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1. Einleitung

Die vorliegende Publikation basiert auf einem geringfligig tGberarbeiteten Ma-
nuskript der in den Wintersemestern 1994/95, 1995/96 und 1996/97 an der Uni-
versitat zu Koln abgehaltenen Vorlesung: ,Management fir offentlich-rechtliche
und private Rundfunkunternehmen“.* Zielgruppe dieses Arbeitspapiers sind in
erster Linie an der Rundfunkdkonomie interessierte Studierende der Betriebs-
und Volkswirtschaftslehre. Der erste Teil der Materialien zur Rund-
funkdkonomie? befaf3t sich mit grundlegenden betriebswirtschaftlichen Aspekten
des Rundfunks in Deutschland.

Nach einem kurzen Uberblick (iber Forschungsgebiete der Rundfunkunter-
nehmen werden betriebstypologische Besonderheiten von Rundfunkanbietern
diskutiert. Im Anschlu3 daran werden die Grundlagen der praktisch-normativen
Entscheidungstheorie auf den Rundfunk tbertragen und der Zielplan und das
Entscheidungsfeld der Veranstalter erortert. Ausgehend von den Zielsystemen
der Veranstalter werden anschlieRend Mdglichkeiten zur Beurteilung der Wirt-
schaftlichkeit von Rundfunkunternehmen diskutiert und ausgewahlte Beurtei-
lungsanlasse und -methoden vorgestellt. Ein weiteres Kapitel gibt einen Uber-
blick tber ablauf- und aufbauorganisatorische Fragen in Rundfunkunterneh-
men. Im SchluRkapitel werden Grundlagen des Marketing fir Rundfunkanbieter
beschrieben.

Die bisherigen Lehrinhalte der Vorlesung Rundfunkdkonomie Il kénnen
zwangslaufig nur einen kleinen Ausschnitt aus der grof3en Anzahl moglicher
betriebswirtschaftlicher Themengebiete darstellen. In den kommenden Semes-
tern soll das Lehrangebot der Vorlesung systematisch ausgebaut werden. Da
ein umfassendes Standardwerk zu betriebswirtschaftlichen Fragen offentlich-
rechtlicher und privater Rundfunkanbieter z. Zt. noch nicht existiert, wird zusatz-
lich angestrebt, den Vorlesungsstoff in einem rundfunkékonomischen Lehrbuch
umfassend aufzubereiten. Diese Publikation soll sich aus vier Hauptteilen zu-
sammensetzen: Der erste Abschnitt befaldt sich mit Grundlagen des Ma-
nagements in Rundfunkunternehmen und behandelt das Zielsystem und das
Entscheidungsfeld der Anbieter sowie Fragen der strategischen Planung, der
Organisation und des Controlling in Rundfunkunternehmen. Der zweite Ab-
schnitt konzentriert sich auf den Leistungserstellungsprozel3 in Rundfunkunter-
nehmen und soll die funf Kapitel Programmplanung, -beschaffung, Produktion,
Distribution und Marketing umfassen. Die Schwerpunkte des dritten Abschnittes
liegen bei Funktionen und Instrumenten, die den rundfunkspezifischen Leis-

Im Wintersemester 1997/98 werden die Veranstaltungen Rundfunkdékonomie Il - Mana-
gement in Rundfunkunternehmen (Dozent: Prof. Dr. G. Sieben) und eine zugehdrige
Ubung zur Rundfunkékonomie (Dozent: Dr. U. Schwertzel) angeboten.

Als weiterer Vorlesungsschwerpunkt werden regelmafRlig Fragen des Controlling in
Rundfunkunternehmen behandelt. Angesichts des umfangreichen Materials, das zu
diesem Themenbereich vorliegt, wurde dieses Kapitel als eigenstdndige Publikation
verodffentlicht. Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997).
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tungsprozess unterstutzen. In diesem Teil sollen neben allgemeinen Fragen
des Rechnungswesens und der Rechnungslegung von Rundfunkanbietern vor
allem die Themen Investition, Kostenrechnung, Finanzierung und Personalma-
nagement vertieft werden. Der abschlie3ende vierte Hauptteil wird sich mit den
Moglichkeiten und Grenzen der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung o6ffentlich-rechtli-
cher und privater Rundfunkveranstalter auseinandersetzen. Neben den vielfalti-
gen Anlassen und Adressaten solcher Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen stehen
in diesem Abschnitt traditionelle und moderne Analyseinstrumente, bspw. das
Benchmarking-Konzept oder der Shareholder-Value-Ansatz, im Vordergrund
der Betrachtung.

Das vorliegende Manuskript ist daher als erster Beitrag zu einem umfassen-
den, in sich geschlossenen betriebswirtschaftlichen Lehrbuch zur Rundfunk-
O0konomie zu verstehen. Angesichts des immer noch zu beklagendenden Man-
gels an wissenschatftlicher Literatur zu betriebswirtschaftlichen Aspekten des
privaten Rundfunks wird zwangslaufig ein Ungleichgewicht zwischen offentlich-
rechtlichen und privaten Anbietern festzustellen sein. Ferner ist zu bedauern,
dal} aktuelle betriebswirtschaftliche Probleme von Rundfunkunternehmen bis-
her nur ansatzweise in Literaturveroffentlichungen dokumentiert und diskutiert
werden.

Vor diesem Hintergrund kann diese Publikation lediglich einen groben Uber-
blick Gber betriebswirtschaftliche Grundlagen des Managements von Rundfunk-
unternehmen vermitteln. Da eine Vorlesung zur Rundfunkékonomie auch das
Ziel hat, interessierte Studenten mdglichst praxisnah auf eine berufliche Lauf-
bahn in Rundfunkunternehmen vorzubereiten, soll das vorliegende Manuskript
in regelméaligen Abstéanden Uberarbeitet, aktualisiert und erweitert werden. Die
Verfasser wirden sich daher tber entsprechende Themenvorschlage und An-
regungen aus Wissenschaft und Praxis freuen.



2. Forschungsbereiche der Rundfunkékonomie®

Die Rundfunkékonomie ist eine vergleichsweise junge Spezialdisziplin der
Wirtschaftswissenschaften. Sie befal3t sich mit einzel- und gesamtwirtschaft-
lichen Fragen der Bereitstellung und Finanzierung von Radio- und Fernsehsen-
dungen. Zum Teil geht es dabei lediglich um die Ubertragung allgemeiner be-
triebs- und volkswirtschaftlicher Erkenntnisse auf den Rundfunk. Zum Teil ist
eine solche Ubertragung aufgrund gutstechnischer und institutioneller Beson-
derheiten des Rundfunks aber nicht mdglich, so daf3 die betriebs- und volkswirt-
schaftliche Theorie in diesen Bereichen fortentwickelt werden muf3.

Obwohl erste Versuche zur Entwicklung einer spezifischen Rundfunkoko-
nomie bereits kurz nach der Einfiihrung des Rundfunks unternommen wurden,*
setzte die systematische Auseinandersetzung mit rundfunkékomischen Fragen
erst nach dem zweiten Weltkrieg ein. Die wichtigsten Studien entstanden in den
USA, vorrangig wegen der dort starker marktwirtschaftlich ausgerichteten Rund-
funkordnung. Im Mittelpunkt dieser Arbeiten standen Produktion und Beschaf-
fung von Rundfunkprodukten sowie ordnungs- und wettbewerbspolitische Fra-
gestellungen.

Solange der Rundfunk in der Bundesrepublik Deutschland rein offentlich-
rechtlich organisiert war, standen wirtschaftliche Aspekte von HoOrfunk und
Fernsehen nur selten im Zentrum der medienpolitischen Diskussion. Mit der
Einfuhrung des ,dualen Rundfunksystems" und der Zulassung privater Rund-
funkunternehmen verstéarkte sich jedoch in den Achtziger Jahren das Interesse
am ,Wirtschaftsgut Rundfunk®. Angesichts des steigenden Wettbewerbsdrucks
gewinnen moderne betriebswirtschaftliche Instrumente, bspw. Controlling oder
Marketing, fur alle Rundfunkveranstalter an Bedeutung. Betriebswirtschaftliche
Analysen des Rundfunks sind auch deswegen von Interesse, weil es sich - in-
folge der stetigen Werbeumsatzzuwachse im letzten Jahrzehnt - um einen stark
expansiven Wirtschaftssektor handelt. Dieses Wachstum wird voraussichtlich
auch in den kommenden Jahren - mit abnehmenden Zuwachsraten - anhalten.®

Die Rundfunkdkonomie hat sich aber auch mit gesamtwirtschaftlichen Aspek-
ten des Rundfunks auseinanderzusetzen. Auch hier hat die Zulassung privater
Rundfunkanbieter in der Bundesrepublik zu einer Intensivierung der 6konomi-
schen Forschung gefuhrt. Wahrend die ordnungs- und wettbewerbspolitische
Diskussion vor 1985 eher im kleinen Kreis einiger Experten gefihrt und im we-
sentlichen von verfassungs- und staatsrechtlichen Argumenten getragen wurde,

3 Vgl. INSTITUT FUR RUNDFUNKOKONOMIE (1993), (1995), (1997), SEUFERT
(1996).

Das erste regelmafige Horfunkprogramm wurde in Deutschland ab dem 29.10.1923
ausgestrahlt. Vgl. MATZEN (1996), A3, S. 183 ff.

Die jeweils im Wintersemester an der Universitat zu Kdéln abgehaltene Vorlesung
+-Rundfunkdkonomie 1I“ befalRt sich mit betriebswirtschaftlichen Problemen von Rund-
funkunternehmen.
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haben inzwischen 6konomische Uberlegungen an Bedeutung gewonnen. Dabei
zeigt sich, dal3 zahlreiche in der Volkswirtschaftslehre und der Finanzwissen-
schaft entwickelten Erkenntnisse erfolgreich auf den Rundfunk Ubertragen wer-
den konnen. Als Beispiele seien die 6konomischen Spezialdisziplinen der Wett-
bewerbstheorie und -politik, der finanzwirtschaftlichen Theorie des Foderalis-
mus oder der Theorie der Offentlichen Giter genannt. Solche gesamtwirtschaft-
lichen Fragen erfordern allerdings originare Losungen, die die politischen, kultu-
rellen und institutionellen Besonderheiten der Bundesrepublik beachten.®

Die Wirtschaftswissenschaften an den deutschen Hochschulen werden sich
in den kommenden Jahren verstarkt den theoretischen und arbeitsmarktpoli-
tischen Anforderungen zu stellen haben, die sich aus dem Bedeutungsgewinn
des Mediensektors ergeben. In der Forschung sind zum einen die speziellen
betriebswirtschaftlichen Probleme der privaten wie der offentlich-rechtlichen
Rundfunkanbieter zu untersuchen und die Verfahren einer zielgerichteten und
wirtschaftlichen Aufgabenerfillung aufzuzeigen; zum anderen sind die gesamt-
wirtschaftlichen Fragen einer zweckméafigen Ausgestaltung des dualen Rund-
funksystems zu analysieren. In der Lehre missen diese Erkenntnisse in struktu-
rierten und praxisrelevanten Studiengangen einem wachsenden Kreis von Oko-
nomen vermittelt werden, die in privaten Rundfunkunternehmen, in offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten und in einer Vielzahl sonstiger Unternehmen o-
der Gremien mit einzel- oder gesamtwirtschaftlichen Fragen des Rundfunks
befal3t sind.

Die jeweils im Sommersemester abgehaltene Vorlesung ,Rundfunkékonomie I befal3t
sich mit gesamtwirtschaftlichen Problemen im Rundfunk.



3. Rundfunkunternehmen aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Als anwendungsorientierte Wissenschaft befaldt sich die Betriebswirtschafts-
lehre mit der Erklarung und Gestaltung der 6konomischen Realitat. Im Rahmen
der Gestaltungsaufgabe sind Aussagen dariber abzuleiten, wie sich Ent-
scheidungstrager verhalten sollten, wenn sie bestimmte Ziele bestmdglich er-
reichen wollen. Das Ziel 6konomischer Erklarungen ist es, konkrete Beobach-
tungen der wirtschaftlichen Realitat zunéchst zu beschreiben und dann - wenn
maoglich - auf allgemeine, gesetzesartige Ursache - Wirkungs- Zusammenhange
zurliickzufiihren. Gegenstand eines betriebswirtschaftlichen Erklarungsversuchs
kann bspw. beobachtetes menschliches Entscheidungsverhalten sein. Bei der
ErschlieBung eines Erkenntnisobjektes "Rundfunkunternehmen” stellt sich da-
her der Betriebswirtschaftslehre die wichtige Aufgabe, Handlungsempfehlungen
fur die mal3geblichen Verantwortungstrager der Rundfunkunternehmen abzulei-
ten sowie die Rundfunkrealitat zu erklaren und zu analysieren.’

Bei Rundfunkunternehmen sind im Vergleich zu anderen betriebswirtschatftli-
chen Erkenntnisobjekten einige Besonderheiten zu bericksichtigen, die in ih-
rem Zielsystem und ihrem Entscheidungsfeld begriindet sind. Bevor diese Be-
sonderheiten im zweiten Teil des Kapitels erlautert werden, sollen die charakte-
ristischen Merkmale des Leistungsprozesses dargestellt und eine betriebstypo-
logische Zuordnung von Rundfunkanbietern vorgenommen werden.

Die Merkmale des Leistungsprozesses im Rundfunk kdnnen beispielhaft an-
hand der Begriffsdefinition des Rundfunkstaatsvertrags® aufgezeigt werden:

Rundfunk ist die "fur die Allgemeinheit bestimmte Veranstaltung und Verbrei-
tung von Darbietungen aller Art in Wort, Ton und Bild unter Benutzung elekt-
romagnetischer Schwingungen...oder langs oder mittels eines Leiters."

Aus der Definition lassen sich die in der Mitte der Abbildung 1 dargestellten
drei zentralen Teilaktivitaten im Rundfunk ersehen, namlich die Produktion von
Darbietungen (bzw. Rundfunksendungen), die Gestaltung der Darbietungen zu
einem Programm (als Zusammenstellung einzelner Rundfunksendungen) und
die Distribution bzw. Ubermittlung des Programms an das Publikum. Als Rund-
funkveranstalter und Gegenstand dieser Vorlesung werden Unternehmen an-
gesehen, die mindestens auf der Programmebene, u. U. auch auf den vor- und
nachgelagerten Ebenen aktiv sind. Die oberste und die unterste Ebene des
Schemas beinhalten die im Leistungssektor eingesetzten Produktionsfaktoren
und -rechte sowie die Rezeption der Programme durch das Publikum.

! Vgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 19 f., WEINSTOCK (1991), S. 13.

8 Vgl. RFSTV (1991), Art. 1, § 2, RSTV (1996), ebd. Die Definition umfa3t Horfunk und
Fernsehen. Vgl. zu den Rechtsgrundlagen des Rundfunks in Deutschland ausfihrlich
SCHULER-HARMS (1996), S. A 83 ff.
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Abbildung 1:
Aktivitatsebenen im Rundfunk®

Aktivitatsebenen im Rundfunk

Personelle, materielle und immaterielle
Produktionsfaktoren (Schauspieler, Sprecher,

Faktorebene Techniker, Technik, Rechte etc.)

Produktion von Musik, Horspielen, Wort-
beitragen (etc.) sowie Filmen, Serien, Shows,

Produktionsebene .
Magazinen etc.

Inhaltliche und zeitliche Konzeption eines
Programmebene fiir das Publikum attraktiven TV oder Radio-
programms aus Einzelbeitragen (Redaktion)

Ubermittlung von Programmen an das
Publikum via terrestrischer Sender, Kabel-
netzen oder direktempfangbarer Satelliten

Distributionsebene

Rezeptionsebene Zuschauer und Zuhorer

o Vgl. KRUSE (1989), S. 79.
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3.1. Rundfunkunternehmen als Betriebe

Nach einer Definition von Gutenberg™ sind Betriebe durch folgende drei sys-
temindifferente Merkmale gekennzeichnet:

1. Tatbestand der Faktorkombination (Kombination von Produktionsfak-
toren zu Leistungen),

2. Giltigkeit des Wirtschaftlichkeitsprinzips und

3. dominierende Bedeutung des Prinzips des finanziellen Gleichge-
wichts.

Unter diesen Betriebsbegriff fallen alle wirtschaftenden Organisationseinhei-
ten, die Produktionsfaktoren unter Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips - in
seinen beiden Auspragungen Minimal- und Maximalprinzip - und unter Berick-
sichtigung des finanziellen Gleichgewichts zielgerichtet und planmaflig kombi-
nieren. Diese Definition kann auch auf den Rundfunkbereich Ubertragen wer-
den, da alle Rundfunkanbieter Produktionsfaktoren (bspw. Redakteure, Film-
rechte, Studios u. 4.) unter Beachtung wirtschaftlicher und budgetarer Restrik-
tionen kombinieren. Betriebe lassen sich allgemein nach folgenden sechs Krite-
rien systematisieren:™

1. Wirtschaftszweig bzw. Branche,

2. Art der Leistung (Sach- oder Dienstleistung),
3. Art der Leistungserstellung,

4. vorherrschendem Produktionsfaktor,

5. Betriebsgrole,

6. Rechtsform bzw. Tragerschatt.

Rundfunkunternehmen sind dem Wirtschaftszweig Medien bzw. Massenme-
dien zuzuordnen. Fur das Merkmal Leistungsart ergibt sich die Besonderheit,
dall Rundfunkanbieter sowohl Dienstleistungs- als auch Produktionsbetriebe
darstellen:** Zum einen werden einzelne Sendungen produziert (d. h. bspw. im
Studio inszeniert und aufgezeichnet), zum anderen stellt die Programmgestal-
tung der Rundfunkanbieter bzw. die Ubermittlung des Programms an das Publi-
kum eine Dienstleistung dar. Auf der Produktionsseite ergeben sich betrachtli-
che Unterschiede in der Art der Leistungserstellung: Wahrend es sich bspw. bei
Spielfilmen oder Dokumentationen zumeist um einzigartige Produkte mit Uni-
katcharakter handelt, kann die Fertigung von Spielshows, soap operas®® oder

10 Vgl. GUTENBERG (1983), S. 457 ff.
1 Vgl. WOHE (1996), S. 14 ff.

12 Vgl. SEIDEL (1989), S. 225 ff., SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 111 ff.

13 Soap operas oder Seifenopern: tragische, melodramatische Spielhandlung, die auf

Endlosigkeit ausgelegt ist. (z. B. ,Gute Zeiten, Schlechte Zeiten*). Vgl. SCHONBOR-
NER (1997), S. 27 ff., CANTOR/PINGREE (1983).
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Sitcoms™ mit einer industriellen Serienfertigung verglichen werden.* Die bereit-
gestellten Dienstleistungen lassen sich danach unterscheiden, ob allein Rund-
funkprogramme oder mit Werbespots durchsetzte Rundfunkprogramme ange-
boten werden. Eine weitere Variante des Merkmals "Art der Leistungserstel-
lung” bezieht sich auf die Ubermittlungsform von Rundfunksendungen: Grund-
satzlich konnten Kabel-, Antennen- und Satellitenrundfunkprogramme als un-
terschiedliche Dienstleistungstypen angesehen werden.*

Als vorherrschender Produktionsfaktor im Rundfunk ist die menschliche Ar-
beitskraft anzusehen: die Herstellung von Sendungen und deren Bindelung zu
einem Programm erfordert regelmalig eine betrachtliche Zahl hochspezialisier-
ter Fachkrafte. Allerdings gewinnt auch der Produktionsfaktor Kapital zuneh-
mend an Bedeutung, zumal die rasante technische Entwicklung standig neue
Perspektiven ertffnet, die Einsparungen im Personalbereich ermdglichen. Be-
trachtet man allerdings die aktuelle Aufwandsstruktur eines offentlich-rechtli-
chen Veranstalters, bspw. des WDR, so lassen sich rund 55 Prozent der Auf-
wendungen dem Faktor Arbeit zurechnen.'” Die als flinftes und sechstes Krite-
rium aufgefuhrten Merkmale Gr63e und Tragerschaft sollen anhand eines rund-
funkspezifischen Systematisierungsvorschlags naher erlautert werden.

3.2. Systematisierungsvorschlag fur Rundfunkbetriebe

Der folgende Systematisierungsversuch fur Rundfunkveranstalter orientiert
sich - im Gegensatz zu der oben dargestellten Typologie der Betriebe - vor-
nehmlich an rundfunkspezifischen Gegebenheiten. Dabei kénnten zunachst
folgende funf Unterscheidungskriterien zugrunde gelegt werden:

1. Tragerschatft,

2. Unternehmensgrolie,

3. Breite des Leistungsspektrums,

4. Marktnahe der Finanzierungsarten und
5

Dominante Verbreitungsart.

3.2.1. Tragerschaft
Die Tragerschaft ist das géangigste Unterscheidungsmerkmal fir Rundfunk-
sender in Deutschland. Im dualen Rundfunksystem in der Bundesrepublik agie-
ren bekanntlich 6ffentlich-rechtliche und private Rundfunkunternehmen. Da die-

14 Situation comedies: Abgeschlossene Episoden einer Serie, die ihr Unterhaltungsele-

ment im wesentlichen aus komischen Situationen oder Dialogen bezieht (z. B. ,Golden
Girls").
15 Vgl. ANDERSEN (1993).

16 Die englischsprachige Literatur differenziert bspw. zwischen cable- und broadcasting.

Vgl. u. a. WILLIS/ALDRIDGE (1992), EASTMAN (1993).

1 GemaRk ARD-Jahrbuch (1995), S. 352, entfielen beim WDR 1994 rd. 1,03 von 1,9 Mrd.
DM auf Personalaufwand und Urheber-, Leistungs- und Herstellervergiitungen.
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se Unterscheidung in den folgenden Kapiteln als primares Abgrenzungsmerk-
mal verwendet wird, ist sie zunéchst nicht weiter zu vertiefen.

3.2.2. Unternehmensgrol3e

Wird die Zahl der festangestellten Mitarbeiter als maf3geblicher Indikator des
Merkmals Unternehmensgréf3e angesehen, so liegen fur die Bundesrepublik
der WDR und das ZDF (beide tber 4.000 Angestellte) und im Hérfunkbereich
die Deutsche Welle (ca. 1.600 Angestellte) an der Spitze. Fur Rundfunkunter-
nehmen ist die Zahl der Mitarbeiter ein problematisches Abgrenzungskriterium,
da in zahlreichen Unternehmensbereichen freie Mitarbeiter eingesetzt werden,
die nicht in dieser Statistik erscheinen. So werden bspw. beim WDR p. a. tUber
15.500 freie Mitarbeiter im Programmbereich eingesetzt.

Das Kriterium Umsatz wird hier vereinfachend mit den gesamten jahrlichen
Einnahmen des Senders gleichgesetzt; die hdchsten Umsatze erzielen der
WDR, RTL und das ZDF mit jeweils rd. 2 Mrd. DM pro Jahr.*

Die Hohe des Gewinns ist als GroRenindikator fir 6ffentlich-rechtliche Rund-
funkanstalten nicht operabel, da die Veranstalter - abgesehen von den werbefi-
nanzierten Sendestrecken in Horfunk und Fernsehen - keine erwerbswirtschaft-
lichen Zielsetzungen verfolgen. Die Betriebsergebnisse der privaten Rundfunk-
sender werden z. Zt. leider noch nicht publiziert. Es ist jedoch davon auszuge-
hen, dal3 sich die Mehrzahl der Sender noch in der Verlustzone befindet; PRO
SIEBEN und RTL erwirtschafteten 1995 nach eigenen Angaben einen positiven
Jahrestiberschuf? im dreistelligen Millionenbereich.™

Da sich die bisher beschriebenen Kriterien aufgrund der genannten Ein-
schrdnkungen kaum fur eine Typologisierung eignen, kdnnte der Output von
Rundfunkanbietern als GréRenindikator herangezogen werden. Allerdings sind
mindestens vier konkurrierende Outputdefinitionen denkbar:

1. das Produktionsvolumen, d. h. die hergestellten (bzw. eigenproduzier-
ten) Programminuten,

2. die Programmleistung, d. h. die ausgestrahlten Programminuten,
3. das Kontaktpotential, d. h. die abnehmbaren Programminuten, oder
4. das Kontaktvolumen, d. h. die rezipierten Programminuten.

Das Produktionsvolumen umfal3t die in Eigenproduktion hergestellten Sen-
deminuten eines Rundfunkunternehmens. Hier liegen die o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten deutlich vor den privaten Anbietern, die in verstarktem Mal3e
auf Auftrags- oder Kaufproduktionen zurickgreifen. Das hochste TV-Eigen-

18 Vgl. ARD Finanzstatistik 1996, Tabelle 25, ZDF-Jahrbuch (1995), DUVVURI/ SCHELL-
MOSER (1996), S. 20.
19 Vgl. DUVVURI/SCHELLMOSER (1996), S. 20. Fur RTL bel&uft sich der Gewinn 1995

auf 100 Mio., fir PRO SIEBEN auf 171 Mio., SAT.1 erwirtschaftete 1995 12 Mio. Be-
dingt durch den Borsengang und einige auf3erordentliche Transaktionen wies PRO
SIEBEN 1996 allerdings einen Verlust von 85 Mio. DM aus. Vgl. PRO SIEBEN (1996).
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produktionsvolumen weist der WDR (mit 161.981 Minuten allein im Ill. Fernseh-
programm)® auf.?* Auch im Ho6rfunkbereich dominiert der WDR, hier sind al-
lerdings auch NDR, MDR und BR als "grof3e" Rundfunkanstalten zu nennen.
Die Eigenproduktionsanteile fir den Horfunk werden allerdings in den Statisti-
ken der Sender (bspw. im ARD-Jahrbuch oder den Jahresberichten) nicht ge-
sondert ausgewiesen.”

Die Programmleistung, d. h. die Summe der ausgestrahlten Programminuten
der Sender, laRt sich bereits aus Programmankindigungen ersehen. Da die
.groden” Privatsender RTL, SAT.1 und PRO SIEBEN rund um die Uhr TV-
Programme ausstrahlen, weisen sie relativ hohe, identische Programmleis-
tungswerte auf. Bei den o6ffentlich-rechtlichen Anbietern existieren allerdings
Unterschiede, da die Sender in der Regel tber mehrere Horfunkkanéle verfu-
gen. Zusatzlich haben sie im Fernsehbereich unterschiedlich hohe Anstaltsbei-
trdge, d. h. Pflichtsendungen fir das ARD-Gemeinschaftsprogramm abzulie-
fern.”® Ferner wird ein Teil der Dritten Programme von mehreren Sendern ge-
meinschaftlich produziert. Bezogen auf die Summe der ausgestrahlten Pro-
gramminuten befinden sich der WDR, der NDR, der BR und der MDR in der
Spitzengruppe.® In der Horfunkprogrammstatistik fiihren der NDR (4,34 Mio.
Minuten p.a.) und der MDR (3,89 Mio. Min.), gefolgt vom SWF (2,7 Mio. Min.).”

Das Empfangs- oder Kontaktpotential beschreibt die Zahl der Programminu-
ten, die theoretisch von den Rezipienten abgenommen werden kénnte: Um das
Kontakpotential zu ermitteln, muf3 die Programm-/Sendeleistung mit der techni-
schen Reichweite gewichtet werden. Die technische Reichweite gibt an, wievie-
le Haushalte oder Personen die Moglichkeit haben, einen bestimmten Sender
zu empfangen, wenn sie dies wollen.”® Die technische Reichweite wird in der
Regel prozentual, bezogen auf die Zahl der Rundfunkhaushalte, ausgedrickt.
Das Kontakt- oder Empfangspotential eines Senders kann durch die MalReinheit
"abnehmbare Programminuten pro Person" (d. h. dem Produkt aus der Anzahl
der erreichbaren Personen und den gesendeten Minuten) definiert werden.”
Ein besonders hohes Kontaktpotential haben die Fernsehprogramme von ARD

20 Vgl. WDR (1996).

21 Fir die Privatsender liegen keine Angaben zum Eigenproduktionsvolumen in Minuten

vor. RTL plus wendete im Jahr 1995 insgesamt 400 Mio. DM fiir Eigenproduktionen auf,
PRO SIEBEN (1994) rd. 80 Mio. Vgl. DUVVURI/SCHELLMOSER (1996), S. 20.

22 Vgl. ARD-Jahrbuch (1996), S. 372 ff.

23 Vgl. hierzu KOPS (1996a), S. 34 ff. sowie unten, Abschnitt 6.2.3.1.1.

24 Vgl. ARD-Jahrbuch (1996), S. 372. Die durchschnittliche tagliche Programmleistung
dieser Sender betragt zwischen 18 Stunden (SW3) und 25 Stunden (MDR, NDR,
WDR). Die Uberschreitung der 24-Stundenmarke resultiert aus dem Parallelangebot
regionaler bzw. landesweiter Fensterprogramme.

% Vgl. ARD-Jahrbuch (1996), S. 366 f.

2 Vgl. KOSCHNICK (1995), S. 1716.

2 Wenn ein Sender bspw. mit einem 60 - minitigen Programm 6 Millionen Personen in

Fernsehhaushalten erreichen kann (bspw. Giber Antenne in einem Bundesland), errech-
net sich ein Kontaktpotential von 360 Millionen Personenminuten.
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und ZDF mit einer technischen Reichweite von bundesweit rund 99 %. Die pri-
vaten Sender RTL und SAT.1 weisen - aufgrund ihrer héheren taglichen Pro-
grammleistung (24-h-Vollprogramm) - und einer hohen (tber 90 % liegenden)
technischen Reichweite?® ebenfalls ein sehr hohes Kontaktpotential auf.”

Das Kontaktvolumen umfaBt die tatsachlich rezipierte Programmleistung.*
Géangige Kennzahlen® zur Beschreibung des Kontaktvolumens sind die Reich-
weite und der Marktanteil:

Die Reichweite bezeichnet den Anteil der Bevolkerung oder einer anderen
Zielgruppe, die zu einem bestimmten Zeitpunkt oder in einem bestimmten Zeit-
raum Kontakt mit dem Medium hatte.** Die Reichweite gibt also - in absoluter
oder relativer Form - an, wieviele Personen in diesem Zeitabschnitt ein Pro-
gramm im Durchschnitt rezipiert haben.

Der Marktanteil eines Rundfunkveranstalters am Rezipientenmarkt ergibt sich
aus dem Quotienten aus den erreichten Kontaktminuten und den Kontaktminu-
ten aller Sender in dem betreffenden Zeitabschnitt. In anderer Formulierung
driickt der Marktanteil den Prozentsatz der gesamten durchschnittlichen Seh-
oder Hordauer (Nutzungszeit) der Bevolkerung aus, der auf das Programman-
gebot eines einzelnen Senders entfallt.*®

Die Reichweiten und Zuschauermarktanteile der Fernsehsender werden von
der Gesellschaft fir Konsumforschung GfK bzw. der Arbeitsgemeinschaft Fern-
sehforschung erfal3t und fir alle erdenklichen Zeitabschnitte ausgewiesen.*
Abbildung 2 zeigt die Marktanteile fir den Monat September 1997 im Uber-
blick:*

28 Die technische Reichweite beschreibt die rein technische Empfangbarkeit der Pro-

gramme eines Horfunk- oder Fernsehsenders. Sie gibt an, wieviele Haushalte oder
Personen die Mdglichkeit haben, einen bestimmten Sender zu empfangen, wenn sie
das wollen und stellt ein MaR fur das Empfangspotential dar. Vgl. KOSCHNICK (1995),
S. 1716.

29 RTL und SAT.1 haben 1996 eine technische Reichweite von 95 %, PRO SIEBEN
kommt auf 88 % und RTL 2 auf 85 %. Vgl. SCHEVE (1996), o. S.

Wenn das Programm des in Fn. 27 genannten Senders von durchschnittlich 2 % dieser
6 Millionen Haushalte konsumiert wurde, errechnet sich ein Volumen von 7,2 Millionen
Kontaktminuten. Eine Teilmenge des Kontaktvolumens stellt die sogenannte Werbeleis-
tung dar. Die Werbeleistung wird als Produkt aus den ausgestrahlten Werbeminuten
und der jeweiligen Werbeblockzuschauer- oder (-horer-)zahl ermittelt. Vgl. SEUFERT
(1996), S. 112 ff.

Vgl. zu rundfunkspezifischen Kennzahlen bzw. Kennziffern unten, Abschnitt 5.2.1.2,,
zum Kennzahlenbegriff REICHMANN (1995), S. 18 ff.

% Vgl. KOSCHNICK (1995), S. 1496.
3 Vgl. KOSCHNICK (1995), S. 1145 ff.

34 Vgl. zu den MeRmethoden und -verfahren der GfK KOSCHNICK (1995), S. 710 ff., zur
Kritik GLEICH (1996), S. 598 ff.

% Datenbasis: K&S (1997), Nr. 41, S. 20.

30

31
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Abbildung 2:
Marktanteile der Fernsehsender fur September 1997 (ab 14 J.)

sonstige
Kabel 1 RSTSII,/Z 12,6% RTL
38% 17,0%

Pro Sieben
9,3%

ARD

ARD Il 16,1%

11,4%

SAT.1 ZDF
12,6% 13,9%

Die hochsten Marktanteile weisen RTL, ARD, ZDF und SAT.1 auf, Funfter ist
PRO SIEBEN. Je nach Saison und Betrachtungszeitraum ergeben sich geringe-
re Verschiebungen. So waren bspw. die 6ffentlich-rechtlichen Sender wéhrend
der grof3en Sportereignisse im Jahre 1996 kurzfristig Marktfuhrer.

Der Marktanteil wird auch bezogen auf den Werbemarkt erhoben und umfaf3t
den Anteil der Werbeeinnahmen eines Senders an der Summe der Werbeein-
nahmen aller Sender. Abbildung 3 zeigt die Verteilung der Werbemarktanteile
auf die TV-Sender in Deutschland fir das Jahr 1996:*

Abbildung 3:
Marktanteile Werbefernsehen 1996 (Netto-Umsatze)

7DF Kabel1  ARD RTL 2

Viva
0.9% 6,4% 3,0% 4,4% 5.9%

SAT.1
24,0%

RTL
30,7%

. 1,4%
Sonstige Pro Sieben ’

3.1% 21,2%

In der Grafik sind deutlich die Vorspriinge der drei Sender RTL, PRO
SIEBEN und SAT.1 zu erkennen, die lUber 75 Prozent des Werbemarktes auf
sich vereinigen konnen. Diskrepanzen zwischen den Werbe- und Rezipien-
tenmarktanteilen sind vor allem durch die bei 6ffentlich-rechtlichen Sendern
bestehenden zeitlichen Werbebeschrankungen bedingt.

% Datenbasis: HEFFLER/DEBUS (1997), S. 302.
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3.2.3. Breite des Leistungsspektrums

Das Kriterium ,Breite des Leistungsspektrums® [aR3t sich u. a. durch die fol-
genden vier inhaltlichen und formalen Aspekte beschreiben:

1. Medium,

2. Inhalt,

3. Region und

4. Integrationsgrad.

Zu unterscheiden sind nach dem Medium reine Horfunk-, reine Fernseh- und
bimediale Veranstalter, die sowohl Horfunk- als auch Fernsehen anbieten. Rei-
ne Hoérfunkveranstalter sind bspw. Deutschlandradio bzw. Radio Kdln, reine
Fernsehveranstalter sind das ZDF bzw. RTL, bimediale Veranstalter sind die
Landesrundfunkanstalten der ARD.*

Auf der inhaltlichen Ebene wird zwischen Vollprogrammanbietern und Spar-
tenanbietern unterschieden: Vollprogramme zeichnen sich durch eine hohe
Themen- und Genrevielfalt aus (RTL, SAT.1, Off.-rechtl. Sender), Spartensen-
der strahlen in der Regel thematisch gleichartige Programme aus (Eurosport,
Viva Television, 3 sat).*

Das Kriterium ,Region” bezieht sich auf die unterschiedliche Grof3e von
Verbreitungsgebieten fiir Rundfunkprogramme:*

- lokale Sender beziehen sich auf kommunale (Radio Kdln),

- sogenannte Ballungsraumsender auf stadtetbergreifende bzw. subre-
gionale (Puls TV Berlin/Brandenburg, vormals 1 A),

- Regionalsender auf landesweite (WDR-Fernsehen),
- nationale Sender auf bundesweite (ARD, Deutschlandradio, RTL)
- Sprachraumprogramme auf supranationale (3.sat) und

- internationale Veranstalter auf kontinentale bzw. landertibergreifende
(Euronews, MTV)

Verbreitungsgebiete.*

87 Wirden On-Line-Dienste oder interaktive Formen des Rundfunks, bspw. Home-

Shopping oder pay-per-view (einzelentgeltfinanzierte Rundfunkangebote) als eigen-
stéandige Medien abgegrenzt, lieRe sich diese Systematik noch um den Aspekt ,multi-
mediale Anbieter* erweitern. Vgl. zu den multimedialen Aspekten des Rundfunks
DUVVURI/SCHELLMOSER (1996), S. 22 ff sowie S. 37. Vgl. zur Prasenz der Rund-
funkanbieter im Internet SCHROTER/EWALD (1996), S. 478 ff., zu Perspektiven des
Pay-per-view MICHAELSEN (1996).

38 Vgl. zur Begriffsabgrenzung RFSTV (1991), Art. 1, § 2 (2).

%9 Vgl. zur regionalen Abgrenzung von Rundfunkveranstaltern KOPS/HANSMEYER

(1996), S. 49 ff.

40 Vgl. zur Abgrenzung von Lokal- und Ballungsraumfernsehen SIEBEN/SCHWERTZEL
(1996) sowie die dort genannten Quellen. Vgl. auch unten, Abschnitt 5.2.2.
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Das Kriterium ,vertikale Integration“ laf3t sich anhand der eingangs genann-
ten drei Ebenen Produktion, Programm und Distribution verdeutlichen: Die 0f-
fentlich-rechtlichen Landesrundfunkanstalten, betétigen sich auf allen drei Ebe-
nen. Sie unterhalten neben einem betrachtlichen Produktionsapparat und den
entsprechenden Kapazitaten im Programmbereich - zum Teil - eigene (terrestri-
sche) Sendeanlagen, sind also auch im Distributionsbereich aktiv. Das ZDF
mietet dagegen seine Sendeanlagen von der Telekom AG. Der Schwerpunkt
der Téatigkeit privater Anbieter liegt auf der Programmebene: Auf der Produkti-
onsebene verzeichnen die Privatsender zwar wachsende Eigenproduktionsan-
teile, der Uberwiegende Teil des Programms wird jedoch mit - nicht selbst her-
gestellten - Kauf- und Auftragsproduktionen bestritten.”* Auf der Distributions-
ebene muissen die Privatsender auf gemietete Sendeanlagen der Telekom, auf
Kabelnetze oder auf Satellitenanlagen zurtickgreifen.*

3.2.4. Marktnahe der Finanzierungsarten

Fir Rundfunkveranstalter bieten sich theoretisch zahlreiche Finanzierungsva-
rianten. In Abbildung 4 wurden die Finanzierungsformen schraffiert, die in der
Bundesrepublik besonders bedeutend sind bzw. die hdchsten Ertragsanteile
aufweisen.

Bei den offentlich-rechtlichen Rundfunkveranstaltern ist abzugrenzen zwi-
schen

- staatlich (Uber das Steuersystem) finanzierten (Deutsche Welle),
- rein gebihrenfinanzierten (DeutschlandRadio) und

- gemischt gebuhren- und werbefinanzierten (ARD-Anstalten und ZDF)
Veranstaltern.

Bei den privaten Veranstaltern® sind vor allem die
- Abonnemententgeltfinanzierung (premiere) und die

- Werbefinanzierung (z. B. RTL) bedeutsam.

“ Kaufproduktionen sind fertige Programmbestandteile, die der Sender von Héandlern

oder Produzenten ankauft. Bei Auftragsproduktionen handelt es sich um Programmbe-
standteile, die der Sender von rechtlich selbstandigen Produzenten - mit deren Produk-
tionskapazitaten - herstellen 1aR3t. Vgl. hierzu SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 126 ff.

Der jahrliche Aufwand fiir einen Satellitentransponder betragt zwischen 7 und 12 Mio.
DM. Fir die Kabeleinspeisung sind derzeit 3.100 DM pro Monat und 500.000 Haushalte
aufzuwenden, bei bundesweiter Verbreitung in Kabelnetzen entstehen 1997 Kosten von
2,7 Mio. DM (1998 4,1 Mio. DM). Die Verbreitungskosten nationaler Privatsender liegen
somit - schatzungsweise- zwischen 8,2 Mio. DM und 16,1 Mio. DM. Vgl. DUVVURI/
SCHELLMOSER (1996), S. 6 ff.

43 Vgl. hierzu auch GROTH/PAGENSTEDT (1996).

42
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Abbildung 4:
Systematik der Rundfunkfinanzierungsformen*

Rundfunkfinanzierung

nicht-staatlich staatlich
\
\ \
marktgebunden nicht-marktgebunden
—| Entgeltfinanzierung Spenden ‘
——|  Mitgliedsbeitrage |
—{  Einzelentgelte ]
— Eigenmittel |

Abonnement- Aufkommen aus
entgelte

— Werbefinanzierung
.. rundfunkfremden
rundfunkspezifischen Quellen I
—] Spotwerbung | Quellen
—___ Sponsoring | % Zuschlag zur ‘
. — Nutzergebiihren Stromrechnung
— Bartering |
] Produktsteuer bei
—{ Teleshopping \ 4{ medienspezifisch ‘ Gerateanschaffung
— Infomercials ‘ einkommens- Zuweisungen aus
spezifisch allgemeinen
—{ Product-Placement | Steuermitteln
1 geratespezifisch |
—— sonstige Einnahmen
Programm- anderen rundfunkspezifischen
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— Licensing ‘ BesteuAer:EFe%eprrivater
—{  Merchandising | : _
Auktionserlése aus

Vermietung eigener Sendelizenzen

(Studio-)Kapazitaten

—{  Zinseinnahmen |

— Kredite |

Als erster Veranstalter, der hierzulande auch einzelentgeltfinanziertes Fern-
sehen anbietet, ist seit dem 30. Juli 1996 der Digital-Fernsehsender DF.1 aktiv,
bisher liegen allerdings noch keine Angaben zur Einnahmenentwicklung vor.*®
Mit einem derzeitigen Gesamtaufkommen von rund 9 Mrd. DM leisteten die
Rundfunkgebihren 1996 den héchsten Finanzierungsanteil, dahinter rangiert
die Fernseh- und Horfunkwerbung mit einem Nettoaufkommen von inzwischen
8,0 Mrd. DM.*® Die Einnahmen aus Abonnemententgelten belaufen sich auf rd.

4 Vgl. SCHMITZ (1990), S. 167, mit Ergéanzungen der Verfasser.
“5 Vgl. hierzu ZIMMER (1996), S. 386 ff.
" ARD-Jahrbuch (1996), S. 333, HEFFLER/Debus (1997), S. 302.



16 3. Rundfunkunternehmen aus betriebswirtschaftlicher Sicht 57

650 Mio. DM p. a.*” Die Zuweisungen des Bundes an die Deutsche Welle be-
wegen sich in einer ahnlichen GroRenordnung (rd. 640 Mio. DM p.a.).*”® Im Hin-
blick auf die kinftige Entwicklung der Finanzierungsstrukturen ist anzunehmen,
dal3 vor allem die Entgeltfinanzierung in ihrer relativen Bedeutung stark an-
wachsen wird, da die Zuwachsraten der Rundfunkwerbung stagnieren. Die
Werbepotentiale dirften daher nahezu erschlossen sein. Das Rundfunkgebih-
renvolumen wird dagegen, bedingt durch die Erhéhung der monatlichen Gebuhr
auf 28,25 DM, ab 1997 noch einmal merklich anwachsen (um rd. 18,5 % auf
schatzungsweise 10,3 Mrd. DM).*

3.2.5. Dominante Verbreitungsart

Vor allem in der Anfangszeit des dualen Systems hatte die Verbreitungsart
einen hohen Stellenwert, da die terrestrischen Ubertragungsfrequenzen knapp
waren und der Satellitenempfang noch keine nennenswerte Bedeutung hatte.
Sendernamen wie Antenne Brandenburg, Star-Sat-Radio, 3 sat, Sat.1 und ,der
Kabelkanal“ (bzw. jetzt Kabel 1) weisen zwar auf ein dominierendes Verbrei-
tungsmedium hin, faktisch sind Hoérfunk und Fernsehsender meist in mehreren
Distributionsmedien vertreten:*

- die offentlich-rechtlichen Hauptprogramme ARD und ZDF sind terrest-
risch, Uber Kabelnetze und Uber Satellit empfangbar. Nicht alle dritten
Fernsehprogramme sind (ber Satellit empfangbar. Offentlich-
rechtliche Horfunkprogramme werden nur z. T. Uber Satellit ausge-
strahlt, sind aber kabelgebunden und terrestrisch empfangbar.

- die Vollprogramme Sat.1 und RTL sind in der Mehrzahl der Bundes-
lander terrestrisch, satellitengestitzt und kabelgebunden empfangbar.

- die Mehrzahl der Spartensender ist angesichts eingeschrankter ter-
restrischer Frequenzen und vglw. teurer Satellitentranspondermieten
(zwischen 7 und 12 Mio. DM p.a.) auf die Kabelnetze angewiesen.

- Die Mehrzahl der privaten Horfunkprogramme wird terrestrische Sen-
dernetze und Uber Kabelnetze verbreitet. Beim Horfunk hat der ter-

47 Geschatzter Bruttoumsatz von premiere bei Abonnentenzahl von rd. 1,2 Mio. und mo-

natlichem Preis von 44,50 DM.
48 Vgl. ARD-jahrbuch (1997), Tabelle 46.

49 Eigene Berechnungen, Mengenbasis ARD-Jahrbuch (1996), S. 333, KEF (1995), Tz.
479 ff.
%0 Vgl. zum folgenden DUVVURI/SCHELLMOSER (1996), S. 6 ff. Durchschnittlich haben

von den rundf 32,1 Mio. Fernsehhaushalten 1995 nur noch 6,63 Mio. (d. h. rd. 20 %)
terrestrisch TV-Programme empfangen. Rund 60 % oder 19,5 Mio. Haushalte nutzen
das Kabelnsetz der Deutschen Telekom oder die Kabelnetze privater Betreiber. Knapp
20 % oder 6,32 Mio. Haushalte werden Uber Satellit erreicht. Im Durchschnitt wenden
sich monatlich etwa 70.000 Fernsehhaushalte von der Antenne ab, davon entscheiden
sich 54.000 fur Satelliten- und 16.000 fur Kabelempfang. Im Durchschnitt stehen den
Bundesdeutschen Fernsehzuschauern 21 Kanale zur Auswahl zur Verfigung. Vgl. ebd.
S. 7 ff. sowie S. 19.
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restrische (insb. mobile) Empfang gegeniber den anderen Verbrei-
tungswegen eine deutlich hohere Bedeutung als im Fernsehen.

Die zukunftige Entwicklung der Verfligbarkeit von Verbreitungswegen unter-
liegt einem hochdynamischen Entwicklungsprozef3: Durch die Mdglichkeiten,
die sich im Zuge der digitalisierten Fernsehverbreitung ergeben, werden sich
zum ersten neue Ubertragungswege, (bspw. Telefonleitungen oder ISDN) fiir
die Programmubermittlung erschlieBen. Zum zweiten wird es infolge digitaler
Techniken mdglich, bisher knappe Kapazitaten etablierter Distributionskandle
wirtschatftlicher (d. h. mit geringeren Kosten fur die Betreiber) zu nutzen. Da-
durch wird mittelfristig die Zahl der fur Horfunk und Fernsehen verfiigbaren U-
bertragungskapazitaten um ein Vielfaches ansteigen.>

Neben den genannten Abgrenzungskriterien lie3en sich theoretisch noch wei-
tere Differenzierungsmerkmale fiir Anbieter finden. Da sich insbesondere die
Tragerschaft und die Finanzierungsform nachhaltig auf den Zielplan und das
Entscheidungsfeld der Veranstalter auswirken, wird in den folgenden Abschnit-
ten - nach der Tragerschaft - zwischen 6ffentlichen und privaten Sendern und -
nach der Finanzierungsform - Uberwiegend zwischen werbe- und gebihrenfi-
nanzierten Veranstaltern unterschieden. Auf Besonderheiten bei entgeltfinan-
zierten Sendern wird an geeigneter Stelle hingewiesen.

51 Vgl. hierzu HANSMEYER/KOPS/SCHWERTZEL (1994), DUVVURI/SCHELLMOSER
(1996), S. 22 ff. sowie S. 42 ff.
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4. Zielplan und Entscheidungsfeld
von Rundfunkunternehmen

4.1. Das Grundmodell der praktisch-normativen Entscheidungstheorie®

In das - Abbildung 5 dargestellte - Grundmodell der praktisch-normativen Ent-
scheidungstheorie minden zwei Informationskategorien ein, die das Modell und
die mit seiner Hilfe abzuleitenden Entscheidungen determinieren. Zum einen
sind Informationen Uber die vom ZieltrAger erstrebten Sachverhalte und lber
die Intensitat, mit der diese Sachverhalte erstrebt werden, erforderlich. Diese
Informationen sind Bestandteil des Zielplans bzw. des Zielsystems. Zum ande-
ren sind Informationen Uber die dem Entscheidungtrager offenstehenden Hand-
lungsmadglichkeiten, die nicht beeinfluBbaren Umweltzustande sowie die Kon-
sequenzen der offenstehenden Handlungsmdglichkeiten notwendig. Diese In-
formationen sind Bestandteil des Entscheidungsfelds.

Abbildung 5:

Das Grundmodell der praktisch-normativen Entscheidungstheorie
A.bb”? des Abbild des Entscheidungsfeldes
Zieltragers

Zielplan # % #
Prafe- Ijrgfgptrjis— Aktions- Menge méglicher Ergebnis-
renzen e(|(re1r|])|on raum Umweltzustande funktion

| # |

Ergebnismatrix

v

Entscheidungsmatrix

Innerhalb des Zielplans wird zwischen der Ergebnisdefinition und den Prafe-
renzen unterschieden. Mit der Ergebnisdefinition legt ein Entscheidungstrager
fest, welche Sachverhalte er anstrebt. Fir jeden 6konomisch relevanten Sach-
verhalt sind vier Merkmale - namlich Art, Hohe, Sicherheit und Zeit - charakte-
ristisch. Die Ergebnisdefinition muf3 diese vier Merkmale bericksichtigen. Prafe-
renzen geben den subjektiven Grad der Vorziehenswirdigkeit eines Ereignis-
ses an und sind ebenfalls im Hinblick auf die vier betrachteten Merkmale zu
formulieren. Damit lassen sich eine Hohen-, Arten-, Sicherheits- und Zeitprafe-

52 Das folgende nach SIEBEN/SCHILDBACH (1991), S. 15 ff.
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renz unterscheiden, die die subjektive Wertschatzung bestimmter Ergebnisse
durch den Entscheidungstrager wiedergeben.

Das Entscheidungsfeld unterteilt sich in den Aktionsraum, die méglichen Um-
weltsituationen und die Ergebnisfunktion. Der Aktionsraum umfaldt die Menge
aller Aktionen, die dem Entscheidungstrager offenstehen. Die Umwelt umfaf3t
alles das, was sich zum einen der EinfluBnahme und Beherrschung des Ent-
scheidenden entzieht, zum anderen aber die Konsequenzen seiner Aktionen
beeinflul3t. Die Ergebnisfunktion ergibt sich aus den Kombinationen alternativer
Aktionen und Umweltzustande. Die drei Bestandteile des Entscheidungsfeldes
werden innerhalb einer Ergebnismatrix zusammengefuhrt.

Da die Ergebnismatrix verschiedene Merkmale, namlich Héhe, Art, Sicherheit
und Zeit in unvergleichbarer Weise ausweist, missen diese Merkmale auf einen
Nenner gebracht werden, damit die Konsequenzen der zu bewertenden Aktio-
nen vergleichbar werden. Aus diesem Grund werden die Ergebnisse den Préfe-
renzen des Entscheidungstragers unterworfen und somit in Nutzeneinheiten
transformiert. Zielplan und Entscheidungsfeld des Entscheidungstréagers flie3en
auf diese Weise in eine Entscheidungsmatrix ein. Die Entscheidungsmatrix ist
als Grundlage fiur die Auswahl unter den zur Verfigung stehenden Alternativen
geeignet. Mit Hilfe der in NutzengréRen umgerechneten Ergebnisse werden die
Aktionen vergleichbar.

4.2. Zielplan von Rundfunkunternehmen

Die Zielpdne der Rundfunkanbieter bilden die fur ihre Problemstellung rele-
vanten Wertesysteme ab. Sie dienen letztlich dazu, mdglichen Aktionen Kenn-
zahlen der Vorziehenswiurdigkeit zuzuordnen.® Die Zielsysteme der Sender
bilden den Rahmen fiir eine Ableitung von Zielplanen, mit denen konkrete Ent-
scheidungsprobleme im Rundfunk strukturiert werden kénnen.>

Bei der Beschreibung von Zielsystemen wird regelméfig zwischen Sach- und
Formalzielen unterschieden. Sach- oder Leistungsziele beschreiben die mate-
rielle Struktur eines anzustrebenden Zustands. Formalziele geben dariber Aus-
kunft, auf welche Weise diese Leistungsziele zu erfillen sind. Das Sachziel
werbefinanzierter Rundfunkanbieter besteht darin, Rezipientenkontakte fir die
Werbewirtschaft zu produzieren. Bei entgeltfinanzierten Sendern ist dagegen
die Bereitstellung und Ubermittlung zuschauerattraktiver Programme an die Re-
Zipienten als Sachziel anzusehen. Als Formaloberziel kann bei den privatwirt-
schaftlichen Sendern die Gewinnmaximierung bzw. die Erwirtschaftung ange-
messener Gewinne fiir die Gesellschafter unterstellt werden.* Das Formalziel
~.Gewinnmaximierung“ dominiert die tbrigen Ziele.

58 Kennzahlen sind numerische Gro3en, die quantitativ erfaRbare Sachverhalte in kon-

zentrierter Form erfassen. Vgl. REICHMANN (1995), S. 18 ff.
>4 Vgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S.
%5 SIEBEN (1996), S. 670.
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Das Sachziel 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkveranstalter besteht in der Erfil-
lung des Programmauftrages, d. h. der Verbreitung von Nachrichten und Dar-
bietungen bildender, unterrichtender und unterhaltender Art. Als Formalziel ist
die wirtschaftliche Erfullung dieses Programmauftrags anzusehen.*

4.2.1. Konkretisierung des Zielplans auf der Sachzielebene

4.2.1.1. Offentlich-rechtliche Veranstalter®’

In Rundfunkgesetzen, -satzungen bzw. Staatsvertragen werden die Aufgaben
der Rundfunkanstalten und Grundséatze der Programmgestaltung festgeschrie-
ben. Der Programmauftrag verpflichtet die Rundfunkanstalten, durch ein um-
fassendes Programm die Bedurfnisse der Rundfunkteilnehmer im Hinblick auf
Unterhaltung, Bildung und Information zu befriedigen. Daneben sind in den ge-
nannten Gesetzen Rahmenbedingungen bezuglich des Inhalts und der Qualitat
der zu erstellenden Leistung festgelegt. Zu diesen grundséatzlichen Anforderun-
gen zahlen der Anspruch auf politische Ausgewogenheit, Sachlichkeit und Ver-
fassungsmaRigkeit des Programms. Weitere Programmverpflichtungen be-
treffen z. B. Unparteilichkeit, Sittlichkeit, Friedenswahrung und die Bericksich-
tigung kultureller, regionaler und landsmannschatftlicher Besonderheiten. Diese
allgemein gehaltenen Aufgabenbeschreibungen sind von den Organen der
Rundfunkanstalt in konkrete Unternehmensziele zu transformieren.

Leitungs- und Aufsichtsorgane der Rundfunkanstalten bestehen aus dem In-
tendanten und den Direktoren, dem Verwaltungsrat und dem Rundfunkrat. Der
Intendant leitet die Rundfunkanstalt selbstandig und eigenverantwortlich. Er hat
die Aufgabe, geeignete Unterziele, die in einer Ziel-Mittel-Beziehung zum Pro-
grammauftrag stehen, festzulegen. Die zu ermittelnden Leistungs- bzw. Sach-
ziele mussen Angaben Uber das Programmangebot, die Programmnutzung, die
Programmaqualitat und die Programmwirkung enthalten.

Mogliche Unterziele des Programmangebots bzw. der Angebotsstruktur kon-
nen bspw. ,einfache und uUbersichtliche Gesamtstruktur®, ,Ausgewogenheit,
JPrioritdt von Information und Unterhaltung®, ,Vermittlung eines Vollpro-
gramms*, ,Aktualitat” und ,Betonung des Live-Elements” darstellen.

Hinsichtlich der Programmnutzung kénnten sich die Unterziele bspw. an den
Bedurfnissen des Gesamtpublikums, an Interessen des Werbefernsehens oder

%6 Vgl. SIEBEN/SCHNEIDER (1982), S. 239. Teilweise wird in der Literatur zwischen ge-
sellschaftsbezogenen und unternehmensbezogenen Formalzielen unterschieden. Vgl.
KEMMER (1986), S. 32 ff. Rundfunkanstalten verfolgen das - gesellschaftshezogene -
Formalziel, Nutzen auf der Seite der Leistungsempfanger oder Rezipienten zu schaffen.
Das unternehmensbezogene Formalziel, die wirtschaftliche Erfullung des Programm-
auftrags, wird durch Gesetze und Satzungen genauer geregelt. So sind bspw. die Lei-
tungsorgane der Rundfunkanstalten dazu verpflichtet, u. a. die Grundséatze der Wirt-
schaftlichkeit und Sparsamkeit bei der Haushaltsfiihrung zu beachten oder den Anfor-
derungen eines wirtschaftlichen Finanzgebarens zu genlgen.

57 Vgl. zum folgenden Abschnitt SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 40 ff.
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an bestimmten Zielgruppen orientieren. In qualitativer Hinsicht muf3ten bezogen
auf die angebotenen Programmgattungen der Bereiche Information, Bildung
und Unterhaltung Unterziele gebildet werden. Als Unterziele fir eine Nach-
richtensendung kdénnen bspw. ,Aktualitat®, ,Verfassungskonformitat®, ,Vollstan-
digkeit®, ,Objektivitat*, ,Verstandlichkeit, ,Sachlichkeit*, ,Ubersichtlichkeit* und
~Anschaulichkeit” genannt werden.

Die programmwirkungsbezogenen Unterschiede kdnnten bspw. darauf ab-
stellen, die Bedurfnisse des Mehrheitspublikums oder gesellschaftlicher Rand-
gruppen zu befriedigen, Bildung und kulturelle Entfaltung zu bewirken sowie die
internationale Verstandigung und die gesellschaftliche Integration zu fordern.

Unterziele werden nicht allein von den Intendanten und den bereichsverant-
wortlichen Direktoren festgelegt. Aufgrund ihres Einflusses auf die Geschafts-
fuhrung bzw. Verwaltung der Rundfunkanstalt haben die Gremien, der Rund-
funk- und der Verwaltungsrat, unmittelbaren Einflul3 auf die Geschéftsfiihrung
bzw. Verwaltung der Rundfunkanstalt und damit erhebliche Einwirkungsmog-
lichkeiten bei der Programmgestaltung.

Die Zielvorstellungen, die von den Leitungs- und Aufsichtsorganen vorgege-
ben wurden, lassen den unteren Hierarchieebenen noch Raum fur individuelle
Auslegungsmoglichkeiten. Den einzelnen Aufgabentragern werden Teilaufga-
ben Ubertragen. Dadurch entsteht fur die Mitarbeiter ein autonomer Bereich, in
dem sie Uber eigene Gestaltungsspielrdume verfligen.

4.2.1.2. Unterschiede bei privaten Anbietern

Private Rundfunkanbieter sind im Gegensatz zu 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten nicht an einen Programmauftrag gebunden. Die fir die Pro-
grammgestaltung dieser Sender relevanten gesetzlichen Regelungen stellen
Beschrankungen des Aktionsraums dar und sind daher gesondert zu betrach-
ten.*

Da werbefinanzierte Veranstalter auf zwei Markten, dem Rezipienten- und
dem Werbemarkt agieren, kdnnten theoretisch fur beide Markte entsprechende
- programm- und werbemarktbezogene - Unterziele gebildet werden. Im Hin-
blick auf das Sachziel "Schaffung von Kontaktchancen fur Werbungtreibende"
sind vor allem werbemarktbezogene Unterziele festzulegen. Anlehnend an die
programmbezogenen Zielebenen im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk sollten Un-
terziele fur das Werbezeitenangebot, die Werbeblocknutzung, die Kontaktqua-
litat und die Werbewirkung definiert werden.*

Als Unterziele fur das Werbezeitenangebot konnen bspw. klare und uber-
sichtliche Programmstrukturen und eine sendezeitbezogene Spezialisierung

%8 Vgl. unten, Abschnitt 4.3.1.

%9 Vgl. hierzu auch unten, Abschnitt 7 ff.
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des Programmangebotes (Stripping® von Serien, feste Themen zu festen Ta-
geszeiten) genannt werden. Unterziele der Werbeblocknutzung lassen sich fir
die Anordnung der Unterbrecherwerbung, die Zielgruppenorientierung der
Spots und den Werbespot-Mix in einzelnen Blocken definieren. Als Zielkriterien
fur Kontaktqualitat waren Merkmale zu definieren, die die Eignung des Senders
fur die Prasentation von Werbebotschaften beschreiben: bspw. das Alter der
Zielgruppe, die Bindung an den jeweiligen Sender oder die Werbeaufgeschlos-
senheit der Rezipienten.®* Werbewirkungsbezogene Unterziele sollten auf Wer-
bewirkungsindikatoren, bspw. Kamapgnenerinnerung, -sympathie, Markenbe-
kanntheit und Media Literacy, abstellen.®

Da entgeltfinanzierte Rundfunkveranstalter ausschlieRlich von der Pro-
grammakzeptanz ihrer Abonnenten/Rezipienten abhangig sind, kénnen sie,
ahnlich wie die oOffentlich-rechtlichen Veranstalter, Unterziele fir Programman-
gebotsstruktur, Programmnutzung, Programmqualitdt und Programmwirkung
formulieren. Diese Unterziele beziehen sich jedoch weniger auf gesellschafts-
bezogene Ziele als vielmehr auf diejenigen Kriterien, die aus Sicht der Zu-
schauer wertsteigernd sind.®

4.2.2. Konkretisierung des Zielplans auf der Formalzielebene

4.2.2.1. Offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten®

Bei den offentlich-rechtlichen Anstalten leitet sich das Erfordernis wirtschaftli-
chen Handelns zunachst aus gesetzlichen Regelungen ab. Das 6konomische
Prinzip bzw. das Rationalprinzip beinhaltet die Forderung, ein vorgegebenes
Produktions- oder Dienstleistungsprogramm durch den Einsatz geringstmogli-
cher Mittel zu realisieren oder mit dem Einsatz gegebener Mittel ein optimales
Ergebnis zu erreichen. Auch die 6ffentlich-rechtlichen Sender missen das op-
timale Ergebnis/Mitteleinsatz- (bzw. Output/Input-) Verhaltnis unter gegebenen
Bedingungen verwirklichen.

Unter kurzfristigen Gesichtspunkten gelangt man zu der Erkenntnis, dal3 sich
Rundfunkanstalten am Maximumprinzip auszurichten haben, d. h. daf} sie mit
den ihnen verfigbaren Mitteln quantitativ und qualitativ bestmogliche Pro-
gramme erstellen und ausstrahlen sollen. Andererseits ist bei beschlossenen
Anstaltsprojekten - bspw. der Aufzeichnung einer ausgewahlten Sportveran-

60 Um Stripping handelt es sich, wenn eine Serie an jedem Tag oder Wochentag zur glei-

chen Zeit ausgestrahlt wird.
61 Vgl. KOSCHNICK (1995), S. 972 ff.

62 Vgl. zu den Werbewirkungsindikatoren WILD (1996), S. 41 ff. Media Literacy bezeich-
net die Vertrautheit einer Person oder Zielgruppe mit dem Medium Fernsehen oder Ra-
dio.

Vgl. zu den Zielsystemen von entgeltfinanzierten Rundfunkveranstaltern PAGENSTEDT
(1996), S. 51 ff., MICHAELSEN (1996), S. 42 ff.

o4 Das folgende nach SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 44 ff.

63
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staltung - das Minimumprinzip relevant, da fur einen vorgegebenen Output ein
moglichst sparsamer Ressourceneinsatz zugrundezulegen ist.*®

4.2.2.2. Private Rundfunkunternehmen

Auch bei privaten Rundfunkanbietern lassen sich fur beide Ausprégungen
des Wirtschaftlichkeitsprinzips Beispiele finden. So wére bspw. das Ziel, eine
daily soap® zu moglichst geringen Kosten herzustellen, dem Minimumprinzip
zuzuordnen.®” Das Ziel ,Umsatzmaximierung durch optimale Auslastung der zur
Verfigung stehenden Werbezeiten* ware ein dem Maximumprinzip zuzuord-
nendes Entscheidungsproblem.

4.3. Entscheidungsfeld der Rundfunkunternenmen®

4.3.1. Aktionsraum

Der Aktionsraum beinhaltet die Menge aller Aktionen, die einem Entschei-
dungstrager offenstehen. Dabei wird angenommen, dal’ der Entscheidende den
Aktionen als solchen, abgesehen von ihren Konsequenzen, indifferent gegen-
Uber steht. Die genannten Handlungsalternativen ergeben sich aus der unter-
schiedlichen Kombination der zur Verfligung stehenden Ressourcen.®

Wenn beispielsweise von einer Redaktionsgruppe flur einen bestimmten Sen-
determin ein Beitrag zu produzieren ist, so kbénnen die Verantwortlichen in den
meisten Fallen zwischen den Handlungsalternativen ,Eigenproduktion®, ,Auf-
tragsproduktion® oder ,Kauf einer bereits produzierten, fertigen Sendung” wah-
len. Beschrankungen der Aktionsmenge kdnnen sich daraus ergeben, dafld alle
fur die Entscheidung relevanten Aktionsparameter um einen knappen Mittelvor-
rat konkurrieren. Die Menge der moglichen Handlungsalternativen kénnte bspw.
dadurch begrenzt sein, dal3 die eigenen Produktionskapazitaten vollausgelastet
sind. Die Handlungsalternative Eigenproduktion mufite aus Kapazitatsgriinden
entfallen.™

Weitere Begrenzungen des Aktionsraums lassen sich am Beispiel werbefi-
nanzierter Privatsender veranschaulichen: Bei der Programmgestaltung unter-
liegen die Sender zahlreichen gesetzlich bedingten Einschrankungen.”™ Als
zentrale Restriktionen sind vor allem diejenigen Regelungen anzusehen, die
unmittelbar die Fernsehwerbung als Finanzierungsquelle tangieren (bspw. die

65 SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 46.

66 Daily Soaps sind Soap operas, die wochentéglich ausgestrahlt (,gestrippt*) werden.

Vgl. oben, Abschnitt 3.1., Fn. 13
o7 Vgl. SCHONBORNER (1997), S. 27 ff.
68 Vgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 47 ff.
69 Vgl. SIEBEN/SCHILDBACH (1994), S. 16 ff.
0 Vgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 47.

& Vgl. zum Uberblick tber die gesetzlichen Bestimmungen fir das private Fernsehen
RFSTV (1991), RSTV (1996), SCHULER-HARMS (1996), S. A 83 ff.
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zeitliche Regelung des Anteils der Werbung an der Sendezeit sowie Sonderre-
gelungen zur Unterbrechung von Spielfiimen oder Werbeverbote fur bestimmte
Programmsparten (Sendungen fir Kinder)). Daneben existieren zahlreiche wei-
tere Restriktionen, bspw. Bestimmungen zum Jugendschutz.”

Weitere Einschrankungen des Aktionsraums ergeben sich bspw. fur das Ent-
scheidungsproblem "Wahl des Ubertragungsweges”. Die Knappheit terrestri-
scher Frequenzen und die in vielen Kabelnetzen anzutreffende Kanaltiberbele-
gung haben zur Folge, dalR Kabelplatze durch die Landesmedienanstalten nach
einer Prioritatenskala zugeteilt werden miissen.” Eine derartige Prioritatenrege-
lung kann vor allem fir neu gegrindete Spartenanbieter und verschlisselt aus-
gestrahlte entgeltfinanzierten Rundfunkanbieter dazu fuhren, dal3 die Entschei-
dungsalternative ,Verbreitung Uber das Kabelnetz* entfallen muf3. Die zum Ent-
scheidungszeitpunkt existierenden Uberfillten Kabelnetze missen daher als
Beschrankungen des Aktionsraums hingenommen werden. Wird allerdings ein
bestehender Spartensender infolge einer Prioritdtenanderung aus einem Ka-
belnetz ausgeschlossen, handelt es sich dabei um eine veranderte Umweltsitu-
ation.

4.3.2. Mdogliche Umweltsituationen

Die Umweltsituationen entziehen sich dem Einflu3 und der Beherrschung des
Entscheidungstragers. Allerdings beeinflussen sie die Konsequenzen seiner
Aktionen. Umweltbezogene Sachverhalte sind sowohl aul3erhalb als auch in-
nerhalb der Rundfunkunternehmen anzutreffen. Unternehmensexterne Umwelt-
situationen betreffen bspw. die Akzeptanz einer Programmschemaé&nderung
durch das Publikum, unternehmensinterne Umweltzustande betreffen bspw. die
Abwanderung beliebter Moderatoren oder den Ausfall wichtiger Produktionsmit-
tel. Zwischen Umweltfaktoren und Grenzen des Aktionsraumes bestehen unmit-
telbare Interdependenzen. Absolute - d. h. nicht von bestimmten Bedingungen
abhangige - Beschrankungen des Aktionsraumes sind keine Bestandteile der
Umwelt.” Begrenzungen des Aktionsraumes koénnen allerdings Parameter von
Umweltzustanden sein, wenn die Grenzen des Aktionsraumes je nach Parame-
terauspragung unterschiedlich ausfallen. Ein Aktionsraum, der samtliche Hand-
lungsmadglichkeiten unter Beachtung aller mdglichen Umstéande enthalten soll,
mul3 daher Handlungsweisen bei den jeweils unterschiedlichen Umweltparame-
tern umfassen.

4.3.3. Ergebnisfunktion

Die Ergebnisfunktion ordnet den einzelnen Handlungsalternativen Ergebnisse
unter alternativen Umweltzustanden zu. So kénnen bspw. der Handlungs-

& Gem. § 3, Abs. 2 RFSTV durfen bspw. Filme, die nicht fir Jugendliche unter 18 Jahren

freigegeben sind, nur zwischen 23.00 und 6 Uhr ausgestrahlt werden.

& Vgl. zu den Zuteilungs- und Lizenzierungsmodalitdten der Landesmedienanstalten

BREUNING (1996), S. 195 ff. sowie unten, Abschnitt 5.2.2.
74 Vgl. SIEBEN/SCHILDBACH (1994), S. 18 f.
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alternative "Verkauf von 12 Werbeminuten innerhalb einer Programmstunde”
unter alternativen Umweltsituationen, d. h. bspw. im Falle unterschiedlicher Zu-
schauerreichweiten, die mit diesen Reichweiten korrespondierenden Werbeer-
l6se zugeordnet werden. Ebenso kdnnten den Alternativen Eigen-, Kauf- oder
Auftragsproduktion - je nach Ergebnisdefinition - monetare und nicht-monetére
Ergebnisse unter alternativen Umweltzustanden zugeordnet werden.

4.4. Beurteilung der Relevanz des entscheidungstheoretischen
Grundmodells fur den Rundfunkbereich
Das beschriebene Grundmodell der Entscheidungstheorie 1aRt sich prinzipiell
in allen Bereichen eines Rundfunkunternehmens anwenden, sofern geeignete,
operationale Unterziele vorliegen. Mogliche Anwendungsgebiete waren u. a.:

1. Grundungsentscheidungen neuer Spartensender,

2. Entscheidungen Uber Eigenerstellung/Fremdbezug von Rundfunksen-
dungen,

3. Entscheidungen Uber die Ausweitung der Verbreitungswege bzw. des
Sendegebietes (z. B. durch Anmietung eines Satellitentransponders)
oder

4. Entscheidungen Uber die Umstrukturierung von Programmschwer-
punkten, bspw. bei 6ffentlich-rechtlichen Sendern: Regionalisierte vs.
lokal orientierte Angebote.

Die Anwendbarkeit des Modells in konkreten Entscheidungssituationen hangt
jedoch stark von der Operationalisierbarkeit des Zielplans, der Prognostizier-
barkeit relevanter Umweltsituationen und der Bestimmung der Auswirkungen
einzelner Handlungsalternativen bei unterschiedlichen Umweltbedingungen ab.

Vor allem bei o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten sind die einzubezie-
henden Parameter, ihre Messung bzw. Prognose sowie ihre Gewichtung zuein-
ander in der Praxis haufig sehr schwer operationalisierbar. Dies betrifft insbe-
sondere die programmwirkungsbezogenen Unterziele.

Trotz dieser Einschrankungen sollte der vorgestellte Basisansatz den Wert
den Grundmodells der praktisch-normativen Entscheidungstheorie fur eine
strukturierte Problembewaltigung in Rundfunkunternehmen aufgezeigt haben.



5. Anlasse und Methoden zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
von Rundfunkveranstaltern

Das folgende Kapitel soll einen Uberblick iber Anlasse, Kriterien und Instru-
mente fir eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Rundfunksendern in Deutsch-
land vermitteln. Es wurde bereits festgestellt, daR das Wirtschaftlichkeitsprinzip
fur alle Veranstalter Giltigkeit besitzt.”” Beim 6konomischen Prinzip, in seinen
beiden Auspragungen Maximum- und Minimumprinzip, handelt es sich bekannt-
lich um eine rein formale Vorgabe, die keinerlei Aussagen uber Motive oder
Zielsetzungen des wirtschaftlichen Handels enthalt.”® Mit Hilfe naher zu definie-
render Wirtschaftlichkeitskriterien kann ein Entscheidungstrager ermitteln, in-
wieweit sein Handeln seinen Zielvorstellungen entspricht bzw. wirtschaftlich ist.

Aus den abweichenden Zielplanen der offentlich-rechtlichen und privaten
Rundfunkveranstalter ergeben sich auch unterschiedliche Kriterien, mit denen
die Wirtschaftlichkeit dieser Veranstalter beurteilt werden kann. Da bei den pri-
vaten Rundfunkanbietern die Gewinnmaximierungsabsicht im Vordergrund
steht, kdnnen sich solche Beurteilungskriterien im Regelfall an mef3baren Gro-
Ben, d. h. bspw. an Relationen aus Erldsen und Kosten, orientieren. Bei offent-
lich-rechtlichen Veranstaltern, die gesellschaftsbezogene Ziele verfolgen, muf3
sich eine Beurteilung dagegen auch auf wirkungsbezogene, z. T. nicht mel3bare
Grolden erstrecken.

Fur eine Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Rundfunksendern ergeben
sich grundsatzlich zahlreiche Anldsse und diverse Interessenten, auf die nicht
im einzelnen eingegangen werden soll.”” Aus dieser Vielzahl rundfunkspezifi-
scher Beurteilungsanlasse werden exemplarisch drei Falle herausgegriffen, in
denen eine umfassende Einschatzung der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkver-
anstaltern erforderlich ist:

1. Beurteilung der Wirtschaftlichkeit 6ffentlich-rechtlicher Anbieter durch
die Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) im Zusam-
menhang mit dem Gebuhrenfestsetzungsverfahren,

2. Beurteilung der wirtschaftlichen Tragfahigkeit eines neu zuzulassen-
den Rundfunksenders, bspw. eines lokalen Fernsehanbieters durch
Investoren und Landesmedienanstalten und

3. Beurteilung der Wirtschaftlichkeit privater Anbieter durch die Gesell-
schafter des Senders.

Bevor auf diese Beurteilungsanlasse und die jeweils einsetzbaren Instrumen-
te eingegangen wird, erfolgt zunachst ein allgemeiner Uberblick tiber mégliche
Kriterien der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkveranstaltern.

& Vgl. oben, Abschnitt 3.1.

7 Vgl. WOHE (1996), S. 1 ff.

" Einige Beispiele wurden bereits bei der Darstellung des entscheidungstheoretischen

Grundmodells genannt. Vgl. hierzu oben, Abschnitt 4.4.
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5.1. Rundfunkspezifische Kriterien
fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung™

5.1.1. Ziel - Mittel - Ebenen

Ansatze fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung im Rundfunk werden aus dem
in Abbildung 6 dargestellten Ziel-Mittel-Ebenen-Schema deutlich, das urspring-
lich fur offentlich-rechtliche Sender entwickelt wurde und hier in einer - um die
Privatsender - erweiterten Fassung darzustellen ist. Das Schema differenziert
zwischen verschiedenen Input- und Output-Ebenen und unterscheidet zusatz-
lich zwischen angebots- und nachfrageorientierten Merkmalen.

Abbildung 6:
Ziel-Mittel-Ebenen im Rundfunk

Hohe Relevanz der
Ziel-Mittel-Ebenen fiir:
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In Kapitel 3 wurden bereits alternative Outputdefinitionen fur Rundfunkveran-
stalter diskutiert. Die nachfrageorientierten Outputebenen 8 und 9 reflektieren
die nationalen und gesellschaftlichen Ziele des offentlich-rechtlichen Rundfunks
(bspw. Integration, Voélkerverstandigung, Meinungsvielfalt). Die Outputebene 7,

8 Das folgende in Anlehnung an GLASER (1989), S. 121 ff. Erganzt wurden die Ausfiih-
rungen zum privaten Rundfunk.
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~Akzeptanz®, hat fur alle drei Veranstaltertypen eine hohe, wenn auch unter-
schiedlich akzentuierte Bedeutung: Offentlich-rechtliche Programmangebote
missen von allen gesellschaftlichen Gruppen, Minderheiten inclusive, akzep-
tiert werden. Bei entgeltfinanzierten Sendern dient die Programmakzeptanz als
Mittel zur dauerhaften Erzielung von Abonnementerldsen. Bei werbefinanzierten
Sendern dient einerseits die Akzeptanz der Rezipienten als Mittel zur Realisie-
rung von Einnahmen auf dem Werbemarkt, andererseits ist es wichtig, dal’ die
Programme bzw. die erreichte Werbekontaktstruktur auch von der Werbewirt-
schaft akzeptiert werden. Die Outputebenen 4, 5 und 6 entsprechen den bereits
erlauterten Begriffen Programmleistung, Kontaktpotential und Kontaktvolumen™
und sind fur alle drei Veranstaltertypen relevant. Ebene 4 (,Programmangebot")
und 5 (,Erreichbarkeit”) werden allerdings der Angebotsstruktur zugewiesen, da
es sich bei den Programmen und den Verbreitungseinrichtungen um infrastruk-
turelle Leistungen handelt. Auf der Inputseite korrespondiert die dritte Ebene,
.interne Outputs®, mit dem Produktionsvolumen.*® Auf den Ubrigen Input-
Ebenen werden die Produktionsfaktoren und die monetéren Inputs, d. h. die
Finanzmittel ausgewiesen. Die rechte Seite des Schemas verdeutlicht, daf? die
Ziel-Mittel-Ebenen 1 bis 7 fur alle Veranstalter relevant sind. Die Ziel-Mittel-
Ebenen 8 und 9 stellen bei 6ffentlich-rechtlichen Veranstaltern explizit Elemente
des Zielsystems dar. Fir Privatsender kdnnen nationale Ziele oder gesellschaft-
liche Leitbilder - wie erwahnt - Beschrankungen des Aktionsraums darstellen
(bspw. gesetzliche Bestimmungen zum Jugendschutz und deren Auswirkungen
auf die Programmestruktur).®

5.1.2. Ausgewahlte Kriterienvorschlage

GLASER definiert verschiedene Leistungsindikatoren, bspw. Effizienz,® Ef-
fektivitat,* Wirtschaftlichkeit, Produktivitat und Rentabilitat, die nicht alle im ein-
zelnen zu erlautern sind, zumal die Begriffe ,Effizienz* und ,Effektivitat* in der
rundfunkspezifischen Literatur z. T. unterschiedlich verwendet werden.®* Zu er-
ortern sind daher lediglich die Kriterien der Wirtschaftlichkeit, der Produktivitét
und der Rentabilitat.

& Vgl. oben, Abschnitt 3.2.2.
80 Vgl. oben, Abschnitt 3.2.2.
81 Vgl. oben, Abschnitt 4.3.

82 Effizienz wird von GLASER als reiner finanzieller Input-Indikator angesehen und als

Relation zwischen eingesetzten Produktionsmitteln und Ausgaben festgelegt.

83 Als ,Effektivitats-* oder Wirksamkeitmafe definiert GLASER jeweils einzelne Relationen

zwischen Output-Ebenen und monetarem Input (Ausgaben).

84 Eine abweichende Darstellung und Begriffsverwendung findet sich bspw. bei KAYSER

(1993), S. 179.
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Abbildung 7:
Mogliche Leistungsindikatoren fur Rundfunkveranstalter
Kriterium Ebenen Charakterisierung Indikator-Bez.
Effizienz A 2:1 Produktionsmittel / Ausgaben finanzielle
Inputeffizienz
B 3:1 Interner Output / Ausgaben interne
Produktionseffizienz
Effektivitat C 4:1 Sendeminuten / Ausgaben finanzielle Effektivitat
D 5:1 Erreichbarkeit / Ausgaben technische Effektivitat
E 6:1 Kontaktvolumen /Ausgaben Output - Effektivitat
F 7:1 Akzeptanz / Ausgaben Wirkungs-Effektivitat
G 8:1 o Wohlfahrts- Effektivitat/
H 91 Gesel!sch. Lel.tbllder/ Ausgaben allokative Effektivitat
Nationale Ziele / Ausgaben
Wirtschaft- | | Quotienten Maximumprinzip
lichkeit aus Input- (Output maximal, Input fix) verschiedene
J /Output- Minimumprinzip Formen
ebenen (Input minimal, Output fix)
Produktivitat K 4:2 Sendeleistung / physische Produktivitat
Personal- und Sacheinsatz
Rentabilitat L . Verhéltnis Gewinn / verschiedene Formen
eingesetztes Kapital

Das Kriterium der Wirtschaftlichkeit® setzt - in seiner Auspragung als Maxi-
mumprinzip (Indikator 1) Input und Output in der Form in Beziehung, dal3 bei
fixen Input-Relationen eine Maximierung des Outputs erfolgen soll (bspw. die
Maximierung des gesellschaftlichen Zielerfullungsgrades o6ffentlich-rechtlicher
Rundfunkanstalten auf Ebene 8 mit einem gegebenen Mittelvolumen (Ausga-
ben) auf Ebene 1). Beim Minimumprinzip wird die umgekehrte Definition ange-
wendet. Das bedeutet, daf3 fixe Output-Relationen mit minimalem Input zu rea-
lisieren sind (d. h. bspw. ein gegebenes Kontaktvolumen (Ebene 6) mit minima-
lem Personal- und Sachmitteleinsatz (Ebene 2) bei privaten Sendern). Das
Wirtschatftlichkeitsziel laf3t sich insgesamt durch diverse Input-Output-Quotien-
ten auf den verschiedenen Ebenen abbilden.

Eine Teilmenge dieser Input-/Output-Kombinationen stellt die Produktivitat
dar. Dieser angebotsbezogene Indikator setzt jedoch lediglich die Sendeleis-
tung (Ebene 4) in Beziehung zu den eingesetzten Personal- und Sachressour-
cen und bertcksichtigt keine Nachfragegesichtspunkte. Rentabilitdt, als rein
finanzieller Output/Input-Indikator, kann in dem vorliegenden Schema nicht ab-
gebildet werden. Die Rentabilitat ist bekanntlich definiert als Quotient aus Ge-
winn und eingesetztem Kapital.

8 Wirtschaftlichkeit wird von Glaser als generalisierte Form der Effektivitat (und Effizienz)

verstanden.
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5.1.3. Anwendbarkeit des Rasters und der Kriterien

Das in Abbildung 6 vorgestellte Raster ist vor allem aus drei Grinden nicht
ohne weiteres auf Rundfunkunternehmen anwendbar:

1. Operationalisierungsprobleme,

2. Ruckwirkungen der oberen auf die nachgelagerten Ebenen (diese bei-
den Probleme betreffen insbesondere die 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funksender) sowie

3. Eingeschrankte Vergleichbarkeit der Veranstalter untereinander.

Insbesondere auf den oberen beiden Ebenen des Schaubilds, bei den ,Natio-
nalen Zielen* und den ,Gesellschaftlichen Leitbildern®, ist es sehr aufwendig,
die Ziele zu operationalisieren und den jeweiligen Zielerfillungsgrad zu messen.
Die Frage, inwieweit einzelne Sendungen oder gar das gesamte Programman-
gebot der offentlichen Sender zur Realisierung dieser Ziele beigetragen hat,
kann allenfalls nédherungsweise durch Befragungen der Rezipienten zu einzel-
nen Sendungen festgestellt werden.* Diese Effekte sind allerdings nicht meR-
bar, d. h. nicht durch kardinale Grof3en darstellbar. Da das Angebot der 6ffent-
lich-rechtlichen Sender auch auf die Verwirklichung gesellschaftlicher Ziele
ausgerichtet ist, Uberlagern die Zielsetzungen dieser Ebene die Leistungsziele
der tbrigen Ebenen. Diese Ruckwirkungen fuhren dazu, daf die fir die unteren
Ebenen genannten Wirtschaftlichkeitskriterien (bspw. die Reichweite auf der 6.
Ebene) nicht zur Beurteilung der offentlich-rechtlichen Anstalten ausreichen.

Operationalisierungsprobleme ergeben sich aber auch auf der 7. Ebene, bei
der ,Akzeptanz“: Wahrend dieses Kriterium bei 6ffentlich-rechtlichen Sendern
(wiederum nur) durch umfangreiche Befragungen abgebildet werden kann, las-
sen sich bei privaten werbefinanzierten Sendern die realisierten Kontaktpreise®
fur die Werbewirtschaft als Akzeptanzindikator verwenden. Bei entgeltfinan-
zierten Anbietern kénnte die Akzeptanz Uber Zahlungsbereitschaftsanalysen
(bei Kunden bzw. Abonnenten) festgestellt werden. Die unterschiedlichen Krite-
rienauspragungen auf dieser Ebene flhren - gemeinsam mit den genannten
Ruckwirkungen bei o6ffentlich-rechtlichen Sendern - dazu, dal3 Wirtschaftlich-
keitsvergleiche zwischen offentlich-rechtlichen und privaten Sendern nicht prak-
tikabel sind. Vergleiche zwischen offentlichen und privaten Sendern sind, auf-
grund der Dominanz gesellschaftsbezogener Ziele im 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk, selbst auf den - eher operationalisierbaren - unteren Ebenen dieses
Schemas nur sehr eingeschrankt maoglich. Vergleichsprobleme ergeben sich
auch zwischen einzelnen offentlich-rechtlichen Sendern: Da der Programm-

8 Bspw. kdnnte bei Schulfunksendungen durch eine Priifung zweier Testgruppen festge-

stellt werden, ob das Bildungsziel durch diese Sendung erreicht wurde:

87 Kontaktpreise sind definiert als Quotienten zwischen dem Einschaltpreis eines Werbe-

spots und der erreichten Rezipientenzahl und beziehen sich auf einen bestimmten Zeit-
raum, bspw. 30 Sekunden. Die gangigste MaRgroRe des Kontaktpreises ist der soge-
nannte TKP oder Tausenderkontaktpreis, der auch auf verschiedene Zielgruppen be-
zogen werden kann. Vgl. KOSCHNICK (1995), S. 1714 ff.
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auftrag vom Gesetzgeber nur in allgemeiner Form vorgegeben wurde, kdnnen
die Anstalten ihre Programmentscheidungen (und -zielsetzungen) autonom tref-
fen und sind daher nur bedingt vergleichbar.

5.2. Ausgewahlte Anlasse und Methoden
fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Rundfunkanbietern

5.2.1. Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
offentlich-rechtlicher Rundfunkveranstalter durch die KEF

5.2.1.1. Das Rundfunkgebuhrenfestsetzungsverfahren
als Beurteilungsanlaf}

Die Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) hat die Aufgabe, ei-
nen von den Rundfunkanstalten anzumeldenden Finanzbedarf regelm&Rig (im
Abstand von 2 Jahren) fachlich zu tberpriifen und zu ermitteln.®® Diese Priifung
bezieht sich insbesondere auf die Frage, ob der aus den Programmentschei-
dungen der Anstalten abgeleitete Finanzbedarf unter Bericksichtigung wirt-
schaftlicher Kriterien ermittelt wurde.®® Innerhalb ihrer Berichte zur Uberpriifung
des Finanzbedarfs soll die KEF eine rechnerisch begriindete etwaige Gebih-
renanpassung vorschlagen, die betragsmallig zu beziffern ist. Die Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung der Rundfunkanstalten ist in einem engem Zusammenhang
mit der Rundfunkgebuhrenfestsetzung zu sehen. Die Kommission hat einen
Vorschlag fur ein indexgestutztes Prif- und Berechnungsverfahren entwickelt,
das nicht im einzelnen erlautert werden kann. Als eine der drei Komponenten
dieses Verfahrens sind Wirtschaftlichkeitsvergleiche vorgesehen, durch die die
Rundfunkanstalten gegenuber der Kommission nachweisen sollen, daf3 sie die
ihnen zur Verfigung stehenden Mittel wirtschaftlich eingesetzt haben. Als In-
strument fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Anstalten nach einheitlichen
Kriterien schlagt die KEF Kennzahlen- oder Kennziffernsysteme vor.*

5.2.1.2. Kennzahlensysteme und Benchmarking
als Beurteilungsinstrumente
Die Diskussion um rundfunkspezifische Kennzahlensysteme geht auch auf
eine Protokollerklarung der Ministerprasidenten vom 31. August 1991 in Bonn
zum Artikel 5, Paragraph 1 des Rundfunkstaatsvertrags zuriick.”* Dort hatten
die Ministerprasidenten die Rundfunkanstalten und die KEF aufgefordert, L6-

8 Vgl. zur Zusammensetzung und den Aufgaben der Kommission im einzelnen KEF

(1995), Tz. 1 ff.
89 Vgl. hierzu KEF (1995), S. 2, Tz. 6 ff.: ,Die Uberpriifung bezieht sich darauf, ob der aus
den Programmentscheidungen der Rundfunkanstalten abgeleitete Finanzbedarf zutref-
fend und im Einklang mit den Grundsatzen von Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit er-
mittelt worden ist sowie ob sich der Finanzbedarf im Rahmen des rechtlich umgrenzten
Rundfunkauftrages halt.” Vgl. ebd., Tz. 6.
Vgl. zu den Merkmalen des Prif- und Berechnungsverfahrens KEF (1995), Anhang 3.

o Vgl. INSTITUT FUR RUNDFUNKOKONOMIE (1996), S. 1.

90
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sungen zu entwickeln, anhand derer alle 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkveran-
stalter nach einheitlichen Kriterien auf ihre Wirtschaftlichkeit Uberpruft werden
konnen. Das Institut fir Rundfunkékonomie hat, aufbauend auf erste Uberle-
gungen der KEF und der Rundfunkanstalten, 1995/96 in einem Gutachten fur
ARD und ZDF untersucht, inwieweit sich die Wirtschaftlichkeit der o6ffentlich-
rechtlichen Sender durch Kennzahlen abbilden und vergleichen laRt.*

Bei Kennziffern oder Kennzahlen handelt es sich um numerische GroR3en, die
quantitativ erfal3bare Sachverhalte in konzentrierter Form abbilden. Da einzelne
Kennzahlen zur Beurteilung von Sachverhalten vielfach nicht ausreichen, wer-
den sie in sogenannten Kennzahlensystemen systematisch zusammengestellt.*®
Im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk bestehen - wegen des Unikatcharakters und
des Qualitatsaspekts bei der Leistungserstellung - besondere Schwierigkeiten
bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems. Es ist aber grundsétzlich mog-
lich, ein aus Zielen und Aktivititen der Anstalten abgeleitetes, idealtypisches
Kennzahlenmodell zu entwickeln. In den Teilsystemen dieses an betrieblichen
Funktionen orientierten Modells lassen sich Mdglichkeiten und Grenzen des
Kennzahleneinsatzes ersehen. In dem in Abbildung 8 dargestellten Modell kdn-
nen die funf Teilsysteme:

Finanzierung,
Unternehmensinfrastruktur
Technische Infrastruktur bzw. Distribution

Produktion und

m o O

Programm
unterschieden werden.

Wirtschatftlichkeitsvergleiche innerhalb dieser Teilsysteme setzen allerdings
voraus, daf3 klar und vergleichbar definierte Zielsetzungen bei den gegentber-
zustellenden Rundfunkanstalten existieren und Mdglichkeiten geschaffen wer-
den, die jeweilige Zielrealisation zu quantifizieren. Schwierigkeiten ergeben sich
vor allem durch die Tatsache, daf? die einzelnen Rundfunkanstalten heteroge-
ne, unterschiedlich gewichtete Zielsysteme aufweisen und in ihrer Programm-
gestaltung autonom sind. Vor allem in den Teilsystemen (D und E), die sich
unmittelbar auf die Herstellung und Ausstrahlung des Rundfunkprogramms be-
ziehen, ist es daher problematisch, samtliche EinfluRfaktoren der Wirtschatftlich-
keit zu quantifizieren. In denjenigen Bereichen, die lediglich mittelbare Bezlge
zur Programmgestaltung aufweisen (A - programmunabhangige Finanzierungs-
basis und B - Infrastruktur), gestaltet sich eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
einfacher: Da sich die betreffenden Funktionen (bspw. Verwaltungstatigkeiten)

%2 Vgl. zum folgenden INSTITUT FUR RUNDFUNKOKONOMIE (1996), S. i ff.

% Vgl. REICHMANN (1995), S. 21 ff. sowie INSTITUT FUR RUNDFUNKOKONOMIE
(1996), S. 3 ff.
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ahneln, lassen sich eher anstaltsubergreifende Beurteilungsmal3stdbe entwi-
ckeln.

Abbildung 8:
Untersuchungsbereiche eines Kennzahlenmodells
fur offentlich-rechtliche Rundfunkanbieter®

Ausgangspunkt:
Sachziel = Programmauftrag
Formalziel = wirtschaftliche Sachzielumsetzung
Identifikation abgrenzbarer Teilsysteme und Formulierung von Bereichszielsetzungen

Teilsystem A: Z_'e|:|
—Pp Sicherung der P optimale P Subsysteme:

Ausschopfung von
Ertragspotentialen

Finanzierungsbasis (AA): Gebihren-, (AB):
Deckungsstockvermégens-

und (AC): Werbeertrage.

Teilsystem B: kostenwizrlt::::haftliche Subsysteme:
* Unternehmensinterne + - * BA):"echte" Infrastruktur
Bereitstellung unterneh- (BA)

Infrastruktur ) . (z.B. Haustechnik) und
mensinterner Leistungen (BB): Inputs fir Aktivitaten
in Teilsystemen C bis E
(z.B. Honorarabwicklung).
Teilsystem C: Ziel: Subsysteme:

—pp| Technische Infrastruktur kostenwirtschaftliche —pp (CA): Versorgungswege

(Versorgungsauftrag) h ﬁew\a'/hrlelstung elne(sj (Terrestrik, Kabel, Satellit)
ohen Versorgungsgrades Leitungsnetze

‘ far Horfunk und TV ‘ > (CE_’): .
Innovationen (DAB, 16:9).

. . Ziel: Subsysteme:
Teilsystem D: . ) i } .
Herstellung und Sendung kogtenwwtschaftllche I (DA_). Redaktloqen, (DB):

' ' Fertigung/Sendung von Eigenproduktion und
von Rundfunkprodukten N

Horfunk-/Fernsehprodukten Ausstrahlung, (DC):
Auftragsproduktion, (DD):
‘ fur Hérfunk und TV ‘+ Faktor-/Rechtebeschaffung

Teilsystem E: cost Z‘?';( Sl_JbSystemef: |
—Jpp Erfolgreiche Ubermittlung —P» kostenwirksame > (EA): Spartenerfolg

von Rundfunkprodukten Erflllung gesgllschaftlicher (Sen_dungskor)zepte,
Funktionen Reihen, Projekte)
(EB): Kanalerfolg
| furHérfunkund V. | (Sendeplatze,

Supplementleistungen)

Die Implementierbarkeit von Kennziffernsystemen im 06ffentlich-rechtlichen
Rundfunk hangt letztlich von Wirtschaftlichkeits- bzw. von Kosten-Nutzen-
Uberlegungen ab. Bei der Einfiilhrung, Erhebung und Koordination anstaltstiber-
greifender Informationssysteme und Kennziffern fallen Kosten an. Diese Kosten

Vgl. INSTITUT FUR RUNDFUNKOKONOMIE (1996), S. 38.
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sind dem aus der verbesserten Aussagefahigkeit anstaltstibergreifender Kenn-
zahlensysteme resultierenden Nutzen gegenuberzustellen. Ein anstaltsiber-
greifendes System, das die o6ffentlich-rechtlichen Sender als Ganzes abbilden
kann, ist sowohl aus theoretischen als aus praktischen Erwagungen heraus
nicht umsetzbar: Ein Versuch, ein solches System einzufiihren, hatte extrem
hohen Kosten zur Folge. Andererseits ware die Aussagefahigkeit eines um-
fassenden Systems aufgrund der qualitativen, die Ubrigen Betrachtungsebenen
Uberlagernden Zielsetzungen der Anstalten begrenzt. Bei Anwendung eines
stark vereinfachten, partiellen Kennziffernsystems sind andererseits Fehldeu-
tungen bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und daraus resultierende Fehl-
steuerungen der Leistungserstellung nicht auszuschliel3en.

Eine Erweiterung der Perspektiven fur die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
Rundfunkanstalten ergibt sich durch das sogenannte ,Benchmarking-Konzept*:
Bei Benchmarking handelt es sich um ein modernes, an Methoden und Prozes-
sen orientiertes Planungs- und Vergleichsinstrument.®® Durch standige, Uber-
wiegend kennzahlengestiitzte Vergleiche mit Unternehmen, die einen bestimm-
ten Prozel3 am besten beherrschen, werden dabei Wege zur Verbesserung der
wirtschaftlichen Situation der Vergleichsbeteiligten aufgezeigt. Vor allem durch
folgende drei Charakteristika hebt sich das Benchmarking-Konzept von traditio-
nellen, auf Kennziffern basierenden Betriebsvergleichen ab:*®

1. Spitzenleistungen sind branchenibergreifend bei allen Unternehmen
zu suchen. Dadurch lassen sich Informationen haufig einfacher oder
gunstiger beschaffen als bspw. bei Konkurrenzanalysen,

2. Grundsatzlich kénnen auch nicht quantifizierbare, qualitative Produkt-
und ProzeBmerkmale analysiert werden. Gangige Benchmarking-
ZielgréRen sind Kosten, Qualitat, Kundenzufriedenheit und Zeit,

3. Benchmarking ist ein zukunftsorientiertes Planungsinstrument, das
darauf abzielt, die im Vergleichsprozel3 identifizierten ,Spitzenleistun-
gen“ bzw. ,best practices® erfolgreich im eigenen Unternehmen zu
implementieren. Durch Benchmarking werden konkrete Wege bzw.
Mittel zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit aufgezeigt.

Fur offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten ergeben sich insbesondere aus
den beiden zuletztgenannten Merkmalen Perspektiven fir Benchmarking-
Prozesse. Die Einsetzbarkeit von Benchmarking ist allerdings fallweise, d. h. in
allen Unternehmensbereichen der Anstalten zu prifen und zu beurteilen. Als
Strukturierungsinstrument fir Benchmarking-Prozesse dient die sogenannte
Wertkettenanalyse,® innerhalb derer strategisch bedeutsame Aktivitatsbereiche
in Unternehmen abgegrenzt werden. Eine flachendeckende Umsetzung rund-
funkspezifischer Benchmarking-Prozesse durfte jedoch, ebenso wie eine Ein-

% HORVATH/HERTER (1992), S. 4 ff.
% Vgl. zu weiteren Charakteristika des Konzepts u. a. LEIBFRIED/MCNAIR (1996).
o Vgl. zur Wertkette PORTER (1992b), S. 59 ff. sowie unten, Abschnitt 6.2.1.
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fuhrung umfassender Kennzahlensysteme, mit hohen Kosten, vor allem im Pro-
grammbereich, verbunden sein. Zusatzlich kdnnen auch durch Benchmarking
die angesprochenen Probleme bei der Zieloperationalisierung (bzw. der Pro-
grammerfolgsmessung) allenfalls relativiert, aber nicht vollstdndig behoben
werden. Zu realisierende Qualitatssteigerungs- und Kostensenkungspotentiale
durften sich daher hauptséchlich auf programmunterstitzende, infrastrukturelle
Bereiche (bspw. Beschaffung, Technik, Verwaltung) beschranken.®

5.2.2. Lizenzierung neuer Sender

5.2.2.1. Prognoseprobleme als Beurteilungsanlald

Bei der Zulassung privater Sender durch die zustandigen Behérden, die Lan-
desmedienanstalten ergibt sich das Problem, daR fir neue Anbieter Kanéle zur
Zeit nur beschrankte Ubertragungskapazitaten zur Verfigung stehen. Da die
terrestrischen Verbreitungsmaoglichkeiten beschrankt und die Kabelnetze ten-
denziell tGberbelegt sind, kdnnen bspw. neu zuzulassende Spartensender nur
von denjenigen Haushalten in der Bundesrepublik empfangen werden, die Uber
eine Satellitenanlage verfligen.”® Da Landesmedienanstalten ihre Zulassungs-
entscheidung zumindest teilweise an wirtschaftlichen Kriterien orientieren, ist es
erforderlich, die Wirtschaftlichkeit neuer Veranstalter zu prognostizieren."® Der
Stellenwert solcher Prognosen kann vor allem im Zusammenhang mit der seit
etwa 3 Jahren gefuhrten Diskussion um die Realisationschancen von Lokal-
bzw. Ballungsraumfernsehen verdeutlicht werden: Unter der Annahme, dal? es
in bestimmten bevdlkerungstarken Agglomerationsgebieten (bspw. im Ruhr-
gebiet) oder in GroRRstadten technisch mdglich ist lokale Fernsehsender zu e-
tablieren, sind die zustandigen Landesmedienanstalten daran interessiert, den-
jenigen Bewerber auszuwahlen, dessen Programmkonzept die Belange dieses
Gebiets am besten berlcksichtigt (z. B. durch hohe Anteile an lokaler Berichter-
stattung). Gleichzeitig sollte das Konzept dieses Senders aber auch wirtschaft-
lich tragfahig bzw. tGiberlebensfahig sein. Ein Veranstalter, der mit anspruchsvol-
lem Konzept startet und nach zwei Betriebsjahren in Konkurs gehen muf3, nutzt
weder den Rezipienten im Sendegebiet noch der Reputation der Landesme-
dienanstalt.

Die potentiellen Betreiber des Senders stellen sich die Frage, ob mit den in
diesem Gebiet realisierbaren Erlésen die laufenden Kosten gedeckt werden
konnen. Angesichts der relativ hohen Anfangsinvestitionen ist zusatzlich von

% Vgl. hierzu ausfiihrlich SCHWERTZEL (1997).

9 Dies sind - mit grof3en regionalen Unterschieden - mehr als 20 % der Haushalte. Vgl.

DUVVURI/SCHELLMOSER (1996), S. 6 ff., sowie oben, Abschnitt 3.2.5, Fn. 50.

So verlangt bspw. das Landesrundfunkgesetz Nordrhein-Westfalen, daf} ein Bewerber
wirtschaftlich und organisatorisch in der Lage sein miisse, eine Rundfunkveranstaltung,
die anerkannten journalistischen Grundséatzen geniigt, antragsgemaf durchzufihren.
Vgl. 8§ 5 LRG NW. Vgl. zu weiteren Lizenzierungs- bzw. Zuteilungskriterien BREUNIG
(1996), S. 195 ff.
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Interesse, wann sich die Investition in das ,Ballungsraumfernsehen* amortisiert
und welche Gewinnausschuttungen ggfs. zu erwarten sind.

5.2.2.2. Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit als
Beurteilungsinstrumente
Ex-ante Beurteilungen der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkveranstalten wer-
den anhand von Modellrechnungen durchgefuhrt. Die Vorgehensweise solcher
Berechnungen soll Uberblicksartig, am Beispiel der Realisationschancen von
Lokalfernsehen in Nordrhein-Westfalen, dargestellt werden.*™ Modellrechnun-
gen fur Rundfunksender weisen allgemein vier zentrale Arbeitsschritte auf: **

1. Analyse der Rezipienten- und Werbepotentiale in den in Frage kom-
menden Verbreitungsgebieten

2. Annahmen Uber Verbreitungsgebiet, Programmgestaltung und -struk-
tur des neuen Senders,

3. Programmabhéangige Bestimmung von Kosten und Erlésen,

4. Beurteilung der Wirtschaftlichkeit in statischer und dynamischer Hin-
sicht.

Im ersten Analyseschritt werden - anhand von mikro- und makrookonomi-
schen Variablen - allgemein gehaltene Bandbreiten fir das potentielle Pro-
gramminteresse der Rezipienten und das moglichen Werbepotential fur den
neuen Sender abgeleitet. Fur einen Kolner Lokalfernsehsender werden bspw.
Bandbreiten fir den Zuschauermarktanteil zwischen 8 und 15 Prozent angege-
ben. Das Werbepotential wird auf zwischen 8,8 und 10,1 Mio. DM beziffert.

Detailliertere Wirtschatftlichkeitsanalysen werden jedoch erst moglich, wenn -
im zweiten Arbeitsschritt - Plausibilitatsannahmen tber die Ausgestaltung des
Lokalfernsehsenders getroffen werden. Zu den wichtigsten Strukturmerkmalen,
die u. a. durch Vergleiche mit bereits bestehenden Lokalsendern modelliert
werden, zahlen bspw.:

- die GroRe des Verbreitungsgebietes (bspw. ,Stadtgebiet’ Kdln vs.
.Ballungsraum* Kéln),

- die Sendezeit, in der lokale Inhalte angeboten werden,

- die Sendedauer fiur lokale Inhalte und die Anteile, die mit Fremdpro-
grammen Dritter, sogenannten Rahmenprogrammen,'® gefullt werden,

1ot Vgl. zu Methoden und Ergebnissen ausfiihrlich SIEBEN/NAFZIGER/SCHWERTZEL -
GEBERA (1995) sowie SIEBEN/SCHWERTZEL (1996). Vgl. hierzu u. a. auch HOLT-
HAUS (1995), WOSTE (1996), dies. (1997), PINTZKE (1995), SCHRAPE/GAFKE
(1996), GEBERA (1997).

Das folgende nach SIEBEN/NAFZIGER/SCHWERTZEL - GEBERA (1995).

Rahmenprogramme haben bei Lokalsendern ublicherweise die Funktion, die nicht
durch lokale Programme belegten, freien Programmflachen auszufullen. Der Rahmen-
programmanbieter vermarktet im Normalfall die ihm zur Verfiigung stehenden Werbe-
zeiten selbst und kann dadurch sein Programm finanzieren. Es besteht aber auch die

102
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- programminhaltliche Merkmale (bspw. Magazin-, Unterhaltungssen-
dungen, spezielle Zielgruppen),

- qualitative Charakteristika (bspw. Videoreporter vs. professionelle
Kamerateams) und

- produktionsspezifische Merkmale (bspw. Studio- vs. AufRenaufnah-
men) sowie

- Wiederholungsanteile im Programm.

Im dritten Analysesschritt sind aus den produktionsspezifischen Merkmalen
die Kosten abzuleiten. Die Zuschauerzahlen missen - ausgehend von der Pro-
grammfarbe des Senders - anhand von Reichweitenszenarien prognostiziert
werden. Aus diesen Reichweitenwerten, die die Kontaktbasis fur die Werbewirt-
schaft darstellen, kdnnen anschliel3end die Werbeerltése des Senders abgeleitet
werden.

Im vierten Arbeitsschritt werden die Kosten und Erlése auf zwei Betrach-
tungsebenen gegeniubergestellt: In statischer Hinsicht kann die Wirtschatftlich-
keit anhand der - absoluten oder auf Sendeminuten bezogenen - Differenzen
aus Erlosen und Kosten beurteilt werden. Im Gebiet Koln ergeben sich in allen
untersuchten Modellvarianten negative Ergebnisse (in Abhangigkeit von der
Sendedauer zwischen - 244 und -42 DM pro Sendeminute).

In dynamischer Hinsicht ist zu untersuchen, wann ein Sender ggfs. im Laufe
seiner Betriebszeit den break-even erreicht. Zusétzlich ist von Interesse ob
(bzw. wann) sich die Anlaufverluste der Gesellschafter ggfs. amortisieren. Eine
derartige Einschétzung ist nur durch zusatzliche Berechnungen moglich: In ei-
ner mehrjahrigen Finanzstromanalyse werden die Einnahmen und die Ausga-
ben, unter Bericksichtigung von Vorlaufkosten und Zinsaufwand, saldiert.
Durch eine zusatzliche Barwertberechnung werden die abgezinsten kinftigen
Zahlungsstrome zu einer Kennzahl verdichtet. Auch diese dynamische Analyse
weist fur einen Kolner Lokal-TV-Sender deutlich negative Ergebnisse aus (kein
break even, innerhalb von 10 Jahren wird - in der ginstigsten Variante - ein ne-
gativer Barwert von 83 Mio. erreicht).

Insgesamt laf3t sich auf der Basis der referierten Gutachtenergebnisse fest-
halten, dal® fir Lokalfernsehen in vier fir Nordrhein-Westfalen untersuchten
GrolR3stadt-Sendegebieten kein wirtschaftlicher Erfolg zu erwarten ist. Wirden
allerdings die im Gutachten zugrundeliegenden Pramissen weitergefal3t und z.
B. ein Rahmenprogramm mit Gewinnausschdttung fir die Lokalsender zugelas-
sen, ist ein wirtschaftlicher Erfolg - auf langere Sicht - nicht auszuschlieRen.'*

Maoglichkeit, daR der Anbieter einen Teil seiner Uberschiisse an die angeschlossenen
Lokalstationen ausschittet (radio NRW - Modell). Vgl. zur Funktionsweise von Rah-
menprogrammen bzw. Networks allgemein OWEN/WILDMAN (1992), S. 151 ff., zum
radio NRW - Modell SIEBEN/SCHWERTZEL (1996), S. 3 f., RUTTEN (1996).

Vgl. zu diesen und weiteren Determinanten des wirtschaftlichen Erfolgs von Lokal- und
Ballungsraumfernsehveranstaltern SIEBEN/SCHWERTZEL (1996), S. 24.
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5.2.3. Der Shareholder-Value-Ansatz als Perspektive
fur die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung privater Rundfunksender
Als dritter Anlaf3 fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung im Rundfunk sollen

exemplarisch die Perspektiven fur die (regelmafiige) Erfolgsbewertung von pri-
vaten Rundfunksendern diskutiert werden. Bei der Erdrterung des entschei-
dungstheoretischen Grundmodells wurde der Zielplan des Rundfunksenders in
den Vordergrund gestellt und das Formalziel ,langfristige Gewinnmaximierung*
angenommen.'®® Zwei Argumente sprechen dafir, diese vereinfachende An-
nahme aufzuheben und den Zielplan der Gesellschafter des Senders zum Aus-
gangspunkt der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu machen:

Die neuere Betriebswirtschaftslehre, so das erste Argument, geht davon aus,
dal3 erwerbswirtschaftliche Unternehmen nicht den Gewinn, sondern den (lang-
fristigen) Unternehmenswert maximieren sollen. So stellt bspw. das Sharehol-
der-Value-Konzept'®® darauf ab, daR das Management seine Handlungen wert-
orientiert planen muf3, um den Wert des Unternehmens fir die Anteilseigner zu
maximieren. Dabei wird angenommen, dal} die Maximierung des Kapitalwerts
der Unternehmung im Interesse der nach Kurswertmaximierung strebenden
Anteilseigner liegt."”” Bis auf eine Ausnahme sind private Rundfunksender zwar
z. Zt. noch nicht an der Borse notiert,"® der Grundgedanke der Wertmaximie-
rung ist aber Ubertragbar, da die Gesellschafter ihre Beteiligung als Investition
verstehen und bei einer etwaigen VeraufRerung der Anteile an Dritte nach Mog-
lichkeit Wertsteigerungen realisieren méchten. Zudem handelt es sich bei den
Anteilseignern der Fernsehsender, bspw. Bertelsmann oder der Springer Ver-
lag,'” zum Teil um borsennotierte Gesellschaften. Zur Bestimmung des Share-
holder-Value wird zunachst der Wert des Gesamtunternehmens ermittelt. Die-
ser setzt sich aus der Summe der (zu Gesamtkapitalkosten) abgezinsten freien
betrieblichen zukunftigen cash-flows, dem Restwert nach dem Ende des Prog-
nosezeitraums und dem Wert der nicht betriebsnotwendigen Vermogensteile
zusammen. Die Differenz zwischen dem Gesamtwert des Unternehmens und
dem Marktwert des Fremdkapitals ist der Shareholder Value bzw. der Marktwert
des Eigenkapitals (bei Gultigkeit der den Cash-flow-Prognose zugrunde liegen-
den Pramissen). ,Freie* Cash-flows sind diejenigen Geldbetrage, die zur Bedie-
nung der Fremdkapitalgeber (Zinsen, Tilgung) und der Eigenkapitalgeber (Aus-

105 Vgl. oben, Abschnitt 4.2.2.2.

106 Vgl. RAPPAPORT (1986).

107 Vgl. SCHMIDT (1996), S. 680.

108 Bei der am 7.7.1997 erfolgte Borsenemission von Aktien der PRO SIEBEN AG handelte
es sich um nicht stimmberechtigtes Kapital (Vorzugsaktien). Im Zentrum des Sharehol-
der Value Ansatzes steht das stimmberechtigte Eigenkapital. Eine Emission von PRO

SIEBEN-Stammaktien wird z. Zt. diskutiert. Vgl. u. a. O. V. - FUNK-KORRESPON-
DENZ (1997), S. 7 f.

Bertelsmann als Muttergesellschaft von CLT/Ufa und damit als Hauptgesellschafter von
RTL, Springer als Anteilseigner von SAT.1.
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schittungen, ggfs. Kapitalriickzahlungen) nach Vornahme der notwendigen In-
vestitionen zur Verfligung stehen.™*°

Das zweite Argument betrifft strategische Motive flr eine Beteiligung an ei-
nem Rundfunksender:** So konnte bspw. durch diesen Sender das Engage-
ment eines Gesellschafters in einem Drittmarkt positiv geférdert werden und die
Betriebsverluste des Senders durch induzierte Gewinne in diesem Markt Uber-
kompensiert werden. In diesem Fall ware aus Sicht des Gesellschafters das
Gewinnmaximierungsziel des Senders gegenuber dem Verkaufsférderungsef-
fekt nachrangig. Ein Beispiel wéare der Musiksender Viva, dessen Gesellschaf-
terkreis sich aus fuihrenden Musikverlagen zusammensetzt."* Weitere strate-
gisch motivierte Ziele der Gesellschafter sind denkbar, bspw. publizistische
Macht- oder Imageziele oder ein Engagement mit dem Ziel, Ubertragungswege
zu besetzen, um Konkurrenten den Markteintritt zu erschweren.**®

Im Falle solcher strategisch motivierter Gesellschafterzielsetzungen ist der
Zielplan des Gesellschafters um zusatzliche Ergebnisarten (bspw. Image-,
Drittmarkt-, Marktmacht- und Positionierungsziele) zu erweitern. Der Unterneh-
menswert, den der betreffende Sender aus Sicht des Gesellschafters aufweist,
kann daher deutlich vom ,Marktwert* abweichen.

Handelt es sich um eine Mehrheitsbeteiligung des Gesellschafters, dann
konnte das Management des analysierten Veranstalters seine Aktivitaten an
einem ,Shareholder Value i. w. S.” orientieren, d. h. dem durch den Sender in-
duzierten Wertzuwachs des Shareholder-Value des Gesellschafters. Die fol-
gende Abbildung 9 versucht, diesen Zusammenhang zu verdeutlichen.

Fur den betrachteten Musiksender kann eine solche strategische Orientierung
des Managements dazu fuhren, daf3 der Sender auf der Formalzielebene nicht
allein Renditetiberlegungen, bspw. die Maximierung der Werbeerlése durch
Vollauslastung der Werbezeiten, sondern auch Akzeptanzziele, bspw. die Ma-
ximierung des Zuschauermarktanteils unter Inkaufnahme einer niedrigen Wer-
beauslastung, in den Vordergrund stellt.***

10 Vgl. hierzu BUHNER/WEINBERGER (1991), S. 187 ff.

t Vgl. hierzu die bei Unternehmensakquisitionen geltenden grundlegenden Uberlegungen

von SIEBEN/DIEDRICH (1991), S. 794 ff.

12 Vgl. hierzu DREES (1996), S. 27 ff.

13 Imageziele sind bspw. bei kleineren Veranstaltern wie Spiegel-TV, Marktprotektionszie-

le bspw. bei Verlagshdusern, die eine Lokalfunkbeteiligung erwerben, um Werbeverlus-

te im Zeitungsgeschéaft zu kompensieren, anzunehmen.

14 Dies gilt z. B. unter der Annahme, daR sich das jugendliche Zielpublikum besonders

werbeavers verhalt und eine hohe Werbeauslastung die Bindung der Zielgruppe an den
Sender negativ beeinfluf3t. Vgl. zu diesbezliglichen Zielsetzungen privater Fernsehver-
anstalter auch GROTH (1996).



487 Sieben/Schwertzel: Materialien zur Rundfunkdkonomie Il 41

Abbildung 9:
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung aus Sicht eines Mehrheitsgesellschafters

Beispiel fur Zielplan und Beurteilungskriterien des
Mehrheitsgesellschafters Y (Mutter) eines Fernsehsenders X (Tochter)

v

Ergebnisarten

Wertzuwachs Y Konkurrenz-
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Value X Geschafts- zuwachs Y durch

feldern Markteintritt

[
Praferenzen Y

Hbhe Zeit ‘ Sicherheit ‘ ‘ Arten ‘
vy v v v
Shareholder- Auswirkung Z.B. Strategische
Value X = Shareholder- Marktanteile Position Y
Summe Value Y = des Senders X infolge des
der abgezinsten durch Tochter X Markteintritts bzw.
kinftigen freien induzierte, der Akquisition
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J. Marktwert FK

Beurteilungskriterien fur Wirtschaftlichkeit

v

durch Akquisition von X induzierte Verédnderung des
"Shareholder Value i. w. S." des Gesellschafters Y

5.3. Determinanten der Wirtschaftlichkeit
von Rundfunkunternehmen im Uberblick

Die bisherigen Erdrterungen konzentrierten sich auf Anléasse, Kriterien und
Schwerpunkte einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung im Rundfunk. Zum Abschluf3
des Kapitels wird versucht, einen Uberblick lber wichtige EinfluRgroRen des
wirtschaftlichen Erfolgs offentlicher und privater Sender zu geben.* Durch Me-
dienpolitik und Medienrecht werden die wesentlichen Rahmenbedingungen fir
die wirtschaftlichen Entwicklungsmoglichkeiten der Sender determiniert. Sende-
lizenzen, Verbreitungsgebiete, Werbe- und Programmrestriktionen sowie zur
Verfigung stehende Verbreitungswege werden durch rundfunkpolitische Ent-
scheidungen bzw. durch Verfigungen der Zulassungs- und Aufsichtsbehérden

115

Vgl. hierzu auch HANSMEYER/KOPS/SCHWERTZEL (1994), SEUFERT (1994).
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festgelegt. Auf der Nachfrageseite wird die Wirtschaftlichkeit durch folgende
funf Faktoren beeinfluft:

1.

Die Verteilung der Praferenzen der Zuschauer und Zuhorer fur be-
stimmte Programmangebote (bspw. das Interesse an bestimmten
Sparten oder die Segmentierbarkeit des Publikums in Zielgruppen) de-
terminiert die Zahl der wirtschatftlich realisierbaren Veranstalter,

die kinftige Zahlungsbereitschaft der Rezipienten fir bestimmte Pro-
grammangebote in Fernsehen oder Horfunk beeinflu3t vor allem die
Erfolgschancen entgeltfinanzierter Sender,

die Entwicklung der Werbezeitennachfrage und der Praferenzen der
Werbungtreibenden flir bestimmte (soziodemographische oder Uber
Konsummerkmale abgegrenzte) Rezipientengruppen bestimmt das
Finanzierungspotential werbefinanzierter Sender.

die kunftige Stellung des Rundfunks im Zeitbudget der Rezipienten
und die mit dem Aufkommen multimedialer Dienstleistungen mogli-
chen Verdrangungseffekte von Rundfunk- durch neue Medienangebo-
te (insbesondere On-Line-Dienste) und die damit verbundene maogli-
che Attraktivitatseinbul3e des Rundfunks als Werbetrager kbénnen die
Finanzierungspotentiale und damit die Erfolgschancen aller Sender
beeintrachtigen, und

die technische Entwicklung, d. h. die kunftige Merkmale der Rund-
funkempfangsgerate und die Akzeptanz neuer technischen Standards
durch die Rezipienten (z. B. hochauflésendes Fernsehen, Digitales
Radio etc.) beeinflussen die allgemeine Nachfrageentwicklung im
Rundfunk.

Auf der Angebotsseite sind ebenfalls funf EinfluRgrofZen der Wirtschaftlichkeit

Zu nennen:

1. Die Kostenentwicklung fur Produktionstechnik bzw. -kapazitaten (Stu-
diomieten o. &.),

2. die kunftigen Kosten von Rundfunkproduktionen und Produktionsfakto-
ren (insbesondere von Programmlizenzen und Ubertragungsrechte),

3. die Entwicklung der Kosten fir konventionelle Sendeanlagen (Kabel,
Satellit, Antenne),

4. die Verbreitung und Weiterentwicklung neuer technischer Standards
im Rundfunk, bspw. in der Ubertragungstechnik, sowie

5. die Risikobereitschaft der potentiellen Senderbetreiber.

Die wirtschaftlichen Entwicklungsmoglichkeiten der 06ffentlich-rechtlichen
Sender hadngen in besonderem Mal3e ab von:
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1. der medienpolitischen Diskussion tber den Stellenwert der Rundfunk-
anstalten (bspw. der Diskussion uber die Reform der Organisations-
struktur der Sender),**®

2. der Akzeptanz der Rundfunkgebihr und ihrer H6he durch die Rund-
funkteilnehmer sowie

3. der Akzeptanz der Programme der Rundfunkanstalten und dem Image
der Sender in der Offentlichkeit.

Sowohl der Begriff "Rundfunk™ als auch der Begriff "Sender” werden in ihrer
bisherigen Form an Bedeutung verlieren: In Zukunft werden sich "Rundfunk-
sender” tendenziell zu multimedialen Vermarktern wandeln, die ihren Kunden
diverse Software zur Verfiigung stellen (bspw. Computerprogramme, Daten-
bankzugriffe oder Spielfilme) und - infolge der Marktsegmentierung den Werbe-
kunden einen mehr oder minder direkten Zugriff auf gewinschte Zielgruppen
offerieren kdnnen. Insgesamt gesehen ist es angesichts der vielfaltigen pro-
grammlichen Schwerpunkte und der zahlreichen geplanten Markteintritte neuer
Anbieter relativ schwierig, die wirtschaftlichen Uberlebenschancen einzelner
Sender zu prognostizieren oder Angaben zur Zahl der wirtschaftlich tragfahigen
Programme in der Bundesrepublik zu machen.**’

116 Vgl. hierzu KOPS/SIEBEN (1996).

1 Vgl. hierzu SEUFERT (1992), ders. (1994), HANSMEYER/KOPS/SCHWERTZEL
(1994), DUVVURI/SCHELLMOSER (1996).
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6. Organisation von Rundfunkunternehmen

6.1. Organisatorische Fragestellungen im Rundfunk

Unter Organisation wird allgemein die Gestaltung von Systemen zur Errei-
chung von Zielen bzw. zur Erfullung von Aufgaben verstanden.™® In den voran-
gegangenen Abschnitten wurde bereits deutlich, dal3 innerhalb des rundfunk-
spezifischen Leistungsprozesses zahlreiche, z. T. sehr heterogene Aufgaben
zielgerichtet zu koordinieren sind.

6.1.1. Abgrenzung zwischen unternehmensinternen
und -externen Koordinationsformen
Fur Rundfunkveranstalter bestehen grundséatzlich (mindestens) zwei Mdglich-
keiten, eine bestimmte Aufgabe, bspw. die Anfertigung eines zweiminitigen
Nachrichtenbeitrags, zu koordinieren:

1. Die fur die Zielerreichung notwendigen Leistungen werden uber Méark-
te koordiniert (d. h. der Sender kauft den fertigen Beitrag von einem
freien Produzenten),

2. Die Koordination der Aufgabe erfolgt unternehmensintern (d. h., dai3
der Beitrag mit eigenen personellen und technischen Kapazitaten des
Senders produziert wird).

Sowohl die Aufgabenkoordination tber Markte als auch die Koordination im
eigenen Unternehmen fiihren zu spezifischen Transaktionskosten.”® Das von
Nobelpreistrager Ronald Coase entwickelte Prinzip der marginalen Substitution
besagt in sehr allgemeiner Form, dal3 Aktivitaten unternehmensintern abzuwi-
ckeln sind, solange die Kosten der internen Koordination zusatzlicher Aufgaben
unter den Kosten ihrer marktlichen Koordination liegen (und umgekehrt).**

Neben diesen beiden Grenzfallen (,Markt“ und ,Unternehmen*) bestehen vor
allem im Rundfunk noch zahlreiche Zwischenstufen: So kann es bspw. fur einen
Sender gunstiger sein, langerfristig mit bestimmten Produzenten oder
Dienstleistern zu kooperieren als diese Tatigkeiten selbst durchzufiihren oder
die Leistungen tber den Markt (bei standig wechselnden Kontrahenten) zu be-
ziehen. Das Beispiel ,Beitragsherstellung® zeigt bereits, dafd fur Rundfunksen-
der zahlreiche Wahlmdglichkeiten bei der Durchflihrung von Aufgaben beste-

118 Vgl. LEHMANN (1974), Sp. 294 ff.

119 Unter Transaktionskosten werden allgemein Kosten verstanden, die Tauschakte er-

mdoglichen und begleiten. Vgl. WEGEHENKEL (1981), S. 2. Bei den Kosten der Markt-
benutzung wird zwischen Anbahnungs-, Abschlu3- und Durchsetzungs- bzw. Kontroll-
kosten unterschieden. Unternehmensinterne Transaktions- bzw. Organisations- oder
Koordinationskosten betreffen die Kosten der Nutzung von Dienstvertragen innerhalb
von Unternehmungen. Vgl. RICHTER (1994), S. 6 ff.

120 Vgl. COASE (1937), S. 386 ff.



46 6. Organisation von Rundfunkunternehmen &l

hen (bspw. kdnnte der Sendebeitrag auch von eigenen Mitarbeitern, die mit
gemieteter technischer Ausstattung arbeiten, produziert werden).***

Durch die angesprochenen Kostenabwagungen konnen Rundfunksender the-
oretisch die fur sie optimale Relation zwischen extern und intern koordinierten
Aufgaben, m. a. W. ihre optimale BetriebsgroRRe,*” festlegen. Bei dieser Ent-
scheidung spielen neben Kosten- auch Nutzeniberlegungen eine Rolle: Um zu
starke Abhangigkeiten von Dritten zu vermeiden, werden die Sender Kernauf-
gaben (bspw. Produktion von Nachrichten) beibehalten, auch wenn diese u. U.
auf dem Markt kostengunstiger zu bewaltigen sind. Zuséatzlich gehen Image-
aspekte in die Entscheidung ein."” Die Frage nach der optimalen BetriebsgréRe
eines Rundfunkanbieters wird (daher) vor allem durch den Zielplan und das
Entscheidungsfeld des Senders beeinflu3t. Die im dritten Kapitel beschriebenen
GroRenmerkmale der Veranstalter (bspw. zum GréRRenmerkmal ,Mitarbeiterzah-
len®) zeigten bereits, dal’ deutliche Unterschiede zwischen den Sendern beste-
hen.” Die folgenden Ausflihrungen konzentrieren sich auf ablauf- und auf-
bauorganisatorische Fragestellungen bei gegebener Betriebsgrol3e von Rund-
funkveranstaltern.

6.1.2. Ablauf- und aufbauorganisatorische Grundlagen*®

Organisatorische Gestaltungsmalinahmen orientieren sich an einzelnen Auf-
gaben (bspw. der Herstellung eines Horspiels). Komplexe Aufgaben sind in
Teilaufgaben zu zerlegen, damit sie arbeitsteilig erfullt werden kdnnen. An diese
Aufgabenanalyse schliel3t sich die Aufgabensynthese an: Innerhalb der aufbau-
bezogenen Aufgabensynthese sind die ermittelten Teilaufgaben zu Aufgaben-
komplexen zusammenzufassen und einzelnen Aufgabentragern zuzuordnen,
indem Stellen gebildet werden. Die ablaufbezogene Aufgabensynthese kon-
zentriert sich darauf, die Aufgaben, die einzelnen Tragern zugewiesen werden,

12t Vgl. zu mdglichen Kooperationsformen von Rundfunkanbietern exemplarisch MARMOR

(1994),

122 Vgl. zu dahingehenden Uberlegungen fiir Rundfunkanstalten MULLER (1979), DITT-
MERS (1983), S. 105 ff.

123 Vgl. PAGENSTEDT/SCHWERTZEL (1994), S. 6 ff.

124 Vgl. hierzu auch oben, Abschnitt 3.2.2. Die Interdependenzen zwischen Zielplan, Ent-

scheidungsfeld und optimaler BetriebsgréRe kénnen anhand zweier einfacher Beispiele
verdeutlicht werden: Der (technische) Grundversorgungsauftrag als Bestandteil des
Zielplans der Rundfunkanstalten beinhaltet die Forderung nach einer mdglichst maxi-
malen Rundfunkversorgung der Rezipienten. Aus diesem Grund sind (eigene) Ubertra-
gungseinrichtungen vorzuhalten. Vgl. zum Begriff des Grundversorgungsauftrags u. a.
LIBERTUS (1991), S. 452 ff. sowie KOPS/HANSMEYER (1996), S. 58 ff. Hochspeziali-
sierte Fachkréfte sind - als Bestandteil des Entscheidungsfelds - regional in unter-
schiedlichem Malie verfigbar. Besonders beféhigte Redakteure, Regisseure oder Ka-
meraleute fir Spezialeinsatze werden voraussichtlich erst ins Saarland ziehen, wenn
sie dort einen Festanstellungsvertrag beim SR erhalten. In K&In kann fir sie dagegen
eine freie Beschéaftigung lukrativer sein als ein Festanstellungsvertrag bei einem der
ortsansassigen Rundfunksender.

125 Vgl. zum folgenden FRESE (1991), S. 114 ff.
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raumlich, inhaltlich und zeitlich zu dimensionieren. Dabei ist zu bertucksichtigen,
dal3 die jeweils betrachtete Aufgabe Interdependenzen zu den Tatigkeiten an-
derer Aufgabentrager aufweist.

Vor diesem Hintergrund befal3t sich die Ablauforganisation mit der raumzeitli-
chen, zielgerichteten Strukturierung von Arbeitsprozessen (bzw. Unter-
nehmungsprozessen).'”® Einzelne Aktivitaten sollen in inhaltlicher, zeitlicher und
raumlicher Hinsicht zielorientiert koordiniert werden, um die Ergiebigkeit der
Prozesse zu steigern.

Die Aufbauorganisation befal3t sich mit der zielorientierten Gestaltung der
Struktur des betrieblichen Handlungsprozesses. Diese Strukturierung erfolgt,
indem Aufgabenkomplexe bzw. organisatorische Subsysteme gebildet wer-
den.*”” Organisatorische Subsysteme sind Stellen, Abteilungen und Berei-
che/Direktionen. Das Hauptanliegen der Aufbauorganisation liegt darin, diese
Subsysteme zu strukturieren und Beziehungen zwischen Aufgabenelementen
und Subsystemen verschiedener Ordnung innerhalb des betrieblichen Gesamt-
systems herzustellen. Aufbauorganisatorische Strukturen lassen sich nach zwei
Betrachtungsebenen differenzieren. Die erste Betrachtungsweise unterscheidet
zwischen ein- und mehrdimensionalen Strukturen. Feld-, handlungs- und (sach-
)zielorientierte Aspekte sind die drei mdglichen Segmentierungskriterien, die
den Rahmen fur eine Gestaltung organisatorischer Systeme bestimmen.**® Eine
feldorientierte Gliederung orientiert sich am Entscheidungsfeld des Unterneh-
mens, d. h. an Markten (oder alternativ an Ressourcen). Beispiele fur feld-
orientierte Abgrenzungen auf der zweiten Ebene stellen bspw. eine Regionalor-
ganisation oder eine Segmentierung nach Kundengruppen dar. Bei der hand-
lungsorientierten Segmentierung der Entscheidungskompetenzen auf der zwei-
ten Hierarchie-Ebene ergibt sich eine klassische funktions- (bzw. verrichtungs-
)orientierte Organisationsstruktur (bspw. Beschaffung, Produktion, Absatz, Ver-
waltung). Innerhalb zielorientierter Organisationsstrukturen werden alle Ent-
scheidungen, die an der Realisierung bestimmter Sachziele orientiert sind, auf
der zweiten Ebene in einem Bereich zusammengefalit. Als Resultat ergibt sich
im Regelfall eine produktorientierte Spartenorganisation (d. h. einzelne Direkti-
onsbereiche sind jeweils fur ein bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung
zustandig). Wird ein System ausschliel3lich anhand eines dieser drei Kriterien in
Teilsysteme differenziert, ergibt sich eine eindimensionale Struktur. Eindimensi-
onale Strukturen weisen den Nachteil auf, da? Entscheidungen infolge der ho-
hen Arbeitsteilung und Spezialisierung mitunter zu einseitig ausfallen. Durch
mehrdimensionale Strukturen soll die Entscheidungsqualitat verbessert werden,
indem ein Entscheidungskomplex parallel nach mehr als einer Dimension seg-
mentiert wird. Dabei ist es wichtig, dal3 diese Abgrenzung auf einer Entschei-
dungs- bzw. Hierarchieebene erfolgt. Als drei Auspragungen mehrdimensiona-

126 Vgl. SCHWEITZER (1974), Sp. 1 ff.
127 Vgl. LEHMANN (1974), Sp. 292 ff.
128 Vgl. zum folgenden FRESE (1991), S. 429 ff.
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ler Organisationsstrukturen lassen sich das Stabs-, das Matrix- und das Aus-
gliederungsprinzip unterscheiden:*®

1. Beim Stabsprinzip werden die grundlegend institutionalisierten Dimen-
sionen (bspw. ,Handlung® oder ,Feld“) um eine oder mehrere Dimen-
sionen erganzt, die in Form entscheidungsvorbereitender Aktivitaten
an sogenannte Stabseinheiten delegiert werden.

2. Beim Matrixprinzip werden in bezug auf bestimmte Ressourcen von
verschiedenen Einheiten aus unterschiedlichen Perspektiven Ent-
scheidungen Uber die Art des Ressourceneinsatzes getroffen. Da-
durch werden organisatorische Einheiten verschiedener Dimensionen
(bspw. ,Ziel* und ,Handlung“) zur Abstimmung ihrer Entscheidungen
gezwungen.™

3. Beim Ausgliederungsprinzip wird zunachst ein gegebener Entschei-
dungskomplex nach mindestens zwei Segmentierungskriterien (bspw.
Feld und Handlung) zerlegt. Eine der beiden Dimensionen wird jedoch
nicht umfassend verankert; vielmehr werden die diese Dimension
betreffenden Kompetenzen als eigenstandiger Bereich institutionali-
siert (ausgegliedert).*

Die zweite mogliche Betrachtungsweise unterscheidet nach dem zeitlichen
Horizont der zugrundeliegenden Aufgaben: Zu differenzieren sind permanente,
produktbezogene und befristete, projektbezogene Aufgaben.**

6.2. Organisation von Rundfunkveranstaltern
Als Beurteilungsrahmen fur die Darstellung aufbau- und ablauforganisatori-
scher Aspekte im Rundfunk werden die Wertkette von PORTER sowie eine
rundfunkspezifische Industriewertschdpfungskette von KAYSER herangezogen.

129 Vgl. FRESE (1991), S. 439 ff.

130 Ein rundfunkspezifisches Beispiel wére eine Abstimmung zwischen Programmbereich

(Sachzieldimension) und Produktionsbereich (Handlungsdimension) tber die Durchfih-

rung eines Produktionsvorhabens.

181 Das klassische Beispiel fiir eine solche Ausgliederung betrifft die Institutionalisierung

eines eigenstandigen F & E - Bereichs (Handlungskomponente) innerhalb einer Spar-
tenorganisation (Sachzielkomponente). Vgl. FRESE (1991), S. 442 f. Ein rundfunkspe-
zifisches Beispiel ware eine produkt-(sachziel-) orientierte Segmentierung (Wellenorga-
nisation) im Horfunkbereich, bei der allerdings ein Teil der Handlungskomponente (die
technische Produktion von Sendungen) als eigenstandiger Bereich (z. B. Betriebs-
direktion Horfunk) ausgegliedert wird. Vgl. hierzu unten, Abschnitt 6.3.3.

182 Vgl. FRESE (1991), S. 430.



487 Sieben/Schwertzel: Materialien zur Rundfunkdkonomie Il 49

6.2.1. Wertketten als Strukturierungshilfe fir eine Beurteilung
organisatorischer Strukturen und Ablaufe von Rundfunkanbietern

6.2.1.1. Die Wertkette von Porter

Die Wertkette ist ein aktivitdtenorientiertes Gerust, in dem einzelne Teilleis-
tungen einer Unternehmung systematisch zusammengefalBt werden.'*
Abbildung 10 zeigt das Modell einer Wertkette im Uberblick:

Abbildung 10:
Die Wertkette von Porter
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PRIMARE AKTIVITATEN

Die Gewinnspanne einer Unternehmung (im rechten Teil der Grafik) wird
beeinflul3t durch die Art und Weise, wie das Unternehmen bestimmte Tatigkei-
ten, sogenannte Wertaktivitaten, ausfuhrt. Unterschieden wird zwischen den
primaren Aktivitaten, die sich unmittelbar auf Herstellung, Lagerung und Auslie-
ferung des Endprodukts beziehen und den unterstitzenden Aktivitaten, die im
wesentlichen die Betriebsbereitschaft der gesamten Unternehmung gewahrleis-
ten sollen. Wertketten lassen sich fir Unternehmen aller Branchen definieren
und sind somit auch auf Rundfunksender Ubertragbar. Die funf primaren Aktivi-
taten konnen exemplarisch folgendermafl3en auf Rundfunksender Ubertragen
werden:

1. Innerhalb der Eingangslogistik waren Handlungen im Zusammenhang
mit der Gestaltung des Programmschemas, d. h. bspw. die Pro-
gramm- und Werbeplanung, die Zufihrung von Programmen sowie die
Sammlung neuer Programmkonzepte zusammenzufassen,

2. Unter Operationen ware die Programmproduktion einzuordnen, d. h.
diejenigen Tatigkeiten, mit denen die Produktionsfaktoren (Rechte,
Kapital, Personal) zu einem audiovisuellen Produkt kombiniert werden,

183 Vgl. zur allgemeinen Darstellung der Wertkette PORTER (1992b), S. 59 ff.
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3. Dem Marketing & Vertrieb konnten u. a. die Gestaltung des Pro-
gramms aus den einzelnen Sendungen, sowie die Vermarktung von
Programmen und Werbezeiten zugerechnet werden,

4. Die Ausgangslogistik umfal3t bspw. die Sendeabwicklung sowie die
Verbreitung des Programms Uber die jeweiligen Distributionsaggrega-
te und

5. der Kundendienst wirde Serviceleistungen der Veranstalter fur Ge-
bihrenzahler, Werbekunden und Abonnenten (bspw. Decoderinstalla-
tion) betreffen.

PORTER konstatiert, daf’ sich in der Praxis vor allem bei Dienstleistungsun-
ternehmen diverse Zuordnungsprobleme und Uberschneidungen ergeben kon-
nen und sich die Benennung der Aktivitdten im wesentlichen an der Geschafts-
tatigkeit orientieren sollte.** Die Betrachtung von Wertaktivitaten hat den Vor-
teil, dal3 Tatigkeitsfelder offensichtlich werden, in denen sich eine Unterneh-
mung Wettbewerbsvorteile, in Form von Kosten- oder Differenzierungsvorteilen
verschaffen kann.*®*® Daher wird vorgeschlagen, dal? Unternehmen auch ihre
Organisationsstruktur an der Wertkette orientieren sollten.**® Eine solche Struk-
tur entsprache im Kern einer handlungsorientierten Segmentierung, d. h. einer
funktionalen Organisationsstruktur.

6.2.1.2. Die Industriewertschépfungskette
fur Rundfunkleistungen
Eine eher ablauforientierte Betrachtung von Rundfunkunternehmen wird in-
nerhalb der Industriewertschdpfungskette vorgenommen:**’

1. Die erste Ebene, ,Finanzierungsquellen®, betrifft die Schaffung und Si-
cherung der finanziellen Voraussetzungen fir ein Programmangebot
(d. h. bei den ARD-Anstalten bspw. den Geblhreneinzug).

2. Unter der Programmentstehung werden Ideen und Vorlagen fur Pro-
gramme (z. B. Drehbuicher), Recherchen sowie zu Ubertragende Er-
eignisse (Sportveranstaltungen) zusammengefalit.

3. An die Programmentstehung schliel3t sich die Realisierung an, die sich
nach organisatorischen (Produzentenrolle), kinstlerischen (Darbie-
tung) und technischen Aspekten (Aufnahme) differenzieren Ial3t.

134 Starke Uberschneidungen bestehen bei Dienstleistungsunternehmen (und im Rund-

funk) vor allem zwischen Marketing & Vertrieb, Ausgangslogistik und Kundendienst.
Vgl. PORTER (1992b), S. 67.

Solche Differenzierungs- und Kostenvorteile kénnen grundsatzlich in allen Bereichen
des Unternehmens anfallen: Differenzierungsvorteile betreffen einmalige Leistungen (z.
B. AulRendienstqualitat), Kostenvorteile treten auf, wenn Leistungen (z. B. Produkther-
stellung oder Beschaffung) besonders kostengiinstig ausgefiihrt werden. Vgl. PORTER
(1992b), S. 59.

136 Vgl. PORTER (1992b), S. 90 f.
187 Vgl. zum folgenden KAYSER (1993), S. 81 ff.

135
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4. Die Ebene ,Programmdistribution® umfaf3t den Programmzwischen-
handel (An- und Verkauf von Programmrechten etc.), die Planung und
Gestaltung des Programmschemas sowie die technische Distribution
durch Ausstrahlung oder sonstige Distributionsmedien (z. B. Video
und CD).

5. Als letzte Ebene wird die Rezeption aufgefuhrt, innerhalb derer die
angebotenen Programme von den Rezipienten des relevanten Mark-
tes abgenommen werden.

Obwohl sich das vorgestellte Schema an den Abldufen in Rundfunkunter-
nehmen orientieren soll, fallen zwei Aspekte auf, deren Zuordnung uberpri-
fenswert erscheint:

1. Die Finanzierungsmdoglichkeiten hangen z. T. unmittelbar vom Pro-
gramm ab. Programmgebundene Finanzierungsquellen (bspw. das Li-
zenzgeschéft)™*® sollten der Ubersicht halber den einzelnen Ebenen (d.
h. hier: dem ,Zwischenhandel“) zugeordnet werden.

2. Die Programmplanung stellt den eigentlichen Ausgangspunkt des
Produktionsprozesses dar: Das im Planungsprozel3 entwickelte Pro-
grammschema wird innerhalb der Entstehungs- und Realisierungs-
phase mit konkreten Projekten, d. h. einzelnen Sendungen gefulit.

Sowohl die Darstellung der Wertkette als auch die Industriewertschopfungs-
kette lassen erste Ansatzpunkte fir organisatorische Gestaltungsmaoglichkeiten
in Rundfunkunkunternehmen erkennen.

6.2.2. Ablauforganisatorische Merkmale von Rundfunkanbietern

Eine generelle, veranstalteribergreifende Einschatzung der Ablauforganisati-
on von Rundfunkunternehmen ist vor allem aus zwei Griinden problematisch:
Zum ersten sind die Produktionsablaufe im Rundfunk aufgrund der Produktviel-
falt aul3erordentlich heterogen. Der Herstellungsprozeld einzelner Sendungen
ist als Projekt anzusehen: Es handelt sich hierbei um eigenstandige Vorhaben
mit definiertem Anfangs- und Endzeitpunkt.”*® Zum zweiten sind die Produk-
tionsablaufe sehr stark durch das multifunktionale Berufsbild des Redakteurs
gepragt.**

138 Das Lizenzgeschaft umfaRt den Programmhandel und die Vermarktung (programmbe-

zogener) Nebenrechte (Logos, Figuren, Tontrager etc.)

189 Bei Projekten handelt es sich um Vorhaben, die im Wesentlichen durch die Einmaligkeit

der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet sind, d. h. bspw. Zielfvorgabe,
zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber an-
deren Vorhaben, projektspezifische Organisation. Vgl. hierzu DIN 69901. Vgl. zur Pro-
jektorganisation in Rundfunkunternehmen FUCHS (1996).

Vgl. zur Ablauforganisation in Medienunternehmen allgemein LAVINE/WACKMANN
(1988), S. 127 ff.

140
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6.2.2.1. Heterogenitat der Ablaufe infolge des
Unikatscharakters der Produktionen
Bei den von Rundfunkveranstaltern hergestellten Produkten handelt es sich
zumeist um Unikate, die deutliche Unterschiede in Produktionsform, Inhalt und
Programmgattung aufweisen:

Einerseits kénnen sich bspw. eine Sport- und eine Kulturmagazinsendung
formal sehr ahnlich sein: Einzelne Beitrdge werden durch eine Moderation im
Studio unterbrochen. Die - im Fernsehen nicht sichtbaren - inhaltlichen Arbeits-
ablaufe unterscheiden sich andererseits jedoch stark, wenn die Beitrdge der
Sportsendung ausschlief3lich auf tagesaktuellen Interviews und die Beitrage des
Magazins auf recherchierten Beitrdgen oder aus Archivmaterial basieren. Die
folgende Abbildung 11 gibt einen Uberblick tiber zentralen Phasen des Pro-
duktionsablaufs.***

Ausgangspunkt der Produktionsprozesse sind die Rahmenvorgaben der Pro-
grammplanung:*** Ein Sendeschema wird grob mit Inhalten bzw. Titeln verse-
hen. Konkretisiert werden diese Rahmenvorgaben durch die Programmentste-
hung, d. h. durch entsprechende Konzepte oder Vorlagen. Innerhalb der Pro-
grammrealisierung wird eine Vielzahl heterogener Tatigkeiten zusammenge-
faldt, bspw. die Tatigkeit des Produzenten, der Regisseure, Cutter, Tontechni-
ker, Kameraleute, Darsteller, Moderatoren, Nachrichtensprecher sowie des
technischen Personals. Die fertigen Produkte werden durch die beschriebenen
Distributionsaggregate an die Rezipienten Ubermittelt oder an andere Sender
weiterverauliert.

Ablauforganisatorische Fragen bei der Produktion von Rundfunksendungen
betreffen somit die inhaltliche, rdumliche und zeitliche Koordination der einzel-
nen Arbeitsprozesse und der durchgefuhrten Projekte (Sendungen). Zeitliche
und raumliche Koordinationsprobleme betreffen bspw. Entscheidungen tber die
Belegung von Studiokapazitaten mit aktuellen (Livesendungen) und nicht-
aktuellen (Vorproduktionen) Projekten sowie Entscheidungen lber die Ferti-
gung von Fernsehserien (bspw. Game-Shows, Sitcoms, soap operas)**® in Form
von Block- oder Einzelproduktionen.'*

Abbildung 11:
Vereinfachte Darstellung eines Produktionsablaufs fir Rundfunksendungen

141 Die einzelnen Bezeichnungen korrespondieren hierbei mit den oben, in der Industrie-

wertschoépfungskette verwendeten Begriffen. Vgl. hierzu oben, Abschnitt 6.2.1.2. Eine
wesentlich detailliertere Darstellung des Planungs- bzw. Produktionsprozesses findet
sich in KAYSER (1993), Anhang 3, S. 365.

142 Vgl. zum ProgrammplanungsprozeR auch SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 9 ff.

143 Vgl. oben, Abschnitt 3.1., Fn. 13.

144 Blockproduktion = mehrere Folgen einer Serie werden en bloc zeitnah hintereinander

produziert. Einzelproduktion = Sukzessive Produktion der einzelnen Folgen. Bei Fern-
sehserien sind zahlreiche weitere Koordinationsprobleme mdéglich, bspw. der terminge-
rechte Einsatz von Schauspielern, Verfligbarkeit von Drehorten, Wetter o. a. Vgl. hierzu
FUCHS (1996), S. 19 ff., SCHONBORNER (1997), S. 33 ff.
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- Programmplanung .

Programmentstehung
Ereignisse, Veranstaltungen,

|deen, Drehblicher

Programmrealisierung
- Organisatorische Realisierung
- Regie
- Kamera, Cut
- Darstellung
- Technische Readlisierung

Programmdistribution

6.2.2.2. Multifunktionalitat der Rundfunkmitarbeiter (Redakteure)

Inhaltliche Koordinationsprobleme bestehen speziell infolge der - durch das
Berufsbild von Redakteuern bedingten - Multifunktionalitat der Mitarbeiter. In-
nerhalb des Produktionsablaufs nehmen die Rundfunkredakteure eine zentrale
Position ein, da sie - je nach Programmsparte - zahlreiche Funktionen in Perso-
nalunion ausfiihren.™

So ist bspw. ein Auslandskorrespondent im Extremfall sowohl in der Phase
.Programmentstehung” als auch in der ,Programmrealisierung” tatig: Der Korre-
spondent recherchiert den Inhalt eines Beitrags, tbernimmt vor Ort die organi-
satorische Leitung, fuhrt u. U. Regie und fungiert - als moderierender Redakteur
- als Darsteller.

Ein neueres, vor allem von amerikanischen Lokalfernsehstationen bevorzug-
tes Konzept ist das des Kamerareporters oder Videojournalisten: Der Reporter
recherchiert, Gbernimmt organisatorische Realisierung bzw. Regie, fuhrt selbst
die Kamera, moderiert (aus dem Off)**® und schneidet u. U. sogar seinen Bei-
trag selbst.

Im Regelfall stellt die Produktion von Sendungen, vor allem bei grél3eren
Programmvorhaben, einen arbeitsteiligen Prozel3 dar, an dem zahlreiche,
hochspezialisierte Fachkréafte beteiligt sind. Die Qualifikationsprofile der Mitar-
beiter des Produktionsteams (z. B. Beleuchter, Requisiteur, Kameramann, Ton-
techniker, Moderatoren, Redakteure, Produktionsassistenten und Regisseure)

145 Vgl. hierzu ausfiithrlich KAYSER (1993), S. 159.
Bei einer ,,Off*-Moderation ist der Sprecher des Beitrags nicht sichtbar.
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sind in inhaltlicher Hinsicht mit den Anforderungen des jeweiligen Programm-
formats (bspw. eines TV-Spielfilms) abzustimmen.

6.2.3. Aufbauorganisatorische Merkmale der Rundfunkanbieter

6.2.3.1. Offentlich-rechtliche Veranstalter

Auf der Seite der offentlich-rechtlichen Sender soll zunachst die Organisa-
tionsstruktur der ARD und anschlieRend die Struktur der einzelnen Landesrund-
funkanstalten und des ZDF betrachtet werden.

6.2.3.1.1. Organisation der ARD im Uberblick

Bei der Arbeitsgemeinschaft der Rundfunkanstalten Deutschlands (ARD)
handelt es sich nicht um ein eigenstandiges Unternehmen, sondern um ein Ko-
operationsinstrument der Rundfunkanstalten in der Bundesrepublik.**® Die Ar-
beitsgemeinschaft ARD wird durch die jeweilige geschaftsfiihrende Anstalt (z.
Zt. der Bayerische Rundfunk) nach auf3en vertreten. Drei wesentliche Zielset-
zungen werden von der ARD verfolgt:'*

1. Wahrnehmung der gemeinsamen Interessen der Rundfunkanstalten
bei Ausiibung von Hoheitsrechten auf dem Gebiet des Rundfunks,

2. Wahrnehmung sonstiger gemeinsamer Interessen der Rundfunkan-
stalten sowie

3. Bearbeitung gemeinsamer Fragen des Programms sowie gemeinsa-
mer Fragen rechtlicher, technischer und betriebswirtschaftlicher Art.

Diese abstrakt gehaltenen Aufgaben werden u. a. durch folgende, detaillierte-
re Aufgabenkomplexe konkretisiert:**°

1. Die ARD-Programmdirektion koordiniert das TV-Gemeinschaftspro-
gramm der ARD, ,Das Erste“,**

2. Die Gemeinschaftssendungen (z. B. Tagesschau, Sportschau) werden
ebenfalls durch die Programmdirektion der ARD koordiniert,

1 Vgl. zum folgenden KOPS (1996a), S. 32 ff. Vgl. hierzu auch SEIDEL/LIBERTUS
(1993), S. 29 ff.

Der ARD gehdren als Mitglieder die 11 Landesrundfunkanstalten der ARD , die Deut-
sche Welle sowie das Deutschlandradio an. Vgl. SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 29. Vgl.
zu den rechtlichen Grundlagen der ARD den ARD-Staatsvertrag sowie die Satzung der
ARD in BAUER/ORY (0. J.), Abschnitt 4.2.

Vgl. § 2 der Satzung der ARD, in BAUER/ORY (0. J.), Abschnitt 4.2.2.

150 Vgl. KOPS (1996a), S. 37.
151

148

149

Das Gemeinschaftsprogramm ,das Erste” setzt sich zusammen aus Anstaltsbeitrégen,
Gemeinschaftssendungen, Zulieferungen der Anstalten und Gemeinschaftsbeitragen.
Vgl. hierzu SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 97.
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3. Zusatzlich werden von der ARD-Programmdirektion die sogenannten
Zentralen Dienste ,Programm, Marketing, Werbung“ sowie ,Zuschau-
erservice und Medienpolitik® abgewickelt,

4. Zu den innerhalb der ARD koordinierten Aufgabenbereichen zéahlen
ferner die ARD-Gemeinschaftsaufgaben und -einrichtungen (z. B. Hor-
funkkorrespondentennetze, Rundfunkarchiv, GEZ und sonstige).

Das Schaubild gibt einen Uberblick tiber die derzeitige Organisationsstruktur
der ARD.™
Abbildung 12:
Organisation der ARD im Uberblick

777777777777777777777777777777777777777

Arbeitsgemeinschaft der 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten Deutschlands (ARD)

| |
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gemeinsamer Interessen der Programmkoordination
Rundfunkanstalten
77777777777777777 K777777777777777777 Schnittstellen zum ZDF bzw. zu
auslandischen Rundfunkanstalten
Landesrundfunkanstalten
Deutschland-
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BR HR MDR NDR
Deutsche 3 sat

Welle ORB RB SDR

SFB SR SWF WDR arte

Das gezeigte ,Organigramm® darf nicht dahingehend mil3verstanden werden,
dal3 es sich bei der ARD um eine Ubergeordnete Hierarchieebene der Rund-
funkanstalten handelt. Vielmehr kann die ARD als eine Variante des bereits an-
gesprochenen Ausgliederungsprinzips angesehen werden: Bestimmte, Uber-
greifende Dimensionen bzw. Kompetenzen'® werden auf eine spezialisierte
Instanz verlagert. Da es sich bei den Mitgliedern der Arbeitsgemeinschaft um
selbstandige Landesrundfunkanstalten handelt, sind die auf der ARD-Ebene
angesiedelten Kompetenzen aber relativ gering. Innerhalb der ARD-Programm-
direktion einigen sich die Intendanten der Landesrundfunkanstalten bzw. die
Fernsehprogrammdirektoren Uber die Inhalte des Gemeinschaftsprogramms.
Die Mehrzahl der programmlichen Beschlisse wird nach dem Einstimmigkeits-

152 Vgl. zur derzeitigen und zukiinftigen Bedeutung der ARD fiir die Rundfunkanstalten

auch STRUVE (1996 a, b, c).

Innerhalb der ARD werden sowohl handlungs- (z. B. die Geblhreneinzugszentrale
GEZ) als auch zielorientierte (z. B. die ARD-Programmdirektion) Komponenten ,ausge-
gliedert".

153
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prinzip gefalit, in bezug auf allgemeine Angelegenheiten wird das Mehrheits-
prinzip wirksam.*

6.2.3.1.2. Organisation der Landesrundfunkanstalten und des ZDF

Die Organisationsstrukturen der ARD-Anstalten und des ZDF weisen bereits
auf der zweiten Hierarchieebene sehr heterogene Merkmale auf, die in dieser
Ubersichtsdarstellung nicht detailliert erortert werden konnen.**® Das Schaubild
verdeutlicht die Gemeinsamkeiten und Unterschiede auf dieser Ebene:***

Die Abbildung verdeutlicht, dal3 alle Rundfunkanstalten mehrdimensionale
Organisationsstrukturen aufweisen. Dies wird einerseits aus der - bei allen Sen-
dern verbreiteten - Relevanz des Stabsprinzips (im oberen rechten Teil der Ab-
bildung) und der (vor allem im linken mittleren Teil der Abbildung ersichtlichen)
Relevanz mehrdimensionaler Segmentierungskriterien deutlich. Festzustellen
ist, dald Rundfunkanstalten auf der zweiten Hierarchieebene alle drei Segmen-
tierungskriterien, namlich ,Feld, Handlung und Ziel* verwenden. Die meisten
Direktionsbereiche werden nach handlungsorientierten Aspekten abgegrenzt
(rechter Teil des Schaubilds). Zusatzlich fallen Kombinationen ziel- und feld-
orientierter (Programmdirektion Hoérfunk/Fernsehen) sowie handlungs- und
feldorientierter Segmentierungen (Produktionsdirektion/ Chefredaktion HF/ TV).
Rein feldorientierte Abgrenzungen sind - in Form der Landesfunkh&user der
Mehrlanderanstalten NDR und MDR - eine gesetzlich bedingte Ausnahme.™’
Die gebrauchlichsten Direktionsbereiche stellen ,Programm®, ,Technik* und
Lverwaltung“ dar (mittlerer/oberer Bereich der Abbildung). Bei den im unteren
Teil des Schaubilds aufgefiihrten Direktionsbereichen handelt es sich dagegen
um Einzelfalle.

154 Aligemeine Angelegenheiten betreffen bspw. die Ausiibung von Hoheitsrechten auf

dem Gebiet des Rundfunks. Vgl. hierzu im einzelnen § 4 der Satzung der ARD in
BAUER/ORY (0. J.), Abschnitt 4.2.2. sowie KOPS (1996a), S. 35.

Vgl. zur Analyse der Organisationsstrukturen offentlich-rechtlicher Sender auch FIX
(1988), SIEBEN/SCHULZE/WACHTER (1991), Sp. 1315 ff.

156 Vgl. zu den Organisatigrammen der 6ffentlichen Sender HANS-BREDOW-INSTITUT
(1996), Abschnitt B1.

Bedingt durch staatsvertragliche Regelungen missen diese ARD-Anstalten in jedem
Bundesland ihres Sendegebiets ein Landesfunkhaus errichten bzw. betreiben.

155

157
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Abbildung 13:
Organisationsstruktur der ARD-Anstalten und des ZDF

‘ Rundfunk- bzw. Fernsehrate ‘ ‘ Intendant ‘ ‘ Verwaltungsrate ‘
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Ein weiteres, aus der Literatur iUbernommenes Schaubild versucht, typische
Bestandteile der Organisationsstruktur der Landesrundfunkanstalten zusam-
menzufassen.**®

Trotz der in der Abbildung ersichtlichen gemeinsamen Grundstruktur ist fest-
zustellen, dal jeder Sender auf der zweiten Ebene Uber eine eigenstandige
Segmentierung verfugt. Parallelen zwischen zwei oder mehr Sendern treten
nicht auf. Die Anzahl der Direktionsbereiche weist keinerlei Korrelation zu den
einschlagigen GrolRenmerkmalen, bspw. zum Einnahmevolumen oder zur Zahl
der im Sendegebiet ansassigen Haushalte auf.**® Zu der hier vorgenommenen,
vereinfachten Strukturdarstellung ist anzumerken, daf3 lediglich die Binnenor-
ganisationsstruktur der Rundfunkanstalten betrachtet wurde. Wichtige Beteili-
gungen oder Tochterunternehmen der Sender, bspw. die Werbegesellschaften,
wurden nicht ausgewiesen.*®

158 Vgl. PANTENBURG (1996), S. 134. Das Schaubild wurde, mit einigen Vereinfachun-
gen, ibernommen.

159 Die meisten Anstalten verfligen tber fiinf unterschiedlich definierte Direktionsbereiche
(BR, HR, RB, SFB, WDR und das ZDF). SDR, SR und SWF haben 4, der ORB lediglich
3 Direktionsbereiche. Allerdings ergeben sich deutliche Unterschiede durch die bei
Mehrlanderanstalten erforderlichen Landesfunkh@user. Spitzenreiter ist der NDR mit
zehn Direktionsbereichen (gefolgt vom MDR mit 8). Vgl. die in HANS-BREDOW-
INSTITUT (1996), Abschnitt B1 abgedruckten Organigramme der Rundfunkanstalten.

160 Vgl. zur Ubersicht tber die Beteiligungen der Rundfunkanstalten KEF (1995), Tz. 538 f.
ARD-Anstalten unterhalten jeweils Werbetéchter, das ZDF hat eine Werbeabteilung.
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Abbildung 14:
Stab-Linien-Struktur von Rundfunkanstalten

| ntendant

Horfunk- Fernseh- Verwatungs- Technischer
direktor direktor Direktor Direktor

—

6.2.3.2. Privatwirtschaftliche Veranstalter

Umfassende Informationen zur aktuellen Organisationsstruktur privater Rund-
funkanbieter waren leider weder in der Literatur noch auf Nachfrage bei den
Sendern zu erhalten.***

6.2.3.2.1. Werbefinanzierte Veranstalter

In Abbildung 15 werden die aktuellen Organisationsstrukturen von RTL und
PRO SIEBEN exemplarisch gegenibergestellt: Beide Organigramme zeichnen
sich durch mehrdimensionale Organisationsstrukturen aus: Indikatoren sind
(wiederum) zum einen die Stabsstellen und zum anderen die Segmentierung
der Direktionsbereiche nach mehr als einem Merkmal.

Die RTL - Organisationsstruktur zeichnet sich auf der Direktorenebene durch
eine Kombination handlungs- und feldorientierter Segmentierungskriterien aus.
Die feld- bzw. handlungsorientierten Direktionen, Programm und Information*®
finden sich im linken Teil der Abbildung. Die handlungsorientierten Direktionen,
die kaufmé&nnische und die Produktionsdirektion, sind auf der rechten Seite aus-
gewiesen.’™ Eine (sach-)zielorientierte Segmentierung auf der zweiten Hier-

161 Vergeblich angesprochen wurden u. a. SAT.1, premiere und RTL 2.

162 Der Sektor Information enthalt die Geschéftsfelder Magazine und News, darunter Sport.

Der Sektor Information gliedert sich in die Bereiche Infotainement, Wort, Game & Show

sowie Kinderprogramm.

163 Die programmorientierten Direktionen ,Programm® und ,Information“ sind hier dem

Segmentierungskriterium ,Handlung“ bzw. ,Feld" zuzuordnen: Es handelt sich zwar um
eine inhaltliche Abgrenzung, die Programminhalte stellen jedoch nicht das Sachziel dar.
Vielmehr sind die Aktivitaten dieser Direktionen als Mittel, d. h. als Handlungen zur Er-
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archieebene fehlt, da RTL die Werbung von der eigenstandigen Vermarktungs-
gesellschaft IP akquirieren laf3t.

Das Organigramm von PRO SIEBEN zeichnet sich dagegen bereits auf der
ersten Hierarchieebene durch eine dreidimensionale Segmentierung nach Feld
bzw. Ziel'** (Medien), Ziel (Werbung) und Handlung (Finanzen / Dienstleistun-
gen) aus, die sich in den 7 Direktionsbereichen der zweiten Hierarchieebene
sowie in den nachgelagerten 17 Business-Units fortsetzt.

Abbildung 15:
Organisationsstruktur RTL - PRO SIEBEN im Vergleich

RTL Television

Stabstellen Geschaéftsfiuhrung

Corporate Communication,
Medienforschung, Justitiariat,
Fremdprogramm

Programm- Informations- Kaufménnische Produktions-
direktion direktion Direktion direktion
PRO SIEBEN Television AG
Stabstellen Vorstand
Recht, Corp. . Finanzen/
Communications Medien Werbung Dienstleistungen
\ \ \ |
MGM
PRO Multimedia . ) Kfm. Techn.
SIEBEN KABEI;] L Lizenz- DEr(')t Slls/lbzr? Media- Dienst- Dienst-
Television Fernsehen vertrieb 'gital Media gruppe leistungen leistungen
Minchen
7 Direktionsbereiche

‘ 17 Business Units ‘

Die deutlichen Unterschiede der beiden Organigramme erklaren sich vor al-
lem dadurch, dal3 die PRO SIEBEN AG als Mehrproduktunternehmen nicht nur
zwei Fernsehkanéle, sondern auch weitergehende multimediale und digitale
Produkte anbietet, wahrend der Sender RTL mit einem Fernsehkanal als Ein-
Produkt-Unternehmen operiert. Die organisatorische Gliederung der RTL-Direk-
tionsbereiche ist allerdings der des ZDF sehr ahnlich.'®

zielung von Werbekontakten anzusehen. Alternativ kdnnen die Tatigkeiten der Direktio-
nen als Aktionen, d. h. als Bestandteile des Entscheidungsfelds interpretiert werden.

Zumindest die Multimedia Lizenzvertrieb und PRO SIEBEN Digital Media sind als ziel-
orientierte Segmentierungen zu bewerten, da das Sachziel dieser Gesellschaften in der
entgeltlichen Vermarktung von Software und nicht in der Bereitstellung von Werbekon-
takten besteht.

Bei beiden Sendern handelt es sich um ,Ein-Produkt-Unternehmen®. Die vier traditionel-
len Direktionsbereiche des ZDF, Programm, Chefredaktion, Verwaltung und Technik
korrespondieren weitgehend mit den RTL-Direktionen Programm, Information, Kauf-

164

165
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6.2.3.2.2. Entgeltfinanzierte Veranstalter
Als Beispiel fur die Struktur entgeltfinanzierter Sender wird ein Organigramm
des pay-TV-Senders premiere dargestellt."*®

Abbildung 16:
Organigramm premiere Medien 1993

Premiere Medien GmbH & Co. KG

Geschaftsfihrung
Stabstelle
PR / Magazin
Programm-
direktion
. Network
Film- Marke- Vertrieb EDV Technik | | Manage- Kfm. Personal
Einkauf ting ment Leitung

Auch wenn sich das abgebildete Organigramm nicht mehr auf dem neuesten
Stand befindet, zeigen sich hier die starksten Korrespondenzen zur Wertkette
von PORTER. Wie die anderen Rundfunksender weist auch premiere eine
mehrdimensionale Struktur mit Stabstellen und einer parallelen Segmentierung
nach Ziel- (Programmdirektion) und handlungsorientierten Kriterien auf. Auffal-
lend ist jedoch die - fir ein Einproduktunternehmen - sehr flache Hierarchie und
die Dominanz handlungsorientiert segmentierter Bereiche. Zuséatzlich sind die
Bezeichnungen dieser Direktionen im unteren Teil der Abbildung, bspw. Marke-
ting, Vertrieb, Einkauf, Technik und Personal, den primaren und unterstit-
zenden Einheiten der Wertkette sehr &hnlich.

6.2.4. Beurteilung der dargestellten
Aufbau- und Ablaufstrukturen
Der hier dargestellte allgemeine Uberblick tiber organisatorische Ablauf- und
Aufbaustrukturen von Rundfunkanbietern laf3t sich folgendermaf3en bewerten:

1. In ablauforganisatorischer Hinsicht zeigte das vorgestellte Phasenmo-
dell, dal3 sich die rundfunkspezifischen Produktionsprozesse sehr he-
terogen gestalten und einheitliche Beurteilungen oder Empfehlungen
erschweren. Diese Einschatzung gilt unabhangig vom jeweils betrach-

mannische Direktion und Produktion. Die nachfolgenden Hierarchieebenen sind aller-
dings beim ZDF tiefer gegliedert. Zusatzlich weist das ZDF eine Werbeabteilung sowie

als finften Direktionsbereich die ,Europaischen Programmbeteiligungen” auf.

166 Ein neueres Organigramm wollte der Sender auf telefonische Nachfrage nicht Gbermit-

teln. Daher ist unklar, welche strukturellen Anderungen zwischenzeitlich erfolgt sind.
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teten Veranstaltertyp.*® Die angesprochenen Beispiele zeigen, daR
eine detailliertere Beurteilung ablauforganisatorischer Aspekte allen-
falls bei vergleichbaren Produktionstypen (bspw. bei Serienformaten
oder Magazinen) erfolgen kann.'*®

2. In aufbauorganisatorischer Hinsicht herrschen mehrdimensionale Or-
ganisationsstrukturen vor, insgesamt dominieren handlungsorientierte
Segmentierungskriterien. Deutliche Unterschiede bestehen sowohl
zwischen den Strukturen offentlich-rechtlicher und privater Anbieter als
auch innerhalb der beiden Veranstaltertypen. Aufgrund des bimedialen
Angebots und der hohen Bedeutung des Programmauftrags segmen-
tieren die ARD-Anstalten auf der zweiten Hierarchieebene tendenziell
haufiger nach ziel- und feldorientierten Kriterien als die betrachteten
Privatsender. Eine rein funktional bzw. handlungsorientierte Betrach-
tungsweise, wie sie etwa innerhalb der Wertkette vorgenommen wird,
ist auf dieser Ebene allenfalls beim Pay-Sender premiere zu erkennen.
Fur die privaten Sender scheint sich eine solche, an der Wertkette
ausgerichtete Abgrenzung von Geschaftsbereichen eher zu eignen als
fur offentlich-rechtliche Sender. Letztere sind durch gesetzliche Be-
stimmungen, die sich vor allem auf Ziel (Programmauftrag) und Feld
(z. B. regionale Elemente) auswirken, weniger frei in der Ausgestal-
tung ihrer Strukturen.

6.3. Ansatze zur Reform organisatorischer Strukturen

und Ablaufe im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
Da sich in der Literatur so gut wie keine Abhandlungen zu neueren Organisati-
onskonzepten im privaten Rundfunk finden, beschrankt sich die folgende Dar-
stellung auf den offentlich-rechtlichen Rundfunk. Ausgehend von einem Uberblick
Uber spezifische Organisationsprobleme der Rundfunkanstalten sollen Beispiele
fur aktuell diskutierte Reformansétze vorgestellt werden. Diese Reformen bezie-
hen sich sowohl auf ablauf- als auch auf aufbauorganisatorische Aspekte. An-

schlie3end werden neuere ablauforganisatorische Entwicklungen skizziert.

6.3.1. Beispiele fur spezifische Organisationsprobleme
in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
In einem aktuellen Aufsatz von EHLERS werden spezifische Organisations-
probleme offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten diskutiert.**® Dort werden drei
allgemeine Zielvorgaben fur Organisationen unterschieden, deren Erfullung im
offentlich-rechtlichen Rundfunk beeintrachtigt ist:

167 Allenfalls bei reinen Spartenkanélen, die ein formal und thematisch sehr eng gefal3tes

Programm (z. B. Video-Clips) anbieten, sind Vergleiche der Arbeitsablaufe sinnvoll.

Vgl. zur Typologisierung von Produktionsformen im Rundfunk KAYSER (1993), S. 284
ff., DREES (1996), S. 52.

169 Das folgende nach EHLERS (1997), S. 286 ff.

168
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1. Das Ziel der wirtschaftlichen Aufgabenerfullung (bzw. das Effizienz-
ziel),

2. das Ziel der Anpassungs- und Neuerungsfahigkeit von Organisationen
(bzw. das Flexibilitatsziel) sowie

3. humane oder soziale Ziele der Organisationsmitglieder.

Der Erfullung des erstgenannten Ziels stehen im 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk insbesondere Planungs-, Steuerungs-, Dispositions- und Koordinations-
mangel entgegen. Als Beispiele werden zahlreiche Interdependenzen zwischen
den bestehenden Planungsprozessen genannt, die bspw. dazu fuhren kénnen,
dal3 Abstimmungsbedarfe zwischen Teilplanen nicht erkannt werden, daf3 die
Planungsprozesse nicht hinreichend verzahnt sind und daf3 die Koordination der
Prozesse sehr aufwendig ist und zu zusatzlichen Arbeitsbelastungen fihrt.'”
Insbesondere bei der Verzahnung von Programm- und Produktionsplanung
konnen sich Zielkonflikte zwischen Programmauftrag und Effizienzzielsetzung
ergeben, wenn quantitativ festgelegte Planungsparameter (bspw. Zahl der fur
eine Sportlbertragung vorzusehenden Kamerateams oder durchschnittlicher
Produktionsaufwand in dieser Kategorie) von den Betroffenen als Eingriff in ihre
kreativ gestalterischen Freiheiten gewertet werden und zuséatzlich keine Kon-
fliktlosungsstrategien vereinbart sind.

Weitere Beeintrachtigungen des Effizienzziels kénnen sich u. a. durch eine
verzogerte interne Informationsbereitstellung und daraus resultierende man-
gelnde Kostensteuerungsmoglichkeiten bei Budgetiiberschreitungen ergeben.
Zusatzlich kdénnen Reibungsverluste und Konflikte im Arbeitsablauf dadurch
entstehen, dal3 an den internen Leistungsprozessen Mitarbeiter verschiedenster
Abteilungen, Sachgebiete oder Direktionsbereiche mitwirken, die jeweils spe-
zifische Interessen vertreten.'”* Als Spezialfall von Koordinationsproblemen im
offentlich-rechtlichen Rundfunk wird die Gefahr inhaltlicher Uberschneidungen
oder Doppelungen von Programmvorhaben genannt, die von verschiedenen
Fachredaktionen zu derselben Thematik geplant werden. Diese Koordinations-
mangel lassen sich speziell auf ein starkes Autonomiestreben der Redaktionen
und eine daraus resultierende unzureichende Kooperation sowie auf die - viel-
fach historisch gewachsene - hochdifferenzierte fachredaktionelle Gliederung
des Redaktionsbereichs zurtickfiihren.'”

Mogliche Beeintrachtigungen der Flexibilitat von Rundfunkanstalten sind ins-
besondere an unzureichender Wahrnehmung neuer programmlicher Themen
(Formate), verzoégertem internen Einsatz neuer Techniken und allgemein in zu
langwierigen Entscheidungsprozessen zu erkennen.'”® Das erstgenannte Prob-
lem kann daraus resultieren, dal3 sich keine Redaktion unmittelbar fir neuartige

170 Vgl. ebd., S. 287.

i Vgl. ebd., S. 288.

17z Vgl. ebd., S. 288 sowie FIX (1988), S. 162 ff.
173 EHLERS (1997), S. 289.
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Themenfelder und Formate zustandig fuhlt bzw. dal3 die kleinteilige, an vor-
gegebenen Programmgattungen ausgerichtete Gliederungen der Redaktionen
verhindert, dal3 neuartige Sendeformen entwickelt werden kénnen. Das zweit-
genannte Problem kann entstehen, wenn die Mitarbeiter bei technologischen
Neuerungen Aufgabenverlagerungen oder Arbeitsplatzverluste zu befurchten
haben und dadurch die Einfihrung von Innovationen verzogert wird.*"* Auf der
anderen Seite entstehen Probleme, wenn eine schnellstmdgliche Einflihrung
von Innovationen mit der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit begrin-
det wird, aber die eingeflhrten Neuerungen intern nicht ausreichend nachge-
fragt werden.'” Als drittes Innovationshemmnis werden langsame Entschei-
dungsprozesse in den Rundfunkanstalten beklagt. Diese kénnen auf sehr unter-
schiedliche Ursachen, bspw. auf personen- oder informationsversorgungs-
spezifische Faktoren sowie auf die infolge der hohen Spezialisierung sehr tief-
gegliederten Hierarchien zurtickgefiihrt werden.*”® Die Rundfunkanstalten ver-
suchen, die hier skizzierten Flexibilititsprobleme zu bewaéltigen, indem sie be-
reichsubergreifende Projektteams einrichten, auf eine Verflachung von Hier-
archien hinarbeiten und verstarkt interne Marktmechanismen implementieren.
Diese Losungen werden in den nachsten Abschnitten beschrieben.

Als dritter und letzter Problembereich sind Diskrepanzen zwischen den per-
sonlichen und sozialen Zielen der Mitarbeiter und den organisatorischen Rege-
lungen in den Rundfunkanstalten zu nennen. Als Indikatoren fur solche Diskre-
panzen sind neben den angesprochenen Ablauf- und Koordinationsmangeln
auch Motivations- und Leistungsdefizite auf der Seite der Mitarbeiter anzuse-
hen.”” Derartige Probleme kdnnen voraussichtlich abgebaut werden, indem den
Mitarbeitern mehr Spielrdume fur eigenverantwortliche Tatigkeiten eingerdumt
werden. Das bedeutet, dald durch eine starkere Delegation von Entscheidungen
versucht wird, Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung der einzelnen Stellen
in Ubereinstimmung zu bringen. Auch in diesem Zusammenhang kann eine
Verflachung von Hierarchien helfen, die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter
zu fordern.'”®

Die folgenden, keinesfalls fur alle Rundfunkanstalten reprasentativen Beispie-
le sollen verdeutlichen, mit welchen individuellen Strategien die Veranstalter auf

174 Vgl. EHLERS (1997), S. 289 f. So ergeben sich bspw. infolge der Digitalisierung im
Horfunk gravierende Veranderungen bei den Aufgaben der Techniker. Vgl. hierzu auch
unten, Abschnitt 6.3.5.

Diese - dem zuerst beschriebenen Phanomen exakt entgegengesetzte Tendenz - ist
hauptsachlich in den ingenieurwissenschaftlichen Bereichen (Technische Direktionen)
der Anstalten zu verzeichnen: Um Gefahrdungen der Wettbwerbsfahigkeit auszuschlie-
Ben und den Anschlu? an Entwicklungen nicht zu verlieren, sei mdglichst jede neue
Technologie schnellstmdglich einzusetzen. Abhilfe kann hier durch eine weitere Ver-
breitung betriebswirtschaftlicher Investitionsrechnungsverfahren geschaffen werden.
Vgl. ebd., S. 290.

176 Vgl. ebd., S. 290 f.
L Vgl. ebd., S. 291 f.
178 Vgl. ebd., S. 292.
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die beschriebenen organisatorischen Herausforderungen reagiert haben. Die
damit einhergenden, weiteren Uberlegungen, die sich unter dem Oberbegriff
,Neue Steuerung* subsumieren lassen, kdénnen in dieser Ubersichtsdarstellung
nicht vertieft werden.*”

6.3.2. Organisatorische Reformen am Beispiel des Sudwestfunks

Seit Beginn der 90er Jahre hat sich die Wettbewerbssituation fur die 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunksender deutlich verscharft. Vor dem Hintergrund der
angespannten wirtschaftlichen Lage versuchen die meisten Anstalten derzeit,
marktnahe Steuerungsprinzipien zu implementieren, um ihre Wettbewerbsfahig-
keit aufrechtzuerhalten. Die ablauf- und aufbauorganisatorischen Konsequen-
zen solcher Reformansatze sollen - ausschnittsweise - am Beispiel des Sud-
westfunks skizziert werden.'®® Dort hatte die Arbeitsgruppe ,Strukturreform* den
Auftrag, Mallnahmen zur Kostensenkung bei gleichzeitiger Steigerung der Lei-
stungsfahigkeit zu erarbeiten. Die Arbeitsgruppe sollte Strukturen entwickeln,
die fur die nétige Beweglichkeit auf dem breitgefacherten und sich rasant ent-
wickelnden dualen Rundfunkmarkt sorgen wirden. Die erarbeiteten Reform-
Uberlegungen enthalten drei Elemente, die unmittelbare organisatorische Kon-
sequenzen aufweisen:

1. Aufbauorganisation des SWF
2. Projektorganisation bzw. Projektmanagement und
3. Wertschopfungsketten

In aufbauorganisatorischer Hinsicht wurde die Zahl der Direktionen mit indi-
rekten, d. h. programmunterstitzenden Aufgaben von zwei auf drei verringert.
Die Technische Direktion wurde mit der Verwaltungsdirektion zu einer neuen
Betriebsdirektion zusammengelegt. Damit wurde das Ziel verfolgt, technische
und betriebswirtschaftliche Kompetenzen bei Investitionsentscheidungen in ei-
ner organisatorischen Einheit zu bundeln und so das Beschaffungswesen zu
optimieren. Durch die Zusammenlegung konnten zahlreiche redundante Ablau-
fe und Tatigkeiten eliminiert werden.™* Zusatzlich wurde im Zuge der Strukturre-
form die Zahl der Hauptabteilungen und Abteilungen des Sidwestfunks um sie-
ben reduziert, um Entscheidungswege zu verkirzen und die Voraussetzungen
fur den - langfristig geplanten - Personalabbau zu schaffen.

Der rasante technologische Wandel und die zu erwartenden turbulenten Ent-
wicklungen der Rundfunkangebote in der Zukunft erfordern neue Verfahren,
Verantwortungen und Programminhalte. Damit programminhaltliche und techni-
sche Innovationen flexibler gehandhabt und schneller umgesetzt werden kon-
nen, wurde in Teilen des Programm- und Technikbereichs eine projektbezoge-
ne Organisation und ein gezieltes Projektmanagement implementiert. Durch

179 Vgl. hierzu bspw. VOSS (1996).
180 Vgl. zum folgenden OSTERMANN (1996), S. 19 ff.
181 Vgl. REISS (1996), S. 29.
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eine Projektorganisation wird es mdglich, abteilungs- und bereichsubergreifen-
de programmliche oder technische Vorhaben flexibel zu realisieren. Die Pro-
jektmitarbeiter sind fur die Laufzeit des Projekts - unabhéngig von bestehenden
Hierarchieverhéltnissen - fachbezogen dem jeweiligen Projektleiter unterstellt.
Dadurch konnen fachliche Kompetenzen im Projekt gebiindelt und Konflikte
zwischen den einbezogenen Abteilungen minimiert werden.

Als drittes, organisationsbezogenes Element der Reform sind Ablauf- oder
Wertschopfungskettenanalysen zu nennen: Mit unternehmensweit durchgefthr-
ten Ablaufuntersuchungen soll die Motivation der Mitarbeiter gefordert, die Kos-
ten gesenkt und maogliche Verbesserungspotentiale erkannt werden. Prozel3a-
nalysen sollen dazu beitragen, das Abteilungsdenken zu Uberwinden. Sie stel-
len den einfachen Leistungsaustausch nach dem Vorbild einer (internen) Kun-
den-Lieferanten-Beziehung in den Mittelpunkt (z. B. mit den Redaktionen als
Kunden des Produktionsbetriebs oder anderer interner Dienstleister, z. B. Be-
schaffung).'®

6.3.3. Sparten/Wellenorganisation

am Beispiel des Hessischen Rundfunks'®

Ein weiteres Beispiel fur organisatorische Reformen betrifft die Einfuhrung ei-
ner matrixahnlichen Organisationsstruktur in der Horfunkdirektion des Hessi-
schen Rundfunks. Dieser Strukturreform liegen Optimalitatsiiberlegungen hin-
sichtlich der drei (konfligierenden) Ziele

1. Erfullung des gesellschaftlichen Programmauftrags,
2. Publikumsakzeptanz und
3. Wirtschaftlichkeit

zugrunde. Einerseits gewabhrleistet eine traditionell-produktbezogene, nach
Fachredaktionen ausgerichtete Segmentierung des Hoérfunkbereichs, dal3 das
Ziel Programmauftrag durch ein hohes fachliches Niveau der redaktionellen Lei-
stungen und einer Dominanz der Inhalte vor der Form erflllt wird. Andererseits
garantiert gerade im Horfunk ein klares Wellenprofil dafir, dafd sich das Publi-
kum mit dem Programm identifiziert und es akzeptiert. Da bei einer rein fachre-
daktionellen Segmentierung die Gefahr mangelnder Profilierung besteht und bei
einer rein wellenbezogenen Segmentierung eher eine populistisch orientierte,
auf Horerzahlenmaximierung ausgerichtete Programmgestaltung zu erwarten
ist, wurde in der neuen Organisationsstruktur parallel nach ziel- und feldorien-
tierten Kriterien segmentiert.

Im Ergebnis wurde eine kleinteilige Struktur der Horfunkprogrammdirektion
mit relativ steiler Hierarchie durch eine flache Gliederung mit zehn mittelgrof3en
organisatorischen Einheiten abgel6st. Die sechs Programmbereiche haben die
Aufgabe, die Sendungen und Produktionen ihrer jeweiligen Fachgebiete ver-

182 Vgl. OSTERMANN (1996), S. 24 f.
183 Das folgende nach EHLERS (1996), S. 81 ff.
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antwortlich zu gestalten und den vier Wellen hr 1 bis 4 zuzuliefern. Die Wellen-
chefs und die ihnen angegliederten Redaktionen sind fur das Wellenformat und
das Konzept sowie fur die Koordination der wellenbezogenen Aktivitaten (bspw.
Marketing) zustandig.

Diese Strukturreform hat ablauforganisatorische Konsequenzen: Im Zentrum
der neuen Ablaufe stehen die Vereinbarungsprozesse Uber die Programmzulie-
ferungen der Programmbereiche an die Wellen. Auf Basis gemeinsam entwi-
ckelter Programmschemata und Formate fihren die Wellenleiter mit den Pro-
grammbereichsleitern einmal j&hrlich Verhandlungen uber Zulieferungen von
Beitrdgen, Einzelsendungen und Sendungen auf regelmaRigen Sendeplatzen
der Welle. Auf der Basis der getroffenen Vereinbarungen werden die Etats der
Programmbereiche bzw. Redaktionen festgelegt. Konflikte innerhalb dieses
Prozesses werden auf einer gemeinsamen Wellenteamkonferenz erortert.

Das in Abbildung 17 skizzierte Konzept hat den Vorteil, dal3 die Programm-
vereinbarungen den Fachredaktionen einen verla3lichen Rahmen bieten, inner-
halb dessen sie eigenstandig arbeiten kdnnen. Anders als bei einer reinen Mat-
rixorganisation, durch die die Mitarbeiter den Programmbereichs- (fachlich) und
den Wellenchefs (disziplinarisch) unterstellt wirden, sind die Redakteure hier
eindeutig den Programmbereichen zugeordnet. Mit dem Konzept wird den kon-
fligierenden Zielen ,Programmauftrag” und ,Publikumsorientierung“ durch einen
institutionalisierten Verhandlungsprozeld zwischen Anbietern (Redaktionen) und
Abnehmern (Wellen) Rechnung getragen. Umsetzungserfolg und Wirt-
schaftlichkeit der implementierten Losung koénnen allerdings noch nicht ab-
schlieRend beurteilt werden: Die flacheren Hierarchien durften vor allem mittel-
fristig zu Einsparungen fuhren. Zusatzlich sind durch aufgedeckte personelle
Kapazitatsreserven auch Verbesserungen im Programm zu erwarten. Die Ein-
sparungen und Leistungsverbesserungen sind allerdings den Kosten gegen-
Uberzustellen, die sich durch z. T. kompliziertere Prozesse und erhéhten Ab-
stimmungsbedarf zwischen den Bereichen ergeben.
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Abbildung 17:
Strukturreform des HR - Horfunks*®

Ausschnitt Organigramm HR-HOrfunk 1994
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\ l l \ \
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Ausschnitt Organigramm HR-HOrfunk 1996
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6.3.4. Schaffung von Verantwortungsbereichen (Centers)
in Rundfunkanstalten
Die Reform-Uberlegungen der Rundfunkanstalten beziehen sich u. a. auch
auf die Verwirklichung sogenannter Center-Konzeptionen. ,Center” stellen ei-
genstandige Verantwortungsbereiche (responsibility centers) innerhalb eines
Unternehmens dar:*®

- Bei Cost-Centers handelt es sich um Bereiche, in denen der Output
nicht monetar bestimmt werden kann (bspw. Controlling-Abteilung o-
der Buchhaltung). Diese Abteilungen kénnen daher lediglich fur ihre
Kosten verantwortlich gemacht werden. Das bedeutet, daf’ in Cost-
Centers gegebene Outputs mit minimalen Kosten zu erzielen sind.

- Service-Centers, als spezielle Form von Cost-Centers, erbringen be-
stimmte innerbetriebliche Leistungen (z. B. Fuhrpark, Beschaffung,
Weiterbildung), die einzelnen Abnehmern zugerechnet werden kon-

184 Vereinfacht tibernommen von EHLERS (1996), S. 83.
185 Vgl. HORVATH (1996), S. 543.
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nen. Service-Center sind ebenfalls als kostenverantwortliche Bereiche
auszugestalten. Wenn Verrechnungspreise fir die abgegebenen Leis-
tungen existieren, kann der Erfolg der Service-Center an der Differenz
aus Verrechnungserlésen und Kosten gemessen werden.

- Profit-Centers sind Bereiche mit Marktzutritt, bei denen die Leistung
sowohl hinsichtlich der Kosten als auch der Erlose kontrolliert werden
kann. Profit-Center sind - im Rahmen gegebener Kapazitaten - selbst
fur ihr Ergebnis verantwortlich (z. B. ein Rundfunkorchester).*®

- Investment-Centers sind Bereiche mit Marktzutritt, die nicht nur fir ih-
re Kosten und Erlose, sondern auch fir die Investitionen selbst ver-
antwortlich sind.

Die Einsatzmoglichkeiten von Center-Konzeptionen kénnen am Beispiel der
Produktionsbetriebe der Anstalten angedeutet werden: Potentielle Kunden fur
die technischen Dienstleistungen des Produktionsbereichs (z. B. U-Wagen oder
Kameraeinsatze) sind die Produzenten bzw. die Redaktionen der Anstalt. Die
Abnehmer kénnten diese Leistungen grundsatzlich auch auf dem freien Markt
(bei technischen Dienstleistern) beziehen. Analog konnten die Produk-
tionsbetriebe - im Fall von Uberkapazitiaten - ihre Leistungen auf dem Markt
anbieten. Da es sich somit um marktfahige Leistungen handelt, konnte der Pro-
duktionsbetrieb als Profit- oder als Investment-Center ausgestaltet werden. Ziel
einer solchen Reform ware es, die Wettbewerbsfahigkeit des Produktionsbe-
triebs gegenuber der privaten Konkurrenz zu erhalten und die Kapazitaten auf
langere Sicht an die Erfordernisse des Marktes anzupassen. Insofern ware eine
Investment-Center-Losung, d. h. eine weitgehend autonome Position des Pro-
duktionsbetriebs, anzustreben.'®” Die abgenommenen Leistungseinheiten muiR-
ten den internen und externen Kunden jeweils zu Marktpreisen in Rechnung
gestellt werden. In diesem Falle wirden die Redaktionen - anders als bisher -
fur den Teil des Budgets verantwortlich gemacht, mit dem sie Leistungen des
Produktionsbetriebs abnehmen. Solange das Investment-Center einen negati-
ven Saldo aus Erlésen und Kosten (Unterdeckung) erwirtschaftet, besteht ein
Kostendruck fur die Bereichsverantwortlichen. In diesem Fall ist zu prifen, auf
welche Weise Kosten gesenkt oder ggfs. Kapazitaten abgebaut werden kon-
nen.

Eine solche marktorientierte Ausrichtung des Produktionsbetriebs flhrt dazu,
dal3 eine echte Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen Redaktionen und
Technik entsteht: Die erweiterte Budgetverantwortung der Redaktionen flhrt
dazu, dal? sie ihre Bedarfsanforderungen nach wirtschaftlichen Gesichtspunk-
ten abzuwagen haben. Die Marktpreise fur Produktionsleistungen stellen somit

186 Ein potentielles profit-center wére ein Rundfunkorchester, das selbst Konzerte, Veran-

taltungen durchfiihrt und Einnahmen aus dem Tontragerverkauf erwirtschaftet. Auf-
grund der hohen Kosten der Klangkérper handelte es sich allerdings um ein profit cen-
ter mit Subventionsbedarf.

187 Vgl. hierzu auch KAYSER (1993), S. 212.
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einen Steuerungsanreiz dar. Das Investment-Center ist andererseits daflr ver-
antwortlich, dal3 es die Anforderungen der Kunden mit maoglichst minimalen
Kosten realisiert und die Kapazitaten auslastet.'®®

Das ZDF organisiert seinen AU-Betrieb und seinen technischen Service seit
1995 als Center."® Der SWF strebt dagegen - gemeinsam mit dem SDR - die
vollstandige Verselbstandigung des Produktionsbetriebs in einer eigenen GmbH
an.”® Center-Konzeptionen lassen sich grundsatzlich auch auf andere, produk-
tionsfernere Leistungsbereiche in Rundfunkanstalten, bspw. Beschaffung oder
Fahrdienst, Ubertragen. Wesentliche Voraussetzungen fir das Funktionieren
solcher Ansétze sind (moglichst marktnahe) Verrechnungspreise fir innerbe-
triebliche Leistungen und eine erweiterte Budgetverantwortung der Abnehmer.

6.3.5. Verdnderte Rahmenbedingungen der Ablauforganisation infolge
technischer/wirtschaftlicher Entwicklungen im Rundfunk
Die Ablaufstrukturen in Rundfunkunternehmen sind einem permanenten
Wandel unterworfen, da sich die technischen Anforderungen des Mediums kon-
tinuierlich weiterentwickeln.**

Ein aktuelles Beispiel fur veranderte ablauforganisatorische Gegebenheiten
im Rundfunk betrifft die Digitalisierung im Hoérfunk: Bei Anwendung der analo-
gen Technik waren jeweils zusatzlich zum Redakteur ein Aufnahmeleiter und
ein Techniker erforderlich. Durch digitale Aufnahme- und Schneideverfahren
werden einige Arbeitsschritte obsolet bzw. vereinfacht. Der Redakteur kann die
Sendung faktisch alleine - ohne Unterstiitzung des Technikers - gestalten. Ahn-
liche Entwicklungen sind im Fernsehen absehbar: Durch bedienungsfreundli-
che, leichtere Aufnahme- und Schnitteinheiten wird es den Redakteuren (Kame-
rareportern)** maoglich, den kompletten Beitrag ohne technische Unterstitzung
herzustellen.

188 Die Kapazitatsauslastung wird dabei in der Weise sichergestellt, daf} die internen Kun-

den grundsatzlich mit dem Investment-Center kontrahieren missen. Das Investment-
Center entscheidet, ob die Leistungen (bspw. ein Kameraeinsatz) intern oder extern be-
reitgestellt werden. Da den internen Kunden die Leistungen zu Marktpreisen belastet
werden, werden sie nicht - etwa durch Uberhéhte Verrechnungspreise fir innerbetriebli-
che Leistungen - lbervorteilt. Da die Redaktionen/Kunden selbst fiir ihr Budget verant-
wortlich sind, entstehen durch die Marktpreisverrechnung dennoch Steuerungsanreize:
,Uberzogene* Anforderungen an die Technik miissen mit Mitteln bezahlt werden, die
ansonsten in andere Verwendungen (bessere Moderatoren, Recherchen o. &.) flieRen
kénnten.

189 Vgl. hierzu ZDF (1994), ZDF-KONTAKT (1996), S. 18 ff.
190 Vgl. OCHS/EICHER (1996), S. 35 ff.

191 Vgl. zu Beispielen fiir neuere technische Entwicklungen im Horfunk exemplarisch u. a.

HARMS/BITTEL (1996), S. 110 ff., BORNSCHEIN/BITTEL (1996), S. 114 ff., KLOVE-
KORN (1996), S. 120 ff., HAFNER/HARMS (1996), S. 126 ff., BREITKOPF (1996), S.
135 ff., FAEHNDRICH (1996), S. 140 ff. Vgl. zum Fernsehsektor u. a. MULLER-RO-
MER (1996), S. A 118 ff., JOHN (1996), S. 123 ff., LANGE/WICHT (1996), S. 130 ff.

192 Vgl. oben, Abschnitt 6.2.2.2.
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Veranderte Arbeitsabldufe sind jedoch auch infolge wirtschaftlicher Entwick-
lungen zu erwarten: Beispielsweise fuhrt die Konkurrenz auf den Rechtemark-
ten im Sportsektor dazu, dal3 die Lizenzgeber bestimmte Bedingungen an die
Vergabe von Ubertragungsrechten kniipfen: Wahrend friiher ein FuRballspiel
mit drei-vier Kameras aufgezeichnet wurde, werden heutzutage vom Lizenzge-
ber Ublicherweise 12 und mehr Kameras verlangt. Dadurch ergeben sich fur die
Sender deutlich héhere Anforderungen an die Koordination der Arbeitsablaufe
als noch vor 10 Jahren.

6.4. Organisatorische Perspektiven fir Rundfunkanbieter

Der Uberblick tiber ablauf- und aufbauorganisatorische Fragen zeigt, daR ei-
ne einheitliche Beurteilung der Organisation von Rundfunkveranstaltern kaum
maglich ist. Die Beurteilung wird - in ablauforganisatorischer Hinsicht - durch die
hohen Freiheitsgrade bei der Kombination (interner und externer Produktions-
faktoren), den Unikatcharakter der Rundfunksendungen und die multifunktiona-
le Position der Redakteure als Hauptverantwortliche fur die Produktion er-
schwert. In aufbauorganisatorischer Hinsicht konnte gezeigt werden, dal3 ein
handlungsorientiertes Gerist, die Wertkette von PORTER, eine Mdglichkeit zur
Segmentierung von Verantwortungs- bzw. Direktionsbereichen auf der zweiten
Hierarchieebene darstellen kann. In der Rundfunkpraxis dominieren mehrdi-
mensionale Organisationsstrukturen, die zum ersten mit der Komplexitat der er-
stellten Produkte und dem daraus resultierenden Koordinationsbedarf und zum
zweiten mit der hohen Bedeutung feldorientierter, d. h. programminhaltlicher
bzw. zielgruppenorientierter, Aspekte begriindet werden kdnnen. Eher produkt-
bezogene Segmentierungskriterien sind auf der zweiten Hierarchieebene vor
allem dann zu erwarten, wenn die betreffenden Veranstalter mehr als einen
Rundfunkkanal (Horfunk oder Fernsehen) betreiben.

Organisatorische Entwicklungsperspektiven konnten am Beispiel der offent-
lich-rechtlichen Rundfunkanstalten skizziert werden: Aus dem Spannungsfeld
von Programmauftrag, Akzeptanz und Wirtschaftlichkeit ergeben sich folgende
sechs Schwerpunkte flr organisatorische Reformansatze:

1. flachere Hierarchien, die den langfristig geplanten Personalabbau ein-
leiten bzw. flankieren sollen,

2. Bundelung technischer und wirtschaftlicher Fachkompetenz in hand-
lungsorientierten, programmuntersttitzenden Direktionsbereichen,

3. hierarchie- und abteilungsiibergreifende, projektgebundene Strukturen
zur Bewaltigung technischer und programmlicher Herausforderungen,

4. permanente Uberpriifung von Arbeitsablaufen in allen Unternehmens-
bereichen unter Berticksichtigung technischer Neuerungen,

5. Neugestaltung von Aufbaustrukturen und Koordinationsmechanismen
im Horfunkbereich, mit Tendenz zu ,wellenbezogenen* Organisations-
formen, und
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6. Schaffung eigenstandiger, marktnaher Verantwortungsbereiche bzw.
.centers®, die sich im Wettbewerb mit Leistungen des Marktes be-
haupten mussen.

Die beschriebenen Aspekte fiihren zu stark veranderten Anforderungsprofilen
an die Rundfunkmitarbeiter: Erstens mussen sie sich permanent auf die tech-
nologische Weiterentwicklung im Rundfunk einstellen und zweitens wird von
ihnen in erhéhtem Mal3e Eigenverantwortung, abteilungsubergreifendes und an
Wirtschaftlichkeitskriterien ausgerichtetes Handeln verlangt. Die angesproche-
nen organisatorischen Reformen stellen somit lediglich den Ausgangspunkt ei-
nes permanenten, langfristig ausgerichteten Umstrukturierungsprozesses dar.



7. Grundlagen des Marketing von Rundfunkunternehmen

Unter dem Begriff des Marketing ist allgemein "die bewuf3t marktorientierte
Fuhrung des gesamten Unternehmens oder marktorientiertes Entscheidungs-
verhalten in der Unternehmung" zu verstehen.'*®* Obwohl sich diese Definition
auf den Absatzmarkt bezieht, kommen grundsatzlich samtliche Beschaffungs-
und Absatzmarkttransaktionen als Objekte des Marketing von Rundfunkanbie-
tern in Frage. Da in Deutschland zahlreiche Rundfunkveranstalter um ein be-
grenztes Rezipientenpotential konkurrieren, konzentriert sich die folgende Dar-
stellung auf die beiden Absatzmarkte, die EngpalRsektoren Rezipienten- und
Werbemarkt. Trotz dieser Einschrankung missen die Rundfunksender auch fur
die Ubrigen Engpal3sektoren bspw. fur die Programmsoftwarebeschaffung oder
die Markte fur rundfunkspezifische Produktionsfaktoren oder geeignete Marke-
ting-Strategien und -Instrumente entwickeln. Die Merkmale des Rundfunkmar-
keting sollen am Beispiel des Fernsehmarktes erortert werden. Im Horfunk las-
sen sich Marketingaufgaben und -instrumente grundsatzlich auf vergleichbare
Weise abgrenzen.

Rundfunkmarketing wird im folgenden definiert als Planung, Koordination und
Kontrolle aller markteorientierten Unternehmensaktivitaten, die durch die Be-
friedigung von Abnehmerbedirfnissen die Unternehmensziele verwirklichen
helfen.”® Solche Abnehmerbedirfnisse lassen sich allgemein aus Sicht der
Werbewirtschaft und der Rezipienten formulieren.*® Die Ausgestaltung der Auf-
gaben des Rundfunkmarketing wird durch Marketingstrategien bestimmt, die
aus den Unternehmungszielen der Rundfunkveranstalter abgeleitet werden
konnen.™ Inhaltlich lassen sich 6konomische Marketingziele - wie bspw. De-
ckungsbeitrage und Marktanteile einzelner Sendungen, Erzwingung des Markt-
zugangs sowie die Steigerung okonomischer GréfRen formulieren. Davon zu
unterscheiden sind andere, den dkonomischen Erfolg beeinflussende psycho-
graphische Marketingziele, die darauf abzielen, psychische Wirkungen bei den
Abnehmern herbeizufihren. Diese Wirkungen kénnen in der Erh6hung von Be-
kanntheitsgraden, in Wissenswirkungen oder auch in der Verédnderung von Ein-
stellungen bestehen.” Zur Operationalisierung der Ziele missen die Inhalte
nach dem Ausmal der Zielerreichung, dem Bezugszeitraum und eventuell nach
Marktsegmenten bzw. Zielgruppen préazisiert werden. Marketing im Rundfunk-
sektor weist viele Beziige zum Dienstleistungsmarketing, aber auch einige fur
Informationsguterbetriebe typische Besonderheiten auf, weil samtliche Rund-
funkprogramme (auch unterhaltende) eine Art von Information darstellen, die
Ubertragbar, deren Nutzung aber infrastrukturabhangig ist Vgl. HETZENEGGER

193 Vgl. MEFFERT (1986), S. 29.

194 In Anlehnung an die klassische Marketing-Definition von MEFFERT (1986), S. 31.
195 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 5.

196 Vgl. hierzu oben, Kapitel 4.

1o7 Vgl. MEFFERT (1986), S. 82 ff.
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Gl

(1993), S. 8). Abbildung 18 gibt einen groben Uberblick tiber Marketing-Objekte

und -instrumente.

Abbildung 18:
Rundfunkspezifische Marketingobjekte und -instrumente
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Im linken oberen Teil des Schaubilds sind die bereits ausgegrenzten Bereiche
des Rundfunkmarketing ersichtlich: Objekte des Beschaffungmarketing sind die
zur Programmerstellung erforderlichen Inputs wie bspw. Ubertragungsrechte
oder Spielfilme.”™® Investitionsgitermarketing bezieht sich in Rundfunk-
unternehmen im wesentlichen auf die erforderlichen Produktions- und - bei den
offentlich-rechtlichen Anbieter auch - auf die sendetechnischen - Einrichtungen.
Im rechten Teil der Abbildung wird das "Absatz"-marketing dargestellt, innerhalb
dessen nach den Marketing-Objekten Rezipienten- und Werbemarkt differen-
ziert wird.

Der untere Bereich der Abbildung enthalt die Marketinginstrumente bzw. die
Gesamtheit der Aktionen oder Handlungsalternativen, die sich auf eine Beein-
flussung der Marktteilnehmer richten mit dem Zweck, das akquisiotische Poten-
tial einer Unternehmung zu erhohen.® Die Gesamtheit marktbeeinflussender
Variablen laRt sich in vier Teilbereiche®® zusammenfassen, die durch folgende
Fragestellungen charakterisiert sind:

1. Welche Leistungen bzw. Problemlésungen sollen wie am Markt ange-
boten werden (Produktmix) ?

2. Auf wen und auf welchen Wegen sollen die Produkte verkauft bzw. an
die Kaufer herangetragen werden (Distributionsmix) ?

3. Zu welchen Bedingungen sollen die Leistungen am Markt angeboten
werden (Kontrahierungsmix) ?

4. Welche Informations- und Beeinflussungsmaflinahmen sollen ergriffen
werden, um die Leistungen abzusetzen (Kommunikationsmix) ?°°*

Diese vier Instrumentalbereiche lassen sich sowohl auf dem Rezipienten- als
auch auf den den Werbemarkt anwenden. Bevor auf die konkreten Moglichkei-
ten zur Ausgestaltung des Instrumentariums eingegangen wird, sind zunachst
die fur das Marketing erforderlichen Rahmenbedingungen und mdgliche Marke-
tingstrategien einzelner Veranstalter zu erértern.

7.1. Wettbewerbsstrategische Grundkonzeptionen als Anknipfungs-
punkte fir Marketingstrategien von Rundfunkanbietern
Rundfunkmarketing hat sich an den bekannten Zielsetzungen der Veranstal-
ter zu orientieren: Offentlich-rechtliche Rundfunkanbietern verfolgen das Sach-
ziel ,Programmauftrag” und das Formalziel ,Wirtschaftliche Erfullung des Prog-

198 Vgl. zum Beschaffungsmarketing von Rundfunkanbietern BARTSCH (1994).

199 Vgl. MEFFERT (1986), S. 114.

200 Einige Autoren verwenden lediglich drei, andere fiinf Teilbereiche. Vgl. hierzu BECKER

(1988), S. 443 ff. (Angebots, Distributions- und Kommunikationspolitik) sowie KOPPEL-
MANN (1995) (Angebots-, Entgelt-, Distributions-, Service- und Kommunikationspolitik).
Im folgenden wird der Abgrenzung von MEFFERT (1986), S. 114, gefolgt, obwohl sich
bei ihrer Anwendung im Rundfunkbereich einige Uberschneidungen ergeben.

201 Vgl. MEFFERT (1986), S. 114 f.
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rammauftrags. Das Sachziel privater werbefinanzierte Veranstalter besteht dar-
in, Publikumskontakte fir die werbungtreibende Wirtschaft zu produzieren, wéh-
rend private entgeltfinanzierte Sender attraktive Programmleistungen fir ihre
Rezipienten/Abonnenten bereitstellen. Privatwirtschaftliche Veranstalter ver-
folgen i. d. R. das Formalziel der langfristigen Gewinnmaximierung.**

Aus diesen Unternehmenszielen sind zunéchst geeignete Strategien bezig-
lich der hier betrachteten Markte abzuleiten. Der Prozel3 der Festlegung von
Marketingstrategien wird im folgenden jedoch lediglich ausschnittsweise be-
trachtet werden, um relevante Unterschiede zwischen den Marketing-Strategien
der Veranstalter zu akzentuieren.”® Daher sollen lediglich einige allgemeine
strategische Grundkonzeptionen auf den Rundfunk Ubertragen werden, die ei-
nen Rahmen fur spezifische Marketingstrategien aufzeigen.

Abbildung 19:
Wettbewerbsstrategische Grundkonzeptionen in Anlehnung an PORTER**

Leistungsvorteil Kostenvorteil
< >
A Bearbeitung des Gesamtmarktes
Gesamtmarkt
Qualitatsfihrerschaft Agaressive Preisstrateqie
(USP) gg v i gi
Produkt-Segment-
Spezialisierung Niedrigpreisstrategie
(Nischen)
Teilmarkt
v Konzentration

Die horizontale Achse der Abbildung verdeutlicht, dal3 Unternehmen generell
zwischen einem Leistungs- und einem Kostenvorteil wahlen kénnen. Zum einen
besteht die Moglichkeit, sich auf dem Gesamtmarkt durch Leistungs- oder Kos-
tenvorteile zu profilieren. Dies entspricht den Strategien Kosten- bzw. Preisfih-
rerschaft und Differenzierung bzw. Qualitatsfihrerschaft (USP).”® Im unteren

202 Vgl. hierzu oben, Kapitel 4.

MEFFERT (1986), S. 90 ff., differenziert bspw. den Prozel3 der Festlegung von Marke-
tingstrategien folgendermaf3en: Erstens sind strategische Grundsatzentscheidungen als
Orientierungsrahmen fir des Marketing zu treffen, zweitens sind die relevanten Markte
bzw. die strategischen Geschéftsfelder festzulegen, drittens sind Marktteilnehmerstra-
tegien auszuwahlen und viertens sind die gewahlten Marktwahl- und Marktteilnehmer-
strategien zu integrieren und zu bewerten. Die folgenden Ausfihrungen konzentrieren
sich darauf, konkurrenzorientierte Marktteilnehmerstrategien Uberblicksartig zu entwi-
ckeln.

Grafik Ubernommen von MEFFERT (1986), S. 105. Vgl. zu den strategischen Grundty-
pen auch PORTER (1992a).

USP = unique selling proposition (Einzigartige Verkaufsposition).

203

204

205
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Teil der Abbildung werden diese Basisstrategien auf Teilméarkte bzw. auf tragfa-
hige Marktnischen Ubertragen; in diesem Fall handelt es sich um eine Konzent-
rationsstrategie mit Differenzierungs- oder Kostenschwerpunkt.*®

Diese strategischen Grundtypen kdonnen auch auf den Rundfunk Ubertragen
werden. Hier ist zu beriicksichtigen, dafl3 sich entsprechende Strategien sowohl
fur den Rezipienten- als auch fur den Werbemarkt entwickeln lassen. In der fol-
genden Abbildung 20 wird zunachst versucht, diese Strategien in einer rezipien-
tenorientierten Sichtweise darzustellen.””’

_ Abbildung 20:
Versuch einer Ubertragung wettbewerbsstrategischer
Grundkonzeptionen auf den Rezipientenmarkt

Leistungsvorteil Kostenvorteil
A Bearbeitung des Gesamtmarktes Vollprogramm-
Gesamtmarkt ; . . Anbieter
Adgressive Preisstrategie:
Qualitatsfuhrerschaft/USP: Kostenfuhrerschaft bezogen auf den
Qualitatsfihrerschaft/uberlegene Gesamtmarkt => Giinstige
Produktqualitat bezogen auf alle Angebotspreise durch Reichweiten-
Zielgruppen des Gesamtmarktes maximierung/ Maximierung des
Abonnentenstamms

Niedrigpreisstrateqgie:
Kostenfuhrerschaft bezogen auf
Angebote fir ausgewahlte
Zielgruppen (regionale/demogr.
Merkmale, Sparteninteresse,
Rezeptionsverhalten) =>

Produkt-Segment-Spezialisierung:
Qualitatsfuhrerschaft bezogen auf
ausgewahlte Zielgruppen
(regionale/demogr. Merkmale,
Sparteninteresse,
Rezeptionsverhalten)

Teilmarkt Reichweitenmaximierung Regional-/Sparten-
v Konzentration Anbieter
rezipientenorientierte Qualitats-/ Reichweiten, Zahlungsbereitschaft der
Zufriedenheitsmerkmale Rezipienten

Die linke Seite der Abbildung zeigt, da? Veranstalter, die sich eher an den
Rezipienten orientieren, eine Qualitatsfihrerschaft bezogen auf alle Zielgruppen
des Gesamtmarktes anstreben oder alternativ versuchen, qualitativ iberlegene
Produkte fiir bestimmte Zielgruppen zu offerieren.”® Auf der rechten Seite des
Schaubilds werden mogliche Kriterien fur eine kostenorientierte Strategie auf-
gezeigt. Zur Zeit ist allerdings davon auszugehen, dal3 eine preisorientierte
Kostenflihrerschaftsstrategie auf dem Rezipientenmarkt nicht sinnvoll ange-
wendet werden kann, weil der Preis fur die Abnehmer werbefinanzierten Fern-
sehens gleich Null ist.*® Diese Einschrankung durfte sich allerdings mit der

206 Vgl. MEFFERT (1986), S. 106.
207 Vgl. zu den folgenden Uberlegungen auch KANTIMM (1994), S. 50 ff.

208 Vgl. zur Definition von Zielgruppen fiir Rundfunkprogramme SIEBEN/SCHWERTZEL
(1997), Kapitel 4.1.

Werbefinanziertes Fernsehen kann damit als Spezialfall einer Kostenfihrerschaftsstra-
tegie angesehen werden. Da der Preis fur die Zuschauer in dem Zeitopfer fur das Kon-
sumieren der Spots besteht, kénnte - als preispolitischer Aktionsparameter - bei einer

209
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Ausdehnung der Verbreitungsmaoglichkeiten und der zu erwartenden Etab-
lierung weiterer entgeltfinanzierter Veranstalter relativieren: Wenn das Bezahlt-
fernsehen von den Zuschauern akzetpiert wird und sich mehrere Pay-TV-
Anbieter am Markt etabliert haben, ist es durchaus wahrscheinlich, daf} einige
Sender versuchen, eine Niedrigpreisstrategie zu betreiben oder dal3 ein Abon-
nementfernsehsender versucht, eine auf den Gesamtmarkt bezogene Kosten-
fuhrerschaftsstrategie durchzusetzen. Eine solche Niedrigpreisstrategie kann
vor allem fir solche entgeltfinanzierten Sender sinnvoll sein, die sich zusatzlich
tber Werbung finanzieren wollen.*°

Abbildung 21 verdeutlicht die strategischen Moglichkeiten von Rundfunkan-
bietern aus einer werbemarktorientierten Perspektive.

Abbildung 21:
Versuch einer Ubertragung wettbewerbsstrategischer
Grundkonzeptionen auf den Werbemarkt

Leistungsvorteil Kostenvorteil
A Bearbeitung des Gesamtmarktes Vollprogramm-
: . ) . Anbieter
Gesamtmarkt Qualitatsfuhrerschaft/USP: Adgaressive Preisstrategie:
Qualitatsfuhrerschaft bzw. tiber-legene Kostenfuhrerschaft bezogen auf den
Kontaktqualitat bezogen auf alle TKP im Gesamtmarkt
Werbekunden des Gesamt-marktes -> -> TKP Min ! (Rezipienten ab 3 J.)
TKP Max ! --> Reichweiten-/Marktanteilsmaxi-
--> Recall-Werte, Wirkungskriterien mierung bei angemessenen Kosten
Produkt-Segment-Spezialisierung: f'?!':d” hre;s_strgte I€: ah
uberlegene Werbekontaktqualitat Koste[;] u :ersc aftin _er gTwal ten
bezogen auf bestimmte Werbeziel- Wer emeﬂgrufppe (Reglong ! 'A ter,
gruppen/-kunden -> TKP z Max ! M K","UA raft) ';,TIKPZ Min ! ich
--> Recall-Werte, Wirkungskriterien in -—>Maximierung Zielgruppenreich-
) kaufkraftigen Zielgruppen weite/Marktanteil bei ang. Kosten
Teilmarkt Regional-/Sparten-
V Konzentration Anbieter
werbemarktorientierte Qualitats-/ Reichweiten,
Zufriedenheitsmerkmale Marktanteile

Werbemarktorientierte Veranstalter, die eine Differenzierungsstrategie wah-
len, werden versuchen, ihren Kunden eine tberlegene Kontaktqualitat anzubie-
ten. Die Kontaktqualitdt kann bspw. durch Recall-Werte oder sonstige Wir-
kungskriterien fir Werbespots gemessen und sowohl bezogen auf alle Zielgrup-
pen des Gesamtmarktes als auch fir einzelne, besonders kaufkraftige Ziel-
gruppen optimiert werden.?* Durch eine Uberlegene Kontaktqualitat wird es
madglich, am Werbemarkt héhere als die marktublichen Tausendkontaktpreise
durchzusetzen. Veranstalter, die eine werbemarktorientierte Kostenfiihrer-

solchen Strategie allerdings der Werbeanteil des Senders reduziert werden, um den
Preis fur die Zuschauer zu senken.

Vgl. zu den Marktstrategien entgeltfinanzierter Fernsehsender PAGENSTEDT (1996)
sowie MICHAELSEN (1996).

Vgl. zu den Kriterien der Werbekontaktqualitat bzw. den werbewirkungsbezogenen Kri-
terien ausfihrlich WILD (1996), S. 41 ff.

210
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schaftsstrategie anstreben, versuchen dagegen, ihren Kunden Zuschauerkon-
takte auf dem Gesamtmarkt oder in bestimmten Zielgruppen besonders kosten-
gunstig anzubieten. Dies bedeutet, dal} diese Sender - bei durchschnittlichen
oder geringen Reichweiten - entweder besonders glnstige Einschaltpreise offe-
rieren oder alternativ - bei hohen Einschaltpreisen - maximale Reichweiten oder
Marktanteile realisieren kbnnen. Das Schaubild sollte allerdings nicht dahinge-
hend milRverstanden werden, dal} Sender mit einer eher werbemarktorientierten
strategischen Ausrichtung ein Marketing-Instrumentarium einsetzen, das sich
ausschlief3lich auf den Werbemarkt beschrankt. Auch fiir diese Sender sind re-
zipientenorientierte Marketing-Instrumente unerlaf3lich, um eine Zuschauerbin-
dung aufzubauen und zu intensivieren.

Auf der rechten Seite der beiden Grafiken wird versucht, inhaltliche Korres-
pondenzen fir die entsprechenden Strategietypen zu finden: Eine gesamt-
marktbezogene Kostenflhrerschafts- oder Differenzierungsstrategie wird eher
bei Vollprogrammanbietern vorzufinden sein, eine teilmarktbezogene Konzent-
rationsstrategie entspricht eher dem Angebot eines Spartenkanals. Diese Zu-
ordnung lafidt sich damit begriinden, dal3 c. p. eine hohe Programmvielfalt erfor-
derlich ist, um alle Rezipientengruppen mit dem Programm zu erreichen; Wenn
dagegen nur bestimmte Zielgruppen (bspw. Kinder oder Jugendliche) anvisiert
werden, reicht in der Regel ein engeres Programmspektrum aus.

Im folgenden sollen Strategien einzelner Sender vorgestellt werden, die sich
entweder primar am Werbe- oder vorwiegend am Rezipientenmarkt orientieren.
Unterschieden wird zwischen (primar werbemarktorientierten) werbefinanzierten
Voll- und Spartenprogrammen sowie zwischen (primar rezipientenmarktorien-
tierten) entgeltfinanzierten und 6ffentlich-rechtlichen Veranstaltern.

7.2. Ubertragung der wettbewerbsstrategischen Grundkonzeptionen
auf TV-Anbieter in der Bundesrepublik Deutschland

7.2.1. Ausrichtung der Marketing-Strategie am Werbemarkt

7.2.1.1. Werbefinanzierte Vollprogramme

Werbefinanzierte Vollprogramme (z. B. RTL, Sat.1) verfolgen am Werbemarkt
tendenziell eine Kostenfuhrerschafts-Strategie. Das bedeutet, daf’ diese Sender
ihren Werbekunden mdglichst giinstige Tausender-Kontaktpreise bezogen auf
das Gesamtpublikum bzw. auf die fur die Werbewirtschaft interessante Ziel-
gruppe der 14 bis 49jahrigen offerieren. Bei gegebenen Einschaltpreisen sind i.
d. R. sehr hohe Reichweiten bzw. Marktanteile notwendig, um im Vergleich zur
Konkurrenz besonders preisginstig zu sein. Hohe Reichweiten im Gesamt-
markt konnen allerdings nur dann erzielt werden, wenn gleichzeitig - mit Hilfe
der rezipientenorientierten Marketing-Instrumente - versucht wird, publikumsatt-
raktive, massenwirksame Programme am Rezipientenmarkt anzubieten, um
eine breite Publikumsakzeptanz zu erreichen.
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7.2.1.2. Werbefinanzierte Spartenprogramme

Unter den werbefinanzierten Spartenprogrammen werden Anbieter zusam-
mengefaldt, die bestimmte homogene Programminhalte (z. B. Sport) anbieten
oder (vielfaltige) Programme fur eine bestimmte (kaufkraftige) Zielgruppe offe-
rieren.”* Bei den Zielgruppen kann es sich sowohl um Publikumssegmente aus
dem Gesamtmarkt als auch um regionale Teilméarkte handeln. Daher umfaf3t
diese Anbietergruppe sowohl regionale Sender, wie z. B. puls-TV oder TV Min-
chen, als auch (inter-)nationale Spartensender, bspw. viva oder MTV. Eine
Spartenbildung ist grundsatzlich fur alle Programmgattungen und/oder Zielgrup-
pen mdglich, bei denen ein ausreichend groRes Rezipientenpotential und ein
hinreichendes Interesse der Werbewirtschaft besteht.”® In inhaltlicher Hinsicht
sind grundsatzlich solche Programme interessant, die in den bestehenden Voll-
programmen kaum, gar nicht oder nur in Zeitsegmenten angeboten werden, die
den Rezipientenbedurfnissen zuwiderlaufen (spezielle Sportarten, Erotik, Kon-
zertibertragungen etc.). Als Zielgruppen fur Spartenprogramme kommen vor
allem kaufkraftige bzw. kauffreudige Bevolkerungssegmente in Betracht, bei
denen eine niedrige Werberesistenz zu erwarten ist (d. h. in der Regel jungere
Publikumssegmente). Das bedeutet m. a. W., dal3 die Spartensender versu-
chen, bestehende Angebots- oder Nachfrageliicken am Rezipientenmarkt auf-
zuspuren und diese durch eigene Angebote zu fillen bzw. latente Nachfrage zu
wecken.**

Werbefinanzierte Spartensender mit Niedrigpreisstrategie versuchen, mdog-
lichst hohe Publikumskontakte in diesen Zielgruppen bzw. méglichst niedrige
TKPs in diesen - vglw. homogenen - Zuschauersegmenten zu realisieren (z. B.
wird puls-TV einen geringeren TKP fiir Berliner Zuschauer anbieten kénnen als
SAT.1 und DSF im Regelfall einen geringeren TKP fur Sportenthusiasten reali-
sieren als RTL). Dabei wird vorausgesetzt, dal} zumindestens die Reichweite
und die entsprechenden demographischen Merkmale der Rezipienten durch die
GfK-Zuschauerforschung abgebildet werden konnen.?*> Mit Hilfe der rezipiente-
norientierten Marketing-Instrumente sollen - ahnlich wie bei den Vollprogram-

212 Bei der Programmabgrenzung sind daher auch inhaltliche Zusammenhange zwischen

Zielgruppenmerkmalen und Programminteressen zu berlcksichtigen. Vgl. hierzu
KAYSER (1993), S. 266 ff.

213 Vgl. hierzu KANTIMM (1994), S. 50 ff. sowie exemplarisch KAYSER (1996), S. 301 ff.

214 Dabei ist es nicht unproblematisch, Angebots- und Nachfrageliicken voneinander zu

trennen. Wenn eine Zielgruppe (bspw. Jugendliche) im Vergleich zu anderen Zielgrup-
pen nur in eingeschranktem Maf3e Fernsehen konsumiert, liegt ein quantitativer Nach-
fragemangel vor. Wird allerdings durch das Angebot eines jugendorientierten Senders
dieses ,Defizit" beseitigt, weil die Zielgruppe nun verstarkt einschaltet, dann wirde es
sich - ex post gesehen - eher um einen Angebotsmangel handeln, weil der Zielgruppe
vorher keine auf ihre Bedurfnisse zugeschnittenen Programme offeriert wurden. Vgl.
zur allgemeinen Definition und Problematik von Nachfrageméngeln im Rundfunk KOPS
(1996b).

215 Vgl. zur GfK-Zuschauerforschung KOSCHNICK (1995), S. 710 ff.
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men - vornehmlich quantitative Faktoren (Reichweiten und Marktanteile)
beeinflul3t werden.

Werbefinanzierte Spartensender mit Produkt-Segment-Spezialisierung wer-
den ihren Kunden gegeniber eher qualitative Merkmale des Werbekontakts
hervorheben. Dieser Veranstaltergruppe ist auch der nicht von der GfK-Zu-
schauerforschung erfaldte Musiksender VIVA zu z&hlen. Da dieser Sender sei-
nen Werbekunden keine Reichweitendaten anbieten kann, wird er versuchen,
den Kunden ein positives Umfeld zu verkaufen, das die Spoterinnerung der
Zielgruppe begunstigt. Das Marketing-Instrumentarium wird sich daher eher auf
die Beeinflussung ,weicher Faktoren (Zielgruppenaffinitat, Werbewirkungsindi-
katoren) ausrichten missen.**

7.2.2. Ausrichtung der Marketing-Strategie am Rezipientenmarkt

7.2.2.1. Entgeltfinanzierte Spartenprogramme

Beim pay-TV ist generell zwischen Programmen mit vergleichsweise langen
Festlegungsfristen (pay-per-channel, monatlich, premiere) und Programmen mit
kurzen Festlegungsfristen (pay-per-view, sendungsweise, DF 1) zu unterschei-
den. FUr diese - i. d. R. werbefreien - Sender kommt ausschliel3lich eine rezi-
pientenorientierte Marketingstrategie in Betracht.”*’ Die erstgenannten Anbieter
missen am Rezipientenmarkt auf ein Gleichgewicht zwischen Anreizen und
Beitragen im Hinblick auf die Gesamtprogrammstruktur abzielen. Sie missen
ihren Abonnenten den Eindruck vermitteln, einen Gegenwert in Form eines att-
raktiven "Programmbuindels" zu erhalten. Abonnementsender werden daher
ihre Marketing-Konzeption auf eine Erhéhung der Zuschauerbindung (,channel
identity*) fir den Gesamtkanal ausrichten.*®

Einzelentgeltfinanzierte Anbieter konnen sich dagegen darauf konzentrieren,
fur einzelne Angebote eine Akzeptanz- und Erldsmaximierungsstrategie anzu-
streben. In diesem Fall steht zwar auch die channel identity, jedoch zusatzlich
auch der Erlebniswert der einzelnen Sendungen im Mittelpunkt der Marketing-
Uberlegungen.??

7.2.2.2. Offentlich-rechtliche Rundfunkprogramme

Das Marketing der offentlich-rechtlichen Rundfunkanbieter orientiert sich an
den Unternehmenszielen und damit zundchst am Programmauftrag. Rezipien-

216 Vgl. zu den Methoden zur Messung dieser Faktoren DREES (1996), S. 75 f.

2 Der franzosische Pay-Sender Canal+ ist bspw. teil-werbefinanziert. Vgl. zu den mit

einer solchen Teilfinanzierung verbundenen strategischen Uberlegungen PAGEN-
STEDT (1996), S. 157.

218 Vgl. hierzu PAGENSTEDT (1996), S. 140 ff.

219 Vgl. hierzu ausfithrlich MICHAELSEN (1996), S. 57 ff. sowie S. 66. Der Autor schlagt
als Strategie die Differenzierungs- bzw. Konzentrationsstrategie mit Differenzierungs-
schwerpunkt vor.
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tenorientierte Marketingziele und -aktivitdten der o6ffentlich-rechtlichen TV-
Veranstalter lassen sich hauptsachlich auf vier Ebenen identifizieren:**

1. Die offentlich-rechtlichen Vollprogramme ARD und ZDF missen ver-
suchen, auf dem Gesamtmarkt eine tUberlegene Produktqualitat fur al-
le Zielgruppen anzubieten. Aufgrund ihres Programmauftrags mussen
sie eine Differenzierungsstrategie anstreben, zumal sie alle gesell-
schaftlichen Gruppen mit ihren Programmangeboten versorgen mus-
sen.”

2. Diese Differenzierungsstrategie kann auf der Ebene der dritten Pro-
gramme erganzt werden: Hier kdnnen komplementare Programman-
gebote fir eher regional abgegrenzte Zielgruppen angeboten wer-
den.?

3. Weitere komplementare Angebote stellen die Spezialprogramme der
Rundfunkanstalten, die internationalen Kulturprogramme arte und 3.
sat auf der einen”® und die neuen Kanale ,Der Kinderkanal“ und
~Phoenix“ auf der anderen Seite dar.**

4. Ein vierter Marketingaspekt, der sich zwar nicht unmittelbar auf den
Rezipientenmarkt bezieht, aber die existenzielle Finanzierungsbasis
der Veranstalter betrifft, ware das Rundfunkgebiihren-Marketing.?* Die
Anstalten mussen nicht nur dafir sorgen, dal’ bei den Rezipienten ei-
ne hinreichende Programmakzeptanz geschaffen wird, sondern dafl3
diese Programme auch in angemessenem Verhaltnis zur Gegenleis-
tung, den Rundfunkgebiihren gesehen werden.

Damit ergeben sich fur die 6ffentlich-rechtlichen Anbieter drei zentrale Marke-
ting-Einsatzbereiche:*** Zum ersten sind die Leistungen der einzelnen Kanale
durch entsprechende Instrumente zu koordinieren, zum zweiten sind einzelne
Sendungen durch flankierende Marketing-Instrumente zu unterstitzen und zum

220 Vgl. hierzu auch die strategischen Uberlegungen fiir ffentlich-rechtliche Rundfunkan-

stalten von BRANDT (1989), S. 198 ff. Zuséatzlich existieren bei den 6ffentlich-rechtli-
chen Anstalten fiir die werbefinanzierten Sendestrecken auch werbemarktorientierte
Marketingziele. Vgl. zur Diskussion dieser Ziele SCHUSTER (1995), S. 206 ff.

Vgl. zu den aktuellen (und z. T. weiterreichenden) Marketing-Uberlegungen der ARD
bspw. STRUVE (1995), S. 1 ff., ders. (1996¢), S. 16 ff.

222 Vgl. BRANDT (1989), S. 2009 ff.
223

221

Weitere Marketing-Ansatzpunkte ergeben sich, wenn die 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten im Verbund mit der European Broadcasting Union (EBU) gesehen wer-
den. Diese Ansatze durften jedoch eher den Bereich des Beschaffungsmarketing be-
treffen.

224 Vgl. STRUVE (1996¢), S. 18. Vgl. hierzu auch BETZ (1997), S. 2 ff. sowie zu den
Schwerpunkten des Kinderkanals PROGRAMMKOMMISSION (1997), S. 17 ff.

225 Vgl. zum Begriff auch STRUVE (1995), S. 3.

226 Als weitere Einsatzbereiche des Marketing kénnten bspw. die Vermarktung von Zu-

satzdiensten Uber das Internet und Multiplex-Angebote im digitalen Fernsehen abge-
grenzt werden. Vgl. hierzu STRUVE (1996¢c.), S. 20 ff.
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dritten sind geeignete Instrumente einzusetzen und zu entwickeln, mit denen
die Bereitschaft zur Entrichtung der Rundfunkgebihren geférdert wird.

7.2.3. Gemeinsamkeiten

Neben den beschriebenen Unterschieden zwischen den Veranstaltern lassen
sich aber auch zwei zentrale Einsatzbereiche von Marketing-Instrumenten er-
kennen, die fur alle Sender relevant sind und vor allem den ,Engpal3sektor* Re-
zipientenmarkt betreffen:

1. Angesichts der Vielzahl der vorhandenen TV-Kandle ist es fur alle
Sender wichtig, ein unverwechselbares, eigenstandiges Profil bei den
Rezipienten zu entwickeln. Das bedeutet, daf die Sender Instrumente
entwickeln mussen, die den Aufbau einer channel identity unterstit-
zen. Als wichtiges Hilfsinstrument ist in diesem Zusammenhang das
Corporate Identity-Konzept zu nennen.?’

2. Zusatzlich missen Programm-Highlights geschaffen und die Rezipien-
ten auf Besonderheiten im laufenden Programm aufmerksam gemacht
werden, damit sich die Veranstalter gegenuber der Konkurrenz profi-
lieren kdnnen. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, Sendungen
oder ,Sendestrecken” als ,Marken“ am Fernsehmarkt zu etablieren.?®

Vor diesem Hintergrund werden im folgenden die - fur alle Rundfunkveran-
stalter wichtigen - rezipientenmarktbezogenen Marketing-Instrumente ver-
gleichsweise intensiver diskutiert als die werbemarktorientierten Instrumente.

7.3. Marketinginstrumente und Marketing-Mix
von Rundfunkanbietern
Sowohl auf dem Rezipienten- als auch auf dem Werbemarkt steht den Rund-
funkanbietern ein reichhaltiges Marketinginstrumentarium zur Verfigung. Diese
marktbeeinflussenden Instumente sind entsprechend der jeweils verfolgten
Marketingstrategie unter strategischen Gesichtspunkten auszuwahlen und zu
gewichten. Die konkrete Zusammenstellung der verschiedenen Instrumente bil-
det im Rahmen der taktischen Marketingplanung das aktuelle Marketing-Mix.
Das Marketing-Mix umfaldt - wie bereits angesprochen - leistungs-, entgelt-,

221 Mit Hilfe des - in der Literatur nicht einheitlich definierten - Corporate Identity (Cl) - Kon-

zepts kénnen Unternehmen ihre Selbstdarstellung und ihr Verhalten unternehmens-
intern und -extern gezielt steuern. Vgl. zur Anwendung des Cl-Konzepts in Rundfunk-
unternehmen ausfiihrlich FOLL (1995).

Vgl. zur Anwendung des markenpolitischen Instrumentariums auf einzelne Rund-
funksendungen MAGGHSSOUDNIA (1995). Sendestrecken, d. h. mehrere Sendungen
umfassende Zeitabschnitte im Programm (bspw. der nachmittéagliche, drei Talk-Shows
umfassende Wochentags-Zeitabschnitt zwischen 13 und 16 Uhr bei RTL) eignen sich
als Marketing-Objekte, wenn bestimmte, zielgruppen- und sendeplatzspezifische Rund-
funknutzungsschemata vorliegen: Der Sender versucht in diesem Falle, hohe audience
flows zu generieren. Das bedeutet, daf’ die Zuschauer einer Sendung aufgrund der ein-
heitlichen ,Aufmachung” der Sendestrecke auch die nachste Sendung konsumieren.

228
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distributions- und kommunikationspolitische Instrumente. Bei der Erdrterung der
Marketinginstrumente ist darauf hinzuweisen, daf} zwischen den einzelnen In-
strumentalebenen starke Interdependenzen und Uberschneidungen bestehen
konnen, auf die nicht immer im einzelnen verwiesen werden kann. Das bedeu-
tet, dal® Instrumente, die bspw. der Kommunikationspolitik zugeordnet werden
(Bereitstellung unverschlisselter Angebote eines pay-TV-Anbieters), durchaus
entgeltpolitische Aspekte aufweisen.?” Die starksten Uberschneidungen beste-
hen im Rundfunkbereich allerdings zwischen den produktpolitischen und den
kommunikationspolitischen Instrumenten, da der Kommunikationskanal (bspw.
fur einen Trailer oder eine Programmankindigung) mit dem Produkt (Fernseh-
programm/Kanal) identisch ist. Daher kénnten bestimmte, in Abbildung 18 der
Kommunikationspolitik zugeordnete Elemente (bspw. das TV-Design oder die
On-Air-Promotion), genausogut der Produktpolitik zugeordnet werden. Trotz
dieser Abgrenzungsprobleme wird innerhalb der folgenden Erérterungen der
Differenzierung der vier Instrumentalbereiche ,Entgelt®, ,Produkt®, ,Distribution”
und ,Kommunikation* gefolgt.

7.3.1. Kontrahierungs-/Entgeltpolitik

Kontrahierungs- bzw. entgeltpolitische Mallnahmen der Rundfunkanbieter
beziehen sich auf Variationen des Parameters "Preis" bezuglich der auf den
jeweiligen Absatzmarkten offerierten Leistungen. Entgeltpolitische Entscheidun-
gen betreffen daher vor allem die Fragen der Preisfestsetzung fiur einzelne An-
gebote und der Strukturierung der Tarife fir das Gesamtangebot. Die folgende
Darstellung beschrankt sich auf die drei zentralen Finanzierungsinstrumente fur
Fernsehveranstalter, die Werbe-, die Entgelt- und die Gebuhrenfinanzierung.?*

7.3.1.1. Werbefinanzierung

Die Entgeltpolitik werbefinanzierter Anbieter bezieht sich grundsatzlich auf
den Werbemarkt, da der in Geldeinheiten ausgedrickte Preis eines werbefi-
nanzierten Programms fur den Rezipienten gleich Null ist. Als nichtmonetarer
Preis kann allerdings das Zeitopfer angesehen werden, das die Konsumenten
fur die Rezeption der Werbespots aufbringen mussen. Insofern ist die Entschei-
dung eines Senders, die Werbezeiten im Programm zu reduzieren, als entgelt-
politische MaRnahme aufzufassen.

Entgeltpolitische Strategien richten sich demnach auf die Werbungtreibenden
als Zielgruppe. Sie stehen allerdings in einem engen Zusammenhang mit pro-
duktpolitischen Strategien, d. h. bspw. dem Angebot von Sonderwerbeformen.
Einen klassischer Grenzfall zwischen Entgelt- und Produktpolitik stellt das Bar-
tering dar: Beim Bartering tauscht der Fernsehsender Sendezeit gegen ein von
Werbungtreibenden produziertes und mit Werbespots versehenes Programm

229 Vgl. hierzu unten, Abschnitt 7.3.1.2.

Vgl. zur Gesamtiubersicht der Finanzierungsformen oben, Abschnitt 3.2.4. sowie die
dort genannten Quellen.

230
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ein.”" Als wichtige entgeltpolitische Instrumente sind vor allem die nach Tages-
und Jahreszeiten differenzierten Tarife der Veranstalter zu nennen, zusatzlich
werden z. T. TKP-Garantien oder Rabatte fir GroRkunden eingeraumt.

7.3.1.2. Entgeltfinanzierung

Das entgeltpolitische Instrumentarium von pay-TV-Anbietern wurde bereits in
den vorangegangenen Abschnitten erwahnt.** Im Rahmen der fur pay-TV
denkbaren Finanzierungsmoglichkeiten spielt theoretisch auch die Werbung ei-
ne Rolle; der Einsatz der Werbefinanzierung, bspw. wahrend der unverschlis-
selt ausgestrahlten Programmstrecken, reduziert jedoch den Differenzierungs-
spielraum gegeniber den konkurrierenden werbefinanzierten Programmen (und
wirkt sich dementsprechend u. U. in Form einer Minderung der Zahlungsbereit-
schaft der Rezipienten aus). Daher liegt das Schwergewicht der entgeltpoliti-
schen Instrumente der pay-TV-Veranstalter auf der Rezipientenseite. Anzu-
sprechen sind hier neben der Preisfestsetzung die Méglichkeiten, die sich durch
Tarifstruktur- und Preisdifferenzierung ergeben.

Zur Festsetzung der Preise fur Entgeltfernsehangebote kénnten, wenn sich
mittels ausreichenden empirischen Datenmaterials konkrete Nachfragefunktio-
nen bzw. bekundete Zahlungsbereitschaftswerte der Zielgruppen feststellen
lassen, unter Zuhilfenahme verschiedener theoretischer Preisbildungskonzepte
Preissetzungempfehlungen aufgestellt werden.** Da Daten hinsichtlich der Zah-
lungsbereitschaft fir noch nicht am Markt befindliche Angebote (z. B. pay-per-
view-Spielfilme) vergleichsweise schwer ermittelt werden kénnen und hinsicht-
lich ihrer Zuverlassigkeit zurtickhaltend beurteilt werden mussen, durfte in der
Praxis auf heuristische Prinzipien der Preisfestlegung zuriickgegriffen wer-
den.”*

Eine kostenorientierte Preisfestsetzung laRt sich vergleichsweise unaufwen-
dig praktizieren, indem zunachst die Kosten des Entgeltfernsehangebots zuzig-
lich eventueller Renditeanteile auf die geplante Gesamtheit der Nutzer umge-
legt werden.*® Unter Umstanden werden bei dieser Vorgehensweise aber Er-
tragspotentiale verschenkt, wenn die Absatzpreise zu niedrig liegen. Eine
marktorientierte Festlegung von Absatzpreisen mufdte sich demgegeniber -

23 Vgl. zum Bartering SIEBEN/SCHWERTZEL (1996) sowie die dort angegebenen Quel-
len.

232 Vgl. oben, Abschnitt 7.1. ff.

233 Vgl. zur Preisfestsetzung im entgeltfinanzierten Fernsehen PAGENSTEDT (1996), S.
221, MICHAELSEN (1996), S. 67 ff.

MICHAELSEN (1996) nennt einen optimalen Preis von DM 9,-- fiir eine Spielfilmaus-
strahlung. Der Verfasser rdumt aber ein, dal3 grof3e Unterschiede innerhalb der einzel-
nen Programmgattungen bestehen. Vgl. ebd., S. 67 f. sowie XIII f. Vgl. zur Zahlungsbe-
reitschaft fir pay-per-view nach Programmsparten auch PAGENSTEDT (1996), S. 231.

Vgl. zu Begriff und Anwendung der kostenorientierten Preisbestimmung MEFFERT
(1986), S. 325 ff.

234

235
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unter Inkaufnahme der oben erwahnten Mel3- und Zuverlassigkeitsprobleme -
primar an der bekundeten Zahlungsbereitschaft der Rezipienten orientieren.”*

Durch eine Preisdifferenzierung®®’ der homogenen Leistung pay-TV kénnen
dessen Gesamtabsatzmenge und die daraus resultierenden Erlése theoretisch
gesteigert werden, indem mittels gezielter Marktaufteilung in den Marktsegmen-
ten unterschiedliche Preise verlangt werden. Grundlegende Voraussetzungen
einer erfolgreichen Preisdifferenzierung sind heterogene Rezipientenpraferen-
zen und weitgehend ausgeschlossene Arbitragemdglichkeiten zwischen den
Rezipientensegmenten sowie die Definierbarkeit hinreichend groRer Teilmarkte.
Zusatzlich sollte durch den Einsatz der Preisdifferenzierung selbst die Zah-
lungsbereitschaftsstruktur nicht verandert werden (Linksverschiebung der Nach-
fragekurve oder Drehung der Kurve in den Bereich niedrigerer Zahlungsbereit-
schaft). Denkbare Ansatzpunkte der Preisdifferenzierung sind folgende fiinf Kri-
terien, die sich gegebenenfalls auch miteinander kombinieren lassen:

1. Rezipientenbezogene wirtschaftliche und demographische Merkmale
(Alter, Ausbildung, Familienstand, rechtlicher Status, bspw. Gaststat-
ten und Hotels),

2. Raumliche Kriterien (Wohnort, stddtebezogene Sondertarife),

3. Zeitliche Staffelung (Subskriptionspreise, Treuerabatte, tageszeitab-
hangige pay-per-view-Preise),

4. Quantitative Merkmale (Mengenbezogene Tarife und Rabatte beim
pay-per-view, kostenlose Bonusprogramme bei Mehrkanalanbietern)
und

5. Materiell-sachliche Merkmale (vertriebskanalabhangige Tarifdifferen-
zierung, Preisabschlage bei Wiederholungsprogrammen sowie Preis-
klassen beim pay-per-view).”*®

Als eine weitere mogliche Form der Preisdifferenzierung ware die Ausstrah-
lung von Werbung innerhalb des entgeltfinanzierten Fernsehens anzusehen.?*®

Insgesamt durften sich diejenigen Differenzierungstypen am leichtesten
durchsetzen lassen, die auch in anderen Wirtschaftsbereichen bereits verbreitet
und auch akzeptiert sind. Hierzu zahlen die eher an qualitativen und quantita-
tiven Leistungsmerkmalen orientierten Differenzierungskriterien wie Mengenra-

236 Vgl. PAGENSTEDT (1996), S. 221 ff.

28 Vgl. zum folgenden SIEBEN/SCHWERTZEL (1993), S. 84 ff. sowie PAGENSTEDT
(1996), S. 224 ff. Vgl. zur 6konomischen Beurteilung der Preisdifferenzierung allgemein
TRAIN (1991), S. 5 ff. sowie VARIAN (1995), S. 407 ff., der dieses Vorgehen als Preis-

diskriminierung bezeichnet.

238 Insbesondere die Merkmale 1, 3, 4 und 5 werden oder wurden bereits von Pay-TV-

Veranstaltern angewendet. Vgl. zur Ausgestaltung der Preisdifferenzierung in der Pra-
xis auch PAGENSTEDT (1996), S. 225.

239 Vgl. ebd., S. 225.
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batte oder tageszeitliche Staffelungen. Auch Sozialkomponenten,*® bspw. Stu-
dentenermalligungen durften weitgehend akzeptiert werden, wahrend eine re-
gionale Differenzierung bei den Rezipienten wohl weniger Verstandnis finden
wirde. Fur eine Preisdifferenzierung gilt der Grundsatz, dafl3 die differenzie-
rungsinduzierten Grenzerlose nicht unter den differenzierungsinduzierten
Grenzkosten (fur technische Umstellungen und eventuelle Abwanderungen von
Kunden, die die Differenzierung nicht akzeptieren) liegen dirfen.**

Eine weitere, vor allem flir pay-per-view-Anbieter interessante Differenzie-
rungsoption stellen multi-part-tariffs und self-selecting-Tariffs dar. Multi-part-
tariffs umfassen eine oder mehrere Kombination aus Grundgebuhren und nut-
zungsdauerabhangigen Preisen.””* Bei Self-selecting-tariffs handelt es sich um
eine Vielzahl mdglicher Tarife, aus denen der Kunde denjenigen auswahlen
darf, der seiner Bedurfnisstruktur am angemessensten ist (bzw. von dem er sich
selbst den niedrigsten Abrechnungsbetrag erhofft).**

7.3.1.3. Gebuhrenfinanzierung

Bei der Rundfunkgebihrenfinanzierung bestehen fir die 6ffentlich-rechtlichen
Veranstalter keine unmittelbaren entgeltpolitischen Gestaltungsmaoglichkeiten,
da das Gebuhrenfestsetzungsverfahren gesetzlich geregelt ist:*** Die Rund-
funkanstalten melden im ersten Schritt einen Finanzbedarf an, der - im zweiten
Schritt - von der Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) tberpruft
wird. Im dritten Schritt legen die Ministerprasidenten eine bundeseinheitliche
Grund- und Fernsehgebuhr fest, sind aber an die Gebuhrenempfehlung der
KEF gebunden. Folglich sind die entgeltpolitischen Méglichkeiten innerhalb des
Gebuhrenmarketing stark eingeschrankt: Die Rundfunkanstalten kénnen ledig-
lich versuchen, die Zahl der erfal3ten Rundfunkteilnehmer - als Mengenkompo-
nente der Rundfunkgebiihreneinnahmen - zu beeinflussen.** Weitere, sehr ge-
ringe Gestaltungsmoglichkeiten, ergeben sich bei der Gewahrung von Gebuh-
renbefreiungen fir die Rundfunkteilnehmer.?*®

240 Die Akzeptanz von Sozialtarifen fir Rentner und Studenten wird allerdings von

PAGENSTEDT (1996), S. 225, positiv bewertet.
241 Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1993), S. 84.
242 Vgl. hierzu allgemein TRAIN (1991), S. 191 ff.
243 Vgl. ebd., S. 263 ff.
244 Vgl. RSTV (1996), RFinStv (1996).

245 Vgl. zu den Teilnehmerakquisitionsmdglichkeiten der Rundfunkanstalten exemplarisch

KEF (1995), Tz. 88 ff. sowie GEZ (1996), S. 13 ff.

In Berlin und NRW werden bspw. die Gebihrenbefreiungen von den Sozialamtern ge-
wahrt und sind damit nicht von den Rundfunkanstalten beeinfluBbar. Vgl. zur Darstel-
lung und Beurteilung der Geblhrenbefreiungspraxis der Rundfunkanstalten auch KEF
(1995), Tz. 566 ff.

246
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7.3.2. Leistungs-/Programmpolitik

7.3.2.1. Rezipientenmarktorientierte Programmpolitik

Die im folgenden als Leistungspolitik bezeichnete Produkt- und Sortimentspo-
litik eines Fernsehprogrammanbieters umfalt nach MEFFERT "alle Entschei-
dungstatbestédnde, welche sich auf die marktgerechte Gestaltung des Leis-
tungsprogramms beziehen".*’ Das Leistungsprogramm eines Fernsehanbieters
besteht aus der - letztlich bedurfnisbefriedigenden - Kernleistung Fernsehpro-
gramm und daran moglicherweise gebundene Leistungen wie videotext. Beim
pay-TV umfaldt das Leistungsprogramm zusatzlich codier- und abrechnungs-
organisatorische Leistungen.””® Zusatzleistungen als erganzende Bestandteile
des Leistungsprogramms (bspw. Eintrittskarten fir Fernsehshows oder einen
Programminformationsdienst) werden aufgrund ihres Uberwiegend kom-
munikationspolitischen Charakters unter diesem Gesichtspunkt erortert.*

Die Schwerpunkte der Leistungspolitik von Fernsehanbietern liegen bei der
Gestaltung der einzelnen Sendungen und ihrer Positionierung im Programm-
schema. Zusatzlich erscheint die Servicepolitik von besonderer Bedeutung fir
die Leistungspolitik, wobei die Grenzen zwischen Service- und Kommunikati-
onspolitik aufgrund der Eigenart des Mediums Rundfunk flieRend sind. Im Zu-
sammenhang mit der werbemarktbezogenen Dimension der Leistungspolitik ist
darauf zu verweisen, daf3 die im folgenden dargestellten rezipientenbezogenen
MaRnahmen letztlich die werbemarktbezogenen Instrumente unterstiitzen.*°

Insbesondere fur Sparten- und Pay-TV-Anbieter, aber auch fur Vollpro-
grammveranstalter haben sich gleichférmige zeitliche Programmschemata als
wichtigstes Instrument zur Orientierung der Rezipienten bewahrt. So ist bspw.
fur Spartenprogramme unabhangig von ihrer Finanzierungsform eine Aufteilung
des taglichen Programmablaufs in Programmleisten zu empfehlen.”® Diese
Schemata sind innerhalb der Woche beizubehalten und bieten dem Zuschauer
zu festen Zeiten sein gewohntes Programm (sogenanntes Stripping - Verfah-
ren). Die Programmstruktur sollte an Wochenenden und Feiertagen allerdings
den geanderten Sehgewohnheiten der Zuschauer angepalit werden. Insbeson-
dere bei den Spartenprogrammen sollte die Programmgestaltung von der
Grundkonzeption eines jederzeit ungezielt moglichen Programmzugriffs domi-
niert sein. Auch ein hoher Wiederholungsanteil kann - in Form eines als Rotati-
onsprogramm aufgebauten Programmschemas - sinnvoll und ohne tberfllssi-
gen Zuschauerverlust - in ein solches Gerlst eingepaldt werden. Diese Aussage
gilt ebenfalls fir die Programmstrukturen entgeltfinanzierter Sender und werbe-

247 MEFFERT (1986), S. 361.
248 HETZENEGGER (1993), S. 50 f.

249 Vgl. unten, Abschnitt 7.3.4.

250 Werden die hier angestellten Betrachtungen auf den Werbemarkt Ubertragen, so ergibt sich eine

noch starkere Uberschneidung der kommunikations- und leistungspolitischen Instrumente als im
Zusammenhang mit der rezipientenorientierten Analyse. Vgl. hierzu unten, Abschnitt 7.3.2.2.

251 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 51.
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finanzierter Vollprogramme. Angesichts der - mit zunehmender Kanalzahl -
wachsenden Auswahlmdglichkeiten der Zuschauer sollte sich der Einsatz der
leistungspolitischen Instrumente auch darauf konzentrieren, den Rezipienten
Orientierungshilfen zu eréffnen.?

Angesichts der stetig wachsenden Anbieterzahlen ist es fir alle Kanéle uner-
laRlich, das eigene (Gesamt-)Programm gegenuber der Konkurrenz zu profilie-
ren.”? Eine solche Profilierung erfolgt auf der einen Seite durch eine Programm-
prasentation, die der Markenbildung bei Handel und Industrie vergleichbar ist.
Das anbieterspezifische Prasentationskonzept kann - bspw. bei Spartenanbie-
tern darin bestehen - bei den eigengefertigten Programmteilen eine vergleich-
bare Dekoration bzw. redaktionelle Darbietungsform zu wahlen, eingestreute
Sederlogoeinblendungen in den Programmablauf einzubinden (oder dies be-
wul3t nicht zu tun wie zeitweise die ARD im ersten Programm) sowie die Eigen-
werbung bzw. On-Air-Promotion in das Programmkonzept einzubinden. Eine
visuell einheitliche Gestaltung ist i. d. R. fur Spartenprogramme (z. B. ntv und
viva) vergleichsweise unaufwendiger als fur Vollprogramme. Letztere haben
allerdings bessere Moglichkeiten, ein eigenstandiges publizistisches Image zu
pflegen, indem sie auch aufwendigere bzw. qualitativ hochwertige Sendungen
in das Gesamtprogramm aufnehmen, die keine positiven Deckungsbeitrage
erwirtschaften.” Solche Programmteile zielen darauf ab, den vom Sender ge-
pflegten "gesellschaftlichen Anspruch” bzw. "kulturelle Kompetenz" zu doku-
mentieren.*

Die Leistungspolitik der Rundfunkanbieter umfaf3t auch Fernseh-Supple-
ments, von denen als wichtigste zunachst Videotext-Angebote zu nennen sind.
Videotext stellt bereits heute fur eine Vielzahl erwachsener Fernsehnutzer ein
wichtiges Zusatzmedium dar, welches insbesondere zur Deckung des aktuellen
Informationsbedarfs genutzt wird. Videotextangebote lassen sich jedoch auch
um programmbegleitende Ubersichten bzw. Detailinformationen zum Programm
erweitern. Vor allem bei den Spartenanbietern a3t sich durch besonders spezi-
fizierte Angebote (bspw. Hitparaden (viva) oder Bdrsenkurse und &ahnliche Fi-
nanzinformationen (ntv oder business-channels) die Zuschauerbindung er-
hohen. Ein Problem stellen allerdings die - bisher noch systembedingt - mit zu-
nehmendem Angebotsumfang wachsenden Zugriffszeiten dar. Videotextange-

252 Vgl. ebd., S. 52 f.

253 Bei den im folgenden aufzuzéhlenden leistungspolitischen Instrumenten ergeben sich

die oben bereits angesprochenen Uberschneidungen zur Kommunikationspolitik. Vgl.
daher auch unten, Abschnitt 7.3.4.
Vgl. zur Deckungsbeitragsrechnung von werbefinanzierten Fernsehveranstaltern SIE-
BEN/SCHWERTZEL (1997), S. 32.
Ein Beispiel hierfur sind die unverschliisselten Programmteile von premiere, die zeit-

weise die (Grimme-)preisgekronte Talkshow 0137 sowie ausgewahlte Kulturereignisse
und Dokumentationen enthielten.

254

255



@7 Sieben/Schwertzel: Materialien zur Rundfunkdkonomie Il 89

bote sollten sich daher nur auf eine hochselektive Auswahl speziell fur die Ziel-
gruppe interessanter Fakten beschranken.”®

Einen - weiteren - Grenzfall zwischen Leistungs- bzw. Servicepolitik und
Kommunikationspolitik stellen die von Rundfunkveranstaltern zunehmend offe-
rierten On-Line-Angebote - und speziell die Internetangebote im World Wide
Web - dar.®" Charakteristische Komponenten dieser Angebote sind zur Zeit ne-
ben allgemeinen Informationen zum Veranstalter und Informationen zum Pro-
gramm vor allem diverse, sehr heterogene Serviceleistungen (bspw. ein Audio-
und Live-Audio-Bereich sowie Merchandising-Offerten). Vielfach werden inter-
aktive Leistungen (Dialogmdglichkeiten fir die Nutzer) angeboten.*® Die Ange-
bote der Sender sind allenfalls in ihren Grundstrukturen vergleichbar. Vielfach
versuchen die Veranstalter, sich durch ganz spezifische Leistungsmerkmale zu
profilieren, wobei Imagewerte und Kompetenzen, die einzelnen Pro-
grammen/Kanélen zugeschrieben werden, vielfach im Online-Angebot aufge-
griffen werden (z. B. Angebote des WDR zur ,LindenstraRe*).® Die Internetsei-
ten lassen sich nach ihrem institutionellen Bezug grob in drei Grundtypen, in
gesamthausbezogene, programmbezogene und sendungsbezogene Angebote,
differenzieren.”® Fir Internet/ WWW-Angebote konnen folgende allgemeingilti-

ge Gestaltungsempfehlungen genannt werden:***

1. Dialogfahigkeit: Das Internet bietet - ebenso wie Telefon-Hot-Lines
oder TED - die Mdglichkeit, die Ein-Weg-Kommunikation zwischen
Sender und Rezipient um interaktive Komponenten zu erganzen.

2. Multioptionalitat: Im Internet kbénnen Informationen auf verschiedene
Art und Weise abgerufen werden (bspw. mit/ohne Animation oder
Sprachunterstiitzung). Dadurch kann den individuellen Bedurfnissen
der Anwender besser Rechnung getragen werden als bei standardi-
sierten Serviceformen, wie bspw. dem Videotext.

3. Nutzen- und Unterhaltungswert: Der Unterhaltungs- bzw. Informations-
wert eines On-Line-Angebots ist zentral fir dessen Erfolg im Netz. Der
Rundfunkanbieter sollte daher vorrangig Inhalte préasentieren, die von

2%6 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 56. Vgl. zu den Videotextangeboten der Rundfunkun-
ternehmen auch ZIMMER (1995), S. 30 ff.

27 Eine Ubersicht tber die On-Line-Angebote der Rundfunkanbieter geben SCHROTER/
EWALD (1996), S. 478 ff. sowie JEKUBZIK (1996), S. 1.

258 Vgl. SCHROTER/EWALD (1996), S. 479.
259 Vgl. ebd., S. 479.
260 Vgl. ebd., S. 479.

261 Vgl. zum folgenden HOFFMANN (1996), S. 69. Die dort genannten Empfehlungen fiir
kommerzielle Auftritte (der Werbewirtschaft) im Internet wurden hier exemplarisch auf
die fir Rundfunkveranstalter relevanten Marketing-Ziele tbertragen. Die Aufzahlung ist
keinesfalls als abschlieRende Gestaltungsempfehlung zu verstehen. Vgl. zur tatsachli-
chen Préasentation der Rundfunkanstalter auch die oben, in Fn. 258, aufgefiuhrten Quel-
len sowie die dort beschriebenen Internet-Adressen. Vgl. zu den Profilen (und den Inte-
ressen) der (derzeitigen) Internet-Anwender ZIMMER (1996), S. 487 ff.
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den Rezipienten bzw. den Internet-Nutzern als besonders interessant,
abwechslungsreich und spannend erlebt werden.

4. Anwenderfreundlichkeit: Bei der Gestaltung der Seiten sollte vor allem
darauf geachtet werden, dal3 die Struktur des Angebots erkennbar ist
und von den Nutzern problemlos nachvollzogen werden kann.

5. Aktualitdt und Flexibilitat: Die Internet-Seiten sollten permanent ge-
pflegt und aktualisiert werden, um die Nutzer langfristig an das Ange-
bot des Senders zu binden. Ferner sind On-Line-Angebote flexibel zu
gestalten, um sie bei Bedarf an neue technische Entwicklungen im
Netz und neue Anwenderkreise anzupassen.

Weitere denkbare Supplements, die allerdings zur Zeit noch keine gravieren-
de Bedeutung fur werbe- und entgeltfinanzierte Anbieter besitzen, sind vide-
oprint und videodat. Diese Verfahren ermdglichen durch Verbindungen zwi-
schen Fernsehschirm und Computer Bild- oder Textausdrucke sowie die Nut-
zung und Aufbereitung vom Programmanbieter Gbermittelter Daten. Eine Orien-
tierung des Angebots an diesen Hardware-Optionen dirfte insbesondere mit
der Durchsetzung digitaler FernsehlUbertragungssysteme auf mittlere Sicht far
die Veranstalter interessant werden. Zu vermuten bleibt jedoch, dal} diese An-
gebotsformen der Entgeltfinanzierung vorbehalten bleiben.?* Als weitere Servi-
celeistungen der Rundfunkunternehmen sind programmbezogene (Telefon- und
Fax-)Hotlines, Telefonansagedienste und die Ankindigung spezieller Pro-
grammereignisse in anderen Medien zu nennen.”® Zur Servicepolitik sind auch
programmnahe Zusatzangebote zu zéhlen (bspw. bei einem Business-Sender
eine Ubersicht tiber Reiseangebote oder Finanzdienstleistungen).

Die skizzierten rezipientenbezogenen Serviceleistungen sind keinesfalls als
abschlieRende Aufzéhlung zu verstehen; sie ergdnzen die Kernleistung Fern-
sehprogramm und haben starke kommunikative Wirkungen, da sie die Rezi-
pientenbindung verstarken. Auf diese Weise kann das Programmangebot um
zusatzliche Nutzungs- und Identifikationsanreize erganzt. Der Veranstalter er-
halt sich dadurch die Mdglichkeit, sich gegeniiber der zunehmenden Konkur-
renz eine unigue-selling-proposition zu verschaffen.

Speziell bei pay-TV-Anbietern gehort auch die Ausgestaltung der Decoder-
und Abrechnungssysteme zum Leistungsprogramm. An dieser Stelle sollen je-
doch einige grundsatzliche Ausflihrungen gentigen.”® Decodersysteme sollten
fur in naher Zukunft anbietbare pay-TV-Formen offen, bedienungs- und war-
tungsfreundlich sowie aus Rezipientensicht nicht zu kostenintensiv sein. Das
heil3t zum Beispiel, daf} der Decoder tber die Fernbedienung des Fernsehgera-
tes ansprechbar, durch Entnahme angebotsspezifischer Chipkarten fur be-

262 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 57.

263 Vgl. hierzu exemplarisch die von VOLPERS/SCHNIER (1996), S. 249, beschriebenen

Serviceelemente des Senders EINS LIVE (bspw. Hotline, Faxline, E-Mailbox).

264 Vgl. zu den moglichen Charakteristika der Decoder- und Abrechnungssysteme beim

pay-TV MICHAELSEN (1996), S. 75 ff.



@7 Sieben/Schwertzel: Materialien zur Rundfunkdkonomie Il 91

stimmte Kandale sperrbar und ohne grof3ere zusatzliche Kenntnisse bedienbar
sein mul3. Daruberhinaus darf der Zugriff auf die unverschlisselt empfangbaren
Fernsehangebote nicht erschwert werden. Aus Anbietersicht ist Piratensicher-
heit wichtig, wobei allerdings darauf zu achten ist, dal3 das decodierte Fern-
sehsignal qualitativ keine EinbulRen gegeniber den unverschliisselt Ubertrage-
nen Programmen erkennen laf3t. Pay-tv-Decoder sollten mindestens Stereo-
bzw. Zweikanalton gewahrleisten und breitbildformatfahig sein.”®® Die Gestal-
tung von Abrechnungssystemen umfafdt neben entgeltpolitischen Entscheidun-
gen auch Fragen der Leistungspolitik. Wenn die pay-TV-Entgelte mittels techni-
scher Ruckkoppelung direkt erfal3t werden kdnnen, ist ein gemeinsames Inkas-
so aller durch die Nutzung eines Kommunikationsnetzes bedingten Entgelte in
Betracht zu ziehen. Damit kann die Abrechnungskontrolle fir den Zahlungs-
pflichtigen erleichtert werden, wenn mehrere pay-TV-Anbieter in Anspruch ge-
nommen werden.”® Weitere servicepolitische Aspekte ergeben sich aus der
erforderlichen Empfangsinfrastruktur von pay-TV: Aufgrund der technischen
Anforderungen der Decoder (Peripherie) ist es wichtig, dal3 ein dezentraler,
Rund-um-die-Uhr Techniker-Service angeboten werden kann (Decoderin-
stallation und -wartung). Als weitere, unverzichtbare Komponente des Services
bei pay-TV-Veranstalters ist die Herausgabe einer eigenstandigen Programm-
zeitschrift mit umfassenden Erlauterungen des Angebots zu nennen.*’

7.3.2.2. Werbemarktorientierte Leistungspolitik

Die werbemarktorientierte Leistungspolitik betrifft samtliche leistungspoliti-
schen MalRhahmen, mit denen die Programm- und Werbezeitengestaltung an
den Bedirfnissen der werbetreibenden Wirtschaft ausgerichtet wird.”®® Ziel der
Leistungspolitik ist es, minimale Streuverluste und maximale Aufmerksamkeits-
bzw. Erinnerungswerte fir die ausgestrahlte Werbung zu gewabhrleisten. In die-
sem Zusammenhang sind die im Rundfunkstaatsvertrag festgehaltenen Rah-
menbedingungen fur die Gestaltung und Ausstrahlung von Werbung zu bertck-
sichtigen.?® Generell durfen Werbungtreibende das lbrige Programm inhaltlich
nicht beeinflussen. Ferner sind insbesondere inhaltliche (Kennzeichnung, Un-

265 Vgl. ebd., S. 75 f. sowie HETZENEGGER (1993), S. 57 ff.
266 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 59.

267 Vgl. PAGENSTEDT (1996), S. 244.

268 Vgl. zum folgenden FAHLE (1994). In Anlehnung an die Ausfihrungen oben, in Ab-

schnitt 7.2.1, dirfte sich als Oberziel einer werbemarktbezogenen Leistungspolitik die
Optimierung der Kontaktqualitat bzw. die Homogenisierung der Rezipientenstruktur
formulieren lassen. Theoretisch ist jede rezipientengerichtete Umgestaltung des Leis-
tungsprogramms, bspw. die Aufnahme einer neuen Sendereihe oder eine Umgestal-
tung des Programmschemas analog als Variation des Leistungsprogramms fiir die wer-
bungtreibende Wirtschaft interpretierbar.

269 Vgl. RSTV §§ 7 ff. sowie fur den privaten Rundfunk §§ 44 ff.
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terbrechungsvorschriften) und zeitliche (Dauer der Werbung) Werbebe-
schrankungen zu bericksichtigen.?”

Die werbemarktorientierte Leistungspolitik konzentriert sich auf die angebote-
nen Werbeformen und die Gestaltung des Werbeumfelds. Neben der Spotwer-
bung stehen das Sponsoring sowie diverse Sonderwerbeformen, bspw. Dauer-
werbesendungen, Teleshopping und das bereits erwahnte Bartering, zur Verfu-
gung.””* Unter Sponsoring wird der Beitrag einer Person oder Personenvereini-
gung zur Finanzierung einer Sendung verstanden. Dabei wird das Ziel verfolgt,
den Namen einer Marke, das Erscheinungsbild einer Person oder ihre Tatigkeit
bzw. ihre Leistung zu fordern.?”” Dauerwerbesendungen bestehen aus redaktio-
nell aufgearbeiteten Teilen; insgesamt dominiert jedoch der werbliche Charakter
(z. B. ,Gliicksrad®, ,Der Preis ist hei3*).?”* Bei Teleshopping handelt es sich um
an die Offentlichkeit gerichtete Kaufofferten von Erzeugnissen.?”

Bei der Gestaltung des Werbeumfelds konzentrieren sich Rundfunkveranstal-
ter darauf, die einzelnen Werbeformen so im Programm zu positionieren, dai3
die einzelnen Spots eine optimale Wirkung erzielen kénnen. Dabei sind inhaltli-
che Verbindungen zum Programm des betreffenden Sendeplatzes bzw. zur an-
gesprochenen Zielgruppe zu bertcksichtigen. Bei der Sendeplatzkonzeption
sind vor allem saisonale bzw. tageszeitliche Positionierungsaspekte von Bedeu-
tung. D. h. dal3 die Spots fur beworbenen Produkte entsprechend der saisona-
len Nutzungsgewohnheiten der Konsumenten im Programm plaziert werden.
Ferner werden Massenprodukte vor allem in den Zeiten beworben, in denen
auch massenattraktive Fernsehprogramme angeboten werden, um die Streu-
verluste zu minimieren. Generell mul3 der Fernsehanbieter sicherstellen, dal3

210 In inhaltlicher Hinsicht sind Werbesendungen durch entsprechende optische Gestal-

tungsmittel eindeutig von anderen Programmteilen zu trennen. Schleichwerbung und
der Einsatz unterschwelliger Techniken in der Werbung sind unzuldssig. Vgl. Art. 1, 8§ 7
RSTV (1996). Zusatzlich sind Unterbrecherregelungen fur bestimmte Programmgattun-
gen zu beachten. In zeitlicher Hinsicht dirfen private TV-Anbieter bspw. nicht mehr als
20 % der taglichen Sendezeit mit Werbung flllen, wobei die Spotwerbung 15 % der
Sendezeit ausmachen darf; pro Stunde diurfen maximal 12 Minuten (20 %) Spotwer-
bung ausgestrahlt werden. Die Werbevorschriften fur offentlich-rechtliche Veranstalter
sind sowohl in zeitlicher als auch in inhaltlicher Hinsicht deutlich restriktiver als bei Pri-
vatsendern.

21 Vgl. zu den Sonderwerbeformen GROTH/PAGENSTEDT (1995), SIEBEN/SCHWERT-
ZEL (1996).

212 Vgl. GROTH/PAGENSTEDT (1995), S. 1.

213 Diese Sendungen sind durch ein eigenstandiges Dauerlogo zu kennzeichnen. Vgl.
FAHLE (1994), S. 24 f.

Teleshopping ist demnach als Werbeform anzusehen, die gesamte Sendezeit flie3t in
die Berechnung der zulassigen Werbezeiten ein. Vgl. GROTH/PAGENSTEDT (1995),
S. 5.

274
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die Zielgruppen der Werbespots mit den Zielgruppen des ausgestrahlten Pro-
gramms korrespondieren.?”

Servicepolitische Aspekte betreffen spezielle Auswertungen zu den Nutzerpo-
tentialen, der tatsachlichen Nutzerschaft und den besonderen Merkmalen der
realisierten Kontaktleistung in quantitativer und qualitativer Hinsicht.?”® Denkbar
sind zusatzlich spezielle Dienstleistungen fur potentielle Werbekunden, bspw.
wenn On-Line-Buchungsmadglichkeiten fir Werbespots oder Abfragemdglichkei-
ten zu den Leistungsmerkmalen der Veranstalter im Internet angeboten wer-
den.””’

7.3.3. Distributionspolitik

7.3.3.1. Rezipientenmarktorientierte Distributionspolitik

Die Distributionspolitik von Rundfunkanbietern weist einige Besonderheiten
bei der Leistungsubermittlung und -verteilung auf, die durch die mediumge-
bundenen Ubertragung von Fernsehsignalen bedingt sind. Wegen der Infra-
strukturabhangigkeit der Festlegung des Fernsehsystems (Fernsehnorm und
eventuell Codierverfahren), der Verbindungsmedien (terrestrische Sender, Sa-
tellitenabstrahlung, Kabel- oder Telefonnetze), der Ausgestaltung der Sende-
und Empfangsstationen (bspw. das Decodersystem, das die erforderliche Nut-
zerperipherie determiniert) und des Organisationstypus der Ubertragungsinsti-
tutionen (Telekom bzw. Satellitenbetreibergesellschaften), kommt ihr eine U-
berwiegend strategische Bedeutung zu.*®

Distributionspolitische Entscheidungen betreffen primar die technische Reich-
weite (bzw. die zur Verfugung stehenden Verbreitungswege) und die qualitative
Ausgestaltung (Bild- und Tonqualitat, z. B. Stereo- oder Mehrkanalton sowie fur
pay-TV-Angebote die Verschlisselung und die Abrechnungszeitraume bzw.
Entgeltformen) der technischen Distribution von Rundfunkprogrammen. Beim
pay-TV umfal3t die Distributionspolitik zusatzlich die Organisation der Kunden-
betreuung vor Ort, d. h. den Vertrieb der Decoder und Chipkarten an die Kun-
den.?”

275 Vgl. FAHLE (1994), S. 49 ff. D. h. bspw. daR Spots fir Produkte die von Kindern ver-
wendet werden, hauptsachlich in den Gberwiegend von Kindern rezipierten Familien-

programmen auszustrahlen sind.

276 Als Beispiele fur solche Auswertungen sind u. a. regelméaRige Veroffentlichungen der

Werbevermarktungsgesellschaften bzw. -abteilungen zu nennen: Vgl. bspw. IP/PEAK-
TIME (1996). Aktuelle Veroffentlichungen zur qualitativen Medienforschung werden ge-
nannt von BERGMANN (1997).

Die Home-Pages der privaten und 6ffentlich-rechtlichen Veranstalter umfassen zur Zeit

Uiberwiegend rezipientenorientierte Angebote. Vgl. SCHROTER/EWALD (1996), S. 478
ff.

Vgl. hierzu auch die Erlauterungen und Beispiele oben, in den Abschnitten 3.2.5. und
5.2.2.

219 Vgl. zur Distributionspolitik entgeltfinanzierter Veranstalter MICHAELSEN (1996), S. 69
sowie PAGENSTEDT (1996), S. 200 ff.

277

278
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Fur (Sparten-)Anbieter, die sich auf eingegrenzte Marktsegmente konzentrie-
ren wollen, ist aufgrund der z. Zt. noch vergleichsweise hohen Distributionskos-
ten pro erreichtem Zuschauer eine Beschrankung auf selektierte Verbreitungs-
wege haufig unumganglich. So ist bspw. bei Angeboten fiir in gro3stadtischen
Ballungsraumen lebende Zielgruppen eine Verbreitung des Programms im Ka-
belnetz haufig ausreichend und stellt zusatzlich die kostengtinstigste Distributi-
onsvariante dar. In den USA ergeben sich z. B. Kosteneinsparungs- bzw. sogar
Finanzierungsmaoglichkeiten fur Veranstalter, bei denen die Beschrankung auf
einen bestimmten Distributionsweg (z. B. das Kabelnetz) zum Exklu-
sivitatsmerkmal des Programms erhoben wird. In diesem Fall zahlen Kabel-
netzbetreiber ein Entgelt fir die Weiterverbreitung des betreffenden Programms
in ihrem Kabelnetz. Ein anderes Beispiel fur Exklusivprogramme, die aber z. T.
noch nicht unter den Rundfunkbegriff fallen dirften, sind Flughafen-, Kaufhaus-
oder Hotelprogramme, die die jeweiligen Gewerbetreibenden kauflich erwerben
missen, um sie an ihre Kunden kostenlos weiterverbreiten zu durfen. Ange-
sichts der derzeit noch relativ knappen Distributionskanale in Deutschland sind
die distributionspolitischen Spielrdume der Rundfunkanbieter jedoch (noch)
stark eingeschrankt.

7.3.3.2. Werbemarktorientierte Distributionspolitik

Bei der auf den Werbemarkt bezogenen Distributionspolitik kann zwischen
akquisitorischer und physischer Distribution unterschieden werden.”® Die ak-
quisitorische Distribution betrifft die Bestimmung der Absatzwege, den Verkauf
und die Disposition von Werbezeiten. Generell kann wird zwischen dem direk-
ten (personlicher Verkauf) und dem indirekten Vertrieb (Aul3endienst) unter-
schieden werden. Ferner sind die Buchungs- und Informationsmdoglichkeiten
beim Werbezeitenverkauf von Interesse. Die Veranstalter sollten in der Lage
sein, flexibel auf die Kundenanforderungen reagieren zu kénnen. Die Dispositi-
on betrifft die Plazierung und Einteilung von Werbebotschaften in Werbebl6-
cke.?®! Die physische Distribution umfafit die Aufarbeitung und Ausstrahlung der
von den Werbekunder gelieferten und disponierten TV-Spots durch den
Senderbetrieb.**

7.3.4. Kommunikationspolitik

Die Kommunikationspolitik eines Fernsehanbieters ist die bewul3te, spezifi-
schen Marketingzielen dienende Gestaltung marktgerichteter Informationen und
Bedeutungsinhalte und deren Ubermittlung an die Rezipienten und die Werbe-
kunden.?®

280 Vgl. SCHUSTER (1996), S. 238 ff.

281 Bspw. werden Werbespots konkurrierender Unternehmen i. d. R. nicht in einem Block

ausgestrahilt.

282 Vgl. SCHUSTER (1995), S. 240 ff.

283 In der Literatur wird teilweise zwischen allgemeinen kommunikationspolitischen Instru-

menten und speziellen Kommunikationsméglichkeiten im eigenen Programm unter-
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7.3.4.1. Rezipientenmarktorientierte Kommunikationspolitik

Die Kommunikationspolitik stellt einen zentralen Erfolgsfaktor dar, weil die
Nachfrage fur Leistungsangebote der Fernsehveranstalter letztlich auch durch
den Informationsstand und die Einstellungen der Rezipienten beeinfluf3t wird.
Als zentrale Einsatzbereiche der Kommunikationspolitik von Rundfunkanbietern
sind die bereits im Zusammenhang mit der Servicepolitik angesprochene Eigen-
werbung (in anderen Medien und im eigenen Programm), die Verkaufsférde-
rung, visuelle KommunikationsmaBnahmen wie TV-Design sowie die Offent-
lichkeitsarbeit (bzw. Public Relations) zu unterscheiden.?®

Zu den MalRnahmen der Verkaufsférderung gehéren Aktivitdten, mit denen
die Aufmerksamkeit der Rezipienten durch zuséatzliche auf3ergewohnliche Reize
gesteigert werden soll, um diese zu einer Nutzung eines Fernsehprogramms
oder einzelner Sendungen zu motivieren. Fernsehspezifische Verkaufsforde-
rungsaktionen umfassen neben Selbstprasentationen vor Ort - bspw. mittels
gesponserter Veranstaltungen (bspw. der Musiksender VIVA auf dem Koélner
Ringfest oder Informationsstande von Sportsendern in einem Stadion) - Zu-
schaueraktionen (wie telefonische Fragestunden mit prominenten Prasentato-
ren und Schauspielern aus dem Programm und Programmverantwortlichen)
bezuglich des gesamten Fernsehangebots oder einzelner Sendungen, Tage der
offenen Tur, Ausflugsprogramme zu Sendungsaufzeichnungen und -ubertra-
gungen oder Zuschauerwettbewerbe sowie Gewinnspiele im Rahmen des Pro-
gramms. Teilweise kénnen die genannten Verkaufsforderungsaktionen auch auf
andere Medien bzw. 6ffentliche Veranstaltungen ausgedehnt werden. Zentrale
Bedeutung innerhalb der Verkaufsforderung hat jedoch die Promotion des eige-
nen Programms in Form von Programmhinweisen, Prasentationen und Hinter-
grundberichten. Dem Merchandising,”® d. h. der lizenzierten Verwertung von
fernsehprogrammspezifischen Symbolen, Images und Sypathien tragenden
Identifikationsfiguren fur die eigenen Programme, kommt in diesem Zusammen-
hang eine besondere Bedeutung bei der Unterstlitzung der Zuschaueridentifika-
tion mit dem Programm zu. Bei pay-TV-Anbietern zielen Verkaufsférderungsak-
tionen primar darauf ab, die Hemmschwelle zur Entgeltzahlung und bei Abon-
nement-pay-TV auch zur vertraglichen Bindung zu senken. Dabei darf, wie im
Zusammenhang mit der Entgeltpolitik bereits erlautert, die strategische Positio-

schieden; woraus wiederum die bereits erwahnten, engen Wechselbeziehungen zwi-
schen Leistungs- und Kommunikationspolitik deutlich werden. Vgl. HOLTMANN (1994),
S. 48 ff.

284 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 63 ff. HOLTMANN (1994), S. 48 ff. differenziert dage-
gen als kommunikationspolitische Instrumentalbereiche von Rundfunkveranstaltern
Werbung, Offentlichkeitsarbeit, Verkaufsférderung, Personliche Kontakte und interne
Kommunikation. FOLL (1995), S. 74 ff., differenziert vier senderexterne und zwei sen-
derinterne Instrumentalbereiche. Erstere umfassen Werbung, Public Relation, Absatz-
forderung sowie diverse Formen der Selbstdarstellung im eigenen Medium. Letztere
umfassen die personliche und die mediale Kommunikation.

285 Vgl. zu Begriff und Eigenschaften des Merchandising GROTH/PAGENSTEDT (1995),
S. 8ff.
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nierung am Fernsehmarkt nicht gefahrdet werden. Damit bleiben fur unent-
geltliche Lockangebote (wie z. B. Bundesliga-Exklusiv "Spiel der Woche") im
pay-TV-Programm nur wenig Spielraume.”®® Ferner lassen sich ganz explizit
Bindungen schaffen, indem Fernsehanbieter durch gezielt versandtes, pro-
grammbegleitendes Promotionmaterial wie Gratiszeitschriften, kleine Werbege-
schenke und Versandkataloge fiur Merchandising-Produkte sowie Karten-
bestellservices fur die ausgestrahlten Sendungen mit Zuschauerbeteiligung
versuchen, ihre Prasenz im Freizeitbereich der Rezipienten Uber das schnelle-
bige Medium Fernsehen hinaus dauerhaft auszubauen.?®

Einen - weiteren - Grenzfall zwischen Kommunikations- und Leistungspolitik
stellt das imagebildende TV-Design dar: Ein profilierendes, identitatsbildendes
TV-Design wird flir Fernsehsender zunehmend wichtig, um sich gegentber der
Konkurrenz abgrenzen zu konnen; allerdings ist im Zeitablauf eine gewisse ge-
stalterische Kontinuitat zu wahren.?®® Dieses Erfordernis gilt auch beztglich der
Jingles von Hoérfunkveranstaltern. Diese missen eine vergleichbare imagever-
mittelnde Funktion austiben wie das TV-Design der Fernsehanbieter.

Um das Senderimage in der Offentlichkeit zu pflegen und besonders die rele-
vanten Umweltbedingungen beeinflussende, gesellschaftliche Gruppen und
Personlichkeiten, insbesondere des politischen Bereichs, fir die eigenen Inte-
ressen zu gewinnen, ist vor allem langerfristig die Public-Relations-Arbeit als
systematische Pflege der Beziehungen zur Offentlichkeit von groRRer kommuni-
kationspolitischer Bedeutung.?

7.3.4.2. Werbemarktorientierte Kommunikationspolitik

Mit Hilfe der Kommunikationspolitik soll den Werbekunden verdeutlicht wer-
den, dal? das Rundfunkunternehmen als Werbetrager geeignet ist und seine
Leistungen qualitativ hochwertig sind.”° Als Zielgruppe der Kommunikationspo-
litik kommen vor allem Werbeagenturen bzw. deren Mediaeinkaufer sowie Wer-
beleiter, Produktmanager und Marketingmanager von werbungtreibenden Un-
ternehmen in Frage. Kommunikationspolitische MalRnahmen umfassen u. a. die
klassische Medienwerbung, die Sales Promotion/Verkaufsforderung und die
Public Relations. Mit Hilfe der Medienwerbung soll ein hoher Bekanntheitsgrad
fur die Leistungen des Unternehmens aufgebaut und ein positives Image erzielt
werden. Verkaufsférdernde MalRnahmen zielen auf die Schaffung von Kaufan-
reizen durch Verbesserung des von den Kunden wahrgenommenen Preis-
Leistungsverhaltnisses ab. Zur Verkaufsforderung zéhlen u. a. die Bereitstel-
lung von Verkaufshilfen (bspw. Broschiren oder Videokasseten) sowie von

286 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 64 ff.
287 Vgl. ebd., S. 70 f.

288 Vgl. zum TV-Design HOLTMANN (1994), S. 60 sowie FOLL (1995), S. 71.

289 Ausfihrlichere Beispiele fir PR-Aktivitaten von Rundfunkunternehmen finden sich bei

HOLTMANN (1994), S. 53 ff., FOLL (1995), S. 81 ff. sowie speziell fir Pay-TV-
Veranstalter PAGENSTEDT (1996), S. 217 ff.

290 Vgl. zum folgenden SCHUSTER (1995), S. 253 ff.
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Werbematerialen auf Messen, Workshops und sonstigen Verkaufsveranstaltun-
gen.”* Die Offentlichkeitsarbeit hat die Aufgabe, dem Kunden Programm und
Werbung als eine Einheit zu prasentieren. PR-MalRnahmen betreffen bspw.
Presseveroffentlichungen zur Rundfunkwerbung in Wirtschafts-, Tages- und
Fachpresse. Zusatzlich kommt eine Prasenz auf Fachtagungen der Werbewirt-
schaft, die Herausgabe eigener Magazine sowie eigener PR-Veranstaltungen in
Betracht.”?

7.3.5. Kombination der einzelnen Marketinginstrumente

Angesichts der zahlreichen potentiellen Marketing-Instrumente, ihren Ausges-
taltungsmoglichkeiten und ihrem variablen Einsatzintensitatspotential stellt eine
zieladaquate, moglichst optimale und konsistente Koordination und Kombination
der MalRBnahmen unter Berucksichtigung von Interdependenzen eine komplexe
Entscheidungsaufgabe dar. Langfristig mul3 ein Marketing-Mix aufgestellt wer-
den, der alle Instrumentalbereiche berlcksichtigt. Dagegen kann bei der kir-
zerfristigen Planung vom weniger flexiblen Leistungskern - d. h. bspw. von der
vorhandenen Fernsehprogrammsoftware und von der Distributionsinfrastruktur
der pay-TV-Angebote - ausgegangen werden. Die Malinahmen, die die Ubrigen
Instrumentalbereiche betreffen, werden in diesem Fall zu einem leistungsbezo-
genen Marketing-Mix kombiniert. Dabei wird wegen zahlreicher Operationalisie-
rungsprobleme die Entscheidungsstrukturierung schrittweise und weitgehend
unter Zuhilfenahme heuristischer Verfahren vorgenommen werden mussen.
Das optimale Marketing-Mix fur eines Rundfunkanbieters wird sich demnach in
der Praxis herausbilden und von den jeweiligen situativen Rahmenbedingungen
abhangen.”

7.3.6. Organisation des Marketing

Eine Marketingorganisationsstruktur, die den hier angesprochenen Problem-
ebenen und Interdependenzen gerecht werden kann, sollte zunachst im enge-
ren Sinne eine Regelung der marketingspezifischen Aufgaben des Unterneh-
mens und dartberhinaus im weiteren Sinne ein integriertes Marketing im Ge-
samtunternehmen ermoglichen. In ablauforganisatorischer Hinsicht bedeutet
dies, dal3 alle Unternehmungssubsysteme ihre Ziele mit dem Marketing-Sektor
koordinieren. In aufbauorganisatorischer Hinsicht bedeutet dies, dal3 in der Or-
ganisationsstruktur neben verrichtungs- und zielorientierten Elementen insbe-
sondere feldorientierte Aspekte beriicksichtigt werden sollten, um eine starkere
Marktorientierung zu gewahrleisten.®* Bei der Organisation des Marketing in

Als weitere Beispiele nennt SCHUSTER (1995), S. 257, u. a. personalorientierte Fih-
rungsmalRnahmen im Rahmen der Sales Promotion, bspw. Leistungsanreize fir Aus-
Rendienstmitarbeiter, AuRendienst-Wettbewerbe, kontinuierliche Schulung und Informa-
tion der AuRendienst-Mitarbeiter sowie Verkaufsunterlagen und Verkaufshandbicher.
292 Vgl. ebd., S. 258.

293 Vgl. HETZENEGGER (1993), S. 78 f.

294 Vgl. hierzu auch die Ausfihrungen des Kapitels 6.
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Rundfunkunternehmen sind gegeniiber anderen Branchen speziell zwei Ge-
sichtspunkte besonders hervorzuheben: Die Kommunikationspolitik hat bei dem
informationstbermittelnden und flichtigen Medium Fernsehen zur Imagebil-
dung, Zuschauergewinnung und Etablierung am Fernsehmarkt herausragende
marketingpolitische Relevanz und bedarf deshalb einer entsprechenden Res-
sourcenausstattung. Zum zweiten hangt der Erfolg eines Rundfunkanbieters
wesentlich von einer an den Praferenzen der Rezipientenzielgruppe orientierten
Gestaltung des Programms in strategischer und taktischer Sicht ab, so daf3 die
leistungserstellenden Subsysteme eines Veranstalters einem weitgehenden
Primat des Marketingsektors zu unterstellen sind.*

Fur die Entscheidungs- bzw. Steuerungsqualitat des Marketingsektors sind
eine leistungsfahige Marktforschung, die auch extern angesiedelt sein kann,
und der Aufbau eines Marketing-Informationssystems zur Dokumentation, Pla-
nung und Kontrolle wesentliche Voraussetzungen.**

7.4. Perspektiven fur das Marketing von Rundfunkunternehmen

Ausgehend von der Entwicklung des Rundfunkmarkts, innerhalb dessen eine
Erh6hung der Anbieterzahl und damit einhergehend ein deutlicher Leistungsdif-
ferenzierungstrend zu erkennen ist, muf3 eine wachsende Bedeutung des Mar-
keting von Rundfunkveranstaltern hervorgehoben werden. Dies bezieht sich
insbesondere auf rezipientenmarktbezogene Aktivitaten.

Fur die Bearbeitung des Rezipientenmarktes stehen vielfaltige Marketingin-
strumente zur Verfigung, die im Rahmen eines zieladdquaten Marketingmix
auszuwahlen, zu kombinieren und einzusetzen sind. Innerhalb dieses Kapitels
wurden einige besonders geeignete Instrumente vorgestellt, die noch einmal
kurz zusammengefald3t werden sollen: Fur pay-TV-Veranstalter eréffnen bei-
spielsweise Preisdifferenzierungen im Rahmen der Entgeltfinanzierung auch
heute schon eine mdoglichst breite und erlésmaximierende Fernsehmarkter-
schlieBung und somit eine Chance zur ErhOhung des Gesamtertrages. Im
Rahmen der Leistungspolitik ist die Kernleistung Fernsehangebot vor allem
durch eine positionierungsadaquate Ausgestaltung der strategischen Pro-
grammstruktur und der Programmprésentation zu profilieren. Hier empfiehlt sich
ein flankierender Einsatz von Fernseh-Supplements wie bspw. dem Videotext,
aber auch ein zunehmender Einsatz von On-Line-Angeboten. Die Distributions-
politik kann zur Rezipientenpotentialmaximierung oder aber als Exklusiv-
distribution zur Angebotsdifferenzierung eingesetzt werden. Fur pay-TV-
Anbieter ist neben der technischen Distribution auch die Ausgestaltung von De-
codersystemen und dezentraler Servicestellen von Bedeutung. Der Kommuni-
kationspolitik - in Form der Eigenwerbung und der Verkaufsférderung sowie der
Offentlichkeitsarbeit - kommt wegen der "Fluchtigkeit" des Mediums Rundfunk
eine besondere Bedeutung zu.

295 Vgl. ebd. (1993), S. 79 f.
29 Vgl. ebd. (1993), S. 81 ff. Vgl. hierzu auch FOLL (1995), S. 81.
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Die aufgezéahlten Marketing-Instrumente sind grundséatzlich in privaten und in
offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen anwendbar, wobei sich die Ein-
satz- und Kombinationsmoglichkeiten der dargestellten Instrumente in erster
Linie an der Zielstruktur der Veranstalter orientieren missen. Die Instrumente
kénnen - mit jeweils abweichenden Akzenten - auf dem Werbe- und dem Rezi-
pientenmarkt eingesetzt werden. Weitere Ausbaumdglichkeiten ergeben sich
durch zu erwartende technische Weiterentwicklungen im Bereich der digitalen
Rundfunkproduktion und -Ubertragung und die damit einhergehenden Verbin-
dungsmaglichkeiten der Medien Fernsehen, Datenverarbeitung und Telekom-
munikation.
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