Mit ihrer Hilfe soll eine
aus Sicht des Gesamtunternehmens mdglichst vorteilhafte und ausgewogene
Mischung verschiedener Investitionen geschaffen werden.**® Zur Darstellung
wird eine Matrix verwendet, deren eine Achse nicht beeinfluBbare Umweltmerk-

144 Vgl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 109 f.

145 vgl. Weber, 1995., S. 91.

146 vgl. Sieben, 1984, S. 43.

7 Dort bezeichnet der Begriff ‘Portfolio’ eine optimale Kombination verschiedener Anlagemog-
lichkeiten fiir einen Anleger. Die Bildung eines (Wertpapier-) Portfolios erfolgt unter der Pramis-
se der Risikominimierung bei gegebener Gewinnrate bzw. der Gewinnmaximierung bei
gegebenem Risiko. Vgl. Hahn, 1990, S. 221.

Strategische Geschéftsfelder im Sinne abgrenzbarer Produkt-Markt-Kombinationen sind
gekennzeichnet durch die Wahrnehmung einer eigenstandigen Marktaufgabe, das Vorhan-
densein klar abgrenzbarer externer Wettbewerber und einer relativen Unabhangigkeit bezug-
lich der Schlusselfunktionen Entwicklung, Produktion und Absatz. Vgl. Hahn, 1990, S. 223. Als
SteuerungsgréfRen der strategischen Geschéaftseinheiten dienen Umséatze, Gewinne, Dek-
kungsbeitrage, Cash Flow und weitere Einflul3faktoren. Vgl. Bramsemann, 1990, S. 257. Mogli-
che strategische Geschéaftsfelder eines werbefinanzierten Musikfernsehveranstalters kdnnen
z.B. das Betreiben mehrerer Sender mit unterschiedlichen Programmen und Zielgruppen (z.B.
VIVA und VIVA Il) oder das Angebot von Fernseh-Produktionsdienstleistungen bilden.

9 vgl. Kreikebaum, 1989, S. 85.
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male und deren andere Achse beeinfluBbare Unternehmensmerkmale repréa-
sentiert.™°

Die wohl bekannteste Form ist das von der Boston Consulting Group entwickelte
Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio. Es basiert auf den Erkenntnissen des
Erfahrungskurven-Effekts', der Produkt-Lebenszyklus-Analyse™? und den Be-
obachtungen im Rahmen des Profit Impact of Market Strategies-Programms**®
und positioniert die strategischen Geschaftsfelder in einer Vierfelder-Matrix mit
den Dimensionen ‘relativer Marktanteil’ und ‘Marktwachstumsrate’. Auf Basis der
Positionierung in dieser Matrix lassen sich - unter der Annahme, daf3 Produkte
bzw. Unternehmensbereiche in bestimmten Entwicklungsphasen unterschiedli-
che, typische und daher prognostizierbare Investitions- und Finanzbedarfe er-
zeugen und entsprechende Einnahmen generieren - sog. Normstrategien™* ab-
leiten.

Im Rahmen des Programmcontrolling soll die Portfolio-Methode zur tbersichtli-
chen Darstellung einer programmstrategischen Problemstellung genutzt werden
und durch die Nachvollziehbarkeit der methodischen Vorgehensweise Akzep-
tanz fur die daraus abgeleiteten strategischen Informationen schaffen.* Ein ent-
sprechender Vorschlag zum fernsehspezifischen Einsatz von Portfolios wurde
von Sieben und Ossadnik entwickelt und soll hier auf die spezielle Situation
werbefinanzierter Musikfernsehveranstalter angewendet werden.**® Anstelle der
strategischen Geschaftsfelder werden bei diesem Ansatz Sendungsgenres in
der Port-
folio-Darstellung positioniert.

%0 v/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S 133.

131 Das Erfahrungskurven-Konzept beschreibt die Entwicklung der Produktkosten in Abhangigkeit
von der produzierten Menge. Demnach ist davon auszugehen, dal3 die preisbereinigten Stlck-
kosten eines Produkts mit Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge um 20 - 30 %
sinken. Als Griinde werden hierfur die Theorie der Lernkurven, GroRendegressionseffekte, der
technische Fortschritt und Rationalisierungsmdoglichkeiten genannt. Vgl. Bramsemann, 1990,
S. 251-256 oder Kreikebaum, 1989, S. 75-85.

%52 Der Produktlebenszyklus bezeichnet den Zeitraum von der Entwicklung der Produktidee bis
zum Ausscheiden des Produktes aus dem Markt. Er setzt sich aus der Zeitdauer der Produkt-
entstehung und der Produktverwertung am Markt zusammen und basiert auf der Annahme
idealtypischer Umsatz- und Kostenverlaufe in den einzelnen Zyklusphasen. Zur Darstellung des
Produktlebenszyklus vgl. Kreikebaum, 1989, S. 71-75 oder Bramsemann, 1990, S. 246-251.

%3 |m Rahmen des Profit Impact of Market Strategies-Programms des Strategic Planning Institute in
Cambridge/Massachusetts werden mit Hilfe der multiplen Regressionsrechnung die Zusam-
menhéange zwischen einer Vielzahl unabhéngiger Einflul3¢faktoren und dem Return on Invest-
ment bzw. dem Cash Flow ermittelt. Die Datenbasis bilden Erhebungen bei ca. 250 Unterneh-
men mit etwa 1.500 strategischen Geschéftseinheiten. Als ein Ergebnis dieser Analysen wird
immer wieder der zentrale EinfluR des Marktanteils auf den Return on Investment, den Cash
Flow und die Gewinnerzielung betont. Vgl. Kéhler, 1991, S. 30.

1% Zur Darstellung der Normstrategien vgl. Bramsemann, 1990, S. 259 ff.

1% vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 139.

1% Zur ausfiihrlichen Darstellung vgl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 104-109 oder Sieben, Ossadnik,
Wachter, 1988, S. 134-140.
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In einer ,Programmerfolgsmatrix“**’ kann die Positionierung anhand der Dimen-
sionen ,zielgruppenspezifische Zuschauerzufriedenheit®* und ,Sendezeiten-
attraktivitat® gemessen werden. Die zielgruppenspezifische Zuschauerzufrieden-
heit kann z.B. als zielgruppenspezifischer Marktanteil oder Einschaltquote
gemessen werden, wahrend sich die Sendezeitenattraktivitat nach dem Tages-
verlauf der gesamten Fernsehnutzung richtet. Die Genres - etwa Zuschauer-
Musikwunschsendungen, Hitparadensendungen, Personality-Shows, Konzert-
Ubertragungen, Sendestunden, die ausschlieRlich aus Moderationen und
Videoclips bestehen, Musikgenre-Sendungen®® usw. - kénnen als Kreise in die-
se Darstellung eingetragen werden, wobei sich der Durchmesser der Kreise
nach der Hohe der erzielten Deckungsbeitrage bemift.

Stellvertretend fur das Genre ,Personality-Talk-Show* wird im folgenden die
VIVA-Sendung ,Ma’ kuck'n“ betrachtet. Es handelt sich dabei um eine von
Videoclips unterbrochene Talk-Show mit Studiopublikum und bekannten Stu-
diogasten. Die Sendung wird auf einem attraktiven Sendeplatz ausgestrahlt und
erzielt einen - gemessen am Gesamtprogramm des Musiksenders - grofien
Marktanteil, so dal3 der Programmerfolg insgesamt als glnstig einzustufen ist.

Die Bewertung des Programmerfolgs sollte durch eine Beurteilung der Ressour-
cenbindung und -beanspruchung durch die einzelnen Programmgattungen er-
ganzt werden. In einer ,Ressourcenmatrix“**® kann beispielsweise in der ersten
Dimension die prognostizierte Kostenentwicklung und die fir die Programmgat-
tung notwendige Verfugbarkeit der Ressourcen aufgezeigt werden. In der zwei-
ten Dimension kann die relative (technische, raumliche, personelle und finan-
zielle) Ressourcenbindung im Verhéltnis zur Gesamtheit der Ressourcen des
Veranstalters verdeutlicht werden.

Fur die betrachtete Sendung ,Ma’ kuck’n ist die erwartete Kostenentwicklung
als kritisch einzustufen, weil mit steigenden Studiomieten und steigenden Hono-
raren fur Studiogaste zu rechnen ist und der Moderator aufgrund seiner Popula-
ritat hohere Honorare verlangen wird. Auch die erforderliche Verfigbarkeit von
Ressourcen ist als kritisch einzustufen, weil die Sendung in ihrer Herstellung
deutlich aufwendiger als das Restprogramm ist: Publikumsprasenz sowie auf-
wendige Dekorationen erfordern die exklusive Anmietung eines grof3en Stu-
dios;**® Moderator und Talkgaste stellen zudem hohe Gagenforderungen. Auf-
grund des grol3en Herstellungsaufwands ist, gemessen an dem kleinen Budget
des Senders, ebenfalls die relative Ressourcenbindung hoch. Insgesamt ist die
Sendung ,Ma’ kuck’'n“ bzw. das Sendungsgenre ,Personality-Talk-Show" daher
in bezug auf die Ressourcenbindung und -beanspruchung als kritisch einzustu-
fen.

%57 \gl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 105.

1% Musikgenre-Sendungen sind Sendungen, in denen eine bestimmte Musikrichtung thematisiert
wird, z.B. HipHop, Jazz oder Techno.

1% vgl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 106 f.

180 vgl. Interview mit Herrn Linkesch vom 20.12.95.
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In einer ,Programmerfolgs-Ressourcen-Matrix“'®* kénnen die Ergebnisse der
beiden vorgenannten Matrizen zusammengefalRt werden. Durch Bildung eines
Soll-Portfolios und dessen Gegenuberstellung mit dem Ist-Portfolio kbnnen Art
und Umfang des Handlungsbedarfs aufgezeigt werden.

Abb. 4: Positionierung der Sendung ,Ma’ kuck’'n® in einer
Programmerfolgs-Ressourcen-Matrix

Ist Soll
| |

Il
glinstig O -{-» O

Programmerfolg

unglinstig

kritisch nicht kritisch

Kostenentwicklung, Verfugbarkeit,
relative Ressourcenbindung

Quelle:Darstellung in Anlehnung an Sieben, Ossadnik, 1985, S. 107 f.

Aus obiger Darstellung wird ersichtlich, dal3 in bezug auf die Sendung ,Ma’
kuck’'n* strategischer Handlungsbedarf besteht: Wéahrend die Positionierung der
Sendung in bezug auf den Programmerfolg erfreulich glinstig ist, sollten Mal3-
nahmen gegen die kritische Situation hinsichtlich der Ressourcenbindung und
-beanspruchung ergriffen werden. Mégliche Ansatzpunkte sind beispielsweise
der Verzicht auf Studiopublikum sowie die Nutzung einer einfacheren Studiode-
ko-ration, so dald auf die Anmietung eines grof3eren Studios verzichtet werden
kann, was sich wiederum gunstig auf die relative Ressourcenbindung auswirkt.
Der gezielte Aufbau von Nachwuchsmoderatoren wirde die Situation in bezug
auf die Verflugbarkeit der Ressourcen zuséatzlich entspannen und gleichzeitig
gunstig auf die erwartete Kostenentwicklung einwirken.

81 vgl. Sieben, Ossadnik, 1985, S. 107.
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Daruber hinaus wird im Rahmen einer ,Konkurrenzattraktivitats-Wettbewerbs-
vorteils-Matrix“®? einerseits deutlich, welche Programmgattungen spezifische
Starken bzw. Wettbewerbsvorteile bilden und andererseits, wie stark diese Pro-
gramme durch Nachahmung oder Substitution durch die Konkurrenz geféahrdet
sind. Grundsatzlich gilt, daR ein Programm umso gefahrdeter ist, je niedriger die
Wettbewerbsvorteile sind, d.h. je einfacher es durch die Konkurrenz nachgeahmt
werden kann, und je hoher die Konkurrenzattraktivitat ist. Solche zuschauer- und
damit auch konkurrenzattraktiven Programme sind im Bereich des Musikfernse-
hens z.B. Ubertragungen popularer Live-Konzerte. Der Gefahrdung durch die
Konkurrenz kann durch den Aufbau eines Wettbewerbsvorteils in Form langfristi-
ger Vertrage mit Konzertveranstaltern und der Tontragerindustrie begegnet wer-
den.

SchlieBlich werden durch Aufstellung einer ,Fremdleistungsmatrix“*®®> mit den

Dimensionen ,Verfugbarkeit von Fremdleistungen® und ,Fremdleistungs-
abhangigkeit* strategische Uberlegungen beziiglich der Beschaffungsseite an-
geregt. Als Fremdleistungen sollen hier Auftrags- und Fremdproduktionen und
Urheber- und Senderechte verstanden werden. Besonders kritisch sind solche
Programme zu beurteilen, die bei einer hohen Fremdleistungsabhangigkeit
gleichzeitig einer ungunstigen Verfugbarkeit der benétigten Leistungen ausge-
setzt sind. Geeignete Strategien zur Behebung dieses Problems liegen bei-
spielsweise in der langfristigen Bindung von Produktionsgesellschaften oder
anderen Dienstleistern, der Schaffung von Eigenkapazitaten oder einer entspre-
chenden Infrastruktur.*®*

5.2.1.3 Entwicklung und Bewertung von Strategien

Auf Basis der ermittelten strategischen Perspektiven gilt es, im Rahmen der
Strategieentwicklung Handlungsmadglichkeiten zu erarbeiten, die geeignet sind,
zuklnftige Gefahren zu vermeiden und mégliche Chancen bzw. Erfolgspoten-
tiale auszuschopfen. Um die gesamte Breite des verfigbaren Handlungsspiel-
raums zu erkennen, sollten madglichst viele Mitarbeiter an dem Prozel3 der Alter-
nativen-

suche beteiligt werden, zumal dadurch die Akzeptanz der spater zu beschlie-
Renden MalRnahmen erhdht wird. Als geeignete Methoden kénnen fur diesen
Prozel3 Kreativitatstechniken eingesetzt werden. Sie werden nach der Struktu-
riertheit des

162 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 137 f.

183 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 138 f.

% RTL begegnet dem EngpaR der Produktionskapazitaten, indem der Sender ehemalige Mitar-
beiter bei der Griindung von Produktions- bzw. Redaktionsgesellschaften unterstitzt und sich
Uber Beteiligungen an den Gesellschaften und entsprechende vertragliche Bindungen den
Zugriff auf die knappen Ressourcen sichert. Vorteilhaft gegentiber der Schaffung eigener Ka-
pazitaten erscheint hier die Wahrung groR3erer Flexibilitdt und die Vermeidung hoher Personal-
kosten. Vgl. Kresse, 1994, S. 386 ff.
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Vorgehens in intuitiv-kreative Verfahren®® und in analytisch-systematische

Methoden®® unterteilt.’®” Wahrend analytisch-systematische Techniken versu-
chen, einen Problembereich vollstandig zu erfassen und alle denkbaren Lésun-
gen systematisch zu entwickeln, stehen im Zentrum intuitiv-kreativer Techniken
eher schopferische Denkprozesse, deren Ziel es ist, unkonventionelle und neue
Ideen hervorzubringen.*®

Die im Rahmen der Strategieentwicklung ermittelten Handlungsmoglichkeiten
missen auf ihre voraussichtliche Eignung zur Zielerreichung untersucht und
bewertet werden, um die Auswahl der optimalen Strategie zu ermdéglichen.
Grundsatzlich kdénnen dazu die statischen (Kostenvergleichs-, Gewinnver-
gleichs- oder Amortisationsrechnungen) und dynamischen Verfahren
(Kapitalwert-

methode, Interner-Zinsful3-Methode, dynamische Amortisationrechnung) der
Investitionsrechnung eingesetzt werden, um die finanziellen Wirkungen der ein-
zelnen Alternativen zu beurteilen.*® Im Rahmen der Programmplanung kann
beispielsweise die Strategie untersucht werden, das Programm zukunftig durch
die Ausstrahlung ,regionaler Fenster* gegenuber der Konkurrenz zu profilie-
ren.'’® Mit Hilfe der Investitionsrechnungsverfahren ist dann auf Basis erwarteter
Werbeeinnahmen und prognostizierter Programmkosten der voraussichtliche
finanzielle Erfolg dieser Strategie zu ermitteln.

Aufgrund des strategischen Charakters der Entscheidung, die ggf. mit einem
entsprechenden Imagewechsel des Senders einhergeht, kann der unmittelbare
monetare Erfolg allerdings nur ein Beurteilungskriterium von mehreren sein.

165 Beispiele fur intuitiv-kreative Methoden sind Synektik, Methode 635, Ideen-Delphi und Brain-
storming. Im Rahmen des Brainstorming wird eine hierarchisch homogene, aber fachlich inho-
mogene Gruppe von vier bis zehn Teilnehmern gebildet, und die Beteiligten werden aufgefor-
dert, im Rahmen einer offenen Gruppendiskussion durch spontane und ungehinderte
Ideenentwicklung zur Lésung eines Problems beizutragen. Wahrend des Ideensuchprozesses
besteht ein Kritikverbot an den gedulRerten Vorschlagen, damit neue und unkonventionelle
Ideen generiert werden kénnen. Vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 128. Ein Vorteil die-
ser Methode liegt in der zeitlichen Kirze und dem geringen Mal3 an notwendigen Vorkenntnis-
sen der Teilnehmer. Vgl. Backhaus, 1990, S. 60.
Gebrauchliche analytisch-systematische Kreativitatstechniken sind Analogisierung, Relevanz-
baummethode und Morphologie. Die morphologische Methode basiert auf der Idee, ein Pro-
blem in mégliche Losungsdimensionen aufzuspalten und durch Teams aus verschiedenen
Funktionsbereichen des Unternehmens Losungen suchen zu lassen. Die Teilldsungen wer-
den dann kombinativ verknipft und aus der Anzahl denkbarer Losungen die zulassigen aus-
gewahlt. Vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 129. Die morphologische Methode ist im
Vergleich zum Brainstorming recht aufwendig und erfordert gré3ere Vorkenntnisse der Teil-
nehmer. Vgl. Backhaus, 1990, S. 60.
67 vgl. Bramsemann, 1990, S. 305 ff.
168 vgl. Bramsemann, 1990, S. 305 f.
% Eir eine Darstellung der Investitionsrechnungsverfahren siehe Blohm, Luder, 1991 oder Alt-
rogge, 1988.
170 vgl. Abschnitt 4.1.

166
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Parallel dazu sind die langfristige Verfligbarkeit der Programmressourcen, also
entsprechender redaktioneller Beitradge, sowie eine moégliche Abhéngigkeit von
lokalen Produktionsgesellschaften und die Bedrohung durch mdgliche Konkur-
renten in die Entscheidung einzubeziehen. Diese Kriterien sind jedoch nicht mo-
netar erfallbar und entziehen sich somit einer Bewertung durch die oben ge-
nannten Instrumente.

Zur Losung dieses Problems kann eine Nutzwertanalyse'* als Scoring-Modell

eingesetzt werden. Scoring-Modelle erméglichen eine mehrdimensionale Be-
wertung von Handlungsalternativen und sind erganzend zu den monetéren Be-
wertungsverfahren einzusetzen, wenn sich nicht alle Konsequenzen von Hand-
lungsalternativen finanziell messen lassen.'” Die Nutzwertanalyse beriicksich-
tigt bei der Bewertung von Entscheidungsalternativen eine Mehrfachzielsetzung:
im Falle der ,Lokalisierungsstrategie” beispielsweise das Gewinnziel, das Un-
abhangigkeitsziel gegeniuber den Programmlieferanten und das Profilierungsziel
gegenuber den Konkurrenten.

Die in beiden Verfahren angewandte Vorgehensweise ist sehr ahnlich: Nach der
Formulierung stochastisch unabhangiger Ziel- bzw. Bewertungskriterien durch
die Entscheidungstrager (Zielkriterienbestimmung) erfolgt eine subjektive Ein-
schatzung der relativen Bedeutung der einzelnen Zielkriterien (Zielkriterien-
gewichtung). Durch die subjektive Bewertung der Zielerreichung jeder Hand-
lungsalternative hinsichtlich eines jeden Zielkriteriums mit Hilfe einer Punktbe-
wertung (sog. Scoring), werden die Kriterienauspragungen in vergleichbare Nut-
zendimensionen uberfuhrt (Teilnutzenbestimmung). Die Teilnutzen werden dann
mit den Zielgewichten gewichtet und fir jede Handlungsalternative zu einem
Gesamtnutzen aggregiert (Nutzwertermittlung). Die unmittelbar vergleichbaren
Gesamtnutzenwerte geben schlieRlich Auskunft Uber die Vorteilhaftigkeit der
unterschiedlichen Strategien (Beurteilung der Vorteilhaftigkeit).

Eine Schwéache der Nutzwertanalyse liegt zweifellos in der subjektiven Bestim-
mung der Zielgewichte sowie der Subjektivitat bei der Bewertung der Zielerrei-
chung. Hier kann die Verwendung gewogener oder ungewogener Durch-
schnittswerte unabhé&ngiger Individualurteile ein hdheres Mall an Objektivitat
gewahrleisten.'” Ein weiterer Nachteil liegt darin, daR die operationale Zuord-
nung eindeutiger Nutzenwerte zu den Handlungsalternativen die Unsicherheit
zukunftiger Umweltentwicklungen vernachlassigt. Die Nutzwertanalyse ist inso-
fern um eine Sensitivitdtsanalyse zu ergédnzen, die den Einflul3 moglicher, ab-
weichender

Umweltentwicklungen auf die Vorteilhaftigkeit der jeweiligen Alternativen an-
gibt.'™*

7 7ur Darstellung der Nutzwertanalyse vgl. Blohm, Luder, 1991, S. 174-196.
72 ygl. Weber, 1995, S. 117.

17 vgl. Blohm, Lider, 1991, S. 174.

174 \Vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 141 f.
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Die Vorteile der Nutzwertanalyse sind in der Nachvollziehbarkeit und Uberpriif-
barkeit der Bewertung und in der Anregung zur gedanklichen Durchdringung
vielfaltiger mdglicher Konsequenzen der Entscheidung zu sehen.'™

5.2.2 Operationalisierung der strategischen Programmziele

Zur zielorientierten Steuerung des Programmbetriebs sollte das Controlling die
Entwicklung und Vorgabe qualitativer (z.B. Zuschauerzufriedenheit oder
-reaktionen, Pressekritiken) und quantitativer Zielerfolgswerte (z.B. Zuschauer-
marktanteil oder -reichweite) bei der Operationalisierung der strategischen Pro-
grammziele tbernehmen.

Als geeignetes Instrument zur Losung dieser Aufgabe bietet sich eine Pro-
gramm- und Zielgruppenerfolgsrechnung an, die auf einer Kategorisierung von
Zielgruppen, Programm- und Produktionsformen basiert.'™

Die Kategorisierung der durch das Programm anzusprechenden bzw. ange-
sprochenen Rezipientengruppen bildet eine wichtige Voraussetzung fir die
sachzielbezogene Leistungsplanung. Sie ist die Basis fur Erfolgsvergleiche
und -prognosen von Programmkonzepten und dient als Grundlage zur Beur-
teilung von Ressourcenallokationsentscheidungen.*’”

Formal, inhaltlich oder zielgruppenbezogen abgegrenzte Programmkategori-
en, welche sich an Interessenzielgruppen orientieren, schaffen die Grundlage
fur Kosten- und Leistungsvergleiche einzelner Sendungen.

Eine Typologisierung der Produktionsformen soll die entscheidungsrelevan-
ten, kostenbestimmenden Faktoren einer Produktion offenlegen und die gin-
stigste Realisierungsform fir eine nach Zielgruppe und Programmkategorie
geplante Programmleistung finden.'™

Eine solche Klassifizierung der Zielgruppen, Programmkategorien und Produkti-
onsformen bildet damit die Basis fir eine Programmleistungsplanung und fur
Ressourcenallokationsentscheidungen: Erst vor diesem Hintergrund wird die
Vorgabe von Sendungsbudgets und von Zielvorgaben fur einzelne Sendeplatze,
insbesondere von erwarteten und mit Hilfe einer Prognosefunktion ermittelten
Zuschauerreichweiten bzw. -marktanteilen, moglich.

%% \vgl. Blohm, Luder, 1991, S. 175.

¢ Ein ahnlicher Vorschlag findet sich auch bei Schmutz, Eichsteller, die eine Typologisierung der
Sendungen nach Produktionsarten (Eigen-, Auftrags, Co-Produktion etc.), Produktionstypen
(Filmproduktion, elektronische Produktion etc.) und Programmtypen (Genres wie z.B. Magazi-
ne, Journale) als Voraussetzung fiir die Programmplanung und -erfolgsrechnung o6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkanstalten vorsehen. Vgl. Schmutz, Eichsteller, 1989, S. 193 ff. Die Forde-
rung einer Differenzierung nach Programmgenres wurde bereits von Sieben, Schneider in ei-
nem sehr frihen Aufsatz zum Controlling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten gestellt.
Vgl. Sieben, Schneider, 1982, S. 241.

17 \gl. Sieben, Schwertzel, 1995, S. 670 f.

178 vgl. Kayser, 1993, S. 284 ff.
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Im folgenden wird daher zuné&chst eine detaillierte Klassifizierung von Zielgrup-
pen, Programmkategorien und Produktionsformen vorgestellt. Daran anschlie-
Rend werden weitere Indikatoren zur Beurteilung des Programmerfolgs entwik-
kelt und auf dieser Basis ein Ansatz zur zielorientierten Programmleistungspla-
nung vorgeschlagen. Ein Ansatz zur vertikalen Koordination der Entscheidungs-
trager des Programmbereichs durch Zielvorgabe bzw. -vereinbarung, unter Ein-
satz der entwickelten Leistungsindikatoren als Zielgrof3en, bildet den Abschluf3
des Kapitels.

5.2.2.1 Die Typologisierung von Zuschauern, Programm- und Pro-
duktionsformen

5.2.2.1.1 Die Zielgruppensystematisierung

Mit Hilfe der Zielgruppensystematisierung soll das theoretische Nutzungspoten-
tial fir bestimmte Sendungen oder Programme ermittelt werden, so dal3 aus der
Komposition des Gesamtprogramms auf die Struktur des Senderpublikums und
damit auf die Positionierung des Senders am Markt geschlossen werden kann.
Andererseits liefert die Zielgruppensystematisierung die Basisgrof3e zur Ermitt-
lung des Ausschopfungsgrads des potentiellen Publikums und ist damit wichtiger
Mal3stab fur die Beurteilung des Sendungs-/Programmerfolgs.

Dazu kann das Gesamtpublikum im Rahmen einer Publikumssegmentierung in
disjunkte Teilgruppen aufgeteilt werden. Als Abgrenzungsparameter bieten sich
demographische'” oder soziographische'® Merkmale, aber auch Einstellungs-,
Lebensstil- und die im Hinblick auf die Vermarktung besonders wichtigen Merk-
male des Konsumverhaltens an. So bedeutungsvoll diese Einteilung fur die
Vermarktung der Werbezeit auch ist, liefert sie jedoch keine ursachlichen Hin-
weise auf das Fernsehnutzungsverhalten der Rezipienten. Es bietet sich daher
an, zusatzlich Interessenzielgruppen in bezug auf Programmkategorien zu er-
mitteln. Sie stellen Teile des Gesamtpublikums dar, die ein prinzipielles Interes-
se an einer Art von Programm &auf3ern, und bilden insofern den maximalen Pro-
zentsatz des
Gesamtpublikums, der durch ein Programm aufgrund der Interessenslage ange-
sprochen werden kann.'® Erganzend zur Bestimmung von Interessenzielgrup-

1 Demographische Merkmale sind z.B. Alter, Geschlecht, HaushaltsgroRe.

80 Soziographische Merkmale sind z.B. Einkommen, Beruf, Schulbildung.

81 Wahrend die soziodemographischen Merkmale im Rahmen der kontinuierlichen Fernsehfor-
schung durch die GfK laufend ausgewiesen werden, kdnnten Einstellungs- oder Life-Style-
Elemente sowie spezifische Programminteressen durch entsprechende Einfragen jahrlich bei
den Panel-Mitgliedern erhoben und in der Folge mit den Daten der Fernsehnutzung fusioniert
werden. Ein entsprechendes Vorgehen fuhrt die ORF-Medienforschung durch: Dort wird jahr-
lich fir ca. 180 Genres und Sendungstypen bzw. -kategorien das hypothetische Programmin-
teresse der Panelmitglieder abgefragt sowie Giber 200 Konsum- und Life-Style-Merkmale erho-
ben. Vgl. Diem, 1993, S. 422 und S. 425.
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pen kénnen auch Publikumssegmente ermittelt werden, welche homogene Er-
wartungen an die Rezeption einer Sendung oder eines Programms haben.

Werden die soziodemographischen Charakteristika und die Einstellungsmerk-
male mit den Interessenzielgruppen verknipft und im Rahmen einer Clustera-
nalyse'®? kategorisiert, so lassen sich Aussagen uber die von einem Programm
angesprochenen Zuschauerpotentiale gewinnen, die auch als Vergleichsmal3-
stabe fur die Ausschépfung dieser Potentiale sowie fur Kosten- bzw. Erfolgsver-
gleiche herangezogen werden kénnen.

Mit Blick auf die Programmstruktur eines Musikfernsehsenders gilt es, die fern-
seh- und horfunkspezifischen Unterschiede bei der Bildung von Interessenziel-
gruppen zu berucksichtigen:

Wahrend beim Fernsehen davon ausgegangen wird, dafd nicht die Sender, son-
dern bestimmte Sendungsgenres gezielt von bestimmten Publikumssegmenten
ausgewahlt werden und insofern Sendungszielgruppen zu bilden sind,*® erfolgt
die Zielgruppenbildung im Horfunk im wesentlichen senderbezogen und uber
die Dimensionen Musikfarbe, Inhalt und Prasentation.'® Hier tritt die Bedeutung
der einzelnen Sendung bei der Programmwahl zurtick. Zumindest tagstber wird
Horfunk eher als Nebenbei- oder Begleitmedium genutzt, so daf3 Inhalt und Pra-
sentation der Beitrdge eine verhaltnismaRig geringere Bedeutung haben, weil
dem Programm nur die eingeschrankte Aufmerksamkeit der Rezipienten zuteil
wird.'® Die Musikfarbe schafft die generelle Akzeptanz fiir ein Programm und
polarisiert die HOorerschaft am starksten. Sie bildet insofern den Ausgangspunkt
fur die Zielgruppenbestimmung. Der Inhalt der redaktionellen Beitrdge und die
Art der Prasentation sind dagegen eher geeignet, den Sender gegentiber ande-
ren Programmen mit ahnlicher Musikauswahl zu positionieren und Zuschauer-
bindung sowie Fanbildung zu erzeugen, d.h. ein Stammpublikum zu bilden.*®

Aufgrund der strukturellen Ahnlichkeit des Musikfernsehprogramms mit dem
Horfunkprogramm und aufgrund des hohen Musikanteils sollte die Zielgruppen-
bildung auch fur Musikfernsehsender primar auf Basis der Musikpraferenzen

Problematisch ist bei der Bildung von Interessenzielgruppen allerdings, dal3 die tatsachliche
Rezeption nicht unbedingt mit dem gedul3erten Interesse fur ein Genre Ubereinstimmt. So fand
Van den Bulck in einer in Belgien durchgefiihrten Analyse heraus, dalR die Angabe der Genre-
praferenzen zum Teil nach sozialer Erwiinschtheit erfolgt, von dem tatsachlichen Sehverhalten
aber abweicht, und daf? bestimmte Sendungen nur aus Mangel an Alternativprogrammen ange-
sehen werden. Vgl. die Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse bei Gleich, 1995, S.
513. Insofern mufd neben der Interessenzielgruppe auch die Zahl der eigentlich nicht interes-
sierten, aber dennoch zuschauenden Rezipienten geplant werden. Hieriber miuf3ten Informa-
tionen im Rahmen der Zuschauer- oder Sozialforschung gewonnen werden.

8 7ur Darstellung des Verfahrens der Clusteranalyse siehe Backhaus, Erichson, Plinke, Weiber,
1990, S. 115-160.

8 \vgl. Kayser, 1993, S. 267.

8 vgl. Kayser, 1993, S. 277.

185 vgl. ebenda.

% vgl. Schroter, 1995, S. 123.
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erfolgen.'® Innerhalb der Musikzielgruppen ist eine weitere Differenzierung nach
den inhaltlichen Praferenzen, also hinsichtlich der behandelten Themen und der
Prasentationsformen, fur eine zielorientierte Programmplanung sinnvoll.*®® An-
ders als im Hoérfunk soll hier im folgenden aber auf Sendungszielgruppen aufge-
baut werden, wobei eine Sendung sowohl durch die Musikfarbe als auch durch
die Prasentationsform sowie den Inhalt, den Anteil und die Form der redaktio-
nellen Gestaltung gekennzeichnet ist.

5.2.2.1.2 Die Programmkategorisierung

Eine interessenbezogene Zielgruppenabgrenzung setzt eine moéglichst vollstan-
dige Ubersicht tiber die Programmkategorien voraus. Programmformen kénnen
prinzipiell nach drei Parametern gegliedert werden: inhaltlich, formal oder ziel-
gruppenbezogen.'® Weil die angesprochene Zielgruppe wesentlich durch den
Inhalt des Programms determiniert wird, empfiehlt es sich, primar eine Gliede-
rung nach Inhalten vorzunehmen. Diese Typologisierung wird durch eine for-
male

Unterteilung erganzt.

In bezug auf Musikfernsehprogramme sollte die Kategorisierung sowohl auf der
Ebene einzelner Beitrage als auch auf Sendungsebene erfolgen. Auf Bei-
tragsebene bietet sich eine inhaltliche und formale Gliederung, getrennt nach
Musik- und Wort-/Filmbeitrdgen an, wie untenstehender Abbildung zu entneh-
men ist.**® Auf der Ebene ganzer Sendungen soll hier nur eine inhaltliche Glie-
derung vorgenommen werden, weil eine Sendung eine Vielzahl formal unter-
schiedlicher Beitrage beinhalten kann, die eine stringente Kategorisierung aus-
schlief3t.

8 Fiir einen Ansatz zur Typologisierung von Musikinteressen vgl. Eckhardt, 1987, S. 422 ff.

% In einer von der WDR-Medienforschung durchgefiihrten Untersuchung zum Stellenwert und
der Nutzung von MTV und VIVA bei dem jungen Publikum in Nordrhein-Westfalen wurden sehr
unterschiedliche Motive fir die Nutzung der Sender genannt: Teils werden die Sender als
Ersatz fur das Radiohoren, teils alternativ zu dem sonstigen Fernsehangebot genutzt. Von den
meisten Befragten werden auch redaktionell aufbereitete Informationen aus der Musikszene
gewtinscht. Einige spezielle Sendungen werden dariiber hinaus gezielt eingeschaltet. Vgl.
Frielingsdorf, Haas, 1995, S. 336.

8 vgl. Kayser, 1993, S. 279.

%0 Der hier dargestellte Systematisierungsversuch lehnt sich an einen Vorschlag zur Kategorisie-
rung von Fernseh- und von Horfunkprogrammen fir Erwachsene bei Kayser an. Kayser weist
allerdings darauf hin, daR3 eine solche Kategorisierung im Prinzip heuristisch erfolgt und stets fir
neu aufzunehmende Programmformen offenzuhalten ist. Siehe Kayser, 1993, S. 279 ff.
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Hier bietet sich die Unterteilung in Personality-Talk-Show, Musikgenre-Sendung,
Hitparade, Wunschsendung, Ratgebersendung, Themensendung (z.B. Sport,
Mode, Haushalt), Informationssendung (z.B. VIVA News), Veranstaltungstber-
tragung und Sendestrecke ohne redaktionelle Beitrage an.

Abb. 5: Kategorisierung eines Musikfernsehprogramms auf Beitragsebene

WORT Musik
Redaktioneller | Zuschauer- Service Moderation Eigen- Werbung Musikfarbe
Beitral
d beteiligung werbung
Inhaltliche | - Sport - Gewinn- - Veran- - Anmoderation - Jingles - Spot - Jazz
Ebene ) spiel staltungs- Wort . )
- Musik - Trailer - Sponsoring | - Funk
hinweise )
- Ratgeber- - Abmoderation
- Mode - Sonder- - Reggae
esprach Wort
. gesp werbeform
- Ausbildung - House
- Musik- - Anmoderation
- Umwelt wunsch Musik + HipHop
- Reise . Zuschauer- - Abmoderation - Rap
- Kino Hitparade Musik - dt. Schlager
- Haushalt - Zwischen- - internat.
moderation Rock- u.
Popmusik
- dt. Rock- u.
Popmusik
Formale - Diskussion, - Hintergrund
Interview,
Ebene - Konzert
Gesprach
- Videoclip
- Kommentar,
Bericht, - Studioauftritt
Vortrag
- Ubertragung
- Reportage
- Feature

Quelle:eigene Darstellung in Anlehnung an Kayser, 1993, S. 279 ff.
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Die Anzahl der so zu differenzierenden Programmkategorien ist auf der unter-
sten Ebene sehr grol3, liefert aber ein groRes Potential fir mdgliche Auswertun-
gen. Bestehen Kenntnisse tUber die Zielgruppenwirkung einzelner Programm-
kategorien und die Grof3e sowie die Fernsehnutzungsgewohnheiten der jeweili-
gen Zielgruppen, so kénnen qualifizierte Prognosen Uber die Zuschauerattrakti-
vitat, also die Hohe und Struktur des zu erwartenden Ratings,™* einer bestimm-
ten Sendung auf einem speziellen Programmplatz getroffen werden.

5.2.2.1.3 Die Produktionsformenkategorisierung

Das Ziel einer Produktionsformenkategorisierung besteht darin, flr eine geplante
Programmleistung, d.h. in diesem Zusammenhang eine qualitativ und quantitativ
vorgegebene Sendungszielgruppe, und eine bestimmte Programmkategorie die
gunstigste Realisierungsform zu finden. Dadurch soll eine verbesserte Einschat-
zung des Realisierungsaufwands von Projekten im Rahmen von Kostenplanun-
gen ermdoglicht werden.

Auf der Grundlage ermittelter Produktionsformen lassen sich Produktionen glei-
cher Kategorie hinsichtlich ihrer Kostenstrukturen vergleichen und daraus die flr
eine Produktionsform typischen und entscheidungsrelevanten kostenbestim-
menden Faktoren ermitteln.**?

Werden die kostenbestimmenden Faktoren zusammen mit Leistungsdaten, d.h.
mit den erreichten zielgruppenspezifischen Ratings, in einer langfristigen Doku-
mentationsdatenbank angelegt, so lassen sich - unter Kenntnis der Nutzenwir-
kungen einzelner Programmelemente - nach Programminhalten und Zielgrup-
pen gegliederte Erfolgswirkungen einzelner Ausstattungspakete bestimmen.

191 Als Rating wird hier und im weiteren die Zuschauerreichweite verstanden.
%2 vgl. Kayser, 1993, S. 286.



Drees: Controlling fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter 61

Eine mogliche Kategorisierung der wesentlichen Produktionsformen von Musik-
fernsehveranstaltern liefert Abb. 6. Die Produktionsverfahren werden in diesem
Vorschlag zunéchst anhand der Phase der Aufnahme unterschieden. Dieser
Gliederung liegt der Gedanke zugrunde, dal3 die Art der Aufnahme die notwen-
digen Vorarbeiten und Nachbearbeitungen determiniert, die wiederum Hinweise
auf die kostenbestimmenden Faktoren liefern.'%®

Abb. 6: Kategorisierung von Produktionsformen eines Musikfernsehprogramms

Live Statische Desk-
Einzel produktion Présentation
Studio ~‘ Statische
Nicht-szenische, Serienproduktion '— Aufzeichnung Gesprachsrunde
— gestaltete Produktion _ Dynamische
AuRen ___ Moderation Studioprasentation
(Aufzeichnung)
Moderation
Reine
c o Bildaufnahme
ernseh-
produktion ) ) Nachrichtenbeitrag
— Bericht Beitrag —E
Magazinbeitrag
Reportage / | Film
| Ereignisse/ _ Dokumentation Elektronik
Veranstaltungen
Innenver- Temporéres Studio
“lher. anstaltung —E .
| Produktion von — t:ggel:ng Bohne
Jingles und Trailern
AuRenver- .
anstaltung —— Blne
| Abspielenvon
Musikvideos

Quelle:eigene Darstellung in Anlehnung an Kayser, 1993, S. 284 ff.

5.2.2.2 Indikatoren zur Erfolgsmessung von Sendungen

Zur Operationalisierung der strategischen Programmaziele ist es notwendig, Indi-
katoren zu entwickeln, mit deren Hilfe der Erfolg einzelner Sendungen oder
Sendestaffeln ermittelt bzw. beurteilt werden kann. Als geeignete Leistungsmal3-
stdabe dienen dabei die erzielten Zuschauerreichweiten, die als Tausender-
Kontakt-Kosten (TKK)** ins Verhaltnis zu den von der Sendung verursachten

198 vgl. Kayser, 1993, S. 288.

1% Die Tausender-Kontakt-Kosten berechnen sich nach folgender Formel: (Kosten der Sendung /
Sendeminuten ohne Werbung) / durchschnittliche Reichweite x 1.000. Sie geben die Pro-
grammkosten bezogen auf 1.000 Zuschauerminuten an.
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Kosten
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gesetzt werden. Parallel dazu werden im Rahmen einer Deckungsbeitragsrech-
nung durch Gegenuberstellung von Werbeerlésen und Kosten der Sendungen
bzw. Sendestaffeln die Deckungsbeitrage je Sendeplatz ermittelt.

Mit zunehmendem Wettbewerb durch andere Fernsehsender und den damit ver-
bundenen Substitutionsmadglichkeiten hinsichtlich der Rezeption gewinnen aber
auch qualitative Erfolgsfaktoren wie z.B. Zuschauerzufriedenheit oder der Beitrag
einer Sendung zum Image eines Senders an Bedeutung.'*® Die Ermittlung der
zielgruppenspezifischen Zuschauerzufriedenheit liefert Ansatzpunkte zur Beur-
teilung der Attraktivitat des Programms aus Zuschauersicht. Sie gibt auRerdem
Aufschlul’ Giber das Programmwahlverhalten der Rezipienten und kann zur Pro-
gnose der Einschaltquote herangezogen werden.

5.2.2.2.1 Sendungsdeckungsbeitrag

Die Deckungsbeitragsrechnung ist ein Instrument zur Unterstiitzung von Ent-
scheidungen im Bereich der Absatz- und Produktionsprogrammplanung. In ih-
rem Rahmen werden die einer Entscheidungsalternative direkt zurechenbaren
Kosten und Erlose einander gegenubergestellt. Der resultierende Deckungsbei-
trag entspricht dem Betrag, den die Handlungsalternative zur Deckung der nicht
von der Entscheidung betroffenen Kosten beitragt.'*°

Im Rahmen einer Sendungs-Deckungsbeitragsrechnung werden auf einer er-
sten Stufe von den Nettowerbeerldsen einer Sendung zunachst die direkten Ko-
sten subtrahiert. Sie umfassen einerseits die kostentrdgerbezogenen primaren
Einzelkosten (Fremdleistungen)™” und andererseits die sekundéaren, also inter-
nen

Kosten, welche den Kostentragern im Sinne des Verursachungs- bzw. Einwir-
kungsprinzips eindeutig zugerechnet werden kénnen.'*® Eine Zurechnung der
internen Kosten zu den Kostentrdgern erfolgt im Wege der internen Leistungs-
verrechnung.' Auf diese Weise werden im wesentlichen die Leistungen der
Kostenstellen des Produktionsbetriebs verrechnet, da hier Bezugsgrof3en gebil-
det werden kdnnen, die in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der er-

1% vgl. Pagenstedt, Schwertzel, 1994, S. 6.

1% vgl. Weber, 1995, S. 111.

¥ Darunter fallt z.B. Bandmaterial, das Honorar fur einen zusatzlich angemieteten freien Kamera-
mann, fur einen freiberuflichen Moderator, Reisekosten, die i.R. der Beitragsproduktion anfal-
len, Kosten fur sendungsbezogene WerbemalRnahmen, Anmietung eines EB-Teams etc.

Zur Gliederung der Kosten nach der Form der Zurechnung (direkte/indirekte Kosten bzw. Ein-
zelkosten, echte und unechte Gemeinkosten) und nach der Herkunft der ihnen zugrundelie-
genden verbrauchten Guter (primare/sekundare Kosten) siehe Kloock, Sieben, Schildbach,
1990, S. 49-60. Siehe dort ebenfalls: Kostenzurechnungsverfahren (Verursachungs-, Einwir-
kungs-, Durchschnitts- und Tragféhigkeitsprinzip).

Voraussetzungen fur eine interne Leistungsverrechnung bilden die Ermittlung geeigneter
BezugsgrofRen fur die Messung der Leistungserstellung, die Durchfihrung einer internen
Leistungsaufschreibung in den leistenden Kostenstellen und die Bildung von Verrechnungs-
preisen.

198

199
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brachten Leistungsart und -menge stehen.”® Die Behandlung der Produktions-
kosten als proportionale Kosten setzt allerdings voraus, daf die Produktionslei-
stungen im Falle der Nicht-Produktion der betrachteten Sendung von anderen
Sendungen in Anspruch genommen werden und insofern keine Leerkosten ent-
stehen.

Als Ergebnis einer solchen Rechnung resultiert ein Deckungsbeitrag 1 (DB 1),
der insbesondere flur kurzfristige, sendungsspezifische Analysen geeignet ist. Er
zeigt an, ob die Ausstrahlung der Sendung alle direkt von ihr verursachten Ko-
sten zu decken vermag. Im Falle eines negativen DB 1 ware es - bei ausschliel3-
licher und kurzfristiger Betrachtung der Kosten einer Sendung - theoretisch gtn-
stiger, ganz auf die Ausstrahlung zu verzichten.

Sofern die Redaktionen aus festangestellten Mitarbeitern bzw. aus Mitarbeitern
bestehen, die langerfristige vertragliche Bindungen an den Sender haben, fallen
die Arbeitsentgelte als wesentliche Redaktionskosten bei kurzfristiger Betrach-
tung unabhangig davon an, ob die Sendung ausgestrahlt wird oder nicht. Sie
sind daher kurzfristig nicht entscheidungsrelevant und wurden deshalb bisher
nicht betrachtet. Weil sie langfristig aber als variabel anzusehen sind und zudem
den Sendungen sinnvoll zugerechnet werden kénnen,?* sollten sie auch in die
Beurteilung des Sendungserfolgs einbezogen werden.

Die Redaktionskosten als indirekte Kosten kdnnen im Rahmen des Umlagever-
fahrens nach dem Durchschnittsprinzip den Kostentragern zugerechnet werden.
Als BezugsgroRe dient z.B. die Lange der Sendung in Minuten.*” In einem wei-
teren Schritt der Deckungsbeitragsrechnung sollten die Redaktionskosten daher
in der so ermittelten H6he von dem DB 1 abgezogen werden, so dal3 ein Dek-
kungsbeitrag 2 (DB 2) resultiert.

2 Die Inanspruchnahme von Schnittplatzen oder eines Studios inkl. Personal kann relativ
problemlos einer Sendung zugerechnet werden, weil in diesen Bereichen i.d.R. eine Lei-
stungsaufschreibung erfolgt und die Kapazitaten nicht von mehreren Kostentragern gleichzei-
tig in Anspruch genommen werden. Geeighete BezugsgréRen sind hier Belegungszeiten
(Stunden oder Schichten).

2! Fine sinnvolle Zurechnung ist moglich, weil eine Redaktion i.d.R. nur fir eine bzw. zwei Sen-
dungen zusténdig ist. Vgl. Interview mit Herrn Schwerdtle vom 5.10.95.

22 gofern die Redaktionen programmbereichsspezifischen Leitungsstellen unterstehen, kénnen
die Kosten der Leitungsstellen z.B. nach Mitarbeiterzahl der Redaktionen diesen belastet und
somit indirekt auch dem Kostentrager zugerechnet werden.
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Der DB 2 dient zur Deckung des geplanten Gewinns sowie derjenigen beschéaf-
tigungsunabhangigen Gemeinkosten, deren Hohe durch die Ausstrahlung der
Sendung nicht beeinflut wird und die der einzelnen Ausstrahlung nicht verur-
sachungsgerecht zuzurechnen sind.?® Der DB 2 gibt insofern das Gesamtergeb-
nis einer bestimmten Sendung unter Berlcksichtigung aller direkt und indirekt
zurechenbaren Kosten wieder. Er ist folglich fur langerfristige Analysen, insbe-
sondere fur Make-or-buy-Entscheidungen, relevant.

Ein fernsehspezifisches Problem ergibt sich bei der Zuordnung der Werbeerldse
zu einzelnen Sendungen. Wéahrend die innerhalb von Unterbrecherwerbeblok-
ken erzielten Werbeerlose eindeutig einem Sendeplatz zugeordnet werden kon-
nen, mufd ein verursachungsgerechter Zuordnungsschlussel fur die Einnahmen
aus Scharnierwerbeinseln gefunden werden.?*

Selbst wenn eine verursachungsgerechte Zuordnung der Werbeerldse gelingt,
kann der Deckungsbeitrag nicht der einzige Mal3stab fir den Sendungserfolg
sein, denn die Ertragskraft einzelner Sendungen wird durch rechtliche Regelun-
gen begrenzt. Einerseits gibt es Programme, die nicht durch Werbung unterbro-
chen werden dirfen, und andererseits sind die Lange der Werbezeit und die
Zahl der moglichen Unterbrechungen gesetzlich beschrankt.?®

23 pDazu zahlen die Kosten des Musikmanagements oder der Geschéftsleitung, der Verwaltung,
der Werbezeitenvermarktung etc. Die Kosten der technischen Distribution, also die Ubertra-
gungskosten, kénnen zwar anteilig nach der Sendungslange verrechnet werden, sind jedoch
unvermeidlich und in ihrer Hohe vollstadndig vom Inhalt der einzelnen Sendung unabhéangig.
Daher wird hier vorgeschlagen, sie in den Fixkostenblock zu Gibernehmen.

24 gcharnierwerbeinseln sind Werbeinseln zwischen zwei Sendungen. Als mdgliche Aufteilungs-
schlussel sind die prozentuale Aufteilung auf der Basis erwarteter Einschaltquoten, nach der In-
tention des Werbetreibenden, nach den Werbeauslastungen in den vor- und nachgelagerten
Unterbrecherinseln oder nach erreichten Zuschauerzahlen der vor- und nachgelagerten Sen-
dungen denkbar. Eine weitere Moéglichkeit besteht darin, sdmtliche Erlése der nachfolgenden
Sendung zuzuordnen in der Annahme, dalR die Zuschauer zwar den Beginn eines ausgewahl-
ten Programms nicht verpassen mochten, nach Ende der Sendung aber sofort wieder abschal-
ten oder den Sender wechseln. Diese Verfahrensweise steht auch mit den Werbepreisen von
Scharnierinseln im Einklang, die sich i.d.R. an den Tarifen der nachfolgenden Unterbrecherinsel
orientieren. Ausnahmen waren dann z.B. bei Werbeblocken, die zwischen einer Nachrichten-
sendung und einem Spielfilm gesendet werden, zu machen, weil dann davon auszugehen wa-
re, dal3 ein Grof3teil der Zuschauer beide Sendungen nutzen wirde. Letztlich ist aber jede
Schlisselung von Willkur gepragt, so dal3 in der Praxis eine relativ pauschale Verrechnungsart
gewahlt wird. Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang, da? zum Zwecke der Vergleichbar-
keit eine einheitliche Verfahrensweise fir alle Scharnierinseln angewendet wird. Vgl. Pagen-
stedt, Schwertzel, 1994, S. 8, sowie Interview mit Frau Schéaferkordt vom 9.10.95 und Interview
mit Herrn Weinert vom 7.10.95.

25 7 B. diirfen Nachrichtensendungen und Sendungen zum politischen Zeitgeschehen nicht
unterbrochen werden, wenn sie kiirzer als 30 Minuten sind (§ 26 | RfStV); ein Angebot derarti-
ger Sendungen existiert momentan bei Musikfernsehveranstaltern zwar nicht, kann aber kei-
nesfalls grundséatzlich ausgeschlossen werden. Zwischen zwei Unterbrecherblécken innerhalb
einer Sendung mussen mindestens 20 Minuten Programm gesendet werden (8 26 Il RfStV).
Innerhalb einer Stunde dirfen nicht mehr als 12 Minuten Spotwerbung ausgestrahlt werden (8
27 | RfStV).
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5.2.2.2.2 Tausender-Kontakt-Kosten

Als weiterer Mal3stab fur die Beurteilung des Kosten-/Nutzenverhéaltnisses wer-
den die sinnvoll zurechenbaren Kosten einer Sendung ins Verhaltnis zu ihrem
durchschnittlichen Rating gesetzt. Die so ermittelten Tausender-Kontakt-Kosten
sagen zwar nichts tber den Beitrag einer Sendung zur Erfullung der Gewinn-
ziele aus, sind aber ein guter Mal3stab fir den Vergleich der Kostenniveaus ein-
zelner Sendungen.®®

5.2.2.2.3 Zuschauerzufriedenheit

Einen geeigneten Ansatz zur Messung des qualitativen Programmerfolgs bietet
der sog. Uses and Gratifications Approach in Verbindung mit dem Diskrepanz-
modell.

Der Uses and Gratifications Approach basiert auf der Annahme, dal3 die Rezi-
pienten aufgrund ihrer Bedurfnisse bestimmte Erwartungen an Sendungen bzw.
Programme eines Genres richten und sie folglich aus der Nutzung der Program-
me eine Befriedigung dieser Bedurfnisse erwarten (gesuchte Gratifikationen).
Von den gesuchten, relativ allgemeinen Gratifikationen sind die tatsachlich durch
die Nutzung einer Sendung erhaltenen Gratifikationen zu unterscheiden.?”’

Abb. 7: Elemente des Uses and Gratifications Approach
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Quelle:  Schenk, 1987, S. 384

26 Ein Beispiel fir die Ermittlung der Tausender-Kontakt-Kosten findet sich bei Schmutz, Eich-
steller, 1989, S. 196 f.
27 \/gl. Schenk, Rossler, 1990, S. 786.
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Gesuchte und erhaltene Gratifikationen kdnnen folgendermal3en ermittelt wer-
den:

Im Rahmen freier Interviews®® oder Gruppendiskussionen®*® werden magliche

Motive, d.h. Gratifikationsitems fur die Nutzung eines Musikfernsehprogramms
generell oder einer bestimmten Sendung ermittelt. Beispiele fur Zuschauerbe-
durfnisse sind (1) Unterhaltung, (2) Ablenkung bzw. Zeitvertreib und Entspan-
nung, (3) personliche Kontakte und parasoziale Interaktion mit Medienakteuren,
(4) personliche Identitatsfindung, (5) Information, Wissen und Bildung oder (6)
die Machart der Sendung.”*® Weitere musikspezifische Funktionen sind die Fak-
toren (7) Arbeitserleichterung, (8) Aufmunterung oder (9) Anregung zum Tag-
traum.**

Die gesuchten Gratifikationen werden in einem folgenden Schritt ermittelt, indem
z.B. Telefoninterviews mit einer reprasentativen Stichprobe durchgefuhrt wer-
den:?*?2 Im Rahmen dieser Umfrage werden den Respondenten Statements zu
den vorher ermittelten Gratifikationsmerkmalen vorgelesen, und es wird gefragt,
wie sehr die Aussagen mit den personlichen Grinden des Fernsehkonsums
Ubereinstimmen. Der Grad der Zustimmung wird dabei auf einer Likert-Skala?*®
gemessen. In einer ndchsten Frage wird ermittelt, wie sehr diese Gratifikations-
statements auf einzelne Sendungen oder das Gesamtprogramm des Musiksen-
ders zutreffen und auf diese Weise die erhaltenen Gratifikationen ermittelt.

Die Idee des Diskrepanzmodells besteht nun darin, dal3 die Rezipienten unter
mehreren verfigbaren Programmen dasjenige auswahlen, welches die gering-
ste durchschnittliche Diskrepanz zwischen gesuchten und erhaltenen Gratifika-
tionen aufweist und damit das groRte MaR an Bedurfnisbefriedigung liefert.?**
Dazu wird fur jeden Gratifikationsfaktor der Mittelwert sowohl fur die gesuchten
als auch fur die erhaltenen Gratifikationen ermittelt und die Diskrepanz
(Differenz) errechnet. Das arithmetische Mittel der - ggf. nach ihrer relativen Be-
deutung gewichteten - Einzeldifferenzen der Gratifikationsitems ergibt schlief3lich
die gesamte Diskrepanz zwischen dem von einer Sendung gestifteten und dem
erwarteten (gewinschten) Nutzen. Je geringer die Gesamtdiskrepanz ist, desto

28 7ur Interviewtechnik siehe Berekoven, Eckert, Ellenrieder, 1989, S. 90 ff.

29 zur Durchfiilhrung von Gruppendiskussionen siehe Berekoven, Eckert, Ellenrieder, 1989,
S.92f.

20 \/gl. Schenk, Rossler, 1990, S. 786 f.

21 \/gl. Ehlers, 1989, S. 386 ff.

22 |In Anlehnung an die Vorgehensweise von Palmgreen und Rayburn bei einer Studie zum Ver-
gleich von Nachrichtensendungen. Vgl. Palmgreen, Rayburn, 1979, dargestellt in Schenk,
1987, S. 411.

23 Eine Likert-Skala ist eine funfstufige Rating-Skala, die von ,stimme voll zu“ Uber
~unentschieden” bis zu ,lehne vollig ab“ reicht. Zum Verfahren der Likert-Skalierung siehe
Berekoven, Eckert, Ellenrieder, 1989, S. 77 f.

214 \/gl. Schenk, Gralla, 1993, S. 12. In mehreren Studien zeigte sich, daR die Diskrepanz zwischen
gesuchten und erhaltenen Gratifikationen bei Stammsehern mit grof3er Programmbindung ge-
ringer ist als bei Nicht-Sehern.
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grofer ist die Publikumszufriedenheit einzustufen und desto héher ist die Wahr-
scheinlichkeit, daR ein Programm oder eine Sendung genutzt wird.

Der Uses and Gratifications Approach kann zur Schaffung besserer Analy-
semadglichkeiten um einen aus der Attributionstheorie abgeleiteten Vergleich von
Programmattributen erweitert werden. Dabei missen die Befragten den Sen-
dungen oder Programmen und ggf. auch den Moderatoren bestimmte Eigen-
schaften zuordnen, deren Auspradgungen das Imageprofil einer Sendung illu-
strieren sollen.”® Zu unterscheiden sind in dieser Hinsicht stilistische Attribute,
die den Inhalt eines Programmes charakterisieren (z.B. lustig, glamourds, sexy,
aktuell) und Wirkungseigenschaften, welche eine Sendung oder ein Programm
auf die Zuschauer hat (z.B. informativ, verwirrend, trivial).?*® Zur Ermittlung der
Attribute, des idealen sowie des realen Profils einer Sendung kénnen die glei-
chen Erhebungsmethoden wie bei der Gratifikationsmessung eingesetzt werden.
Ein Vergleich des Optimalprofils mit dem tatsachlichen Sendungsprofil zeigt
dann, wie eine Sendung zu verandern ist, um die Qualitat aus Rezipientensicht
zu erhohen.

Durch den Einsatz von Faktorenanalysen?’ kdnnen Abhangigkeiten zwischen
den Eigenschaftsauspragungen ermittelt werden, so dal3 z.B. der Einflul3 stilisti-
scher Elemente auf die Wirkung einer Sendung deutlich wird.?*® Daruber hinaus
geben Regressionsanalysen®® AufschluR (ber den EinfluR bestimmter Sen-
dungseigenschaften auf die Hohe der erhaltenen Gratifikationen.

5.2.2.3 Ansatz zur zielorientierten Programmleistungsplanung

Auf Basis der dargestellten Kategorisierung von Interessenzielgruppen, Produk-
tions- und Programmformen sowie anhand der beschriebenen Leistungsindika-
toren wird eine zielorientierte Programmleistungsplanung ermdglicht. Ausge-
hend von dem Ziel der Gewinnmaximierung gilt es, das Programm so zu gestal-
ten, dal? moglichst viele Zuschauer erreicht werden und gleichzeitig eine effizi-
ente Ressourcenallokation erfolgt. Zu diesem Zweck wird vorgeschlagen, zu-
nachst eine Gestaltung des Programmschemas auf der Basis von Interessen-
zielgruppen durchzufihren und darauf aufbauend die erwarteten Zuschauer-
reichweiten bzw. -marktanteile zu ermitteln. Im Anschlu3 daran sind der Pro-
grammaufwand sowie die Hohe der erwarteten Werbeerldse zu planen. Das auf
diese Weise errichtete Programmgerist soll abschlieRend durch geeignete
Analysen eine Optimierung erfahren.

25 ygl. Schenk, Rossler, 1990, S. 787.

26 vgl. Schenk, Gralla, 1993, S. 11.

A7 zZur Methode der Faktorenanalyse vgl. Berekoven, Eckert, Ellenrieder, 1989, S. 225 ff.; auch
Backhaus, Erichson, Plinke, Weiber, 1990, S. 67 ff.

28 \/gl. Schenk, Réssler, 1990, S. 788.

29 Zum Verfahren der (multiplen) Regressionsanalyse vgl. Berekoven, Eckert, Ellenrieder, 1989,
S. 214 ff.; auch Backhaus, Erichson, Plinke, Weiber, 1990, S. 1 ff.
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Gestaltung des Programmschemas

Den Ausgangspunkt fur die zielorientierte Programmplanung bildet die Kenntnis
der Erreichbarkeit der potentiellen Rezipienten. Sowohl die Tagesreichweite des
Fernsehens insgesamt als auch die Struktur des Tagesverlaufs der Fernsehnut-
zung sind weitestgehend konstant und weisen eine relative Unabhangigkeit von
der Struktur und der Quantitat des Angebots auf.”® Da es sich bei Musikfernseh-
sendern um Spartensender handelt, die primar eine aufgrund der Musikauswabhl
altersmalfiig eingegrenzte Zielgruppe ansprechen, sollte als Planungsgrundlage
die Fernsehnutzung der jeweiligen Alterszielgruppe dienen.**

Ausgehend von dem Ziel der Reichweitenmaximierung sollte fur jede Tageszeit,
etwa fir jede Stunde des Tages, auf Basis der gebildeten Zielgruppentypologien
die zahlenméafig grof3te Interessenzielgruppe bestimmt werden. Interessenziel-
gruppen bilden in dieser Hinsicht Zuschauersegmente mit homogenen Musik-
praferenzen, homogenen Interessen an bestimmten Programmformen und &hnli-
chen Erwartungen an das Fernsehen, d.h. dhnlichen gesuchten Gratifikatio-
nen??, Sie bilden im weiteren das theoretische Nutzungspotential fur eine Sen-
dung, die ihren tageszeitenspezifischen Bedurfnissen entspricht.

Aus der sendeplatzspezifischen Zielgruppendefinition folgt die Gestaltung und
die Plazierung einzelner Sendungen im Programmschema. Jeder Sendeplatz
sollte mit derjenigen Programmform besetzt werden, welche den Anspriichen der
jeweils grofRten Interessenzielgruppe entspricht. Die Programmformen unter-
scheiden sich aul3er in der Musikfarbe noch in der Anzahl und dem thematischen
Bezug redaktioneller Beitrage, in der Prasentationsform des Moderators u.a. Zur
Ermittlung der zuschauerattraktivsten Programmform kann fur jeden Sendeplatz
eine Rang-
reihe der Programmkategorien nach der Grol3e der jeweiligen Interessenziel-
gruppe gebildet werden.

20 ygl. Kayser, 1993, S. 276 sowie Schmutz, Eichsteller, 1989, S. 194 f. Eine Konkretisierung
findet sich bei Seufert: Wahrend sich die Zahl der bundesweit ausgestrahlten Programme von
1982 bis 1992 fast verzehnfacht hat und von 2 auf 19 angestiegen ist, stieg die durchschnittli-
che Sehdauer im gleichen Zeitraum nur um 20% von 141 auf 168 Minuten. Unter Bericksichti-
gung der in diesen 10 Jahren um 10% gestiegenen Tagesreichweite des Fernsehens und der
ab 1991 beriicksichtigten hoheren Nutzung durch die Personen in den Neuen Bundeslandern
fallt der Anstieg der tatsachlichen Sehdauer noch deutlich geringer aus. Die Anzahl der ausge-
strahlten Sendeminuten nahm von 1982 bis 1992 um 500% von 1,6 Mio. auf 8 Mio. Minuten zu.
Vgl. Seufert, 1994a, S. 166-170.

VIVA fokussiert mit seinem Programm die 14-29jahrigen, MTV ist etwas alter positioniert und
zielt auf 16-34jahrige Zuschauer, VIVA Il und VH-1 wollen die Gruppe der 25-49jahrigen anspre-
chen. Der jungste Musiksender, Onyx, zielt auf 30-55jahrige Zuschauer ab.

22 y/gl. die Ausfihrungen zur Gratifikationsforschung in Abschnitt 5.2.2.2.3.

221
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Planung der Zuschauerreichweiten bzw. -marktanteile

Auf Basis der Grol3e der Interessenzielgruppe einer bestimmten Programmform
und Musikfarbe zu einer bestimmten Tageszeit kann die erwartete Ein-
schaltquote ermittelt werden. Dazu wird eine Einschaltquotenprognosefunktion
verwendet, mit deren Hilfe die Reichweite unter Berlcksichtigung interner und
externer Faktoren prognostiziert werden kann.?*

Das durchschnittliche erwartete Rating einer Sendung auf einem Sendeplatz
lant sich als Produkt des theoretischen Nutzungspotentials, der technischen
Reichweite und des erwarteten Marktanteils berechnen.

Das theoretische Nutzungspotential wird hier verstanden als Anzahl von Perso-
nen einer Interessenzielgruppe, die Uber ein Fernsehgeréat verfigen und zur
vorgegebenen Sendezeit fernsehen. Seine Hohe variiert mit der Gré3e der In-
teressenzielgruppe, der Jahreszeit*®*, dem Wochentag, der Sendezeit und dem
Wetter. Wahrend die Sehgewohnheiten der Zielgruppe anhand von Zeitreihen-
analysen aus den Daten der kontinuierlichen Fernsehforschung ermittelt werden
konnen, kann das Wetter mittel- oder gar langfristig nicht prognostiziert werden.
Hier sind Gesetzmaligkeiten fir den Einflul3 des Wetters auf die H6he der Fern-
sehnutzung aufzudecken und auf ihrer Grundlage realistische Schwankungs-
breiten fir das Ergebnis zu ermitteln.

Die technische Reichweite driickt aus, wieviel Prozent des theoretischen Nut-
zungspotentials das Programm empfangen kénnen.

Der erwartete Marktanteil definiert in diesem Falle, welcher Teil der Zuschauer,
die der Interessenzielgruppe angehéren und das Programm empfangen kénnen,
es auch tatséchlich anschauen. Seine H6he hangt u.a. von den Erwartungen der
Zuschauer an das Programm sowie von der Kenntnis des Programmangebots
und von der Attraktivitat des Konkurrenzprogramms ab. Der Einflul3 konkurrie-
render Programmangebote sowie der Programmkenntnis kdnnen ermittelt wer-
den, indem die Varianz der Einschaltquote einer Sendung am selben Sende-
platz nach

23 \gl. Kayser, 1993, S. 292. Fur einen Ansatz zur Prognose von Zuschauerreichweiten vgl. Vor-
derer, 1991, S. 411-420. Vorderer differenziert die Fernsehnutzung in ‘ritualisierte’, also
gewohnheitsmafige und in ‘instrumentelle’ bzw. zielorientierte Verhaltensweisen. Der Grund-
gedanke bei dieser Prognosemethode liegt darin, dal3 der gesamte Umfang und die zeitliche
Struktur der generellen Fernsehnutzung durch ritualisiertes Verhalten determiniert wird und in-
sofern ein Teil der Rezeptionsstarke einer Sendung allein durch den Sendeplatz bestimmt wird.
Im Rahmen dieser gewohnheitsmaRigen Nutzung erfolgt die Zuwendung zu einer konkreten
Sendung allerdings instrumentell und bewuf3t. Sie bestimmt sich nach den Bedirfnissen, Inter-
essen und Intentionen, also nach den gesuchten Gratifikationen der Rezipienten und deren
Erwartung, daR die Sendung diese Gratifikationen liefern kann. Das Ausmal3, in welchem die
Gratifikationen erhalten werden, bestimmt sodann die Lange der Nutzung.

Die durchschnittliche tagliche Sehdauer ist regelmaRigen Schwankungen im Jahresverlauf un-
terworfen. Sie erreicht ihren H6hepunkt in den Wintermonaten November bis Februar und ist in
den Monaten Mai bis August am geringsten. Vgl. Carat, 1994, S. 75.

224
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Bereinigung aller sonstigen Einflisse Uber einen langeren Zeitraum gemessen
und in Beziehung zu den genannten Faktoren gesetzt wird.?*

Auf Basis der erwarteten Marktanteile einzelner Sendungen ist es nun maglich,
den Marktanteil und die Zuschauerstruktur fur einzelne Programmkategorien und
fur das Gesamtprogramm zu bestimmen. Durch eine von den Interessenziel-
gruppen abweichende Klassifizierung der Zuschauer nach Merkmalen, welche
Relevanz fur die werbetreibende Industrie aufweisen (z.B. Konsumverhalten,
Alter, Einkommen), kann die erwartete Zuschauerstruktur und damit die Eignung
des Programms im Hinblick auf die Vermarktung beurteilt werden.

Planung des Programmaufwands

Nachdem alle Sendeplatze mit méglichst zuschauerattraktiven Musikfarben und
Programmformen belegt wurden und fir jeden Sendeplatz die Prognose der
Reichweite erfolgt ist, soll auf Basis der Produktionsformenkategorisierung eine
zielgerichtete, d.h. moglichst effiziente Ressourcenallokation erfolgen. Sind typi-
sche Minutenkosten unterschiedlicher Produktionsformen bekannt, so kann in-
nerhalb der vorgegebenen Programmkategorie fiir jeden Sendeplatz festgelegt
werden, mit welcher Produktionsform er zu fillen ist. Eine detailliertere Kalkulati-
on der einzelnen Sendungen kann auf Basis geplanter Mengengertste der ko-
stenbestimmenden Faktoren durchgefiihrt werden.?

Werden die kalkulierten Minutenkosten einer Sendung ins Verhéltnis zu dem
erwarteten durchschnittlichen Rating der Sendung gesetzt, so kann anhand der
resultierenden Tausender-Kontakt-Kosten - sendeplatzneutral und innerhalb
einer Programmkategorie - der Programmaufwand zu bestimmten Tageszeiten
oder fUr bestimmte Zielgruppen ermittelt und verglichen werden. Dabei sollte
gepruft werden, ob unterschiedliche Ausstattungspakete bzw. Produktionsformen
innerhalb einer Programmkategorie einen Einflul3 auf die Hohe der erzielbaren
Reichweite haben. Sollten derartige Erfolgswirkungen bestehen, so ware zu er-
mitteln, ob
hohere Produktionskosten durch eine liberproportionale Steigerung der Reich-
weite Uberkompensiert werden und insofern zu niedrigeren TKK fuhren.

Ermittlung der erwarteten Werbeerltse

Da das primére Ziel des Musikfernsehveranstalters in der Gewinnmaximierung
liegt, muld neben den Programmkosten auch die von der Programmgestaltung
beeinflu3te Hohe der Erlose untersucht und in die Programmplanung einbezo-
gen werden.

25 \/gl. Kayser, 1993, S. 276.
26 \/gl. Kayser, 1993, S. 295.
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Die erwartete Hohe der Nettowerbeerlose kann mit folgender Rechnung ermittelt
werden: Aus der maximal verfiigbaren Werbezeit innerhalb einer Sendung und
dem geplanten Auslastungsgrad resultiert die geplante Lange der gebuchten
Werbezeit und ergibt durch Multiplikation mit dem Werbepreis pro Zeiteinheit den
erwarteten Bruttoerlés. Dieser ist um einen Nettofaktor zu korrigieren, in welchem
Rabatte, Provisionen fur Werbeagenturen sowie ggf. umsatzabhangige Kosten
fur die Vermarktung der Werbezeit zusammengefal3t werden.

Der Werbepreis pro Zeiteinheit, z.B. fur einen 30-Sekunden-Spot, errechnet sich
aus der Multiplikation des durchschnittlichen Werbeinselratings mit dem TKP.
Letzterer ist umso hoher, je attraktiver die erreichbaren Zuschauer fur die Wer-
betreibenden sind. Der geplante Werbeauslastungsgrad gibt an, welcher Teil der
gesetzlich zur Verfigung stehenden Werbezeit voraussichtlich gebucht wird. Er
hangt unter der Annahme einer preiselastischen Werbezeitnachfrage mittelfristig
von der Hohe des TKP ab. Gesetzmalligkeiten bzw. Erfahrungswerte beztiglich
der Starke des Zusammenhangs zwischen TKP und Auslastungsgrad kdnnen
durch langfristige Zeitreihenanalysen aufgedeckt werden.?*’

Optimierung der Programmplanung

Nach erfolgter Planung der Kosten und der Erlose eines jeden Sendeplatzes ist
eine Analyse des geplanten Gesamtprogramms maoglich. In diesem Sinne sind
vielfaltige Auswertungen denkbar: Rangreihen, die innerhalb einzelner Pro-
grammkategorien nach auf- oder absteigenden Ratings, TKK oder Deckungsbei-
tragen gebildet werden, weisen besonders zuschauerattraktive, teure (hohe
TKK) oder erfolgreiche (hoher Deckungsbeitrag) Sendungen aus. Ebenso kdn-
nen die relativen Kosten oder der Erfolg bestimmter Programmplatze miteinan-
der verglichen sowie die Kosten fur die Erreichung unterschiedlicher Zielgrup-
pen ermittelt werden.

Daruber hinaus liefert die Bildung durchschnittlicher TKK oder Deckungsbeitrage
fur unterschiedliche Programmkategorien bzw. Sendeplatze wichtige Ver-
gleichsmalistabe zur Beurteilung des Erfolgs einzelner Sendungen. Durch Ku-
mulation sdmtlicher Sendungsdeckungsbeitrdge kann ermittelt werden, ob die
erwarteten Erlése auch zur Deckung der beschéaftigungsunabhangigen, in ihrer
Hohe nicht durch die Ausstrahlung beeinflu3ten Kosten ausreichen und ob die
Gewinnerwartungen der Gesellschafter erfullt werden kénnen.

Im Rahmen von Alternativplanungen ist zu prufen, ob zu bestimmten Tageszeiten
durch das Angebot von Sendungen oder Musikfarben, die eine kleinere, aber flr
die werbetreibende Industrie interessantere Zielgruppe ansprechen, der Dek-
kungsbeitrag erhoht werden kann. Dies ist der Fall, wenn eventuelle Reichwei-
teneinbuRen durch die Méglichkeit der Erzielung hoherer TKPs Giberkompensiert
werden kdnnen (gleiche Sendungskosten vorausgesetzt).

21 \/gl. Interview mit Frau Schaferkordt vom 9.10.95.
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Um die Zielorientierung der Programmplanung zu gewahrleisten, sollten derarti-
ge Uberlegungen nicht nur fallweise bei der Planung eines neuen bzw. Ande-
rungen des bestehenden Programmschemas durchgefuhrt werden, sondern rol-
lierend und in kurzen Abstéanden erfolgen. Im Rahmen einer kontinuierlichen
Kontrolle der Zielerreichung kdnnen Abweichungen somit friihzeitig erkannt und
notwen-

dige Anpassungsmal3nahmen ergriffen werden.

5.2.2.4 Koordination dezentraler Entscheidungstrager durch Ver-
einbarung von Sendeplatzzielen

Die zur zielorientierten Programmleistungsplanung entwickelten Kennzahlen
kénnen als Instrumente der vertikalen Koordination eingesetzt werden, wenn sie
gegenuber den Entscheidungstragern des Programmbetriebs als Zielvorgaben
verwendet werden.

Ein System der Fihrung Uber Ziele (sog. Management by Objectives) basiert
darauf, dal3 ein Zielsystem entwickelt wird, welches den Organisationseinheiten
auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen operationale Ziele zuordnet. Diese
Ziele bilden die Grundlage der Planung und sind Maf3stab fur die Kontrolle und
Leistungsbeurteilung der jeweiligen Einheit. Dem Controlling kommt in dieser
Hinsicht die Aufgabe zu, systembildend die Unternehmensleitung bei der Aus-
wahl geeigneter Unterziele zu unterstitzen und systemkoppelnd am Prozel3 der
Zielfestlegung mitzuwirken sowie eine laufende Uberprufung der Zieleignung
und Uberwachung der Zielerreichung zu gewahrleisten.

Die Zielfestlegung kann entweder top-down gerichtet sein, d.h. als Vorgabe von
der obersten Hierarchieebene vorgenommen werden (Zielvorgabe), oder aber
mehrphasig und unter Beteiligung der Betroffenen im Sinne des Gegenstrom-
verfahrens erfolgen (Zielvereinbarung). Im letztgenannten Fall werden nach
Festlegung der Oberziele durch die Unternehmensleitung in mehrfachen Ver-
handlungsprozessen mit dem Programmdirektor, den Programmbereichsleitern
und den Redaktionsleitern die Unterziele festgelegt. Die Partizipation der Be-
troffenen an der Zielfestlegung entspricht der allgemeinen Vorgehensweise im
Sinne des Management by Objectives und hat den Vorteil, dal’ die Redaktionen
wertvolle Fachkenntnisse z.B. hinsichtlich der Realisierbarkeit einer Sendung bei
vorgegebenem Kostenniveau einbringen koénnen. Die Beteiligung verursacht
aulRerdem eine starkere Identifikation mit den Zielen und wirkt dadurch motivati-
onssteigernd.?®

Fur die Koordination durch Ziele ist es charakteristisch, dalR den Betroffenen ein
Handlungsspielraum zur Zielerreichung offensteht. Sie eignet sich daher vor
allem fur mittlere Hierarchieebenen und sollte sich auf den unteren Ebenen, et-

28 \/gl. Staehle, 1989, S. 787.
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wa auf der Stufe der einzelnen Redaktionsmitglieder, in konkreten Handlungs-
vorgaben fortsetzen.?**

Aus motivatorischen Grinden ist es wichtig, die Ziele klar und préazise, d.h. quan-
titativ zu formulieren und den Mitarbeitern einen erreichbaren Realisationsgrad
vorzugeben.?®® Als geeignete GroRen zur zielgerichteten vertikalen Koordination
bieten sich fur den Programmbetrieb daher Deckungsbeitrédge, Zuschauerreich-
weiten und Tausender-Kontakt-Kosten an.

Aus den Gewinnvorstellungen der Gesellschafter und den geplanten Gemein-
kosten einer Periode leitet sich der zu erwirtschaftende Soll-Deckungsbeitrag
der Periode ab. Der Gesamt-Soll-Deckungsbeitrag wird in einzelne, sendeplatz-
bezogene Deckungsbeitrage aufgespalten, die zunachst als ZielgroRen fur die
sendungsverantwortlichen Redaktionsleiter dienen oder aber kumuliert fur die
Programmbereichsleiter oder flr den Programmdirektor als Zielgrél3e herange-
zogen werden. Sofern die einzelnen Redaktionsleiter nicht kostenverantwortlich
sind und deshalb keine Kenntnis Uber den monetaren Erfolg ihrer Sendungen
erhalten, bieten sich auf dieser Ebene als Zielgrof3e die Zuschauerreichweiten
anstelle von Deckungsbeitragen an.

Die Hohe der ZielgrofRen sollte sich hauptsachlich an der Tagesverlaufskurve
der Fernsehnutzung durch die relevante, von dem Musikprogramm angespro-
chene Alters- und Musikfarbenzielgruppe bemessen und damit der Sendeplatz-
abhéangigkeit sowie dem EinfluR der Musikauswahl auf die Ertragspotentiale
Rechnung

tragen.?*

Als Alternative zum Deckungsbeitrag und um dem fehlenden Einflul3 des Pro-
grammbereichs auf die Gestaltung der Werbepreise Rechnung zu tragen, kon-
nen auch Tausender-Kontakt-Kosten als Zielgré3en eingesetzt werden. Sie lei-
ten sich unmittelbar aus den geplanten Kosten und den erwarteten Reichweiten
ab. Bei der Verwendung von TKK als Zielgrof3en sollten - im Hinblick auf die
Vermarktungsmaoglichkeiten und den zu erzielenden Gesamtdeckungsbeitrag -

29 ygl. Kipper, 1995, S. 341.

20 v/gl. Frese, 1987, S. 279 f.

=1 wahrend Sendungen, die in den Nachtstunden gezeigt werden, wegen der zu dieser Zeit ge-
ringen Fernsehnutzung und der damit einhergehenden geringen Ertragskraft dieser Sende-
platze nur ihre (direkten und indirekten) Einzelkosten erwirtschaften missen (DB 2 = 0), sind
den
Prime-Time-Sendungen die héchsten Soll-Deckungsbeitrdge vorgegeben. Abweichungen
von diesem Prinzip ergeben sich im Einzelfall durch die Ausstrahlung von Spezial-Sendungen,
welche in das Programm genommen werden, um den Sender gegenuber Konkurrenzpro-
grammen zu profilieren, so daR hier auch niedrigere Deckungsbeitrage als fiir den Sendeplatz
Ublich, eingeplant werden kénnen. Ein weiteres Beispiel fir das kurzfristige Abweichen des
Soll-Deckungsbeitrags von der fiir den Sendeplatz tblichen H6he ist der Beginn einer neuen
Sendereihe, die im Verlauf der ersten Folgen ihre Anhanger finden und diese an die Sendung
binden muf3, also erst langsam Reichweite aufbaut. Hier werden fur die ersten Folgen Anlauf-
verluste kalkuliert. Vgl. Interview mit Frau Schéaferkordt vom 9.10.95.
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allerdings gleichzeitig Mindestreichweiten vereinbart werden; denn eine Min-
destkontaktleistung ist in der Regel erforderlich, damit ein Sender Gberhaupt in
Werbestrate-

gien eingebunden wird.*?

%2 y/gl. Seufert, 1992, S. 20.
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Neben ihrer Bedeutung im Rahmen der Planung bilden Ziele gleichzeitig den
Kontrollmal3stab, an welchem die Ergebnisse gemessen werden kénnen. Die
realisierten Grof3en sollten periodisch mit den Vorgaben verglichen und ermit-
telte Abweichungen analysiert werden.?*® Werden die aus der Abweichungsa-
nalyse gewonnenen Erkenntnisse fur die laufende Uberpriifung, Fortschreibung
und ggf. Korrektur der Ziele verwendet, so kann eine konstante und schnelle An-
passung der Vorgaben an veranderte Umweltbedingungen gewéahrleistet wer-
den.?*

Ebenso konnen die Kontrollergebnisse zur Leistungsbeurteilung verwendet
werden. In diesem Sinne sollten die erreichten Leistungen periodisch bewertet
werden, wobei die beurteilten Mitarbeiter i.d.R. Gelegenheit zur Stellungnahme
erhalten. Durch Kopplung mit einem Anreizsystem fur die Entlohnung oder die
Karriereplanung kann das System der Steuerung Uber Ziele auch zur Leistungs-
steigerung der Mitarbeiter eingesetzt werden.?* Denkbar ist hier z.B. ein Prami-
ensystem fir das konstante Uberschreiten eines vereinbarten Deckungsbeitrags-
bzw. Reichweitenziels oder das Unterschreiten vereinbarter Tausender-Kontakt-
Kosten um einen bestimmten Prozentsatz.?®

5.3 Programmcontrolling und Kontrolle

Kontrollen werden gemeinhin als Vergleich zwischen einer Mal3stabs- oder
NormgroRe und einer zu prifenden VergleichsgroRe bezeichnet.?®” Sie sind
sachlich eng mit Planungen verbunden und liefern Rickkopplungen, durch wel-
che die Planungsrealisation gewahrleistet werden kann und Plananpassungen
sowie neue Planungsprozesse ausgeldst werden.?® Insofern sind Kontrollen fir
die Zielorientierung planekoordinierter Unternehmen oder Unternehmensberei-
che unumganglich.

Die Aufgabe des Programmcontrolling besteht in bezug auf die Kontrolle darin,
ein auf das Planungssystem abgestimmtes Kontrollsystem zu entwickeln. Ein
solches System lbernimmt die Normwerte aus der Planung, was eine Uberein-
stimmung der Planungs- und Kontrollbereiche voraussetzt.>* Fur die Systemge-

=3 Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Faktoren, die auf den Erfolg einer Sendung EinfluR
nehmen, und der daraus resultierenden groen Schwankungsbreiten hinsichtlich des Sen-
dungserfolgs, sollte ein Soll-Ist-Vergleich der Zielerreichung nicht fur einzelne Ausstrahlungen,
sondern als Kostentragerzeitrechnung fir monatliche Durchschnittswerte durchgefiihrt wer-
den. Vgl. Abschnitt 5.2.2.3. Bei langer andauernden Sendungen sollten Vergleiche zusétzlich
auch auf Quartals-, Halbjahres- und Jahresbasis erfolgen.

24 vgl. Kipper, 1995, S. 341.

25 vgl. Kupper, 1995, S. 342.

#6 Zur Kritik des Konzepts des Management by Objectives im Zusammenhang mit ‘Kontrolle’ vgl.
Frese, 1993, S. 138 ff.

37 vgl. Kupper, 1995, S. 165.

%8 \/gl. Kipper, 1995, S. 176.

29 vgl. Kloock, Sieben, Schildbach, 1990, S. 213.
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staltung ist es bedeutsam, daf3 die Kontrollgréf3en operational sind und mit glei-
cher Prazision gemessen werden kdnnen wie die Planwerte.

Im Rahmen des Programmbetriebs stellen die Durchfuhrung, die inhaltliche
Qualitat und die Umsetzung der strategischen und operativen Programmplanung
die Kontrollobjekte dar.?*® Form und Umfang der Kontrollen richten sich nach der
BeeinfluBbarkeit der Kontrollobjekte und deren Auswirkungen auf die Zielerrei-
chung.?*

Systemkoppelnd nimmt das Programmcontrolling auch Teilaufgaben der Kon-
trolltatigkeiten wahr. So wird allgemein anerkannt, daf3 eine wichtige Aufgabe in
der Durchfihrung von Abweichungsanalysen liegt, welche gleichzeitig auch den
Kernbereich der Kontrollprozesse darstellen.?*?

5.3.1 Kontrollen auf den unterschiedlichen Planungsebenen des
Programmbetriebs

Angesichts der erlauterten grof3en Dynamik im Umfeld der Fernsehveranstalter
gewinnen strategische Kontrollen der Programmplanung zunehmend an Be-
deutung. Auf strategischer Ebene sollten Pramissen- und Planfortschrittskontrol-
len durchgefuhrt werden, die sinnvoll um eine ungerichtete Beobachtung erganzt
werden kdnnen.

Im Rahmen von Pramissenkontrollen sind die der strategischen Programmpla-
nung zugrundeliegenden Schliisselannahmen auf ihre gegenseitige Vertrag-
lichkeit und Ubereinstimmung mit der tatsachlichen Entwicklung fortlaufend zu
uberprifen.?® Solche Schlisselannahmen beziehen sich vor allem auf die fur
das Programm relevanten Erfolgsfaktoren wie die Entwicklung der technischen
Reichweite, das kuinftige (Fernseh-)Verhalten der Zielgruppe, die programmliche
und die 6konomische Konkurrenz, die Entwicklung der rechtlichen Rahmenbe-
dingungen, der Verfigbarkeit von Redaktions- und Produktionspersonal u.v.m.
Basiert die Programmplanung auf falschen Pramissen, so wird eine Zielerrei-
chung kaum madglich sein und es gilt, unmittelbar Anpassungsmaf3nahmen zu
ergreifen und den Plan zu korrigieren.

Pramissenkontrollen sind Planungskontrollen, weil die Umsetzung der Pro-
grammplanung, also die redaktionelle Gestaltung und Herstellung der Sendun-
gen, keinen Einfluld auf die Planungspramissen hat. Sie kdnnen als Wird-Wird-
Vergleich durch Gegenuberstellung von Prognosewerten mit anderen, auf neu-
eren Erkenntnissen beruhenden Prognosewerten sowohl vor als auch wahrend
der Planumsetzung durchgefihrt werden. Als Wird-Ist-Vergleich liefern sie Infor-

20 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 152.
21 vgl. Kupper, 1995, S. 175.
#2 vgl. Kupper, 1995, S. 176.
3 \/gl. Kupper, 1995, S. 170.
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mationen hinsichtlich des tatsachlichen Eintretens der erwarteten Auspragungen
oder Ereignisse.
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Zur Uberwachung der zugrundegelegten Pramissen sollten die relevanten Fak-
toren regelmafig beobachtet werden. Es bietet sich an, ein Frihwarnsystem ein-
zurichten, das bei Uberschreitung bestimmter kritischer Schwellenwerte Revisi-
onsuberlegungen auslost.

Eine ungerichtete Beobachtung der Umwelt, sog. strategische Uberwachung,
kann helfen, die Risiken, welche der selektive Charakter der strategischen Pla-
nung birgt, aufzufangen.?** Zusatzlich zur gezielten Beobachtung der Erfolgsfak-
toren sollten daher die Literatur der fachlichen und der allgemeinen Presse, Ge-
sprache mit unternehmensinternen Funktionstragern und Unternehmensexter-
nen bewul3t in eine gedankliche Beziehung zu dem Programm gesetzt werden.

Im Rahmen von Planfortschrittskontrollen erfolgt eine Uberprifung der Umset-
zung einzelner Planbestandteile mit dem Ziel, bei der Planumsetzung korrigie-
rend auf Storgré3en einwirken zu kdnnen und ggf. Planungsfehler zu erkennen,
um die Erkenntnisse zur Verbesserung kinftiger Planungen zu nutzen. Dazu
mufd der Plan in einzelne Abschnitte und Teilziele (sog. Meilensteine) gegliedert
werden, an denen die laufende Umsetzung gemessen werden kann.?*® In bezug
auf die strategische Programmplanung kann beispielsweise ein zu erreichender
Zielmarktanteil fir das Gesamtprogramm am Ende der Planungsperiode vorge-
geben werden. Werden zuséatzlich Marktanteile als Zwischenziele fur Teilperi-
oden festgelegt, so kénnen diese wahrend der laufenden Periode mit den je-
weils realisierten Anteilen verglichen werden. Ggf. festgestellte Abweichungen
sollten dann auf das Endziel, d.h. den geplanten Marktanteil am Ende der Pla-
nungsperiode, projiziert werden. Auf dieser Basis kdnnen dann noch wahrend
der laufenden Realisierung Korrekturmalinahmen hinsichtlich der Programm-
strategie ergriffen werden oder bei Vorliegen von Planungsfehlern die Plane an-
gepaldt werden.

Planfortschrittskontrollen kdnnen als Soll-Wird- oder als Soll-Ist-Vergleich
durchgefiihrt werden. Im Rahmen des Soll-Wird-Vergleichs wird die angestrebte
Auspragung mit der Prognose verglichen und somit auf Basis verbesserter Pla-
nungen Aufschlu Uber die Erreichbarkeit der Soll-Werte gegeben. Bei dem
Soll-Ist-Vergleich werden den angestrebten Werten realisierte Grof3en gegen-
Ubergestellt.

Operative Kontrollen sind i.d.R. feed-back-gerichtete Realisationskontrollen, d.h.
Ergebniskontrollen, die als Soll-Ist-Vergleich durchgefiihrt werden. Sie sind da-
durch gekennzeichnet, dal3 sie bestehende Plandaten uneingeschrankt als Soll-
gréRen akzeptieren. Ihre Hauptaufgabe liegt darin, die Realisierung der Plan-
zielerreichung laufend zu Gberwachen und Abweichungen zu ermitteln und zu
analysieren. Dadurch sollen Anpassungsmafnahmen ausgeldst werden, so dal3
eine Erreichung der Planwerte trotz zwischenzeitlicher Abweichung ermaoglicht

24 \gl. Weber, 1995, S. 167 f.
5 \/gl. Kiipper, 1995, S. 169 f.



Drees: Controlling fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter 81

wird.?*® Durch eine Abweichungsanalyse nach Beendigung der Planungsperiode
kénnen dariber hinaus Erkenntnisse sowohl fir kiinftige Planungen als auch fur
Realisationsmalinahmen gewonnen werden. In bezug auf den Programmbetrieb
erstreckt sich die operative Kontrolle im wesentlichen auf die Einhaltung der zu-
gewiesenen Budgets und die Erreichung der vereinbarten Sendeplatzziele.

Budgetabweichungen sollten monatlich auf Basis der Verantwortungsbereiche,
also der Redaktionskostenstellen, und aggregiert auf Programmbereichs- bzw.
Programmdirektionsebene ermittelt und bei Uberschreiten einer Toleranz-
schwelle nach Kostenarten oder Kostenartengruppen analysiert werden.

Die Kontrolle der Erreichung der vereinbarten Sendeplatzziele bezieht sich auf
die in Abschnitt 5.2.2.2 erlauterten Grof3en bzw. Kennzahlen. Es handelt sich
dabei um Sendungsdeckungsbeitrdge, Tausender-Kontakt-Kosten und Zu-
schauerreichweiten sowie deren relevante EinfluRRgroRen. Sie sollten fir Sen-
dungen, die regelméafig und auf demselben Programmplatz ausgestrahilt wer-
den, analog zu der kostenstellenbezogenen Budgetkontrolle monatlich im Rah-
men einer Kostentragerzeitrechnung durchgefiihrt werden. Lediglich fur Sonder-
sendungen, die Uber den Rahmen des normalen Programms hinausgehen,
sollte eine Kostentragerstiickrechnung durchgefuhrt werden, um ihren Erfolg er-
mitteln zu kdnnen.?*’

Im folgenden soll ein Ansatz zur Abweichungsanalyse von Sendungsdeckungs-
beitragen vorgestellt werden, welcher aufgrund der Berticksichtigung von Kosten
und Zuschauerreichweiten als Determinanten auch zur Analyse von Abweichun-
gen der Tausender-Kontakt-Kosten geeignet ist.

Eine Abweichungsanalyse hat den Zweck, ermittelte Abweichungen in einzelne
Teilabweichungen aufzuspalten, damit Abweichungsursachen (StorgrofRen)
maoglichst eindeutig erkannt und MalRnahmen zu ihrer Beseitigung ergriffen wer-
den kénnen.?*® Es gilt daher, ggf. festgestellte Abweichungen der realisierten von
den geplanten Sendungsdeckungsbeitragen in ihre Einflul3groéfzen zu zerlegen,
so dal3 die beeinfluBbaren von den nicht beeinfluBbaren Grél3en getrennt und
die Ursachen ihren Entstehungsbereichen zugeordnet werden kdnnen.

26 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 152.

27 Dabei handelt es sich z.B. um Konzert- und sonstige Veranstaltungsiibertragungen, Jubila-
umssendungen u.d.

28 \/gl. Ossadnik, Maus, 0.J., S. 2.
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Die folgende Abbildung bietet eine Ubersicht der im Rahmen einer Abwei-
chungsanalyse von Sendungsdeckungsbeitragen zu priufenden EinfluRgroéfRen:

Abb. 8: Schematische Darstellung einer Abweichungsanalyse von
Sendungsdeckungsbeitragen

Deckungsbeitrag I
Zurechenbare K osten Zurechenbare Erlose
Werbeinselrating | D | Preis(TKP) | D | Audastung |
* Primére Einzelkosten + Technische Reichweite - Nettofaktor * Image
- Interne Produktionskosten ' Fgénsehnutzung der
- Redaktionskosten Zielgruppe
- Wetter
- Jahreszeit
- Marktanteil
- Attraktivitét des

Konkurrenzprogramms
- gesuchte/ erhaltene

Gratifikationen bzw.
Erwartungen hinsichtl.
Musikauswahl;
Moderationsstil;

Anteil, Inhalt u. Form der
redaktionellen Beitrage

- Bekanntheit des gegeben:
Programms D EinfluR Sendeplatz, Werbepreis
-+ Verweilfaktor pro Zeiteinheit

Ermittelte Abweichungen des Deckungsbeitrags kénnen zunéchst in Kosten- und
Erlésabweichungen differenziert werden.

Die Kosten setzen sich aus den primaren Sendungseinzelkosten, den internen
Produktionskosten und den Redaktionskosten zusammen.?*® Festgestellte
Kostenabweichungen sollten den Bereichen ihrer Entstehung zugeordnet wer-
den. Einige Beispiele seien hier aufgefuhrt: Besondere Ausstattungswiinsche
hinsichtlich der Studiodekorationen oder tUberdurchschnittlich aufwendige Bei-
tragsproduktionen werden von den Redaktionen veranlal3t und sind diesen zuzu-
rechnen. Zusatzliche Kosten, welche durch die Anmietung von vergessenen
Produktionsmitteln anfallen (z.B. wird bei einer Aul3enproduktion das Mikrophon
vergessen, obwohl im redaktionellen Konzept eine Tonaufnahme vorgesehen
ist), sind vom Produktionsbetrieb zu verantworten. Weitere Abweichungen kon-
nen dadurch entstehen, dal3 Studiogaste verspatet oder gar nicht kommen und
somit Leer-
kosten entstehen, oder dal3 Aul3enaufnahmen wegen schlechten Wetters nicht
durchgefuhrt werden konnen und daraus Wartezeiten resultieren. Derartige

29 vgl. Abschnitt 5.2.2.2.1.
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Abweichungen sind kaum beeinflubar und kbnnen keinem Verantwortungsbe-
reich eindeutig zugerechnet werden.

Abweichungen der Sendungserlose kdnnen in Teilabweichungen hinsichtlich
des Werbeinselratings, des TKPs als relevantem Werbepreis und der Werbezei-
tenauslastung aufgespalten werden. Dabei missen die Abhangigkeiten zwi-
schen diesen drei Faktoren bertcksichtigt werden. Aufgrund der im Rahmen
operativer Kontrollen kurzfristigen Betrachtungsweise sollen die Werbepreise
pro Zeiteinheit als konstant angesehen werden. Unter dieser Pramisse beeinfluf3t
die Hohe des Werbeinselratings die Hohe des TKP und diese wiederum den
Umfang der Werbezeitenauslastung.

Eine Abweichung des realisierten von dem geplanten Werbeinselrating kann
aus Anderungen der technischen Reichweite, der Fernsehnutzung, des Markt-
anteils oder des Verweilfaktors®° resultieren. Verandert sich die Hohe der tech-
nischen Reichweite im Laufe der Planungsperiode z.B. aufgrund von Umbele-
gungen im Kabelnetz, so ist diese Abweichung von dem Frequenzmarketing zu
verantworten, sofern sie Uberhaupt beeinfluBbar ist. Die generelle Fernsehnut-
zung der relevanten Zielgruppe zur vorgegebenen Sendezeit wird Uberwiegend
durch das Wetter und die Jahreszeit bestimmt. Beide Faktoren sind nicht beein-
fluBbar, unterscheiden sich aber hinsichtlich ihrer Planbarkeit.>* Der Marktanteil
einer Sendung hangt einerseits von der Attraktivitat des Konkurrenzprogramms
ab und ist daher bei vorgegebenem Sendeplatz nicht beeinfluRbar. Andererseits
wird die anteilige Nutzung des Programms durch die Zielgruppe aber wesentlich
durch die redaktionelle Gestaltung der Sendungen beeinfluf3t. In dieser Hinsicht
ist zu prufen, inwieweit die Sendung den Erwartungen bzw. den gesuchten Gra-
tifikationen der potentiellen Rezipienten entspricht. Zu untersuchende Kriterien
bilden u.a. die Musikauswahl, der Moderationsstil sowie der Anteil, der Inhalt und
die Form der redaktionellen Beitrdge. Als geeignete Analyseinstrumente bieten
sich die Verfahren der Diskrepanzanalyse sowie des Vergleichs von Program-
mattributen an.?? Ein weiterer Faktor, der den Marktanteil beeinfluRt, ist die
Kenntnis des Programms; denn nur ein bekanntes Programm kann gezielt aus-
gewahlt werden. MaRnahmen zur Steigerung der Bekanntheit liegen in einer
Intensivierung der klassischen Werbemalinahmen sowie der Eigenpromotion,
d.h. einem verstarkten Einsatz von Programmtrailern. Eine Abweichung von dem
geplanten Verweilfaktor kann auf die Gite der Uberleitungen zu den Werbein-
seln oder den Inhalt der Werbeinseln selbst zurtickzufiihren sein. Im ersten Fall
tragt die Redaktion die Verantwortung, im zweiten Fall muf3 im Bereich der Wer-
bezeitenvermarktung nach Losungsmoglichkeiten gesucht werden.

0 per Verweilfaktor gibt an, welcher Teil des durchschnittlichen Sendungsratings (ohne Werbe-
inseln) wahrend der Werbeunterbrechung weiterhin zuschaut.

%1 vgl. Abschnitt 5.2.2.3.

%2 \/gl. Abschnitt 5.2.2.2.3.



84 Aufgaben und Instrumente fur das Programmcontrolling Eﬂ

Die Hohe des Tausender-Kontakt-Preises wird neben dem Werbeinselrating
ebenfalls durch den Nettofaktor beeinfluf3t. Letzterer ist von der Rabattpolitik der
Werbezeitenvermarktung abhangig.

Abweichungen von dem geplanten Werbezeiten-Auslastungsgrad resultieren
entweder aus der Hohe des TKP, oder sie werden durch den Sendungsinhalt
verursacht. Inhaltliche Grunde fur eine niedrige Auslastung trotz eines attraktiven
TKPs kénnen durch das Image einer Sendung oder durch die behandelten
Themen verursacht werden. Es ist denkbar, dalR eine Musikgenre-Sendung mit
Musik und Beitrdgen aus dem Techno-Bereich nur eingeschrankt gebucht wird,
weil die Werbetreibenden aufgrund der mit dieser Musikrichtung verbundenen
Drogenproblematik einen Imageschaden fir ihre Produkte befurchten, wenn die-
se im Umfeld der Sendung erscheinen. Ebenso gilt es zu beachten, dal3 Portrait-
Sendungen gesellschaftlich nicht akzeptierter Kinstler ggf. nur unterdurch-
schnittlich gebucht werden.

5.3.2 Ubergreifende Wirkungen von Kontrollen

Neben der isolierten Uberpriifung der einzelnen Planungsebenen des Pro-
grammbetriebs sollten Kontrollen auch Rickkopplungswirkung in bezug auf Pla-
nungen Uber- oder untergeordneter Ebenen bzw. Planungen anderer betriebli-
cher Teilbereiche ausiben. Die Aufgabe des Controlling im Rahmen seiner Ko-
ordinationsfunktion besteht darin, geeignete Kommunikationskanale zwischen
den Planungstragern der einzelnen Ebenen bzw. Bereiche zu schaffen. Dies
kénnte in Form eines kontrollorientierten Berichts- und Informationssystems so-
wie regelmaRiger oder spontaner interdisziplindrer Zusammenkinfte erfolgen.

Im Rahmen der vertikalen Koordination muR sichergestellt werden, daR Ande-
rungen der strategischen Programmplanung auch zu verédnderten Zielsetzungen
im operativen Bereich filhren.?*® So sollte eine langfristige Anderung der Pro-
grammstrategie sich in den operativen Budgets und Zielvorgaben der Redaktio-
nen

widerspiegeln. Aber auch umgekehrt mufl3 gewdahrleistet sein, daf auf operativer
Ebene festgestellte Realisationsschwierigkeiten zu Korrekturen der strategischen
Planungen fiihren.?** Stellt sich beispielsweise heraus, daR ein bestimmter Sen-
dungstyp nicht zu den geplanten Kosten realisierbar ist, so muf3 dies auch in der
strategischen Programmplanung beriicksichtigt werden und zu Anderungen im
langfristigen Programmrahmen fuhren.

Horizontale Rickkopplungsbeziehungen entstehen hingegen zwischen der Pro-
duktions- und Programmplanung. Die Programmplanung determiniert den Be-
darf an Produktionskapazitat und legt die Zeitpunkte der Fertigstellung der Sen-
dungen fest. Wird die Produktion zeitlich zu knapp geplant, so daf’ eine Sendung

%3 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 154 f.
%4 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 155.
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nicht rechtzeitig fertiggestellt werden kann, hat das unmittelbaren Einfluf3 auf die
Programmplanung, die ein Ersatzprogramm einsetzen muf3.

Eine weitere Funktion des Programmcontrolling ist die Bestandsanalyse des
Programmvermaogens.”® Es ist sicherzustellen, daR einerseits nicht mehrere Bei-
trage fur ein- und denselben Sendeplatz beschafft werden, dal3 andererseits
aber auch keine freien Platze im Programmschema bleiben. Zur Ermittlung des
Programmbeschaffungsbedarfs muld daher der Programmbedarf mit dem Pro-
grammbestand abgeglichen werden. Das Controlling hat insofern dariber zu
wachen, wieviele Sendebeitrdge sich noch im Bestand befinden, fir welche
Sendeplatze sie vorgesehen sind und welche Fristigkeit damit abzudecken ist.
Auf dieser Basis kann der Zukunftsprogrammbedarf und damit auch der Produk-
tionsbedarf nach Art, Menge und Zeitpunkt ermittelt werden.

5.4 Programmcontrolling und Informationsversorgung

Auf die Notwendigkeit der Generierung steuerungsrelevanter Planungs- und
Kontrollinformationen wurde bereits in Abschnitt 2.2 hingewiesen. Dort wurde
die Abstimmung der Informationserzeugung auf den Informationsbedarf und die
Koordination mit der Bereitstellung von Informationen als eine wesentliche Auf-
gabe des Controlling identifiziert.

Ein Programminformationssystem, das im Idealfall Teil eines Ubergreifenden
Management-Informationssystems ist, sollte zielbezogene, fir Planungs- und
Kontrollzwecke relevante zukunftsgerichtete Informationen in einer auf die Ent-
scheidungskompetenz und das Informationsverarbeitungsvermoégen des Ver-
wenders zugeschnittenen Form bereitstellen. Dabei gilt es, im Sinne des Wirt-
schaftlichkeitsprinzips, den Informationsbedarf mit méglichst geringem Aufwand
zu decken.*

5.4.1 Ermittlung des Informationsbedarfs

Zu Beginn des Informationsversorgungsprozesses steht die Ermittlung des In-
formationsbedarfs. Hier kann zwischen dem objektiven Informationsbedarf, d.h.
der Menge an Informationen, die in einem sachlichen Zusammenhang mit dem
jeweiligen Problem stehen, und dem subjektiven Informationsbedarf, der alle
Informationen umfafit, welche der Informationsempféanger nach eigenem Empfin-
den fiir eine Entscheidung bendétigt, unterschieden werden.?’

Der Informationsbedarf des Programmbetriebs kann vom Controlling durch Ein-
satz induktiver oder deduktiver Verfahren der Informationsermittlung analysiert
werden. Im Rahmen induktiver Verfahren ist der Informationsbedarf durch mind-

%5 vgl. Interview mit Frau Schéaferkordt vom 9.10.95 und Interview mit Herrn Weinert vom 7.10.95.
%6 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 58 f.
=7 vgl. Kipper, 1995, S. 137.
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liche oder schriftliche Befragung der Redakteure, Redaktionsleiter, Programmbe-
reichsleiter oder des Programmdirektors, durch Analyse des vorhandenen
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Informationsangebots (Dokumentenanalyse) oder durch eine Analyse der Auf-
gaben- und Tatigkeitsstruktur innerhalb des Programmbetriebs (Organisations-
analyse) zu ermitteln. Im Wege deduktiver Verfahren versucht das Controlling,
den sachlich notwendigen Informationsbedarf durch Analyse der Entscheidungs-
und Handlungsprobleme sowie der Programmziele oder durch eine Analyse von
Planungsmodellen logisch abzuleiten.*®

5.4.2 Informationsbeschaffung

Zur Gewinnung von Informationen fur die strategische Programmplanung und
-kontrolle sollte ein Frihwarnsystem eingerichtet werden. Dessen Aufgabe ist es,
potentielle Gefahrdungen so rechtzeitig vor deren Eintreten aufzuzeigen, daf3 der
jeweilige Entscheidungstréger - hier die strategische Programmplanung - in die
Lage versetzt wird, die drohenden Gefahren abzuwenden bzw. in ihren Auswir-
kungen zu mildern. Werden auch Informationen iber mégliche Chancen ana-
lysiert, so handelt es sich um ein Friiherkennungssystem.?° Strategische Friih-
aufklarungssysteme basieren im wesentlichen auf dem Theorem der
.Schwachen Signale“. Darunter werden schlecht definierte und unscharf struktu-
rierte Informationen verstanden, die auf strategische Diskontinuitaten hinwei-
sen.”®

Der Ausgangspunkt fur die Einrichtung eines Friherkennungssystems liegt in
der Ermittlung von Beobachtungsbereichen innerhalb und aufRerhalb des Unter-
nehmens, die Chancen und Gefahren fur das Unternehmen potentiell beinhal-
ten.?®? Relevante Bereiche der Unternehmensumwelt kdnnen im Rahmen einer
Szenario-Analyse ermittelt werden. Relevante unternehmensinterne Beobach-
tungsfelder werden bei Durchfiihrung von Starken-Schwachen-Analysen offen-
bar. Durch Gegenuberstellung beider Gebiete wird deutlich, welche Entwicklun-
gen Gefahren bzw. Chancen fir den Programmbereich darstellen.?*

In einem weiteren Schritt werden Frihwarnindikatoren ermittelt, die maoglichst
frhzeitig relevante Entwicklungen anzeigen. Fur den Programmbetrieb sind dies
z.B. die Entwicklung des Zuschauermarktanteils, der Werbeaufwendungen, der
Fernsehnutzung und der Preise auf den Beschaffungsmarkten. Fur samtliche
Indikatoren mussen Sollwerte und Toleranzgrenzen vorgegeben werden, bei
deren Uberschreitung Warnsignale auf die kritische Entwicklung aufmerksam
machen. Derartige Warnsignale sind vom Programmcontrolling auf ihre Plausibi-

8 vgl. Kiipper, 1995, S. 141 ff.

9 vgl. Weber, 1995, S. 196.

0 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 62.

%1 \/gl. Weber, 1995, S. 196 f.

%2 \/gl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 64.

%3 7ur Darstellung der Starken-Schwéachen-Analyse und der Szenario-Analyse siehe Abschnitt
5.2.1.2.
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litat zu prufen, zu Frihwarninformationen zu verdichten und an die Programm-
verantwortlichen weiterzuleiten.?*

Die vom Controlling zu I6senden operativen Informationsaufgaben bestehen in
der Erfassung und Aufbereitung von Informationen fur die Koordination von Pro-
grammplanung und -realisation sowie fur die Planung und Kontrolle der Mittel-
bewirtschaftung und des Programmerfolgs.

Informationsquellen fur die operative Planung, Steuerung und Kontrolle des
Programmbetriebs bilden die Meinungen, AuBerungen und das (Fernseh-
)Verhalten der Rezipienten, Aussagen der Mitarbeiter oder unternehmensexter-
ner Experten, Rechnungsinformationen, die Presse, das Programm und die Ver-
offentlichungen der Mitbewerber, die Dokumentation des eigenen Programms,
die Tontrager-
absétze u.v.m. Zu ihrer ErschlieBung werden unterschiedliche Instrumente ein-
gesetzt, von denen einige im folgenden vorgestellt werden sollen.

Die allgemeinen Daten zur Fernsehnutzung, zu Marktanteilen und Zuschauer-
reichweiten kénnen bei Erwerb einer Nutzungslizenz oder einer Mitgliedschaft in
der Arbeitsgemeinschaft Fernsehforschung der standigen Zuschauerforschung
entnommen werden, welche die GfK Fernsehforschung im Auftrag der Arbeits-
gemeinschaft Fernsehforschung durchfihrt. Es handelt sich dabei um ein Panel
von 4.000 Haushalten, deren programmspezifische Fernsehnutzung mittels
elektronischer Aufzeichnungsgerate, sog. Meter, erhoben wird.?

Zusétzlich zu diesen ,harten” Reichweitendaten sollten regelmaldig auch qualita-
tive Informationen hinsichtlich der Zuschauerakzeptanz des Programms ermittelt
werden. Als geeignete Kriterien bieten sich die Bekanntheit und die Beliebtheit
der Moderatoren, das Interesse der Zielgruppe an den dargebotenen Informatio-
nen, die Akzeptanz der Werbung, hier vor allem auch der Eigenwerbung (Jingles
und Trailer), die Beliebtheit einzelner Sendungen, die Beurteilung der Studio-
dekoration bzw. des Moderationshintergrunds, die Zufriedenheit hinsichtlich der
Wiederholungsrate der eingesetzten Musiktitel, der Moderationen und der Bei-
trdge sowie die Akzeptanz der Musikauswahl an. Informationen zur Struktur des
Programms betreffen im wesentlichen den zeit- und zahlenmalligen Anteil der
Programmbestandteile, hier insbesondere das Verhaltnis von Musik und Beitra-
gen, sowie die Lange der Beitrage. Zur Ermittlung der Zuschauerpraferenzen
und der Beurteilung der genannten Faktoren kdnnen die qualitativen (z.B. Tie-
fen-

interviews, Gruppendiskussionen, Beobachtung) und quantitativen Instrumente
(z.B. telefonische, personliche oder schriftliche Interviews, Tagebucherhebun-
gen) der Markt- und Medienforschung eingesetzt werden. Als geeigneter Ansatz

%4 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 65.
%5 \vgl. GfK Fernsehforschung, 1994, S. 1 ff.
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zur Operationalisierung der Ergebnisse bietet sich die Methodik der Diskrepanz-
analyse in Verbindung mit der Gratifikations- und der Attributionsforschung an.?®°

Im folgenden sollen die wichtigsten Instrumente zur Generierung von Planungs-
und Kontrollinformationen fur die Gestaltung einer rezipientenorientierten Mu-
sikauswahl vorgestellt werden. Dies sind die Verkaufscharts von Tontragern, die
Zuschauerbeteiligung am Programm, sog. Call-Out Research und Auditorium
Test.

Die offiziellen deutschen Verkaufscharts der Tontrager werden wdchentlich im
Auftrag des Bundesverbandes der Phonographischen Wirtschaft e.V. von dem
Medienforschungsinstitut Media Control GmbH ermittelt. Sie bilden die jeweils
100 meistverkauften Singles bzw. Longplay-Tontrager im Erhebungszeitraum ab
und basieren auf Erhebungen in einem Tontragerfachhandels-Panel.?®” Die Er-
gebnisse dieser Erhebungen werden wochentlich in der Fachzeitschrift ,Der Mu-
sikmarkt* veréffentlicht.

Eine Orientierung der Musikauswahl an den Verkaufscharts bietet sich jedoch
nur an, wenn das Musikfernsehprogramm eine junge Zielgruppe ansprechen
soll, denn die Altersgruppe der Teenager und Twens hat den grof3ten Anteil an
den Tontragerumsétzen und bestimmt insofern auch die Plazierungen innerhalb
der Charts.?®® Die exklusive Auswahl der Titel nach Charts-Plazierungen hat -
neben der Zielgruppen-Problematik - auBerdem den Nachteil, dal3 unbekannte
Lieder, die ggf. potentielle Hits darstellen, nicht in das Repertoire des Senders
aufgenommen werden kdnnen. Um auch solche Titel auf ihre Zuschauerakzep-
tanz untersuchen zu kénnen, bietet sich eine Zuschauerbefragung an, die in un-
terschiedlichen Formen durchgefiihrt werden kann.

Eine weitere Mdglichkeit zur Generierung von Informationen hinsichtlich der
praferierten Musik besteht in der Erhebung von Zuschauermeinungen durch de-
ren Beteiligung am Programm. Im Rahmen eines von VIVA realisierten Konzepts
(,Kellogg’s Clip des Tages”) wurden beispielsweise taglich drei Titel vorgestellt
und die Zuschauer aufgefordert, telefonisch ihren Lieblings-Videoclip daraus
auszuwahlen.?® Bei Auswertung der Ergebnisse ist allerdings zu beachten, daR
die eingehenden Anrufe nicht unbedingt reprasentativ fir die Meinungen der
gesamten Zielgruppe sind, weil etwa bestimmte Alterssegmente oder auch
Stammseher eine tberdurchschnittliche Beteiligung aufweisen.?”

Ein Call-Out Research beinhaltet telefonische Zuschauerumfragen, bei denen
(potentiellen) Rezipienten des Senders eine Reihe von Ausschnitten aus Musik-

%6 \/gl. Abschnitt 5.2.2.2.3.

%7 vgl. Zombik, 1993, S. 379 ff. Zur statistischen Stiitzung der Stichprobe wird bei der Ermittlung
der Top 100 Single-Charts auch die Haufigkeit der Horfunkeinsatze mitbewertet. Die dazu not-
wendige sog. Airplay-Beobachtung wird ebenfalls von Media-Control durchgefthrt.

%8 \/gl. Heinemann, 1993, S. 254 f.

%9 vgl. Interview mit Herrn Schwerdtle vom 5.10.95.

20 ygl. Koidl, 1995, S. 153. Dort allerdings in bezug auf Horerpost.
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titeln zur Bewertung vorgespielt werden. Die Ausschnitte, sog. Hooks, sind i.d.R.
5-15 Sekunden lang und stellen eine fir das Lied typische Passage mit hohem
Wiedererkennungswert dar. Die Befragten werden gebeten, die Songs auf einer
Likert-Skala zu bewerten. So kdnnen etwa 25-50 Titel pro Interview getestet
werden.?”* Wesentliche Vorteile dieser Methode liegen in ihrer schnellen Reali-
sierbarkeit und den vergleichsweise geringen Kosten.?”? Als nachteilig ist die
begrenzte Anzahl der pro Interview zu testenden Titel und die Beschrankung auf
die auditive Wahrnehmung zu beurteilen.

Eine groRere Anzahl von Titeln kann im Rahmen von Auditorium Tests auf ihre
Zuschauerattraktivitat gepruft werden: 200-300 Hooks werden einem bezahlten
Auditorium, etwa 50-200 Mitgliedern der Alterszielgruppe, vorgefihrt. Im Gegen-
satz zum Call-Out Research kénnen hier Bild und Ton, also auch Ausschnitte aus
den Videoclips, vorgefiihrt werden und auerdem auch non-verbale AuRerungen
der Respondenten beobachtet werden. Nachteilig sind die hoheren Kosten, die
ggf. durch die Anmietung eines geeigneten Raumes (z.B. eines Kinos), durch die
Entlohnung der Befragten und die notwendige Hinzuziehung von Medienfor-
schungs-Experten entstehen.?”

Weitere Instrumente zur Generierung von Informationen fur die Programmpla-
nung und -gestaltung bilden Konkurrenzbeobachtungen und vergleichende Pro-
gramme-

analysen. Mit ihrer Hilfe werden die Programmstruktur, also die Anteile und die
Reihenfolge der einzelnen Programmbestandteile der Mitbewerber sowie deren
Programminhalte analysiert. Die Kenntnis des Konkurrenzprogramms ist not-
wendige Voraussetzung fur die Profilierung des eigenen Programmangebots.?”

5.4.3 Informationsaufbereitung

Zur operativen Leistungssteuerung der Redaktionen bzw. Programmbereiche
soll eine entscheidungsorientierte Teilkostenrechnung Informationen tber die
den Kostenstellen bzw. Kostenstellenbereichen in der jeweiligen Periode zuge-
wiesenen und von ihnen kurzfristig beeinfluBbaren Mittel bereitstellen. Eine ta-

Zt 7um Konzept des Call-Out Research vgl. Sherman, 1987, S. 321 f. Vgl. ebenso Pringle, Starr,
McCavitt, 1991, S. 122,

Besonders kostengunstig ist diese Methode, wenn die Telefonnummern der Zuschauer aus
der Zuschauerpost oder aus Rickantworten von Gewinnspielen entnommen werden und die
Befragung von dem Personal des Fernsehveranstalters durchgefuhrt wird. Bei dieser Vorge-
hensweise besteht i.d.R. allerdings keine Reprasentativitat hinsichtlich der Stichprobe. Vgl.
Sherman, 1987, S. 322.

23 Zum Konzept des Auditorium Tests vgl. Sherman, 1987, S. 322. Vgl. ebenso Pringle, Starr,
McCavitt, 1991, S. 122.

Aufgrund der strukturellen Ahnlichkeit kann fiir die Analyse eines Musikfernsehprogramms auf
die Methoden der Horfunk-Programmanalyse zurlickgegriffen werden. Hierfur finden sich in der
Literatur vielfaltige Ansatze. Vgl. z.B. Scherer, 1995, S. 141 ff.; Drengberg, 1993, S. 183 ff.;
Schréter, 1995, S. 121 ff.; Bucher, 1995, S. 85 ff.
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gesnahe Rechnungserfassung liefert die zu den Plan-Werten korrespondieren-
den Vergleichswerte und ermdglicht somit eine Budgetkontrolle.

Informationen fir die Planung und Kontrolle des Programmerfolgs kdnnen in ei-
ner Programmerfolgsrechnung bereitgestellt werden. In einer Datenbank sind zu
diesem Zweck pro Ausstrahlung ein Datensatz mit den Sendungsstammdaten,
den Programmerfolgs-, den Kosten- und den Erlésdaten anzulegen.?”® Die Sen-
dungsstammdaten sollen neben dem Titel und der Produktionsnummer der
Sendung auch das Ausstrahlungsdatum, den Sendebeginn, die Dauer, die Pro-
grammentstehungsart und die Programmkategorie (nach Sendungstyp und nach
Mehrzahl der Beitrage), die potentielle Interessenzielgruppe, die Anteile der
Programm-

bestandteile (Musik, Moderation, redaktionelle Beitrdge, Werbung, Sonstiges)
und die Namen der Moderatoren enthalten. Die Programmerfolgsdaten umfas-
sen die technische Reichweite, die Fernsehnutzung zur Sendezeit, den Markt-
anteil und den Verweilfaktor nach Zielgruppen differenziert, aber auch Informa-
tionen Uber Zufriedenheitsurteile der Zuschauer und der Presse sowie Informa-
tionen Uber das Konkurrenzprogramm und das Wetter. Die Kosteninformationen
konnen der Kostenrechnung entnommen werden - ggf. nach Kostenbestandtei-
len differenziert - und neben den Gesamtbetragen als Minutenkosten oder TKK
ausgewiesen werden. Unter der Rubrik Erlésinformationen werden die Werbe-
einnahmen und der Deckungsbeitrag der Ausstrahlung als Gesamtbetrag und
pro Sendeminute, der TKP, die Werbezeitenauslastung und der Nettofaktor ge-
fuhrt.

Die Erfolgs-, Kosten- und Erlosinformationen werden sowohl als Soll- wie auch
als Ist-GroRen erfaldt, um entsprechende Abweichungsanalysen zu ermogli-
chen.?”® Auf Basis eines solchen Datenbestands konnen vielfaltige Auswertun-
gen zur Planung und Kontrolle des Erfolgs einzelner Sendungskonzepte, Gen-
res, Sendeplatze, aber auch Redaktionen, Programmbereiche oder der gesam-
ten Programmstrategie erstellt werden.*””

Eine derartige, im wesentlichen auf Kosten, Erldsen und Zuschauerreichweiten
basierende Programmerfolgsrechnung sollte durch Informationen hinsichtlich
der Akzeptanz bzw. Bewertung der einzelnen Programmelemente (Musikvideos,
Préasentationsform, Moderatoren, redaktionelle Beitrage, Werbung) und der
Programmestruktur kontinuierlich erganzt werden.

In einer Programmbestands-Datenbank sollen alle vorhandenen, geplanten und
in Realisation begriffenen Beitrage nach Entstehungsart, Inhalt, geplantem Sen-
determin und Fertigstellungsdatum sowie der/des verantwortlichen Redak-
tion/Programmbereichs gespeichert werden, so dald auf dieser Basis die Erstel-
lung inhaltlicher Doubletten oder aber Licken im Programmschema aufgedeckt

Z% In Anlehnung an Kayser, 1993, S. 302 ff.
% vgl. Abschnitt 5.3.1.
217 ygl. Abschnitte 5.2.2.3 und 5.3.1.
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werden kénnen.?”® Eine gleichartige Datenbank sollte auch fur die Videoclips
gefuhrt werden. Die Bedeutung einer solchen Datenbank zeigt sich daran, dald
vor ihrer Einrichtung und der gleichzeitigen Zentralisierung der Videoclip-
Beschaffung bei VIVA monatliche Kosten in Hohe von etwa 15.000 DM durch
unnotige Mehrfachbestellungen verursacht wurden.?™

2% 7ur Problematik von Uberschneidungen im Programmbereich und einem organisatorischen
Lésungsvorschlag durch Schaffung von Sendeplatzverantwortlichen siehe Fix, 1988, S. 162 ff.
2% \/gl. Interview mit Herrn Linkesch vom 20.12.95.
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5.4.4 Informationsubermittiung

Die Aufgabe eines programmbetrieblichen Berichtssystems besteht darin, eine
ziel- und prozelRorientierte Verbindung zwischen den arbeitsteilig organisierten
Aktionseinheiten des Programmbetriebs sowie anderen Unternehmensberei-
chen zu schaffen. Im Rahmen des Berichtssystems werden Informationen aus-
gewertet, zu Berichten verarbeitet und an die Informationsempfanger weiterge-
leitet.?®® Das Programmcontrolling ist systembildend an der Gestaltung von Be-
richtssystemen beteiligt; systemkoppelnd gehort die Erstellung von einzelnen
Berichten innerhalb eines bestehenden Berichtssystems zu seinen Aufgaben.?!

Die aufbauorganisatorische Struktur eines programmbetrieblichen Berichtssy-
stems hat sicherzustellen, dal3 die Entscheidungstrager auf allen Ebenen des
Programmbetriebs mit relevanten Planungs- und Kontrollinformationen versorgt
werden.?® Besondere Leistungsfahigkeit gewahrleistet in dieser Hinsicht der
Einsatz EDV-gestitzter Dialogsysteme auf Basis von Daten- und Modellbanken.
Interaktive Dialogsysteme mit Melde- und Auskunftsfunktionen als Berichts- und
Kontrollsystem besitzen die Fahigkeit, bestimmte Abweichungen besonders zu
kennzeichnen oder sich nur bei deren Vorliegen automatisch zu melden.?®

Eine interaktive Benutzerfihrung gewahrleistet zudem die Anpassung an die
benutzerspezifischen Informationsbedurfnisse des Anwenders.

Fur die diversen Hierarchieebenen missen unterschiedlich stark verdichtete In-
formationen bereitstehen. Eine hierarchische Verknupfung der Berichte ermdg-
licht es zudem, im Bedarfsfall von stark komprimierten auf verfeinerte Berichte
oder sogar Einzelinformationen zuriickzugreifen.?®® Hinsichtlich der Gestaltung
der Berichte ist darauf zu achten, daf} die formale Informationsprasentation
wesentlichen Einflul3 auf den Gebrauch und damit den Nutzen der Berichte aus-
Ubt.? So sinkt z.B. mit zunehmender Menge der dargestellten Daten und mit
wechselnden Anordnungsformen die Ubersichtlichkeit und damit die Akzeptanz
von Berichten.?® Mindliche oder schriftiche Erlauterungen tragen wesentlich
zum Verstandnis von Tabellen oder Grafiken bei und erfordern zudem, daf3 der
Ersteller des Berichts Klarheit Uber dessen Aussagegehalt gewinnt.

Je nach Erscheinungsweise und auslésendem Moment kann zwischen Stan-
dard-, Abweichungs- und Bedarfsberichten differenziert werden.?®” Standardbe-
richte sind regelmafiig erscheinende, in Inhalt und Form festgelegte Berichte, die
i.d.R.

%0 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 59.
%1 vgl. Horvéath, 1994, S. 346.

22 Vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 62.
%3 \/gl. Weinstock, 1990, S. 244.

24 Vgl. Kipper, 1995, S. 155.

%5 vgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 62.
%6 \gl. Kupper, 1995, S. 154 f.

&7 vgl. Kiipper, 1995, S. 149.
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von mehreren Empfangern genutzt werden.”® In dieser Form sollen den Mitar-
beitern des Programmbetriebs téglich Informationen Uber Reichweiten und
Marktanteile der von ihnen zu verantwortenden Sendungen sowie der Konkur-
renzprogramme bereitgestellt und den Kostenstellenverantwortlichen monatlich
die Budgetsituation mitgeteilt werden. Abweichungsberichte werden durch Uber-
schreiten einer vorher festgelegten Toleranzgrenze ausgeldst. Sie sind insofern
auch als formaler Ausflul3 des Prinzips des ‘Management by Exception’ anzuse-
hen.?®® Werden sie anstelle von Standardberichten eingesetzt, so sind sie geeig-
net, einer Informationsuberflutung vorzubeugen. Ein Abweichungsbericht wird
z.B. ausgeldst, wenn der Deckungsbeitrag eines Sendeplatzes um einen be-
stimmten Prozentsatz von dem dazugehérigen Soll-Wert abweicht. Bedarfsbe-
richte werden durch das individuelle Informationsbedirfnis des Empfangers
ausgelost. Die Haufigkeit und der Umfang ihrer Erstellung sind daher lediglich in
grobem Umfang planbar.?®® Ein Bedarfsbericht ist beispielsweise dann zu er-
stellen, wenn die Programmplanung eine Einschatzung der wirtschaftlichen Lei-
stungsfahigkeit eines Programmkonzepts von dem Programmcontrolling ver-
langt.

%8 \/gl. Horvéath, 1994, S. 607.

%9 vgl. Kupper, 1995, S. 150. Zum Konzept des Management by Exception vgl. Staehle, 1989,
S. 621.

20 v/gl. Kiipper, 1995, S. 150.
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6 Kritische Wirdigung der ControllingmalRnahmen bei VIVA Fernse-
hen GmbH & Co. KG

Im folgenden soll dargelegt werden, inwieweit die erarbeiteten Instrumente des
Programmcontrolling bei VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG zum Einsatz gelan-
gen. Dabei werden analog zum Aufbau der Arbeit die eingesetzten Methoden
zur strategischen Problemerkennung, die verwendeten Indikatoren zur Beurtei-
lung des Programmerfolgs und deren Einsatzmoglichkeiten hinsichtlich einer
zielorientierten Programmleistungsplanung sowie einer Verwendung als Ziel-
groRen zur Steuerung der Mitarbeiter des Programmbereichs betrachtet.

Auf strategischer Ebene Uberwacht das Controlling bei VIVA die Eignung der
verfolgten Strategien zur Zielerreichung.*' Mogliche Chancen und Gefahren
werden durch Aufstellung eines funfjahrigen Geschéaftsplans fur die gewohnliche
Geschaftstatigkeit, also fur die Veranstaltung der beiden Musikfernsehprogram-
me, aufgedeckt. In diesen Plan werden die prognostizierten Entwicklungen der
relevanten Kosten- und Erlésarten eingestellt. Seine Aufstellung erfolgt rollie-
rend in einjahrigen Abstanden; die Kosten- und Erlésprognosen basieren auf
einer Analyse des Unternehmens und der Umwelt. Szenario-Technik und Del-
phi-Methode als qualitative Instrumente zur Prognose der Unternehmensumwelt,
Starken-Schwachen-Analyse als Instrument zur Unternehmensanalyse und die
SOFT-Analyse sowie die Portfolio-Technik als Methoden zur strategischen Pro-
blemerkennung werden bei VIVA bisher nicht eingesetzt. Statt dessen obliegt es
den Leitern der jeweiligen Funktionsbereiche, Entwicklungen innerhalb der fur
ihren Bereich relevanten Umwelt zu verfolgen. In unregelmafiig stattfindenden
~Strategie-Meetings” werden die Erkenntnisse diskutiert.

Der Schwerpunkt des operativen Programmcontrolling liegt bei VIVA in der Er-
mittlung und Planung von Sendungsdeckungsbeitrdgen. In gemeinsamen Ge-
sprachen unter Beteiligung des Controlling, der Programmdirektion und der Her-
stellungsleitung werden die Sendungskosten kalkuliert, und gemeinsam mit der
Werbezeitenvermarktung werden die Erldse geplant. Die Erldsplanung basiert
auf Sendeplatzanalysen unter Bertcksichtigung der erwarteten Zuschauerat-
traktivitat des Sendungskonzepts. Die realisierten Deckungsbeitrage werden
monatlich ermittelt und Abweichungen bei Uberschreiten einer Toleranzschwelle
analysiert.

Als weitere Indikatoren fur den Sendungserfolg werden im Rahmen von ad-hoc-
Erhebungen Zufriedenheitsurteile und Zuschauerreichweiten ermittelt. Zur zielo-
rientierten Programmplanung werden die Musikpraferenzen und die Erwartun-
gen der Rezipienten herangezogen sowie deren Beurteilung hinsichtlich der At-
traktivitat einzelner Sendungen, der Moderatoren und der Programmstruktur er-
hoben.

#! Die auf VIVA bezogenen Ausfiihrungen innerhalb dieses Kapitels beruhen auf den Interviews,
die mit Herrn Schwerdtle am 19.9.95, am 26.9.95 und am 5.10.95 sowie mit Herrn Linkesch am
20.12.95 gefihrt wurden.
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Daneben bilden Zuschauerreaktionen (Zuschriften und Anrufe) und Pressereak-
tionen weitere Indikatoren fir den Programmerfolg; sie werden regelmaliig aus-
gewertet und den Mitarbeitern des Programmbereichs zur Verfiigung gestellt. Es
zeigt sich also, dal3 im wesentlichen die gleichen Erfolgsindikatoren wie in dem
oben vorgestellten Controllingansatz verwendet werden.

Der Einsatz einer zielorientierten Programmleistungsplanung in der hier vorge-
schlagenen analytischen Form sowie der Verwendung von Deckungsbeitragen,
TKK oder Zuschauerreichweiten als Zielgré3en zur Leistungssteuerung ist bei
VIVA in der derzeitigen Situation allerdings nur sehr bedingt méglich, denn eine
wesentliche Grundlage fur den Einsatz dieser Instrumente fehlt: VIVA verfugt
nicht Gber die Daten aus der kontinuierlichen Zuschauerforschung der GfK Fern-
sehforschung. Im Hinblick auf die Programmplanung lassen sich deshalb die
Zuschauer- und damit die Erfolgswirkungen einzelner Programmelemente nicht
unmittelbar quantifizieren, so dal3 auch eine analytische Kategorisierung von
Programm- und Produktionsformen fir die zielorientierte Programmleistungspla-
nung nicht gerechtfertigt erscheint.

Eine Vielzahl von Griinden ist daflir verantwortlich, dal3 die Ergebnisse der GfK
Fernsehforschung VIVA nicht zur Verfigung stehen:

1. Der Anteil der fur VIVA relevanten Personen an dem Forschungs-Panel der
GfK ist sehr gering, denn nur ein verhaltnismaRig kleiner Teil der Panelmit-
glieder ist gleichzeitig auch Mitglied der Alterszielgruppe VIVAs und in der La-
ge, den Sender zu empfangen. Es ist daher fraglich, ob das Panel innerhalb
der relevanten Teilgruppe eine reprasentative Struktur aufweist und insofern
geeignet ist, valide Reichweitenergebnisse zu erbringen.*?

2. Der Erwerb einer Lizenz zur Nutzung der GfK-Daten ist fur einen Sender wie
VIVA, gemessen an seinem Gesamtbudget, sehr teuer.

3. Es erscheint unwahrscheinlich, daf3 VIVA eine Mitgliedschaft in der Arbeits-
gemeinschaft Fernsehforschung erwerben kann. In dieser Arbeitsgemein-
schaft sind die gro3en offentlich-rechtlichen und privaten Vollprogramman-
bieter sowie einige kleine Sender der grof3en Medienunternehmen zusam-
mengeschlossen (ARD, ZDF, RTL, SAT.1, PRO 7, RTL 2 und KABEL 1).** Die
Arbeitsgemeinschaft Fernsehforschung ist Auftraggeber der GfK Fernsehfor-
schung, und

22 Eine Uberschlagsrechnung mag die relevanten Verhéltnisse verdeutlichen: Von den ca. 33,5

Mio. TV-Haushalten kdnnen ca. 15 Mio. Haushalte VIVA empfangen. Die durchschnittliche
Haushaltsgro3e betragt ca. 2,28 Personen und der Anteil der 14-29jahrigen 25 %. Vor dem Hin-
tergrund dieser Daten kénnen nur etwa 11 % der Panelmitglieder, die gleichzeitig Mitglieder der
Alterszielgruppe sind, den Sender empfangen und sind insofern in der Lage, die Sendungen
zu beurteilen bzw. durch ihr Fernsehverhalten Aufschluf? Gber die Wirkungen bestimmter Pro-
grammelemente zu liefern. Hinzu kommt, daf’ VIVA auch innerhalb der Zielgruppe einen relativ
geringen Marktanteil hat (4 % innerhalb der 14-29jahrigen in Telekom-Kabelhaushalten), so daf3
der Kreis nochmals reduziert wird. Vgl. VIVA, 1995¢c, S. 3.
23 ygl. GfK Fernsehforschung, 1995, S. 7.



98 Kritische Wirdigung der Controllingmalinahmen Eﬂ

lediglich Mitglieder haben ein Stimmrecht hinsichtlich des Versuchsaufbaus
der kontinuierlichen Fernsehforschung.

4. Gerade der Versuchsaufbau birgt aber Probleme hinsichtlich einer adaquaten
Abbildung der Rezeption jugendorientierter Musikfernsehsender: Bisher kann
nicht garantiert werden, dald die Nutzung an den Zweit- oder Drittgeréaten ei-
nes Haushalts exakt erfal3t wird. Gerade ein Musikfernsehsender wie VIVA,
der sich an ein sehr junges Publikum richtet, wird jedoch verstarkt an Zweitge-
raten (z.B. im Kinder-/Jugendzimmer) genutzt.

Die Vereinbarung von Deckungsbeitrdgen als Zielgro3en fir die Steuerung der
Entscheidungstrager des Programmbetriebs wird folglich bei VIVA auch nicht
durchgefluhrt. Sie erscheint problematisch, weil sich die Héhe der sendungsbe-
zogenen Werbeerldse nur bedingt aus der Zuschauerattraktivitat der jeweiligen
Sendung ableiten 1a3t. Wahrend normalerweise die H6he des zielgruppenbezo-
genen TKPs den wesentlichen Einflul3 auf die Auslastung der Werbezeiten und
damit auf die Hohe der Werbeerldse ausiubt, muld dieser Mechanismus bei VIVA
versagen. Denn einerseits liegen keine kontinuierlichen sendungsbezogenen
Reichweiteninformationen vor und andererseits werden auch diejenigen Reich-
weitendaten, welche dem Sender aus ad-hoc-Erhebungen bekannt sind, nicht
veroffentlicht. Dies hat zur Folge, dal?3 es den Werbetreibenden nicht méglich ist,
einen sendungsbezogenen TKP zu ermitteln und insofern der Einflu3 des zu-
schauerbezogenen Preises auf die Auslastung der Werbezeit bzw. indirekt die
Auswirkung der erreichten Zuschauerzahlen auf den monetéren Erfolg der Sen-
dungen nicht transparent ist. Aus diesem Grund erscheint es fraglich, ob eine
Verbesserung der redaktionellen Arbeit unmittelbar auch zu héheren Werbeein-
nahmen fihrt und somit eine wesentliche Komponente des Deckungsbeitrags
von den Redaktionen Uberhaupt beeinfluRt werden kann. Es ist aber konstituie-
rend fur das Konzept der Leistungssteuerung durch Zielvereinbarung, dal3 das
Ausmal} der Zielerreichung durch das Handeln der Betroffenen direkt beeinfluf3t
werden kann.

Wahrend auf der Erlésseite die Planung des Erfolgs durch unklare Ursache-
Wirkungszusammenhange erschwert wird, ergeben sich auf der Kostenseite
Probleme bei der Ermittlung der zurechenbaren Kosten. Bisher werden bei VIVA
nur die direkt zurechenbaren Fremdkosten und die Redaktionskosten als Sen-
dungskosten erfal3t. Eine interne Leistungsverrechnung wird noch nicht durch-
gefluhrt, so dald insbesondere die den Sendungen verursachungsgerecht zure-
chenbaren Kosten des Produktionsbetriebs nicht auf die Sendungen verrechnet
werden kdnnen. Unter der Voraussetzung, dal3 die Hohe der Produktionskosten
wesentlich durch das redaktionelle Konzept determiniert wird, bleibt somit eine
bedeutende Wirkungskomponente der redaktionellen Arbeit unbericksichtigt.

Die Erhebung sendungsspezifischer Reichweitendaten im Rahmen von ad-hoc-
Erhebungen erfolgt aus Kostengriinden nur in zeitlich groRen Abstanden (ca.
einmal jahrlich) und 141t daher die Verwendung von Zuschauerreichweiten als
Zielgrol3en fur die Steuerung der Redaktionen bei VIVA nicht sinnvoll erschei-
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nen. Aus demselben Grund eignen sich auch Tausender-Kontakt-Kosten bei VI-
VA nicht als Mal3groR3e flr eine Zielvereinbarung; hier kommt die unvollstandige
Kostenzurechnung erschwerend hinzu.

Zusammenfassend laf3t sich festhalten, da3 die bereits durchgefihrte Sen-
dungsdeckungsbeitragsrechnung durch eine Verrechnung insbesondere der
internen Produktionsleistungen an Aussagekraft gewinnen wirde. Die Verfug-
barkeit von Daten aus der kontinuierlichen Zuschauerforschung wirde die Ver-
wendung von Deckungsbeitragen, TKK oder Zuschauerreichweiten als Zielgro-
Ben fur die Entscheidungstrager des Programmbetriebs ermdglichen. Bei gleich-
zeitiger Einrichtung einer umfassenderen Programmerfolgsrechnung kdnnte
schlielich auch eine analytischere Programmleistungsplanung durchgefihrt
werden.
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7 Reslimee und Ausblick

Mit Blick auf die zunehmende Dynamik und Komplexitat der relevanten Unter-
nehmensumwelt und hinsichtlich der verschéarften Wettbewerbssituation auf dem
Fernsehmarkt aufgrund des standig wachsenden Programmangebots ist es fir
die hier betrachteten werbefinanzierten Musikfernsehveranstalter von existenti-
ellem Interesse, potentielle Chancen rechtzeitig erkennen und nutzen bzw. dro-
hende Gefahren rechtzeitig abwehren zu kénnen. Die Musikfernsehveranstalter
mussen folglich ein Programm anbieten, welches méglichst genau auf die Be-
durfnisse der Rezipienten zugeschnitten ist. Diese Umstande erfordern ein ziel-
koordiniertes Handeln in allen Bereichen des Unternehmens, insbesondere bei
der Programmplanung und -realisierung. In der vorliegenden Arbeit wurde zu
diesem Zweck ein Instrumentarium fir das Programmcontrolling entwickelt, das
durch die Operationalisierung der strategischen Programmziele ein zielkoordi-
niertes Handeln aller Unternehmensmitglieder erméglicht.

Bei naherer Untersuchung der von der VIVA Fernsehen GmbH & Co. KG einge-
setzten Controllinginstrumente und -malRnahmen stellte sich heraus, dafl} zwar
eine Vielzahl von Indikatoren zur Beurteilung und damit zur Operationalisierung
der Programmleistung und Unterstitzung der Programmplanung ermittelt wer-
den, jedoch die fir eine leistungs- und zielorientierte Programmplanung wesent-
lichen Daten nicht verfligbar sind. Letztere basieren namlich auf Informationen
zu der Fernsehnutzung, welche kontinuierlich von der GfK Fernsehforschung
ermittelt werden. Das Fehlen dieser wichtigen Planungsinformationen ist haupt-
sachlich auf die hohen Kosten der Datenbeschaffung zurtickzufihren, welche
die Musikfernsehveranstalter aufgrund der begrenzten Ertragskraft ihrer Pro-
gramme unverhaltnismalig hoch belasten. Daruber hinaus ist der von der GfK
Fernsehforschung gewahlte Versuchsaufbau nur eingeschrankt fur die Erhebung
der relevanten Daten fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter geeignet.

Aus den oben geschilderten Problemen resultiert ein erweiterter Forschungsbe-
darf. Es bietet sich beispielsweise an, ein primar auf ad-hoc-Erhebungen basie-
rendes Controlling-Konzept zu entwickeln, das zusatzlich um branchenspezifi-
sche Erfolgsindikatoren fur werbefinanzierte Musikfernsehveranstalter erweitert
wird.

Vor dem Hintergrund dieses umfassenden Handlungsbedarfs darf eine Kosten-
Nutzen-Rechnung keinesfalls au3er Acht gelassen werden, da sie die anfallen-
den Programmforschungskosten den aus einer verbesserten Zielgruppenan-
sprache resultierenden Mehreinnahmen gegentbergestellt. Erst auf dieser
Grundlage kénnen zielkoordinierte Entscheidungen bezlglich eines neu zu kon-
zipierenden spezifischen Controlling-Instrumentariums getroffen werden.
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