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1 Einleitung’

1.1 Problemstellung

Beim werbefinanzierten Fernsehen zeichnet sich in Deutschland ein Ende des
stirmischen Wachstums der letzten Jahre ab. Die Umsatzzuwachse in diesem
Markt ndhern sich den allgemeinen werbewirtschaftlichen Steigerungsraten an’.
Damit tritt dieser Fernsehteilmarkt von der Wachstums- in die Reifephase Uber.
Die Erfolgsaussichten fur neue Wettbewerber werden schlechter. Marktanteile
kénnen neue Anbieter praktisch nur noch auf Kosten der etablierten Anbieter ge-
winnen?, die in dieser Konkurrenzsituation von der bereits gesammelten Erfahrung
profitieren®. In dieser Phase, in der bereits mit Marktaustritten existierender Anbie-
ter gerechnet wird*, ist die Investitionsentscheidung zugunsten eines werbefinan-
zierten Fernsehsenders mit einem hohen Risiko verbunden.

Das Interesse der im Fernsehmarkt aktiven oder an einem Markteintritt interessier-
ten Unternehmen wird sich daher langfristig auf das Marktsegment des Pay-TV
richten®. Die Hoffnungen griinden sich unter anderem auf den im internationalen
Vergleich noch geringen Anteil der Fernsehhaushalte, die in Deutschland Pay-TV
abonniert haben®. Ob diese Zahlen auf ein noch groRes unausgeschopftes Nach-
fragepotential schlieen lassen, kann nicht mit Sicherheit abgeschatzt werden.
Marktteilnehmer erwarten in den nachsten Jahren aber ein starkes Anwachsen der
Zahl der Pay-TV-Haushalte’. Die Nachfrage der Zuschauer nach Pay-TV wird da-
von abhangen, ob die angebotenen Inhalte ihnen so attrakiv erscheinen, dal} sie

" Die vorliegende Arbeit stellt die geringfiigig veranderte Fassung einer im Winter-
semester 1994/95 an der Wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Fakultat der
Universitat zu Koln eingereichten Diplomarbeit dar.

! Vgl. 0.V.: Werbung in Deutschland 1993 (1994), S.245-247.

2 Vgl. Meffert (1986), S.63.

*Vgl. ebenda, S.65-66.

* Vgl. Kofler (1993), S.10, und aus theoretischer Sicht: Hinterhuber (1983), S.284-285.

® Zu den Begriffserklarungen siehe Kapitel 2.

® Von den deutschen Haushalten, die die Fernsehprogramme Uber Kabel oder Satellit beziehen
und damit potentielle Pay-TV-Kunden sind, haben rund 4% ein Pay-TV-Abonnement. In den USA
sind dagegen 62% der Kabelhaushalte, in Frankreich 18% und in GroRbritannien 10% der Fern-
sehhaushalte Abonnenten von Pay-TV-Sendern. Vgl. Tessier (1994), S.47-48.

’ Die Telekom erwartet fir das Jahr 2000 3,4 Millionen Pay-TV-Abonnenten. Vgl. Pagenstedt
(1994), S.28.
Musso spricht vom "Gesetz der drei Phasen des Fernsehens", der Phase der reinen Gebihrenfi-
nanzierung, der Phase der kombinierten Finanzierung aus GebiUhren und Werbung und der drit-
ten Phase, in der das Entgeltfernsehen als Finanzierungsform hinzutritt, die langfristig die wich-
tigste Art der Finanzierung wird. Vgl. Musso (1994), S.31-36.
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bereit sind, ein zusétzliches Entgelt dafiir zu entrichten®. Dabei miissen sich die
Pay-TV-Anbieter in der Zuschauergunst gegen vorhandene Substitutionsprodukte
wie werbe- und geblhrenfinanziertes Fernsehen, Video und Kino durchsetzen.
Wie gut ihnen dies gelingt, wird in entscheidender Weise davon abhangen, ob sie
auf den Beschaffungsmarkten attraktive Programmsoftware erwerben konnen.
Auch dabei stehen sie in Konkurrenz zu den schon auf dem Markt aktiven Anbie-
tern der genannten Substitutionsprodukte.

Ausreichende technische Verbreitungsmdglichkeiten sind eine weitere Vorausset-
zung flr die Entwicklung des Pay-TV-Marktes. Die Einfuhrung der digitalen Kom-
pression bis Ende 1995 wird bei gleichbleibender Bildqualitat zu einer Vervier- bis
Verzehnfachung der Ubertragungskapazitaten in den Kabelnetzen und tiber Satel-
liten fiilhren® und so die momentane Knappheit der Ubertragungswege beenden.
Dies ermoglicht dann auch das Angebot von fortgeschrittenen Pay-TV-
Angebotsformen, wie dem Near-video-on-demand, die eine hohe Anzahl von U-
bertragungskanalen erfordern.

1.2 Aufbau und Ziel der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit werden die Chancen des Eintritts von Pay-per-view-
Sendern in den deutschen Fernsehmarkt und die damit verbundenen Risiken un-
tersucht. Es wird analysiert, welche Arten von Strategien dazu geeignet sind, Pay-
per-view auf dem Markt zu etablieren.

Um Chancen und Risiken, die mit dem Markteintritt eines Pay-per-view-Senders
verbunden sind, abschatzen zu kénnen, werden zunachst Zustand und Entwick-
lung der Beschaffungs- und Absatzmarkte analysiert. Mehrere Faktoren beeinflus-
sen den Absatz eines Pay-per-view-Anbieters: die Nachfrage der privaten Haus-
halte (Kapitel 3.2.), die Existenz von Marktzutrittsbarrieren (Kapitel 3.3.1.) und die
Konkurrenz durch schon bestehende (Kapitel 3.3.2.) und potentielle (Kapitel
3.3.3.) Substitutionsprodukte. Fur den Absatz sind aulerdem die rechtlichen und
technischen Rahmenbedingungen von Bedeutung (Kapitel 3.1.). Auf der Beschaf-
fungsseite wird die Marktmacht der Lieferanten untersucht (Kapitel 3.3.4.). Flr
einen Pay-per-view-Anbieter sind insbesondere die Lieferanten von Programm-
software, technischen Distributionswegen und Entschllsselungstechnik von Be-

8 Vgl.Schrape (1994), S.34.
° Vgl. Schrape (1994), S.6.
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deutung. Auf Grundlage der Umweltanalyse und -prognose werden die mdglichen
Ziele eines Pay-per-view-Anbieters formuliert (Kapitel 4.). Darauf baut die Strate-
gieentwicklung auf, die auf drei strategischen Ebenen durchgefiihrt wird™. Zu-
nachst wird analysiert, fir welche Unternehmenstypen es im Rahmen ihrer Unter-
nehmensstrategie sinnvoll ist, Pay-per-view anzubieten (Kapitel 5.1.). In einem
zweiten Schritt wird untersucht, welche der Wettbewerbsstrategien'' als Ge-
schaftsfeldstrategie fur die strategische Geschaftseinheit "Pay-per-view" in Frage
kommen (Kapitel 5.2.). In den einzelnen Funktionsbereichen werden die Mal3nah-
men getroffen, die dazu beitragen, dal® die mit der ausgewahlten Geschafts-
feldsstrategie angestrebten Wettbewerbsvorteile erreicht werden (Kapitel 5.3.).
Uber die Umsetzung der Wettbewerbsstrategien hinaus wird dargestellt, welche
spezifischen Aktivitaten in den Funktionsbereichen eines Pay-per-view-Senders
durchzufthren sind.

'%vgl. Hofer / Schendel (1978), S.27.
" vgl. Porter (1992), S.31.
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2 Abgrenzung des Themas
2.1 Begriffliche und rechtliche Abgrenzung

Pay TV unterscheidet sich von anderen Formen des Fernsehens durch seine Art
der Finanzierung. Wahrend sich Free-TV-Sender in erster Linie'? durch Werbung
und Gebuhreneinnahmen finanzieren, bestehen die Einnahmen von Pay-TV-
Sendern vor allem™ aus Zuschauerentgelten'. Zu unterscheiden sind drei For-
men des Pay-TV: Pay-per-channel, Pay-per-view und Video-on-demand. Beim
Pay-per-channel bezahlt der Zuschauer ein monatliches Entgelt und erwirbt damit
das Recht, samtliche Programme oder Sendungen des betreffenden Pay-TV-
Senders zu sehen. Da diese Form des Pay-TV einem Zeitungsabonnement ahnelt,
wird sie auch Abonnementfernsehen genannt'. Ebenso wie beim Pay-per-
channel ist auch beim Pay-per-view der Programmablauf fest vorgegeben®. Der
Zuschauer mull beim Pay-per-view aber nur jene Sendungen bezahlen, die er
auch tatsachlich sieht. Eine Weiterentwicklung ist das Multichannel-pay-per-
view'". Hierbei wird der gleiche Inhalt - vor allem Spielfime - zeitversetzt auf meh-
reren Ubertragungskanalen ausgestrahlt. Der Zuschauer ist nicht mehr an ein fes-
tes Programmschema gebunden und entscheidet selbst, wann er eine bestimmte
Sendung sieht. Da diese Nutzungsmadglichkeit des Pay-per-View der des Videore-
corders als Abspielgerat bereits nahe kommt, wird sie auch Near-video-on-
demand'® genannt. Diese Bezeichnung ist abgeleitet von einer Form audio-
visuellen Konsums, die auch in den USA erst im Versuchsstadium ist, dem Video-
on-demand, bei dem der Nutzer den zentralen Rechner des Anbieters, in dem
Programme digital gespeichert sind, mit Hilfe seiner Fernbedienung anwahlen und
die von ihm gewlnschten Programme unabhangig von anderen Nutzern auswah-
len kann. Dazu schickt er Uber einen Ruckkanal Befehle an den zentralen Rechner
des Anbieters, den Videoserver, was die Nutzung des Video-on-demand dem Ein-
satz eines Videorekorders vergleichbar macht'®.

"2 Im Jahre 1991 waren ca. 10% der Ertrage des ZDF sonstige Ertréage, etwa Zinsen. Vgl. 0.V: ZDF
Jahrbuch 1992 (1993), S.203.

'® Uber die Zuschauerentgelte hinaus kénnen Pay-TV-Sender einen Teil ihrer Erlése durch andere
Finanzierungsarten, wie Werbung, erzielen. Im Jahre 1993 entfielen ca. 5% des Umsatzes des
franzdsischen Pay-TV-Sender Canal+ auf Werbeeinnahmen. Vgl. 0.V: Canal+: Rapport annuel
1993 (1994), S.46.

" Vgl. Ory (1988), S.225.

® vgl. ebenda.

'®vgl. Platho (1990), S.71.

v Vgl. Gerbrandt / Marchetti (1993), S.3.

'® Vgl. Rother (1994), S.4.

Y vgl. Gertis (1994), S.7.
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Nachdem Ende der 80er Jahre noch kontrovers diskutiert wurde, ob Pay-TV eine
Form von Rundfunk ist®, wurde diese Frage im Rundfunkstaatsvertrag von 1991
bejaht®’. Damit miissen Pay-TV-Veranstalter die - im Vergleich zu anderen Geset-
zen wie etwa dem Kartellgesetz - restriktiveren rundfunkrechtlichen Bestimmun-
gen bei ihrer Planung berlcksichtigen. Der Rundfunkstaatsvertrag nennt Pay-TV
als eine Mdglichkeit der Finanzierung fur private Rundfunkveranstalter und unter-
teilt es in Abonnementfernsehen und Pay-per-view®?. Ob Video-on-demand eben-
falls unter den Rundfunkbegriff fallt, kann zumindest angezweifelt werden®®, da es
sich dabei um den individuellen Abruf von Programmen handelt, was nicht als "fur
die Allgemeinheit bestimmte Veranstaltung"** bezeichnet werden kann. Trotzdem
besteht bei den zustandigen Landesgesetzgebern das Interesse, auch Video-on-
demand in den, einen grélReren politischen Einflul® sichernden Ordnungsrahmen
der Rundfunkgesetze einzubinden®.

Abbildung: Finanzierungsarten des Fernsehens

Pay-per-channel /
Abonnementfernsehen

Pay-per-view

Pay-TV

/|

Near-video-on-demand /
Multichannel-pay-per-view

TV Video-on-demand

Free-TV

/ Werbefinanziertes Fernsehen

Gebuhrenfinanziertes Fernsehen

2 v/gl. Schwarz-Schilling (1989), S.490-491.

2 Vgl. § 2 Rundfunkstaatsvertrag.

2 \/gl. § 25 Rundfunkstaatsvertrag.

2 Vgl. Kreile (1994), S.47.

2% § 2 Rundfunkstaatsvertrag.

% Vgl. § 34 Bayerisches Landesmediengesetz.
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2.2 Inhaltliche Abgrenzung

In der vorliegenden Arbeit erfolgt eine Analyse des Pay-per-view, das nach Abon-
nementspartenkanalen und neben Tele-Shopping-Programmen vermutlich die
nachste Erweiterung des Angebots auf dem deutschen Fernsehmarkt sein wird®.
Als besondere Form des Pay-per-view wird auch das Near-video-on-demand bzw.
das Multichannel-pay-per-view in die Betrachtung einbezogen, das sich vom Pay-
per-view im wesentlichen durch das Distributionsverfahren unterscheidet.

Ein Vergleich von US-amerikanischen mit europaischen Abonnementsendern
zeigt, dal sich die Programminhalte stark ahneln: Sender wie Canal+ und Premie-
re haben die erfolgreichen Programmgenres - vor allem aktuelle Spielfilme und
Sport - von Pay-TV-Sendern wie HBO in den USA Ubernommen. Da auch Ent-
wicklungen auf weiteren Fernsehteilmarkten der USA mit zeitlicher Verzdgerung
auf den europaischen Fernsehmarkten eingetreten sind?’, wird in der vorliegenden
Arbeit davon ausgegangen, daly Pay-per-view-Sender in Deutschland zukulnftig
Programme anbieten, die mit denen der US-amerikanischen Pay-per-view-Sender
vergleichbar sind: Obwohl Pay-per-view-Veranstalter in den USA nicht ausschlie-
Ren, die Palette der Programmgenres mittelfristig zu erweitern®®, entfallt der groR-
te Teil ihres Umsatzes nach wie vor auf groRe Sport- und Musikereignisse sowie
Kinofilme?®. Auf diese Programminhalte konzentriert sich die vorliegende Arbeit®.

% \/gl. Schrape (1994), S.10.

" Als Beispiel sei das Wachstum des Zuschauermarktanteils von Kabelsendern und der dadurch
verursachte Rickgang der Zuschauerzahlen der Uber terrestrische Frequenzen verbreiteten
Networks in den USA genannt, der mit den Entwicklungen auf dem deutschen Fernsehmarkt
nach Einfihrung der privaten Sender und dem Ausbau der Kabelnetze vergleichbar ist.

2 \/gl. Gerbrandt / Marchetti (1993b), S.2.

2 vgl. Brown (1992), S.48.

% Ob die genannten Programme tatsachlich angeboten werden, hangt natirlich von der Nachfrage
der Haushalte ab, die in einem spéateren Kapitel analysiert wird. Vgl. Kapitel 5.3.2.



3 Analyse und Prognose der Rahmenbedingungen fiir die Ent-
wicklung des Marktes fur Pay-per-view

Die Basis der strategischen Planung bildet die Analyse der fur das Unternehmen
relevanten Umweltbedingungen®' und die Prognose ihrer méglichen Entwicklung.
Ziel dieser Analyse ist es, Chancen und Risiken sowie Grenzen des strategischen
Spielraums fur das betreffende Unternehmen zu erkennen, damit es sich potentiel-
len Entwicklungen anpassen oder sie fordern bzw. verhindern oder abschwachen
kann. Die Umweltbedingungen kénnen in zwei Gruppen eingeteilt werden: die glo-
balen Umweltbedingungen und die Bedingungen der fur das Unternehmen rele-
vanten Branchen und Markte®. Zu den globalen Umweltbedingungen zéhlen auf
der Angebotsseite die technischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, auf der
Nachfrageseite Potential und Volumen der Nachfrage®.

3.1 Die Angebotsseite beeinflussende Rahmenbedingungen

3.1.1 Die technische Distribution

Die Analyse der zukunftigen Verfligbarkeit von technischen Distributionswegen fur
die Ubertragung von Fernsehprogrammen ist wichtig, um die Héhe von Zutritts-
schranken abschatzen zu kénnen®, die die Marktchancen eines Pay-per-view-
Senders wesentlich beeinflussen. Beschrankt wird diese Betrachtung auf die Aus-
strahlung per Kabel und Satellit, da ungenutzte terrestrische Frequenzen nur noch
in geringem MaRe verfligbar sind und Telefonleitungen nur fir die Ubertragung
von Fernsehsignalen im Rahmen von Video on demand genutzt werden kénnen.

3.1.1.1 Kabelnetze

Der Anteil der in Deutschland an die Kabelnetze angeschlossenenen Haushalte ist
im Vergleich mit vielen anderen europaischen Landern hoch®. Fiir viele private
Sender, die nicht oder nur beschrankt auf terrestrische Frequenzen zurlckgreifen
kénnen, sind die Kabelnetze mit etwa 14 Millionen angeschlossenen Haushalten®

1 vgl. Schreydgg (1984), S.100.

%2 \/gl. ebenda, S.101, und Hinterhuber (1992), S.80-81.
Die Analyse der flr das Unternehmen relevanten Branchen und Markte, d.h. der Wettbewerbs-
krafte, folgt in Kapitel 3.3.

% vgl. Brandt (1989), S.80: Er nimmt im Rahmen der Analyse der Umweltfaktoren auch die Kon-
kurrentenanalyse vor.

Vgl. auRerdem Hansmeyer / Kops / Schwertzel (1994), S.1.

¥ Vvgl. Kapitel 4.1.

% vgl. zur Nutzung von Telefonleitungen fiir Video on demand: Gassot (1993), S.125-129.

% vgl. Barbu (1994), S.40.

37 Vgl. 0.V.: Weiterer Schritt in die digitale Zukunft (1994), S.10
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so zum wichtigsten Ubertragungsweg geworden. Neu in den Markt eintretende
Fernsehsender kdnnen die Kabelnetze kurzfristig aber kaum nutzen, da die analo-
gen Ubertragungskapazitéten fast vollstandig belegt sind*®. Durch die Offnung des
Hyperbands® wird die Telekom im Laufe des Jahres 1995 zusétzliche Kapazitaten
zur Verfligung stellen, die zur Ubertragung von bis zu 150 digital komprimierten
Programmen genutzt werden kénnen*®. Obwohl momentan nur wenige Haushalte
ein hyperbandtaugliches Fernsehgerat haben*' und die digitale Ubertragung noch
im Erprobungsstadium ist, kann ein Pay-per-view-Sender aus technischer Sicht
jeden an die Kabelnetze angeschlossenen Haushalt als Abonnent gewinnen®?.
Denn der Sender muld ohnehin jeden Haushalt, der seine Programmangebote
nutzen mdchte, mit einem Decoder ausrusten, mit dessen Hilfe auch Fernsehgera-
te, die fur diesen Frequenzbereich und den digitalen Empfang nicht ausgestattet
sind, empfangstauglich gemacht werden. Dazu werden hyperbandtaugliche, digita-
le Decoder eingesetzt.

3.1.1.2 Satelliten

In den letzten Jahren ist der Direktempfang der privaten Haushalte Uber Satelli-
tenantennen stark angewachsen und zum zweitwichtigsten Ubertragungsweg fiir
viele private Fernsehsender geworden*’, weil das Angebot an Fernsehsendern,
die nicht Uber terrestrische Frequenzen verbreitet werden, stark zugenommen hat
und weniger dicht besiedelte Gebiete nicht mit Kabelnetzen versorgt werden. Zwei
Anbieter von Satellitenlbertragung, deren Marktstellung sich stark unterscheidet,
konkurrieren miteinander um die Ausstrahlung deutschsprachiger Fernsehpro-
gramme: die luxemburgische SES, die das Satellitensystem Astra betreibt, und die
paneuropaische Organisation Eutelsat. Wahrend die meisten deutschen Direkt-
empfangshaushalte die von den Astra-Satelliten abgestrahlten Fernsehprogramme

%8 vgl. Haas (1994), S.19.

* Das Hyperband ist ein Teil des Frequenzspektrums der Kabelnetze, das urspringlich fir die
Ubertragung von Fernsehprogrammen in der Fernsehnorm D2 MAC, die sich nicht auf dem
Markt durchsetzen konnte, vorgesehen war.

2 Von der im Hyperband zur Verfiigung stehenden Kapazitit von 18 ### 8 MHz werden 3 ### 8
MHz fir drei analoge Kanale in PAL, der Rest fur digital komprimiertes Fernsehen zur Verfi-
gung gestellt. Vgl. 0.V.: Telekom: Im Kabel Platz fir 200 TV-Programme (1993), S.6 und Jager
(1995).

*! Unterschiedliche Quellen schatzen den Anteil der hyperbandtauglichen Fernsehgerite auf 10-
30%. Vgl. Haas (1994), S.21, und 0.V.: Telekom: Im Kabel Platz fir 200 TV-Programme (1993),
S.6.

2 Anfang 1994 waren bereits ca. 80% der Kabelnetze hyperbandtauglich ausgebaut. Vgl. Haas
(1994), S.20.

* Vgl. 0.V.: Astra demonstriert komprimiertes PRO 7 (1994), S.9: Die Zahl der deutschen Haushal-
te, die Fernsehprogramme per Satellit empfangen, erreicht mittlerweile etwa 8 Millionen.
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empfangen, ist Eutelsat den meisten Haushalten praktisch unbekannt**. Dafiir sind

die analogen Transponder*® auf den vier Astra-Satelliten nahezu vollstiandig be-
legt*®, wahrend Eutelsat noch analoge Ubertragungskapazitaten zur Verfigung
stellen kann. AulRerdem wird Eutelsat etwas friher als Astra die digital komprimier-
te Ubertragung anbieten*’. Da die Umriistung einer Satellitenempfangsanlage auf
ein auf einer anderen Orbitalposition stationiertes Satellitensystem mit techni-
schem Aufwand fur den Haushalt verbunden ist, ist zu erwarten, dal® die Zahl der
deutschen Haushalte, die Fernsehprogramme Uber Satelliten von Eutelsat emp-
fangen, nur zdgernd wachst. Die im Vergleich dazu wesentlich gréliere Zahl der
von den Astra-Satelliten erreichten Haushalte spricht daftr, dal ein neu in den
Markt tretender Pay-per-view-Sender fiir die Ubertragung per Satellit digitale
Transponder des Astra-Systems*® nutzt, die kein wesentliches technisches Hin-
dernis bei der Erschliefung der Haushalte darstellen, da jeder Pay-per-view-
Kunde ohnehin mit einem Decoder ausgeriistet werden mu*°.

3.1.1.3 Decodertechnik

Um sein Programm gegen die unbefugte Nutzung zu schitzen, muf} ein Pay-per-
view-Anbieter es verschlisseln und den berechtigten Nutzern, d.h. seinen Abon-
nenten, Decoder zur Entschlisselung zur Verfugung stellen. Wie in den beiden
vorhergehenden Kapiteln dargelegt, wird ein in den deutschen Fernsehmarkt ein-
tretender Pay-per-view-Sender sein Programm digital komprimiert Gbertragen und
daher auch digitale Decoder nutzen. Fir das digital Ubertragene Pay-TV hat sich
eine grol3e Gruppe europaischer Medienunternehmen bei der ersten Komponente
des Ver- und Entschlisselungsverfahrens auf ein gemeinsames Verfahren der
Verschliisselung geeinigt™. Bei der zweiten Komponente, dem sogenannten Con-
ditional-Access, das die Verwaltung der fur die Entschlisselung im Decoder be-
reitgestellten Daten Gbernimmt, gibt es mehrere Mdglichkeiten. Beim sogenannten
MultiCrypt hat jeder Anbieter ein eigenes Conditional-Access-Verfahren. Damit ein
Kunde die Programme von Sendern mit unterschiedlichen Conditional-Access-
Verfahren nutzen kann, stellen die Anbieter ihm entweder einen gemeinsamen
Decoder mit Anschlissen zur Verflgung, in die Bausteine eingesteckt werden

* Vgl. 0.V.: Astra demonstriert komprimiertes PRO 7 (1994), S.9.

* Ein Transponder ist ein Ubertragungskanal zur Ausstrahlung eines Fernsehprogramms per Sa-
tellit.

*¢\vgl. 0.V.: Sieben Programme fiir Deutschland (1995), S.12.

" Vgl. Weber (1995), S.11.

*® Die digital Ubertragenden Satelliten Astra 1E und Astra 1F werden im Laufe des Jahres 1995
bzw. 1996 gestartet. Vgl. 0.V.: Telekom beteiligt sich an Astra-Betreiber SES (1994), S.4.

* vgl. Kapitel 3.1.1.1.

%0 Vgl. Reimers (1994), S.49, und o.V.: SimulCrypt und MultiCrypt fir Digital-Pay-TV (1994), S.52.
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konnen, die jeweils das Conditional-Access-Verfahren eines Anbieters enthalten,
oder jeder Pay-TV-Anbieter hat einen eigenen Decodertyp, den er den Abonnen-
ten zur Verfigung stellt. Beim sogenannten SimulCrypt gibt es nur ein einziges
Conditional-Access-Verfahren und einen einzigen Typ von Decoder. Der Anbieter,
der das Verfahren entwickelt hat, bietet den anderen Anbietern die Nutzung seines
Verfahrens gegen Entgelt an.® Bisher ist noch unklar, ob sich SimulCrypt oder
MultiCrypt auf dem Markt durchsetzen wird®?.

3.1.2 Der rechtliche Rahmen

Der Rundfunkmarkt in Deutschland ist im Vergleich zu anderen Branchen stark
reglementiert. Potentielle Pay-per-view-Veranstalter werden vor allem von rechtli-
chen Regelungen, die Zulassungsvoraussetzungen, Hochstgrenzen der Konzent-
ration und Programmgrundsatze festlegen, sowie indirekt von Werberichtlinien
beeinflukt. Je nachdem, wie groRziigig die Bestands- und Entwicklungsgarantie®
fur die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten ausgelegt wird, kann auch davon
ein Einfluld auf den Pay-TV-Markt ausgehen.

Die Bestimmungen Uber die Zulassungsvoraussetzungen sollen unter anderem die
inhaltliche Vielfalt des Rundfunkangebotes sichern. Um dies in der Praxis durch-
zusetzen, erhalten Rundfunkanbieter bei der Zulassung flr die Kabeleinspeisung
Vorrang, wenn die von ihnen angebotenen Programminhalte das bisherige Rund-
funkangebot starker bereichern als die Programme konkurrierender Anbieter™.
Diese Bestimmung wird Pay-per-view-Veranstaltern, die vor allem aktuelle Spiel-
filme und Sport anbieten, in der Regel nicht zu einer Bevorzugung bei der Kabel-
einspeisung verhelfen, da diese Programmsparten bereits in groRer Zahl angebo-
ten werden. Mit der EinfUhrung der digitalen Kompression und der dadurch initiier-
ten Vervielfachung der Kabelkapazitaten ab 1995 wird diese Regelung fur die Pra-
xis weniger relevant sein, weil dann voraussichtlich ausreichende Kapazitaten fir
alle Fernsehanbieter vorhanden sind.

" Vgl. Reimers (1995).

52 Vgl. 0.V.: SimulCrypt und MultiCrypt fur Digital-Pay-TV (1994), S.52f.

*® Die Bestands- und Entwicklungsgarantie sichert dem o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk in gesetzli-
cher Form die fiir die Fortflihrung der bestehenden und fiir die Entwicklung neuer Rundfunkan-
gebote bendtigte Finanzierung zu. Vgl. § 10, Abs. 1 und § 12, Abs.2.1 und 2.2 Rundfunkstaats-
vertrag.

*Vgl. § 7, Abs. 2 LRG NW.
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Wollen bereits im Fernsehmarkt aktive Unternehmen als Pay-per-view-Anbieter
auftreten, so stellen die bestehenden Konzentrationskontrollbestimmungen Hin-
dernisse dar, da einige Medienunternehmen die Beteiligungshéchstgrenzen schon
voll ausgeschdpft haben®. Andererseits zeigt sich aber, daR die fiir die Zulassung
zustandigen Landesmedienanstalten im Vorgriff auf zuklnftige, mdglicherweise
liberalere, Regelungen, die Zulassung neuer Fernsehsender grof3zlgiger handha-
ben®®. Wenn das Marktanteilsmodell als Regelung fiir die Konzentrationskontrolle
eingefiihrt wird®, wird es die Etablierung des Pay-per-view kaum behindern, da
der Marktanteil von Pay-per-view im Gesamtfernsehmarkt zunachst eher gering
sein wird®®,

Der Sinn der EG-Fernsehrichtlinie, die einen Mindestanteil europaischer Produkti-
onen von 50% im Programm eines Fernsehsenders fordert®, besteht darin den
audiovisuellen Produktionsstandort Europa zu starken. Die Richtlinie ist ins deut-
sche Rundfunkrecht aber nur als Soll-Bestimmung (ibernommen worden®. Diese
vergleichsweise®' liberale Regelung hat das Entstehen einiger privater Sender, die
einen betrachtlichen Teil ihres Programm durch den - im Vergleich zur Eigen- oder
Auftragsproduktion - kostengunstigeren Kauf von US-amerikanischen Produktio-
nen gesichert haben, in Deutschland (iberhaupt erst ermdglicht®?. Da sich die
Bundesregierung bereits bei der Verabschiedung der EG-Fernsehrichtlinie 1989
gegen eine verbindliche Ubernahme dieser Quotenregelung ins deutsche Recht

% Vgl. § 21 Rundfunkstaatsvertrag: Ein Unternehmen darf an einem Vollprogramm oder Informati-
ons-Spartenprogramm mit maximal 49,9% und an zwei weiteren Programmen mit hdchstens
24,9% beteiligt sein. Diese Grenzen werden von der Kirch-Gruppe (43% bei SAT.1, 24,5% bei
DSF, 25% bei Premiere) und von Bertelsmann AG (37,1% bei RTL, 37,5% bei Premiere, 24,9%
bei VOX, 7,8% bei RTL2) erreicht oder bereits Uberschritten.

% 0.V.: HAM genehmigt zweiten Premiere-Kanal (1994), S.2.

*" Das von der CDU ausgearbeitete Marktanteilsmodell soll den publizistischen EinfluR eines im
Fernsehmarkt aktiven Unternehmens messen. Zu diesem Zweck wird der Zuschauermarktanteil
aller Sender, an denen das betreffende Unternehmen beteiligt ist, addiert. Als Hochstgrenze ist
ein Anteil von 25% bzw. 30% vorgesehen. Vgl. Bundesfachausschuld Medienpolitik der CDU
(1993), S.22f.

%8 vgl. Abel (1991), S.46: Im Jahre 1992 betrug der Umsatz aller Pay-per-view-Anbieter in den
USA 378 Millionen Dollar. Der Umsatz des groRten Abonnementsenders HBO (ca. 42% aller
Abonnenten des US-Marktes) betrug 1992 alleine 1,4 Milliarden Dollar. Den gréfiten Zuschau-
eranteil (ca. 60%) halten aber nach wie vor die werbefinanzierten Networks, d.h. die grof3en, im
ganzen Land Uber terrestrische Frequenzen Ubertragenen Sender CBS, NBC, ABC und FOX.
Dies zeigt, da® der Zuschauermarktanteil des Pay-per-view noch gering ist. Vgl. 0.V.: Multi-
Médias Made in USA (1994), S.65-67 und S.174.

% Vgl. Art. 4, Abs. 1 EG-Fernsehichtlinie.

% vgl. § 5, Abs. 1 Rundfunkstaatsvertrag.

" Fir franzosische Fernsehsender ist eine Mindestquote von 60% europaischer Produktionen
verpflichtend. Vgl. Art. 70, Abs. 2 Franzésisches Mediengesetz.

62 vgl. Pecher (1994), S.238.
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ausgesprochen hat, ist nicht zu erwarten, trotz bestehender Plane innerhalb der
EU, diese Regelung zu verscharfen®, daR sie in Deutschland zum Nachteil der
Fernsehsender verandert wird®*. Diese Erwartung wird dadurch gestiitzt, daR die
Eigen- und Auftragsproduktionsquote und damit auch der Anteil deutscher und
europaischer Produktionen bei privaten Sendern nach deren Etablierung auf dem
Markt auch ohne rechtliche Verpflichtungen in der Regel wachst®®. Ein Pay-per-
view-Veranstalter, der einen grof3en Teil seines Programms mit Sendungen nicht-
europaischen Ursprungs - etwa US-amerikanischen Spielfiimen - bestreiten will,
gerat somit nicht in Widerspruch zum deutschen Rundfunkrecht. Auch die Be-
stimmung Uber die Eigen- und Auftragsproduktionsquote schrankt als Sollbestim-
mung die Madglichkeit eines Senders, einen hohen Anteil "Hollywood-Filme" zu
senden, nicht ein®.

Indirekt betreffen einen Pay-TV-Anbieter auch die Werberichtlinien. Mit steigen-
dem Werbevolumen bei den privaten Free-TV-Sendern steigt der Anreiz fur die
Zuschauer, der Werbeflut durch den Konsum von werbefreiem Pay-TV auszuwei-
chen. Da einige der privaten werbefinanzierten Sender mittlerweile an die durch
die Werberichtlinien festgelegten Hochstgrenzen des Werbevolumens stoRen®’
und sich der Ruckgang der Werbeeinnahmen bei den o6ffentlich-rechtlichen Sen-
dern fortsetzt, fordern beide Anbietergruppen eine Liberalisierung der bestehen-
den Werberegeln®. Pliane zur Novellierung der EG-Fernsehrichtlinie sehen aller-
dings nur erweiterte Moglichkeiten bei der Ausstrahlung von Teleshopping-
Sendungen und -Kanélen vor®®. Der politische Wille fiir eine Liberalisierung der
Werberegeln im Rahmen der Neufassung des Rundfunkstaatsvertrags ist eben-
falls nicht erkennbar™.

Eine Beeinflussung des Pay-TV-Marktes kann auch von der Betatigung der &ffent-
lich-rechtlichen Sender in diesem Rundfunkteilmarkt ausgehen. Obwohl umstritten
ist, ob die Rechtsgrundlagen fiir ein solches Engagement ausreichend sind”", gibt

63 Vgl. 0.V.: Europa greift ein: Novelle der EU-Fernsehrichtlinie (1994), S.4.

% Vgl. 0.V.: Entscheidung tiber EU-Fernsehrichtlinie vertagt (1995), S.2.

% Vgl. Hoenisch / Kreyes (1994), S.11.

66 Vgl. § 5, Abs. 2 Rundfunkstaatsvertrag.

&7 Vgl. Anhang 1.

&8 Vgl. 0.V.: Privatsender riitteln am bestehenden Fernseh-Werberecht (1994), S.18, und 0.V.: ZDF
plant weitere Rationalisierungsmafnahmen (1993), S.3.

89 Vgl. 0.V.: Europa greift ein: Novelle der EU-Fernsehrichtlinie (1994), S.4.

"vVgl. 0.V.: ZDF-Fernsehwerbung am Abend entzweit die Kalkulatoren (1994), S.11.

" Vgl. Ring (1994), S.24-25.
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es einige Argumente, die fur die Moglichkeit der Betatigung der offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten im Pay-TV-Bereich sprechen. Die vom Rundfunk-
staatsvertrag zugelassene Teilnahme an neuen Entwicklungen im Rundfunkbe-
h’? schlieRt Pay-TV-Aktivitdten nicht grundsatzlich aus. Das Bundesverfas-
sungsgericht hat in einer Entscheidung sogar ausdricklich zusatzliche Finanzie-

reic

rungsquellen auRer den Gebiihren fiir zuldssig erklart’®. Dariiber hinaus wird etwa
dem ZDF im ZDF-Staatsvertrag zugebilligt, Fernsehproduktionen wirtschaftlich zu
verwerten”®, sofern die wirtschaftliche Verwertung nicht im Vordergrund steht’®.
Wenn der Eintritt in den Pay-TV-Markt der Sicherung der Finanzie-
rungsgrundlagen dient, wird man den 6ffentlich-rechtlichen Sendern diese Aktivitat
nicht verwehren kdnnen.

Somit gibt es trotz der detaillierten Regulierung des Rundfunkbereichs keine be-
sonderen rechtlichen Hindernisse fur die Entwicklung von Pay-per-view-
Angeboten. Weder die rechtlichen Grundlagen der Zulassung noch die der Kon-
zentrationskontrolle werden potentiellen Anbietern in der Zukunft wesentliche Be-
schrankungen auferlegen. Lediglich von der Neufassung der EG-Fernsehrichtlinie
geht bezuglich der Produktionsquoten eine, wenn auch unwahrscheinliche, Mog-
lichkeit eines negativen Einflusses auf potentielle Pay-per-view-Anbieter aus. Die
bestehenden Werberegelungen konnten sich dagegen - indirekt - positiv auf die
Entwicklung des Pay-TV-Marktes auswirken.

3.2 Die Nachfrageseite beeinflussende Rahmenbedingungen

FUr die Prognose der moglichen Entwicklung der Nachfrage nach Pay-per-view-
Angeboten stehen mehrere Methoden zur Verfligung: die empirische Umfragefor-
schung, Pilotprojekte und die Prognose der Nachfragedeterminanten. Die empiri-
sche Umfrageforschung, bei der die Bedurfnisse der ausgewahlten Gruppe durch
schriftliche und muandliche Befragung ermittelt werden, beinhaltet die Gefahr, daly
fur noch nicht im Markt angebotene Produkte fiktive Bedurfnisse ermittelt wer-
den’®. Dieses Problem versucht man zu umgehen, indem in Pilotprojekten einer
Gruppe von Haushalten die fur die Nutzung von Pay-per-view notwendigen Gerate
zur Verflgung gestellt werden, um deren Nutzungsverhalten zu messen. Da die

2\/gl. § 12, Abs. 2.2 Rundfunkstaatsvertrag.
" Vgl. BVG (1994).

“ Vgl. § 3 ZDF-Staatsvertrag.

"% Vgl. ebenda.

"® vgl. Schrape (1983), S.534.
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Ergebnisse aber meist erst einige Jahre spater vorliegen’’, kann die folgende Me-
thode eingesetzt werden, um dieses Problem zu umgehen. Bei dieser Prognose
der Nachfrageentwicklung mit Hilfe der Nachfragedeterminanten werden die Fak-
toren ermittelt, die die zukiinftige Nachfrage bestimmen’®: das Nachfragepotential
und das Nachfragevolumen’. Das Nachfragepotential wird durch demographi-
sche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen bestimmt, die wiederum
die zeitlichen und finanziellen Spielrdume der Mediennutzung abgrenzen, wahrend
das zukunftige Nachfragevolumen von der Akzeptanz und der Zahlungsbereit-
schaft der Rezipienten® sowie der tatséchlichen Angebotsentwicklung abhangt®’
und den Anteil des tatsachlich ausgenutzen Nachfragepotentials darstellt.

3.2.1 Das Nachfragepotential

Das Nachfragepotential des Pay-per-view wird von mehreren Faktoren begrenzt:
den zeitlichen und finanziellen Spielrdumen der Haushalte sowie der Ausstattung
der Haushalte mit Endgeraten fir Empfang und Nutzung des Pay-per-view.

Ohne naher auf die zu erwartenden demographischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen einzugehen, erscheint die Erwartung von Schrape®? plausibel, wonach
die Mediennutzungszeit in den nachsten Jahren in Deutschland - zumindest flr
den Fernsehbereich - kaum noch zunehmen wird: Trotz der starken Zunahme des
Fernsehangebots hat sich die tagliche Fernsehnutzungszeit in den letzten Jahren
nur geringfiigig erhdht®. Die von den Rezipienten fiir neu in den Markt eintretende
Pay-per-view-Sender aufgewendete Zeit wird so im wesentlichen zu Lasten der
schon bestehenden Fernsehanbieter gehen, wobei die méglichen Effekte auf die
Zuschauerzahlen der etablierten Sender nicht (iberbetont werden sollen®*.

" Vgl. Eckstein (1994), S.59.

"8 Vgl. Schrape (1983), S.534.

" Vgl. Brandt (1989), S.95.

8 Mit Rezipienten sind in der vorliegenden Arbeit die Adressaten von Fernsehprogrammen ge-
meint.

" vgl. Schrape (1983), S.535.

82 Vgl. Schrape (1994), S.21. Zu ahnlichen Ergebnissen kommt eine Prognose der Telekom, die fiir
das Jahr 2004 eine kaum veranderte Fernsehnutzungszeit voraussieht. Vgl. Kalt (1995), S.16.

8 Tagliche Fernsehnutzungszeit von Zuschauern tber 14 Jahren, 1987: 154 Minuten (BRD), 1993:
168 Minuten (Westdeutschland). Vgl. Darschin / Frank (1994), S.98 und Fernsehnutzung 1987
(1988), S.50.

8 Selbst die aus heutiger Sicht gro erscheinende Zahl von 3 bis 4 Millionen Pay-TV-Haushalten
wirde nur einen Anteil von ca. 10% aller Fernsehhaushalte in Deutschland darstellen.
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Um das finanzielle Potential abschatzen zu kénnen, das im Jahr 2000 fur Pay-per-
view zur Verfugung steht, hilft ein Vergleich des heutigen mit dem Medien- und
Kommunikationsbudget der Haushalte im Jahr 2000. Schrape erwartet eine reale
Steigerung des jahrlichen Budgets um 17,1 Mrd. DM. Von diesen zusatzlichen
Ausgaben werden - neben dem Digitalfernsehen - auch die klassischen Medien
und sonstige digitale Dienste profitieren. Nach Schrapes Prognose steht den
Haushalten im Jahr 2000 fur Digitalfernsehen ein Budget in H6he von 3,8 Mrd. DM
zur Verfiigung®, das das finanzielle Potential absteckt, das sich Pay-per-view-
Sender mit mdglichen weiteren digitalen Fernsehangeboten teilen missen.

Der dritte Faktor, der das Nachfragepotential bestimmt, ist die Haushaltsausstat-
tung mit Endgeraten flir die Nutzung von Pay-per-view, zu denen vor allem die
Decoder gehoéren aber auch technische Vorrichtungen, die den Empfang von
Fernsehsignalen ermdglichen, also Kabelanschllisse und Satellitenempfangsanila-
gen. Die Entwicklung des analog Ubertragenen, vor allem werbefinanzierten Fern-
sehangebots, das eine wesentliche Determinante des Wachstums der Zahl von
Kabelanschlissen und Satelitenantennen ist, kann leichter bestimmt werden. Da-
gegen ist die Prognose der Haushaltsausstattung mit digitalen Decodern mit gré-
Reren Problemen behaftet. Ob die 3 bis 4 Millionen prognostizierten Digitalfern-
sehhaushalte im Jahr 2000%® wirklich erreicht werden, hangt auch von der tat-
sachlichen Angebotsentwicklung beim digitalen Fernsehen ab, die zum jetzigen
Zeitpunkt nur schwer vorherzubestimmen ist.

3.2.2 Das Nachfragevolumen

Das Nachfragevolumen des Pay-per-view, der Teil des Nachfragepotentials, der
tatsachlich realisiert wird, hangt von der tatsachlichen Entwicklung des Angebots
im Bereich des digitalen Fernsehens, der Akzeptanz der Haushalte fur die neuen
digitalen Fernsehangebote und der Zahlungsbereitschaft der Rezipienten ab.

Generell kann erwartet werden, dal} durch den zunehmenden Umgang mit elekt-
ronischen Medien am Arbeitsplatz und im privaten Bereich die Bereitschaft steigt,
neue Formen von Fernsehen zu nutzen®. Umfragen bestatigen, daR eine Zahl
von Fernsehhaushalten, die deutlich Uber den aktuellen Zahlen der Pay-TV-

8 Mogliche Substitutionseffekte sind in dieser Prognose allerdings nicht beriicksichtigt.
% Vgl. Schrape (1994), S.23.
8 Vgl. Schrape (1994), S.21.
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Haushalte liegt, bereit ist, fir entsprechend attraktive Fernsehangebote ein Nut-
zungsentgelt zu zahlen®®.

Obwonhl reprasentative Umfragen durchgefuhrt wurden, ist die konkrete Zahlungs-
bereitschaft der Fernsehhaushalte zum jetzigen Zeitpunkt nur schwer abzuschat-
zen, da Umfragen mit den bereits angesprochenen Problemen behaftet sind: Auf-
grund des noch nicht vorhandenen Angebots im Pay-per-view-Bereich kann nur
eine fiktive Nachfrage und Zahlungsbereitschaft ermittelt werden, deren Aussage-
kraft fir einen zukunftigen Zeitpunkt, an dem Pay-per-view-Angebote im Markt
eingefuhrt werden, eingeschrankt ist. Veranderungen oder Erweiterungen des An-
gebots von Substitutionsprodukten kénnen sich auf die Zahlungsbereitschaft flr
Pay-per-view auswirken. Wenn auch die durch eine Umfrage ermittelte potentielle
Nachfrage fiir bestimmte Pay-per-view-Sendungen etwas hoch erscheint®®, so I4Rt
sich doch daraus schlie3en, dal3 bei einer groRen Zahl von Haushalten die Bereit-
schaft besteht, fur attraktive Sendungen Preise etwa in Hohe der Kinopreise zu
zahlen®, und ein groRRer Teil des Pay-per-view-Potentials in tatséchliche Nachfra-
ge umgewandelt werden kann.

Ein weiterer Faktor fur die Entwicklung des Nachfragevolumens ist das tatsachli-
che Angebot®’. D.h. wie groR der Teil des Potentials ist, den ein Pay-per-view-
Sender tatsachlich erschlieRen kann, hangt auch davon ab, welche weiteren digi-
talen Fernsehangebote im Markt plaziert werden. Von einer steigenden Zahl digi-
taler Fernsehangebote und der in ihrer Folge steigenden Zahl von mit digitalen
Decodern ausgeriisteten Haushalten®* gehen zwei gegenlaufige Einflisse aus.
Einerseits erhoht sich das gesamte Nachfragevolumen, andererseits wird das auf
den einzelnen Pay-per-view-Sender entfallende Volumen durch die wachsende
Zahl der Konkurrenten mdglicherweise beschrankt.

88 Vgl. Pecher (1994b), S.114, und Herkn (1994), S.17-23.

8 vgl. 0.V.: FFA-Jahreserfolgsliste 1993 (1994), S.33, und Herkn (1994), S.17-23: In Deutschland
sahen rund 9 Millionen Zuschauer"Jurassic Parc" im Kino. Ein Anteil von 18% der Befragten
entspricht, hochgerechnet auf die Zahl der Bundesburger, rund 14 Millionen Zuschauern.

% Eine Umfrage hat ermittelt, dall 18% der Befragten bereit sind, fir einen bestimmten Top-
Kinofilm, der zuerst im Pay-per-view angeboten wird, mindestens 9 DM zu zahlen. Umgerech-
net auf die Zahl aller Haushalte ergibt dies 6 Millionen Haushalte, eine Zahl, die deutlich Gber
dem fur das Jahr 2000 prognostizierten Potential liegt. Vgl. Herkn (1994), S.17-23.

" vgl. Brandt (1989), S.98.

%2 \/gl. Schrape (1994), S.34.
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3.3 Die Wettbewerbskrafte im Fernsehmarkt

Durch die Analyse der Wettbewerbskrafte und der daraus gewonnenen Prognose
ihrer Entwicklung kann sich ein Unternehmen gegen Markt- und Wettbewerbsan-
derungen schiitzen, sie zu seinen Gunsten verdndern oder sich ihnen anpassen®.
Da die vorliegende Arbeit vom Standpunkt eines neu in den Markt eintretenden
Pay-per-view-Senders ausgeht, wird Porters Modell** fiir diesen Zweck modifiziert.
Weil die Marktchancen des neuen Anbieters von der Existenz und der Hohe von
Markteintrittsbarrieren abhangen, werden diese Zutrittsschranken in einem eige-
nen Kapitel vor den anderen Wettbewerbskraften untersucht®.

Um das Modell von Porter anwenden zu kénnen, muf} zunachst eine Branchenab-
grenzung erfolgen, die oft mit Schwierigkeiten verbunden ist, weil die Grenzzie-
hung zwischen Konkurrenten im engeren Sinne und Herstellern von Substitutions-
produkten eine Frage der Definition ist. Da das Ziel der Branchenabgrenzung das
Aufdecken mdglichst aller Wettbewerbsfaktoren ist, ist nicht die Unterscheidung
zwischen herkdmmlichen Konkurrenten und Herstellern von Ersatzprodukten wich-
tig, sondern ihre Identifizierung.*® Aus diesem Grunde werden in der vorliegenden
Arbeit nicht die herkdbmmlichen Konkurrenten von den Herstellern von Ersatzpro-
dukten unterschieden, sondern bereits im Markt aktive und von potentiellen Kon-
kurrenten®”.

3.3.1 Marktzutrittsschranken

Marktzutrittsschranken oder -eintrittsbarrieren sind Marktbedingungen, die zu Vor-
teilen fUr die etablierten Anbieter fihren und so den Markteintritt von neuen Anbie-
tern erschweren. Von der Hohe von Zutrittsschranken ist es abhangig, ob es neu-
en Anbietern gelingt, in den Wettbewerb mit den etablierten Anbietern einzutre-
ten®®. Die Hohe der Marktzutrittsschranken wird auch davon bestimmt, wie nahe
die bisherigen Aktivitaten eines Unternehmens, das einen Pay-per-view-Sender
aufbauen will, dem Markt fir Pay-per-view stehen. Diese Frage wird im Rahmen

% Vgl. Porter (1988), S.25-26.

% Porter nennt fiir bestehende Anbieter als Wettbewerbskrafte, d.h. als Faktoren, die den Wettbe-
werb beeinflussen, Lieferanten, Abnehmer, Wettbewerber der Branche, Ersatzprodukte und
neue Anbieter, wobei Eintrittsbarrieren Uber die mdgliche Bedrohung durch neue Anbieter ent-
scheiden. Vgl. Porter (1992), S.26.

% vgl. Kapitel 3.3.1.

% vgl. Porter (1988), S.60.

" Vgl. Kapitel 3.3.2. und 3.3.3.

% \gl. Porter (1992), S.26.
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der Betrachtung der Unternehmensstrategie erortert®™. In diesem Kapitel werden
Eintrittsbarrieren untersucht, ohne die Unternehmenstypen zu berlcksichtigen, die
Pay-per-view anbieten kénnen. Die Barrieren werden fur einen Pay-per-view-
Sender vor allem von der Notwendigkeit der Decodernutzung, der Finanzie-
rungsart des Pay-per-view, der technischen Distribution und der Programmbe-
schaffung bestimmt.

Die Notwendigkeit der Nutzung von Decodern fiir den Pay-TV-Konsum'® schafft
eine wesentliche Eintrittsbarriere flur Pay-per-view-Sender, wobei die Hohe der
Barrieren durch zwei Faktoren bestimmt wird: die fur die Rezipienten entstehen-
den Umstellungskosten und die mogliche Existenz eines weiteren Pay-TV-
Anbieters. Umstellungskosten'’ entstehen den Abonnenten durch den finanziellen
Aufwand und die Unbequemlichkeiten, die durch die Beschaffung des Decoders
verursacht werden. Durch die Wahl zwischen Verleih, Vermietung oder Verkauf
der Decoder'® und die Gestaltung der Decoderdistribution'® kann der Pay-per-
view-Anbieter die Hohe der Umstellungskosten beeinflussen. Wahrend die Kosten
bei Verleih oder Vermietung flr die Rezipienten niedriger sind, entsteht flr den
Sender ein wesentlich héherer finanzieller Aufwand'®. Da die Bereitschaft der
Haushalte zur Nutzung mehrerer Decoder und zum Auswechseln ihres Decoders
begrenzt ist, erhdhen sich die Zutrittsbarrieren, wenn bereits ein Pay-TV-Anbieter
auf dem Markt aktiv ist und der nachfolgende Anbieter eine zweite Decoderart
nutzt. Je nachdem, wie grol} der Teil der potentiellen Pay-TV-Interessenten ist, der
schon zu Kunden des bestehenden Anbieters gehort, kdnnen die Zutrittsschran-
ken auch prohibitiv hoch sein. Aber auch wenn der zweite Anbieter den Decoder-
typ des etablierten Anbieters nutzt'®, entstehen Eintrittsbarrieren, da der etablierte
Anbieter dadurch frihzeitig von den Planen des Konkurrenten erfahrt und sich
darauf einstellen kann.

% vgl. Kapitel 5.1.

% pie meisten Kabelnetze in Deutschland sind baumférmig konstruiert: Vgl. Jager (1995). Zur
direkten Adressierbarkeit der Haushalte, die einen Einsatz von Decodern erubrigen wirde,
bendtigt man aber sternférmige Kabelnetze.

9" vgl. Porter (1988), S.33.

192 v/g1. Kapitel 5.3.5.

198 vgl. Kapitel 5.3.3.4.

1% Der franzésische Abonnementsender Canal+ etwa hat 1993 rund 7,5% seines Umsatzes der
Produktion von Decodern gewidmet. Vgl. Canal+ (1993), S.17.

195 v/gl. Kapitel 5.3.5.
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Auf dem deutschen Fernsehmarkt ergibt sich aus der Finanzierungsart des Pay-
per-view eine zweite Markteintrittsbarriere, weil der Gedanke, dal’ bestimmte
Fernsehprogramme entgeltpflichtig sind, fiir die Rezipienten ungewohnt ist'® und
die Bereitschaft, fur Fernsehprogramme, zu zahlen durch das vorhandene grolde
Angebot an "kostenlosen"'” Fernsehprogrammen eingeschrankt wird. Der sich
daraus fur die bestehenden Free-TV-Sender ergebende Produktdifferenzierungs-
vorteil'® fiihrt fiir einen potentiellen Pay-TV-Sender zur Notwendigkeit eines héhe-
ren Marketingaufwandes'®, der eine weitere Zutrittsschranke beinhaltet. Wahrend
bestehende Anbieter Kosten, z.B. fur Marketingmalinahmen, durch die Deckungs-
beitrage einer grolleren Zahl von Kunden refinanzieren kénnen, missen neue An-
bieter diese Kosten auf eine geringere Zahl von Kunden verteilen und tragen so
grolenabhangige Kostennachteile. Die Stlickkostenersparnisse kénnen etablierte
Anbieter zur Steigerung des Marketingaufwandes nutzen''® oder sie in Form von
Preissenkungen an die Kunden weitergeben.

Der begrenzte Zugang zu den technischen Distributionswegen stellt ebenfalls eine
Marktzutrittsbarriere dar''!. Wie bereits in friilheren Kapiteln beschrieben, muB ein
neu in den Markt eintretender Pay-per-view-Sender wegen der Belegung der ana-
logen Ubertragungswege auf die digitale Verbreitung seines Programms zuriick-
greifen''?. Wahrend die Bereitstellung der digitalen Ubertragungswege schon im
Laufe des Jahres 1995 zu erwarten ist und so keine Eintrittsbarriere fur einen Pay-
per-view-Sender darstellt, ist die Entwicklung der fir die Nutzung dieser neuen
Verbreitungswege notwendigen digitalen Decoder mit einem fur die Entwicklung
neuer Technologien Ublichen zusatzlichen Aufwand verbunden, der den zeitlichen
Vorsprung des einzigen deutschen Pay-TV-Senders, Premiere, starkt.

1% vgl. Wilde (1992), S.114.

%7 Die Rundfunkgebihr wird von den Zuschauern vermutlich nicht als direkte Bezahlung des indi-
viduellen Fernsehkonsums angesehen, da sie - bei Besitz eines Fernsehgerats - auch bei ei-
ner Entscheidung zu Gunsten des Nullkonsums anfallt. Dal® auch die privaten werbefinanzier-
ten Sender indirekt Kosten fiir die Zuschauer verursachen - die Zuschauer finanzieren das
Programm uber die beworbenen Produkte, die von ihnen gekauft werden -, dirfte den meisten
Rezipienten ebenfalls nicht bewul3t sein.

1% v/gl. Porter (1988), S.32-33.

' Die neue Marketingstrategie des Abonnementsenders Premiere setzt darauf, mit einem stark
erhdhten Werbebudget, neue Kunden zu gewinnen, die mit der bisherigen Strategie, die eher
auf der Mund-zu-Mund-Propaganda basierte, nicht gewonnen werden konnten. Vgl. Brock-
meyer (1994), S.18.

Diesen Vorteil hat in den 80er Jahren der US-amerikanische Abonnementsender HBO ausge-
nutzt und so den Vorsprung vor seinen Konkurrenten gefestigt. Vgl. Reiss (1993), S.339.

" vgl. Porter (1988), S.34, und Bain (1956), S.16.

"2 vgl. Kapitel 3.1.1.1. und 3.1.1.2.

110
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Auch im Bereich der Programmbeschaffung existieren Marktzutrittsschranken. Da
das Volumen audiovisueller Produktionen, die flr die Ausstrahlung im Fernsehen
geeignet sind, nicht im gleichen MaRe wie die Nachfrage danach gewachsen ist'"?,
ist eine relative Knappheit an audiovisueller Software entstanden, die dazu geflhrt
hat, dal® die bestehenden Fernsehsender sich durch langfristige Vertrage mit den
Produzenten audiovisueller Software'"*, den Zugriff auf attraktive Programme si-
chern. Neu in den Markt eintretende Sender mussen daher hdhere Kosten auf-
wenden, um auf dem weitgehend geraumten Programmarkt noch attraktive Pro-
gramme zu erwerben.

Da die Programmbeschaffung, neben der in diesem Kapitel beschriebenen Nut-
zung der Decoder, ein wesentlicher Faktor flr die Existenz von Markteintrittsbar-
rieren ist, wird sie bei der folgenden Konkurrentenanalyse im Mittelpunkt der Be-
trachtung stehen.

3.3.2 Im Markt aktive Konkurrenten

In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe "Konkurrenten" und "Konkurrenz-
produkte" synomym verwendet, d.h. dal® etwa das Unternehmen "Fernsehsender"
mit den von ihm angebotenen Leistungen gleichgesetzt wird. Das ist gerechtfertigt,
da die Eigenschaften der Typen von Konkurrenzprodukten und nicht die von spe-
ziellen Unternehmen untersucht werden sollen. Die relevanten Konkurrenzproduk-
te zeichnen sich dadurch aus, daf} die Konsumenten sie als enge Substitute anse-
hen zur Befriedigung der gleichen spezifischen Bedurfnisse und sie aulerdem im
gleichen geographischen Markt angeboten werden'®. In diesem Falle konkurrie-
ren die Produkte um das Budget der Haushalte an Freizeit und finanziellen Mitteln.
Daneben besteht bei den betrachteten Konkurrenzprodukten des Pay-per-view
auch eine Konkurrenz um Inputfaktoren, im besonderen um Programmressour-
cen.'"® Bei den Konkurrenzprodukten des Pay-per-view handelt es sich um audio-
visuelle Produkte im weitesten Sinne, die das Unterhaltungsbeduirfnis der privaten
Haushalte in Deutschland vor allem nach Spielfilmen, Sport und Musik befriedigen
und dazu den heimischen Fernseher als Ausgabemedium nutzen, d.h. alle Formen

"3 vgl. Luyken (1990), S.630-631.

" 1n den sogenannten Output-Deals sichern Programmproduzenten den Fernsehsendern die
langfristige Lieferung von Programmen zu, die zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses noch
nicht hergestellt sind.

"% vgl. Veljanovski / Bishop (1983), S.46-48.

"€ vgl. Childers / Krugman (1987), S.336.
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des Fernsehens und Video''”. Daher bleiben andere Medienprodukte wie Print-
medien und Radio von der Betrachtung ausgeschlossen, wahrend das Kino auf
Grund der groRen Ahnlichkeit der angebotenen Inhalte - mit Vorbehalten''® - e-
benfalls in die Gruppe der Konkurrenzprodukte aufgenommen wird.

Die Chancen von Pay-per-view-Anbietern, die bereits auf dem Markt angebotenen
Produkte zu ersetzen bzw. zu erganzen, hangt neben der Hohe der genannten
Marktzutrittsschranken von der relativen Preisleistung’'® der Konkurrenzprodukte
und der Substitutionsneigung der Rezipienten ab'®. Uber die statische Betrach-
tung hinaus sollten auch die mdglichen Reaktionen der Wettbewerber auf den
Versuch eines Pay-per-view-Senders, sich auf dem Markt zu etablieren, in die Be-

trachtung einbezogen werden'?'.

3.3.2.1 Private werbefinanzierte Sender

Betrachtet man die Art der Finanzierung, stehen werbefinanzierte Sender und das
Pay-TV nicht in Konkurrenz zueinander: Wahrend das Free-TV sich im Kampf um
Werbekunden gegen Printmedien und Radio behaupten muR'??, bemiihen sich
Pay-TV-Sender dagegen um direkte Zahlungen der Rezipienten. Die unterschied-
lichen Formen der Finanzierung fuhren sogar dazu, dal® die Finanzierung der pri-
vaten Free-TV-Sender durch Werbung die Entwicklung des Pay-TV fordert, indem
ein Pay-TV-Sender Rezipienten gewinnen kann, die sich durch die Werbeunter-
brechungen der Free-TV-Sender gestort fuhlen.

Um Programmressourcen, aber auch um Zuschauer, die sich weniger stark von
der Werbung belastigt fuhlen, besteht dagegen eine Konkurrenzbeziehung zwi-
schen Free-TV und Pay-TV. Um die Konkurrenzsituation zu beschreiben, bietet es
sich an, das System der audiovisuellen Verwertungskette zu betrachten. Da die
Zahlungsbereitschaft potentieller Rezipienten fur die Ware "Spielfilm" unterschied-
lich ist, ermdglicht die Methode der Preisdifferenzierung einem Anbieter audiovi-
sueller Produkte durch Festsetzen unterschiedlicher Preise, ein hoheres Einnah-

"7V/gl. Compaine (1985), S.380 und Albarran / Porco (1990), S.3.

"8 vgl. Kapitel 3.3.2.5.

"® Die relative Preisleistung eines Ersatzproduktes bezeichnet das Verhaltnis seiner Preis-
Leistungs-Kombination zur Preis-Leistungs-Kombination des mit ihm verglichenen Produktes.

120v/gl. Porter (1992), S.26.

121 vgl. Brandt (1989), S.108.

122 \/gl. Levy / Pitsch (1985), S.57.
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mevolumen als mit einem Einheitspreis zu erzielen'®. Schon lange vor der

Verbreitung von Fernsehen und Video nutzten Premieren- und Wiederholungski-
nos in den 30er Jahren in den USA diesen Zusammenhang, indem sie bei zuneh-
mender Zahl der Wiederholungen den Eintrittspreis fur einen Film immer weiter
senkten'®*. Mit der Entwicklung von Fernsehen und Video hat sich eine Verwer-
tungskette entwickelt, die ebenfalls eine Preisabstufung ermoglicht. Sie ist so ges-
taltet, dal® der vom Rezipienten zu zahlende Preis auf den ersten Verwertungsstu-
fen am hochsten ist, bis er schlieRlich im Free-TV auf null sinkt."® Die verschiede-
nen Verwertungsarten zielen also auf Rezipienten mit unterschiedlicher Zahlungs-
bereitschaft. Obwohl Free-TV- und Pay-TV-Sender nicht auf die gleichen Rezi-
pienten zielen, ist die Annahme, dal} sie nicht miteinander konkurrieren, falsch,
weil es Anzeichen daflr gibt, dal3 die Nutzung eines Films auf einer Verwertungs-
stufe seinen Wert auf nachfolgenden Stufen mindern kann'?°. Diese Aussage wird
dadurch bestatigt, da® Rezipienten mit hdherer Zahlungsbereitschaft bei fehlen-
dem Angebot auf einer héheren Verwertungsstufe das preiswertere Angebot der
niedrigeren Stufe nutzen: Wird ein von einem Free-TV-Sender ausgestrahlter Film
zuvor nicht im Pay-TV gezeigt, steigt das Zuschauerpotential des Free-TV-
Senders um die potentiellen Pay-TV-Kunden. Deshalb kdnnten werbefinanzierte
Sender ein Interesse daran haben, eine vorherige Pay-TV-Verwertung zu verhin-
dern'?’. Obwohl der AusschluR eines Pay-TV-Senders von bestimmten Pro-
grammgquellen durch einen werbefinanzierten Sender auch einen héheren finan-
ziellen Aufwand von diesem fur den Erwerb der Pay-TV-Rechte erfordert, kann
sich diese MaRnahme lohnen, wenn die zusatzlichen Kosten unter den durch die
exklusive Ausstrahlung erlangten zusatzlichen Werbeeinnahmen liegen.

Eine intensive Konkurrenz zwischen privaten werbefinanzierten Sendern und Pay-
per-view-Veranstaltern kann sich in Deutschland beim Erwerb von Ubertragungs-
rechten fur groRe Sportereignisse entwickeln. Wahrend in den USA Pay-per-view-
Veranstalter mit der Liveubertragung von bedeutenden Sportereignissen und Kon-
zerten einen gréfReren Umsatz als mit Spielfiimen machen, sind bestimmte Sport-
ubertragungen flr die beiden gréfiten deutschen werbefinanzierten Privatsender,
RTL und SAT.1, ein Garant flr hohe Einschaltquoten. Bei Liveereignissen ist die
gleichzeitige Nutzung durch Free-TV und Pay-per-view nicht méglich. Zwar ware
die LivelUbertragung vom Pay-per-view-Anbieter und die zeitversetzt darauf fol-

123 \/gl. Owen / Wildman (1992), S.27f.

124 vgl. Waterman (1985), S.231.

125 V/gl. ebenda.

126 \/gl. Childers / Krugman (1987), S.336, Reiss (1993), S.346 und Kruse (1989), S.259.
127 gl Reiss (1993), S.346.
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gende Zweitverwertung durch werbefinanzierte Sender moglich, das Interesse der
Free-TV- Sender daran dirfte aber gering sein. In einem spateren Kapitel wird
daher exemplarisch untersucht, ab welcher Zahl von Zuschauern ein Pay-per-
view-Veranstalter grofiere Einnahmen als die Free-TV-Sender mit Werbung erzie-

len kann'?8,

3.3.2.2 Offentlich-rechtliche Sender

Die Art der Konkurrenz zwischen o6ffentlich-rechtlichem Fernsehen und Pay-per-
view unterscheidet sich von der Konkurrenzbeziehung zwischen privatem Free-TV
und Pay-per-view dadurch, dald das offentlich-rechtliche Fernsehen wesentlich
weniger Werbung als die privaten Free-TV-Sender ausstrahlt und somit ein Cha-
rakteristikum aufweist, das auch fur die Profilierung des Pay-per-view wichtig ist.
Wahrend also durch die Werbefreiheit die Konkurrenz des Pay-per-view zu den
offentlich-rechtlichen Sendern groler als zu den privaten werbefinanzierten Sen-
dern ist, besteht bei der Programmbeschaffung eine weniger ausgepragte Konkur-
renz. Da das private werbefinanzierte und das o6ffentlich-rechtliche werbe- und ge-
bahrenfinanzierte Fernsehen auf der gleichen audiovisuellen Auswertungsstufe
stehen, besteht bei der Beschaffung und Ausstrahlung von Spielfiimen auch eine
Konkurrenzbeziehung zwischen Pay-per-view und dem o&ffentlich-rechtlichem
Fernsehen. Weil aber das Programmschema der o6ffentlich-rechtlichen Sender
weniger stark auf der Ausstrahlung von Spielfilmen basiert'®®, die rechtlich gebo-
tene Konzentration auf den Programmauftrag sowie die Finanzknappheit der 6f-
fentlich-rechtlichen Anstalten ihnen verbieten, Mittel zum Erwerb von Pay-TV-
Rechten aufzuwenden, und die 6ffentlich-rechtlichen Sender potentielle Gefahren
durch neue Wettbewerber unterschitzen oder zu spat darauf reagieren', sind
AbwehrmalRnahmen der oOffentlich-rechtlichen Sender gegen das Pay-per-view
nicht zu erwarten.

Da die offentlich-rechtlichen Anstalten bereits seit einigen Jahren beim Erwerb von
Ausstrahlungsrechten fur Sportereignisse Schwierigkeiten haben, sich gegen die
privaten Konkurrenten durchzusetzen, wird sich ein Pay-per-view-Anbieter, dem
es gelingt, die werbefinanzierten privaten Sender beim Sportrechteerwerb zu G-
berbieten, auf diesem Beschaffungsmarkt erst recht gegen die Oo&ffentlich-
rechtlichen Konkurrenten durchsetzen kénnen.

128 \/gl. Kapitel 5.3.1.
129 vgl. 0.V.: Filmstatistisches Taschenbuch 1993 (1993), S.58.
130 v/gl. Brandt (1989), S.108.
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3.3.2.3 Abonnementsender

Einiges spricht daflir, Abonnementfernsehen und Pay-per-view als enge Substitu-
tionsprodukte anzusehen. Die beiden Produkte, deren Programminhalte in den
USA nahezu identisch sind, zielen in der audiovisuellen Auswertungskette auf Re-
zipienten, die bereit zur Zahlung eines Entgeltes sind. Auch beim Konsum unter-
scheiden sie sich nur wenig: Unter Verwendung eines Decoders konsumiert der
Abonnent die Programminhalte am heimischen Bildschirm, ohne zuvor - im Ge-
gensatz zum Video - das Haus verlassen zu mussen.

Andererseits unterscheiden sich Abonnementfernsehen und Pay-per-view deutlich
dadurch, dal} sie nicht auf derselben Stufe der audiovisuellen Auswertungskette
stehen: In den USA liegt der Auswertungszeitpunkt des Pay-per-view vor der A-
bonnement-TV-Auswertung, und der Preis pro Film ist beim Pay-per-view um ein
31 um mit den beiden
Produkte die optimale Nutzung der unterschiedlichen Zahlungsbereitschaft der

Vielfaches hoher als der Preis bei den Abonnementsendern

Rezipienten zu ermoglichen.

Trotzdem wird Pay-per-view bei der Einflhrung in Deutschland in Konkurrenz zum
Abonnementfernsehen stehen. So wie es dem Videoverleih in den USA gelungen

132 obwohl der Video-

ist, das Wachstum des Abonnementfernsehens zu bremsen
preis pro Film wesentlich héher lag, wird auch das Pay-per-view in Deutschland
Kunden des Abonnementfernsehens gewinnen, deren Zahlungsbereitschaft héher
ist als das monatliche Entgelt. DarUber hinaus ist die Preisdifferenz zwischen Pay-
per-view und Abonnementfernsehen nicht so grof3, wenn der Filmpreis anhand der
von den Kunden des Abonnementsenders tatsachlich genutzen Zahl von Filmen
errechnet wird: So erhoht sich der Preis pro Film beim Abonnementfernsehen. Ein
weiterer Grund fur den héheren Preis des Pay-per-view ist der frihere Ausstrah-

lungszeitpunkt.

Eine noch starkere Konkurrenz als um Spielfiimrechte kdnnte sich zwischen den
beiden Pay-TV-Formen um Ubertragungsrechte an groRen Sportereignissen und

3" Der Preis der Abonnementsender pro Film errechnet sich aus dem monatlichen Abonnement-

preis dividiert durch die Zahl der Filmpremieren pro Monat. Vgl. Waterman (1985), S.231. Um
den Preis pro Film zu berechnen, mifte eigentlich zuvor auch noch ein Betrag fiir sonstige
Programmbestandteile vom monatlichen Abonnementpreis subtrahiert werden.

32 ygl. Reiss (1993), S.354.
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Konzerten entwickeln, die zur zweitwichtigsten Programmgattung des Abonne-
mentfernsehens und zur gréften Einnahmequelle der US-amerikanischen Pay-
per-view-Sender'*® gehéren. Da beide Pay-TV-Arten vor allem oder ausschlieRlich
ein Interesse an Liveubertragungen haben, ist eine gemeinsame Verwertung von
Sportrechten ausgeschlossen. Wenn es einem Pay-per-view-Anbieter gelingt, das
vorhandene Potential von Zuschauern mit hoher Zahlungsbereitschaft zu erschlie-
Ren, kann er sich beim Sportrechteerwerb auch gegen einen Abonnementsender

durchsetzen'4.

Ob es einem Abonnementsender gelingt, AbwehrmalRnahmen gegen einen Pay-
per-view-Sender mit Erfolg zu ergreifen, hangt von seiner Marktmacht gegentber
Programmlieferanten ab und von den durch eine geschickte Vertriebspolitik aufge-
bauten Zutrittsschranken'®®.

3.3.2.4 Videoverleih- und verkauf

Unter den bestehenden Konkurrenzprodukten ahneln sich die bespielte Videokas-
sette und das Pay-per-view am starksten, was die Nutzung angeht. Bei der Distri-
bution von Spielfilmen stehen die beiden Medien in den USA fast auf der gleichen
Auswertungsstufe: Spielfilme werden etwa sechs Monate nach der Kinopremiere
im Videoverleih und sieben Monate nach dem Kinostart als Pay-per-view angebo-
ten'®. Beide Auswertungsstufen nutzen als Ausgabemedium den heimischen
Fernseher und verlangen vom Nutzer ein Einzelentgelt flr jede konsumierte Ein-
heit, wodurch die Substitution erleichtert wird. Ein solches Substitutionsverhalten
zeigt sich in den USA, wo Kabelfernsehanbieter Pay-per-view entwickelt haben,
um die an das Video verlorenen Zuschauer zuriickzugewinnen."’” Wie intensiv der
Wettbewerb zwischen den beiden Produkten tatsachlich sein wird und zu wessen
Gunsten er entschieden wird, hangt neben dem Preis von den Praferenzen der
Nutzer fur bestimmte Produkteigenschaften und von der fir die Distribution beno-

tigten Infrastruktur ab.

3% \/gl. Gerbrandt / Marchetti (1993), S.5.

134 Vgl. Kapitel 5.3.1. Die oben gemachte Aussage gilt unter der Pramisse, dal ein Abonnement-
sender flr die LiveUbertragungsrechte von Sportveranstaltungen weniger bezahlt - und auch
nur weniger bezahlen kann - als ein werbefinanzierter Sender, was dadurch bestatigt wird,
dal} die deutschen Free-TV-Sender und nicht der Abonnementsender Premiere grofe Sport-
ereignisse ubertragen.

13 Vgl. zum Decoder als Eintrittsschranke: Kapitel 3.3.1.

138 v/gl. Stump (1992), S.2.

37 Vgl. Reiss (1993), S.341.
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In den USA liegen die Spielfiimpreise von Pay-per-view-Anbietern deutlich héher
als die der Videoverleiher. Im Konsumkomfort bestehen sowohl Vorteile fir das
Pay-per-view als auch fur den Videoverleih. Mehrere Eigenschaften sprechen fur

138 als

das Pay-per-view. Der Konsumkomfort des Pay-per-view-Kunden ist héher
der des Videokunden, weil er das gewunschte Programm per Telefon oder Fern-
bedienung bestellen kann, wahrend der Videonutzer die Videothek aufsuchen
muf. Sowohl das schlechte Image der Videotheken, das potentielle Kunden ab-
schreckt™®, als auch die Tatsache, daR stark nachgefragte Filmtitel in Videotheken
auf Grund des beschrankten Platzangebotes oft nicht in ausreichender Kopienzahl
angeboten werden kdnnen, sprechen ebenfalls flir das Pay-per-view, wahrend die
wesentlich grollere Auswahl an verfligbaren Filmtiteln und der frei wahlbare Zeit-

punkt des Konsums Vorteile des Videoverleihs sind'*.

Wahrend Pay-per-view fur Rezipienten vorteilhaft ist, die Bequemlichkeit schatzen
und sich vor allem flr einige Topspielfilme interessieren, spricht der Videoverleih
eher Kunden an, die das schlechtere Image der Videotheken und den grélieren
Aufwand fur die Entleihung in Kauf nehmen, weil sie daflir eine gro3ere Auswahl
haben und den Zeitpunkt des Konsums individuell festlegen zu kénnen.

Uber den Ausgang des Konkurrenzkampfes zwischen Pay-per-view und Videover-
leih entscheidet auch die Ausstattung der Haushalte mit der fur die Nutzung der
beiden Alternativen notwendigen Hardware.Wahrend die Haushaltssattigung bei
Videorecordern in den USA 1991 bei rund 75% lag, verfugten nur 13% der Fern-
sehhaushalte iber die Mdglichkeit, Pay-per-view zu empfangen'*'. Dieses groRRe
Ungleichgewicht hat dazu geflhrt, da® der Umsatz der Videobranche wesentlich
groler ist als der der Pay-per-view-Anbieter. Der jahrliche Gesamtumsatz der Vi-
deoanbieter betrug Anfang der 90er Jahre in den USA ca. 11 Milliarden Dollar,
wahrend die Pay-per-view-Anbieter 1991 einen Umsatz von nur 393 Millionen Dol-
lar erzielten'*?. Da auch in Deutschland noch einige Jahre nach der Einfiihrung
von Pay-per-view ein ahnliches Ungleichgewicht zugunsten des Videos herrschen

%8 Eine US-Studie bestatigt, daR sowohl Videorecorderbesitzer wie auch Nichtbesitzer Pay-per-
view als einfacher zu handhaben ansehen als Video. Vgl. Childers / Krugman (1987), S.339-
340.

%9 vgl. Hoffmann (1991), S.816.

0vgl. Abel (1991), S.45.

Vgl Abel (1991), S.45f.

%2 \/gl. Howard / Carroll (1993), S.245, und Gerbrandt / Marchetti (1993b), S.5.
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wird"?, kénnen Videoanbieter moglicherweise ihre Marktmacht dazu nutzen, Pay-
per-view-Anbietern den Zugang zu attraktiver Programmsoftware zu erschweren.
In den USA, wo Pay-per-view bereits seit mehreren Jahren existiert, haben Video-
anbieter fur sich eine exklusive Auswertung sechs Monate vor den Pay-per-view-
Anbietern gefordert'*. Langfristig wird sich aber bei entsprechendem Ausbau der
technischen Infrastruktur das Interesse der Programmlieferanten an Pay-per-view
verstarken, da es den Vorteil bietet, Spitzenfiime zur gleichen Zeit einer unbe-
grenzten Zahl von Zuschauern anbieten zu kdnnen und so einen héheren Umsatz
pro Zeiteinheit als mit dem Videoverleih zu erzielen. AuRerdem kdnnen die Pro-
grammlieferanten bei der Pay-per-view-Verwertung prozentual an den Einnahmen
pro Zuschauer bzw. pro Haushalt beteiligt werden'*®, wéhrend sie von den Video-
theken einen festen Betrag pro Videoband erhalten. Dadurch ist der Lieferant beim
Pay-per-view starker am Risiko beteiligt, andererseits steigen auch seine Ertrags-
chancen.

In den letzten Jahren hat der Umsatz von Kaufvideos in Deutschland stark zuge-
nommen, der 1993 schon deutlich iber dem des Videoverleihs lag'*®. Da aber die
Preise der Kaufvideos stark Uber den Preisen des Videoverleihs liegen, werden sie
nicht in direkter Konkurrenz zum ebenfalls wesentlich preisgunstigeren Pay-per-
view stehen.

3.3.2.5 Kino

Das Verhaltnis vom Kino zum Fernsehen und Video ist sowohl von Komplementa-
ritat als von Konkurrenz gekennzeichnet. Der Einzug des Fernsehens in nahezu
jeden Haushalt in Deutschland hat vom Beginn der 60er Jahre bis in die 70er Jah-
re zu einem massiven Riickgang der Kinobesucherzahlen gefiihrt'*’. Parallel zur
zunehmenden Verbreitung der Videorecorder in den privaten Haushalten seit Be-
ginn der 80er Jahre gingen die Besucherzahlen der Kinos noch einmal deutlich

'*® Die Haushaltssattigung mit Videorecordern in Westdeutschland betrug 1992 57% (Ostdeutsch-
land: 30%). Vgl. 0.V.: Filmstatistisches Taschenbuch 1993, S.63. Fur das Jahr 2000 wird er-
wartet, dal® rund 10% der Haushalte - dies entspricht dem Anteil der Digital-TV-Haushalte -
Pay-per-view nutzen kénnen. Vgl. Pagenstedt (1994), S.28.

%4 V/gl. Hoffmann (1988), S.36.

% vgl. Abel (1991), S.45.

'%® Der Umsatz der Kaufvideos in Deutschland betrug 830 Millionen DM, der Umsatz des Videover-
leihs 740 Millionen DM. Vgl. Weber (1994), S.12.

"7 Wurden 1960 in Deutschland noch 600 Millionen Kinozuschauer gezahlt, waren es 1977 nur
noch 124 Millionen. Vgl. Plog (1987), S.361.
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zuriick™®. Allerdings kann man diese Entwicklung nicht allein auf die Konkurrenz
von Fernsehen und Video zuruckfuhren, denn zwischen 1985 und 1990 sind die
Zuschauerzahlen in den Kinos nahezu konstant geblieben, obwohl durch die priva-
ten Fernsehsender das Spielfimangebot des Fernsehens stark gestiegen ist'*.
Der Ruckgang bis Mitte der 80er Jahre wird deshalb auch eher mit demographi-
schen Veranderungen erklart'®.

Kino und Fernsehen bzw. Video erganzen sich aber auch gegenseitig. Im Kino
erfolgreiche Filme erzielen meist auch gute Umsatze als Kaufkassetten oder im
Videoverleih™'. Das erklart sich durch die Publizitét, die erfolgreichen Kinofilmen
in der Berichterstattung von Presse und Rundfunk zuteil wird und auch auf nach-
geordneten Verwertungsstufen fiir eine zusétzliche Nachfrage sorgt’®?. Da Pay-
per-view in Deutschland voraussichtlich etwa auf derselben Auswertungsstufe wie
der Videoverleih stehen wird, wird es, wie die Videoanbieter, auf die Publizitatswir-
kung der Erstauffuhrung von Spielfiimen im Kino angewiesen sein.

Trotz der partiellen Konkurrenz zwischen Kino und Pay-per-view sind Umsatzein-
bulRen zu Lasten des Kinos infolge der Etablierung von Pay-per-view auf dem
Markt nicht in jedem Falle zu erwarten, da die beiden Medien unterschiedliche
Zielgruppen ansprechen. Wahrend sich das Kino eher an jingere Zuschauer wen-
det', die bereit sind, fiir den Filmkonsum den Weg zum Kino auf sich zu nehmen,
kann sich Pay-per-view eher an Zuschauer wenden, bei denen Bequemlichkeit
beim Konsum von Spielfilmen im Vordergrund steht. Darlber hinaus bietet die
Erstauffihrung von Spielfiilmen im Kino vor der frihestens sechs Monate spater
beginnenden Auswertung in anderen Medien einen gewissen Schutz fur das Ki-
n0154.

%8 \Jon 1980 bis 1985 wurde in Deutschland ein Rickgang von 144 Millionen auf 104,2 Millionen
Zuschauer verzeichnet. Vgl. ebenda, S.364.

%9 Zuschauerzahl 1985 (in der BRD): 104,2 Millionen; 1990 (in Westdeutschland): 102,5 Millionen.
Vgl. 0.V.: Filmstatistisches Taschenbuch 1993 (1993), S.32.

%0 v/gl. Plog (1987), S.364.

T vgl. 0.V.: Die Kino-Hits befliigeln das Geschaft mit den Videokassetten (1994), S.11.

192 v/gl. Vogel (1990), S.73-75 und Hoffmann (1988), S.37.

%% v/gl. Plog (1987), S.364.

% Vgl. Locksley (1988), S.193.
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3.3.3 Potentielle Konkurrenten

Um die Chancen eines Pay-per-view-Anbieters auf dem deutschen Markt ein-
schatzen zu kénnen, mufly auch der Wettbewerb, der durch potentielle neue Kon-
kurrenten entsteht, beriicksichtigt werden'®®. Damit die von potentiellen Konkur-
renten ausgehenden Einflisse auf den Wettbewerb eingeschatzt werden kdnnen,
werden die Wahrscheinlichkeit ihres Markteintritts und die von den neuen Konkur-
renten verfolgten Strategien analysiert'®.

3.3.3.1 Free-TV

Wahrend auf Grund der finanziellen Engpasse der 6ffentlich-rechtlichen Sender,
ihrer begrenzten Maéglichkeit, Finanzllicken durch zusatzliche Werbung auszuglei-
" und rechtlicher Beschrankungen'® nicht damit zu rechnen ist, daR weitere
offentlich-rechtliche Sender im Free-TV-Bereich plaziert werden, kann von einer

chen

weiteren Vermehrung der privaten werbefinanzierten Sender ausgegangen wer-

den159

Obwohl bei vielen neuen Fernsehanbietern das Interesse am Markteintritt groR} ist,
bestehen bedeutende Zutrittsschranken. Bereits im Markt tatige Free-TV-Sender
haben auf Grund ihres grof3eren Zuschaueranteils hdhere Werbeeinahmen, die sie
fur aufwendigere Programme und gréfRere Marketingkampagnen einsetzen kon-
nen. Weitere Hurden bestehen in dem momentan beschrankten Zugang zu den
technischen Distributionswegen'®, der das Zuschauerpotential und damit die Ho-
he der Werbeeinnahmen der neuen Sender begrenzt, sowie in dem fur die Markt-
einfilhrung eines Fernsehsenders benétigten hohen Kapitalbedarf'".

Auch wenn die genannten Zutrittsbarrieren eher gegen den Markteintritt weiterer
Free-TV-Sender sprechen, bestehen flr die neuen Sender Chancen im Bereich
der Spartensender. Die Konzentration auf diese Sendergattung ist eine Form der
Produktdifferenzierung, die gleichzeitige Kostenreduzierungen ermdglicht und da-
zu beitragt, die bestehenden Zutrittsschranken zu verkleinern. Die Differenzierung

%% v/gl. Porter (1988), S.29.

%8 v/gl. Porter (1988), S.49.

¥7 vgl. § 15 Rundfunkstaatsvertrag.

%8 vgl. § 18 Rundfunkstaatsvertrag.

" vgl. 0.V.: Die neuen Sender - Wer Wo Was (1994), S.24-26.
190 v/gl. Kapitel 3.1.1.1. und 3.1.1.2.

187 vgl. Kofler (1993), S.10, und Porter (1988), S.31.



S Michaelsen: Marktstrategien flr Pay-per-view-Veranstalter 31

erfolgt entweder Uber die Konzentration auf bestimmte Programminhalte oder
durch die Konzentration auf bestimmte demographische Gruppen, durch die die
Streuverluste beim Erreichen von bereits angesprochenen Zielgruppen verkleinert
und neue Zielgruppen gewonnen werden sollen. Dadurch sollen zusatzliche Un-
ternehmen fur die TV-Werbung gewonnen und bereits werbungtreibende Unter-
nehmen von den etablierten Sendern abgeworben werden.

Weil die Spezialisierung auf bestimmte Zielgruppen - in Verbindung mit der niedri-
geren technischen Reichweite - zur Folge hat, dal3 das erreichbare Zuschauerpo-
tential kleiner ist als bei Vollprogrammen, mul} auch das Kostenniveau der Spar-
tensender reduziert werden. Da der groRte Teil der Kosten von der Programmbe-
schaffung verursacht wird, kdnnen diese Kosten durch die Bildung bzw. den Aus-
"192 reduziert werden, die die Méglichkeit der Mehrfach-
verwertung von Programmen erdffnet. Darlber hinaus sind weitere Kostenreduzie-

bau von "Senderfamilien

rungen dieser Sender durch die gemeinsame Nutzung von bestimmten Funktions-

bereichen'®®, etwa dem Bereich der Werbezeitenvermarktung, méglich.

Es ist unwahrscheinlich, daf3 in Zukunft neue werbefinanzierte Sender als Konkur-
renten flr Pay-per-view auftreten werden, da der Kostenaufwand in den "klassi-
schen" Programmsparten des Pay-per-view, aktuelle Spielfime und groRRere
Sportereignisse, zu grof3 fur diese Sender ist. Andererseits kann das sich weiter
vergroRernde Angebot an Free-TV-Sendern die grundsatzliche Bereitschaft der
Rezipienten verringern, fur den Fernsehkonsum Einzelentgelte zu zahlen.

182 Unter Senderfamilien versteht man eine Gruppe von Sendern, die iiber gemeinsame Gesell-

schafter verfugen.
183 vgl. Porter (1988), S.31.
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3.3.3.2 Pay-TV

Die Wahrscheinlichkeit des Eintritts neuer Pay-TV-Anbieter - dies gilt fir Abonne-
ment- wie flur Pay-per-view-Sender - hangt neben der Nachfrage der Haushalte
vor allem von Markteintrittsbarrieren und der Mdglichkeit der neuen Anbieter ab,
sich ihrerseits Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Obwonhl langerfristig mit einer starken Zunahme der Nachfrage nach Pay-TV ge-
rechnet wird'®*, ist nicht automatisch mit dem Markteintritt vieler neuer Anbieter zu
rechnen, da auf Grund der bestehenden Zutrittsschranken wesentliche Vorteile fur
einen etablierten Pay-TV-Anbieter bestehen'®. Wegen der betriebsgréRenbeding-
ten Kostenvorteile, die etablierte Anbieter genieRen'®, ist nicht damit zu rechnen,
dal® neben dem schon bestehenden Abonnementsender Premiere und einem po-
tentiellen Pay-per-view-Sender ein weiterer Pay-per-view-Sender im Markt plaziert
wird, der sich ebenfalls auf die Ausstrahlung von Spielfilmen und Sportereignissen
konzentriert. Eine Chance, sich gegen etablierte Anbieter durchzusetzen, besteht
daher nur in der Differenzierung der Programminhalte. Da die Zahl der durch Pay-
per-view verwertbaren Programmgenres aber im wesentlichen auf die gerade ge-
nannten Sparten beschrankt ist'®’, sind Pay-TV-Spartensender nur im Bereich des
Abonnementfernsehens zu erwarten'®. Wahrend ein solcher Abonnementspar-
tenkanal keine inhaltliche Konkurrenz flr einen Pay-per-view-Sender ist, kann er
aber einen Teil der fur Pay-TV zur Verflgung stehenden Haushaltsbudgets bean-
spruchen und dadurch das finanzielle Potential des Pay-per-view schmalern.

3.3.3.3 Video-on-demand

Der Markteintritt des Video-on-demand wird in noch starkerem Malde als der des
Pay-per-view von Ungewil3heiten Uber seine Marktchancen begleitet. Selbst in den
USA beginnen einige Anbieter gerade erst damit, das Interesse der Verbraucher
und die technische Gestaltung des Video-on-demand zu testen'®. Fest steht bis-
her nur, dal® die Einfuhrung des Video-on-demand mit einem erheblichen finanziel-

'%4 Die Telekom rechnet mit einer Zunahme der Pay-TV-Nutzungszeit in deutschen Haushalten von
0,28 Milliarden 1993 auf 9 Milliarden 2004. Vgl. Kalt (1995), S.16.

185 vgl. Kapitel 3.3.1.

188 v/gl. Kapitel 3.3.3.1.

1e7 Vgl. zur Auswahl der Programminhalte des Pay-per-view: Kapitel 2.2. und 5.3.2.

168 \/gl. Stolte (1994), S.6.

199 vgl. Kulzer (1994), S.58.
Auch in Deutschland sind fir die ndchsten Jahre mehrere Pilotprojekte zur Erprobung des Vi-
deo-on-demand angekindigt. 0.V.: Gesellschaft fur digitalen Feldversuch in Hamburg (1994),
S.3-4.
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len Aufwand verbunden ist. Jeder angeschlossene Haushalt mul® mit einer Set-
top-Box, die zur Auswahl und Steuerung der gewlnschten Programme dient, aus-
geriistet werden. Ebenfalls ist ein Riickkanal'”® zu jedem Teilnehmer einzurichten,
um die Interaktivitat zwischen diesem und dem Anbieter zu gewahrleisten. Dar-
uber hinaus muf} ein Video-on-demand-Anbieter Videoserver, Rechner sehr hoher
Kapazitat, in seiner Zentrale installieren, in denen die Daten bzw. die Programme,
die von den Haushalten abgerufen werden kénnen, gespeichert sind."”"

Ob Video-on-demand langfristig zu einer starken Konkurrenz der bisherigen Fern-
sehangebote wird, hangt davon ab, ob bei den Haushalten eine entsprechende
Nachfrage besteht. Die Vielzahl theoretisch maoglicher Servicefunktionen, die
durch die Interaktivitdt erschlossen werden, etwa Homebanking, Teleshopping
oder Videospiele'"?, kdnnte fiir die Produzenten oder Handler audiovisueller Soft-
ware ein grol3es Marktpotential er6ffnen, das das der anderen Fernsehangebote
langfristig Uberholt. Flr die Rezipienten spielt dartber hinaus der hohe Komfort
des Konsums, der dem der herkdmmlichen Art des Fernsehens weit Uberlegen ist,
eine Rolle: Der Rezipient kann zu jedem beliebigen Zeitpunkt die von ihm ge-
wulnschte Sendung sehen und Funktionen nutzen, die denen des Videorecorders
vergleichbar sind, wie Vor- und Ruicklauf, Standbild sowie die Pausenfunktion.

3.3.4 Lieferanten

Die Lieferanten von Programmsoftware und Ubertragungswegen sind fiir einen
Fernsehsender von grolder Bedeutung, da seine zentrale Aufgabe die Zusammen-
stellung und Ausstrahlung von Programmen ist. Die Lieferanten von Decodertech-
nik sind fur einen Pay-per-view-Sender aul’erdem wichtig, weil die Nutzung der
Decoder die technische Voraussetzung fur die Vermarktung der Ware "Pay-per-
view" darstellt.

% |n Deutschland kénnten sowohl die Breitbandkabelnetze als auch die Telefonleitung als Riick-

kanal genutzt werden.
T Vgl. Gertis (1994), S.7.
72 \gl. Kulzer (1994), S.54.
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3.3.4.1 Programmlieferanten

Auf der Beschaffungsseite stellt der Programmerwerb die wichtigste Funktion von
Fernsehsendern dar'”®. In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen'’®
dal} ein Pay-per-view-Sender in Deutschland als Programminhalte vor allem aktu-
elle Spielfilme sowie grofle Sport- und Konzertveranstaltungen anbieten wird. Da-
her beschrankt sich die Untersuchung der Beschaffungsmarkte auf diese Pro-
grammgattungen.

Weil der Spielfilmbedarf des Fernsehens in Deutschland durch die Vermehrung
der privaten Fernsehsender in den letzten Jahren stark gewachsen ist'’®, die
deutsche Spielfimproduktion die Nachfage aber nicht befriedigen kann'’®, ist die
Bedeutung der US-amerikanischen Produzenten als Lieferanten fur den deutschen
Fernsehmarkt weiter angestiegen. Obwohl der Nachfragezuwachs in jlingster Zeit
abgenommen hat'”’, ist eine Entscharfung der angespannten Angebotssituation
kaum zu beobachten, da die Sender bei der Auswahl der Spielfilme zunehmend
selektiver werden'”® und so den Wettbewerb um die wenigen Topspielfilme ver-
scharfen'”®. Neben diesem Nachfrageiiberhang vergroRert auch die hohe Kon-
zentration auf dem US-amerikanischen Produktionsmarkt'®® die Marktmacht der
US-Produzenten, die durch die stark gestiegenen Preise fur Spielfilme verdeutlicht
wird"®". Um das auf den Beschaffungsmarkten herrschende Ungleichgewicht aus-
zugleichen, haben die groeren privaten Free-TV-Sender in Deutschland begon-
nen, durch Grindung eigener Produktionsgesellschaften weitere Programmquel-
len zu erschlieRen'®?. Da diese Strategie der Riickwartsintegration aber fast aus-
schlieRlich der Produktion von Fernsehprogrammen dient'®, sind die deutschen

' Mindestens 60% der Gesamtausgaben europdischer Fernsehsender werden flr die Pro-

grammbeschaffung oder -produktion aufgewandt. Vgl. Wilde (1992), S.108.

74 Vgl. Kapitel 2.2. und 5.3.2.

7% \gl. 0.V.: Filmstatistisches Taschenbuch 1993 (1993), S.58.

78 vgl. 0.V.: Scharf bezeichnet eine verbindliche Fernsehquote als unrealistisch (1995), S.21.

Vgl. ebenda.

78 \/gl. Kreyes (1994), S.2.

179 Vgl. ebenda, und Péhimann (1994), S.34: Dieser scharfe Wettbewerb erklart sich damit, dal
Spielfilme, die zuvor bereits im Kino sehr erfolgreich waren, zu den quotentrachtigsten Pro-
grammen gehoren.

189 y/gl. Brandt (1989), S.120.

81 vgl. 0.V.: Das Lizenzgeschaft mit Filmen und Serien bleibt ein Hit (1994), S.13, und aus theore-
tischer Sicht zu den Griinden fiir Lieferantenmacht: Porter (1988), S.169.

182 y/gl. Wilde (1992), S.110.

'®% Eine Ausnahme macht PRO Sieben, das einen fiir sein Programm produzierten Film auch im
Kino auswerten will. Vgl. P6éhimann (1994b), S.3.

177
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Fernsehsender bei der Ausstrahlung von Kinofilmen weiterhin auf den Rechtekauf
angewiesen.

Eine weitere Entwicklung zeichnet sich bereits ab, die die Beschaffung von attrak-
tiven US-amerikanischen Spielfilmen flr neu in den Markt tretende Fernsehsender
weiter erschweren konnte: Einige Medienunternehmen aus den USA, die auch
umfangreiche Programmkataloge besitzen, haben damit begonnen, sich an deut-
schen Fernsehsendern zu beteiligen'*. Obwohl diese Unternehmen ihre Pro-
gramme teilweise bereits durch langlaufende Output-Deals an deutsche Fernseh-
sender verauRert haben'®®, wird sich die Beschaffungssituation fiir einen Pay-per-
view-Sender, dessen Programmschema im wesentlichen auf aktuelle Spielfiime
gestutzt ist, erschweren, wenn er nicht gesellschaftsrechtlich mit Programmliefe-
ranten oder zumindest mit bestehenden Sendern, die Uber gute Verbindungen zu
Programmlieferanten verfigen, verflochten ist.

Der Handel mit Ubertragungsrechten von Sportereignissen ist in Deutschland stark
vertikal integriert. Zu den wichtigsten Sportrechtehandlern gehéren zwei Unter-
nehmen'®, die Teil von Konzernen bzw. von einer Unternehmensgruppe sind, die
gleichzeitig an privaten Free- und Pay-TV-Sendern beteiligt sind. Gegenuber
Nachfragern aul3erhalb dieser Konzernstrukturen haben die Rechtehandler eine
starke Verhandlungsposition, die noch dadurch gefestigt wird'®’, daR der Markt fiir
attraktive Sportiibertragungsrechte sehr begrenzt ist'®. Ein Pay-per-view-
Veranstalter, der nicht mit den Sportrechtehandlern verbunden ist, wird es daher
schwer haben, Ubertragungsrechte zu erwerben, die auch fiir die mit den Rechte-
handlern verflochtenen Sender attraktiv sind.

'8 Der Nachrichtensender CNN halt eine Beteiligung an n-tv, das Network ABC ist indirekt an RTL
2 beteiligt, Rupert Murdoch, der Eigentiimer des viertgrof3ten Networks Fox und der Filmpro-
duktionsfirma Twentieth Century FOX ist, ist Gesellschafter von VOX.

185 Vgl. 0.V.: Thoma vermutet Protektionismus und Xenophobie (1994), S.8.

'8 Dies sind die Ufa Film- und Fernseh GmbH der Bertelsmann AG sowie die ISPR, deren Gesell-
schafter zu gleichen Teilen die Springer AG und die Kirch-Gruppe sind. Vgl. Zorn (1995),
S.28.

'¥7 vgl. Giehl (1993), S.33, und Porter (1988), S.169.

'8 Trotz einer starken Zunahme der im Fernsehen (bertragenen Sportereignisse hat sich gezeigt,
dal} nur wenige Ereignissen auf eine hohe Nachfrage der Rezipienten stof3en.
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3.3.4.2 Anbieter technischer Distributionswege

Der intensive Wettbewerb der Fernsehsender um freie Kanale in den Kabelnet-
zen' und um Satellitentransponder' unterstreicht die zentrale Bedeutung der
Ubertragungswege fiir die Fernsehsender und die Marktmacht, (iber die die Anbie-
ter der Verbreitungswege verfugen. Wie stark die Marktstellung eines Anbieters
ist, hangt davon ab, wie intensiv der Wettbewerb zwischen den verschiedenen
Anbietern ist und wie grof} das Potential der Fernsehhaushalte ist, das ein be-

stimmter Anbieter einem Sender durch seinen Ubertragungsweg erschlieft.

Das groflte Zuschauerpotential kann die Telekom mit ihren Kabelnetzen erschlie-
Ren''. Aber obwohl sie fiir die Ubertragung von Fernsehsignalen per Breitband-
kabel praktisch ein Monopol hat'®?, geht aus dieser Stellung keine besondere
Marktmacht hervor, da nicht die Telekom, sondern die Landesmedienanstalten
zustandig fiir die Entscheidungen Uber die Belegung der Kabelkanale sind'®®. Da
sich die in jedem Bundesland bestehenden Anstalten aber aus standortpolitischen
Grunden einen Wettbewerb um neue Fernsehsender liefern, indem sie die Sender
mit der Zusage von Ubertragungskapazitaten'®* zur Ansiedlung im entsprechen-
den Bundesland zu bewegen versuchen, wird ihre Anbieterposition gegenitber den
Sendern geschwacht. Erst eine geplante bundesweite Vereinheitlichung der Zu-
lassung privater Sender konnte die Stellung der Landesmedienanstalten wieder
starken'®.

Eine weitere wichtige Ubertragungsform nach Kabelnetzen und terrestrischen Fre-
quenzen ist die Satelliteniibertragung'®®, die auf Grund der anhaltenden Knappheit
von Ubertragungskapazitdten in den Kabelnetzen fiir neue Fernsehanbieter zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen hat. Obwohl der deutsche Markt fir die Fern-

189 y/gl. Heimlich (1995), S.33.

%0 v/gl. 0.V.: Sieben Programme fiir Deutschland (1995), S.12.

9T An die Kabelnetze der Telekom waren Ende 1994 rund 14 Millionen Haushalte angeschlossen.
Vgl. 0.V.: Weiterer Schritt in die digitale Zukunft (1994), S.10.

192 Private Anbieter diirfen nur in Gebieten tatig werden, die nicht von den Kabelnetzen der Tele-
kom erschlossen sind. Vgl. 0.V.: Private Betreiber gegen Telekom-Monopol (1993), S.16.

% vgl. etwa §§ 4, 37-41 LRG NW.

% Diese Ubertragungskapazitaten waren in der Vergangenheit vor allem terrestrische Frequen-
zen. In Zukunft wird sich die Vergabe auf Grund mangelnder terrestrischer Frequenzen auf
Kabelkanale konzentrieren. Vgl. 0.V.: RTL 2 ab 1995 aus der Filmstadt Geiselgasteig (1994),
S.7, und Heimlich (1995), S.33.

%% vgl. 0.V.: Kanalknappheit (1994), S.3.

1% Anfang 1994 empfingen rund 7,8 Millionen Haushalte in Deutschland Fernsehprogramme (iber
Satellit. Vgl. 0.V.: Satelliten-Messe Intersat im Zeichen des digitalen Fernsehens (1994), S.18.
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sehubertragung per Satellit von einem einzigen Anbieter, der luxemburgischen
SES, dominiert wird'®’, will der paneuropaische Anbieter Eutelsat die Einfiihrung
des Digitalfernsehens dazu nutzen, die Ubermacht der SES zu brechen. Weil die
Haushalte ihre Satellitenempfangsanlagen fur den Empfang und die Umwandlung
digitaler Signale aufristen mussen, glaubt Eutelsat, die Haushalte durch attraktive
Fernsehangebote bei der Umrlstung ihrer Satellitenantennen auf digitale Signale
gleichzeitig zur Ausrichtung ihrer Empfangsanlage auf die Eutelsat-Satelliten be-
wegen zu kénnen'®®. Sollte die SES den erwarteten Vorsprung bei der Einfiihrung
des digitalen Fernsehens haben'®, wird sie ihre fiihrende Position aber verteidi-
gen konnen. Trotz dieser monopolahnlichen Stellung der SES wird die Vervielfa-
chung der Ubertragungskapazitaten durch die digitale Kompression dazu fiihren,
daR bei stark sinkenden Preisen gleichzeitig die Knappheit der Ubertragungskana-
le dauerhaft behoben wird.

3.3.4.3 Anbieter von Entschlisselungstechnik

Fir Pay-TV-Anbieter hat die Entschlisselungstechnik strategische Bedeutung,
weil mit ihrer Hilfe die Geschaftsgrundlage, das chiffrierte Programm, gegen unbe-
fugtes Decodieren geschitzt und durch die exklusive Nutzung der Technik auch
Eintrittsbarrieren erhéht werden kénnen?®. Um die Aufgabenerfiillung der Ent-
schlisselungstechnik zu gewahrleisten, hat ein Pay-per-view-Sender grundsatzlich
die Moglichkeit, zwischen zwei Alternativen zu wahlen: die Zusammenarbeit mit
einem einzigen oder mit einer Gruppe von Lieferanten.

Die Zusammenarbeit mit mehreren Decoderlieferanten erhoht die Flexibilitat und
Geschwindigkeit, mit der ein Pay-TV-Anbieter die Haushalte mit Decodern versor-
gen kann, wegen der groReren Produktionskapazitat, die mehrere Lieferanten zur
Verflgung stellen kdnnen. AuRerdem wird die Unabhangigkeit des Pay-per-view-
Senders bei der Beschaffung der Hardware erhdht und so seine Stellung gegen-
(iber den Lieferanten gestarkt?®’. Andererseits stellt dieses Modell in der Entwick-

97 Fast alle deutschen Haushalte, die Fernsehsignale per Satellit empfangen, haben ihre Emp-
fangsantenne auf die von der luxemburgischen SES betriebenen ASTRA-Satelliten gerichtet.
Die nationalen Satelliten Kopernikus und TV-Sat sowie der europaische Anbieter Eutelsat
spielen praktisch keine Rolle beim Satellitendirektempfang. Vgl. 0.V.: Satelliten-Messe Intersat
im Zeichen des digitalen Fernsehens (1994), S.18.

Ein gleichzeitiger Empfang der Fernsehsignale von Astra und von Eutelsat ist moglich. Vgl. 0.V.:
Astra demonstriert komprimiertes PRO 7 (1994), S.10.

%9v/gl. 0.V.: Astra: Gutes Geschaft mit der Programmiibertragung (1994), S.20.

20 v/gl. Kapitel 5.3.5.

201 vgl. Porter (1988), S.169-170.

198
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lungsphase der Verschlisselungstechnik hohere Anforderungen an die Koordina-
tionstatigkeit des Pay-per-view-Anbieters, der die Forschungs- und Entwicklungs-
arbeit mehrerer Unternehmen lenken muf. Wahrend bei der Zusammenarbeit mit
einem einzigen Lieferanten auf der einen Seite die Koordinationsprobleme entfal-
len, wird die Stellung gegenuber dem Lieferanten auf der anderen Seite schwa-
cher.

Bei der Einfuhrung des Pay-per-view ist die schnelle Marktdurchdringung ein ent-
scheidender Faktor dafur, daly die Marktzutrittsschranken fur einen weiteren An-
bieter erhoht werden, da die Haushalte wenig Interesse daran haben, sich mehre-
re Decoder anzuschaffen. Daher ist die Zusammenarbeit mit mehreren Decoder-
lieferanten anzustreben, die eine schnelle Versorgung mit Decodern gewahrleistet.

3.3.5 Abnehmer

Die Abnehmer bzw. Kunden des Pay-per-view-Senders sind jene Rezipienten, die
Sendungen dieses Anbieters abonnieren. Sie bestimmen durch ihr Nachfragever-
halten die Preise sowie das Qualitats- und Leistungsniveau des Anbieters®®?. Wie
stark die Stellung der Abnehmer gegenuber einem Pay-per-view-Anbieter ist,
hangt von mdglichen Alternativen, der Substitutionsbereitschaft der Abnehmer und
der Elastizitat der Nachfrage ab.

Ob nutzbare Alternativen zur Verfigung stehen, hangt davon ab, was die Abneh-
mer als Substitute akzeptieren. Wenn die Rezipienten nur den Programminhalt als
Malistab ansehen, ohne das Alter und die mdgliche Werbefreiheit der Programme
zu bertcksichtigen, stehen ihnen mit den Free-TV-Sendern, die sowohl eine Viel-
zahl von Spielfilmen als auch von Sportereignissen senden, eine grol’e Anzahl
von Alternativen zur Verfligung. Somit ist die Marktstellung dieser Rezipienten ge-
genuber einem Pay-per-view-Anbieter relativ stark, da ihre Substitutionsbereit-
schaft wegen ihrer geringen Praferenzen fir die besonderen Eigenschaften des
Pay-TV, die Werbefreiheit und das geringe Alter der ausgestrahlten Spielfilme
grol} ist. Um diese Gruppe von Rezipienten als Kunden zu gewinnen, mufte der
Sender die Preise auf ein prohibitiv niedriges Niveau senken. In der heterogenen
Gruppe?®® der Spielfilm- und Sportanhanger gibt es aber auch Rezipienten, fiir die

Bei der Entwicklung digitaler Decoder arbeitet etwa Canal+ mit 5 Hardwareproduzenten zusam-
men. Vgl. 0.V.: Weiterer Schritt in die digitale Zukunft (1994), S.10.

202 y/gl. Porter (1988), S.50.

203 y/gl. Giehl (1993), S.35.
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die Werbefreiheit und die Neuheit eines Films ein wichtiges Charakteristikum ist.
Da es auf dem deutschen Fernsehmarkt nur wenige Alternativen mit diesen Ei-
genschaften geben wird®®, sind die Substitutionsmdglichkeit gering und damit die
Marktstellung dieser Rezipienten gegenliber dem Pay-per-view-Sender schwach.

lhre Preisempfindlichkeit wird daher gering sein®®®.

24 |n der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dall mittelfristig auBer einem Pay-per-

view-Sender nur der Abonnementsender Premiere als Pay-TV-Alternative fur Spielfilm- und
Sportinteressenten bestehen wird. Vgl. Kapitel 4.3.2.
2% v/gl. 0.V.: Pay TV Pricing (1992), 0.S..



4 Zielplanung fur Pay-per-view

Die Zielplanung besteht aus der strategischen Analyse sowie der Festlegung der
libergeordneten und der Handlungsziele®®. Die strategische Analyse dient der
Erkennung von Marktchancen und -risiken und bereitet so die Formulierung der
Ziele vor.?” Die Ziele werden hierarchisch gegliedert: Wahrend die iibergeordne-
ten Ziele Leitlinien fur die Formulierung von Strategien sind®®®, legen konkrete
Handlungsziele die Kriterien fest, die zur Uberpriifung der Zielerreichung der ge-
wahlten Strategien dienen®®.

4.1 Strategische Analyse

Die strategische Analyse untersucht die Umweltentwicklung, die Starken und
Schwachen des Unternehmens, die Beziehungen des Unternehmens zur Umwelt
sowie die Wertmalstabe der Unternehmensleitung und die Verpflichtungen der
Unternehmung gegeniiber der Gesellschaft?'®. Ein weiterer Teil der strategischen
Analyse besteht aus der Identifikation der bisher verfolgten Strategie, differenziert
nach Unternehmens- und Geschaftsfeldstrategie®''. Da in der vorliegenden Arbeit
der Markteintritt eines Pay-per-view-Senders untersucht wird, entfallt die Analyse
der bisherigen Strategie in diesem Geschaftsfeld. Die Analyse der Unternehmens-
strategie erfolgt in einem spateren Kapitel im Rahmen der Analyse maoglicher In-

tegrations- bzw- Differenzierungsstrategien®'?.

Die gegenwartigen und zuklnftigen Umweltentwicklungen, d.h. die rechtlichen und
technischen Rahmenbedingungen, die Nachfrageentwicklung sowie die Wettbe-
werbskrafte, sind bereits im Kapitel 3 untersucht worden. Die Analyse der Starken
und Schwachen eines Unternehmens, das sich als Pay-per-view-Anbieter betati-
gen mdchte, sowie seiner Umweltbeziehungen, die dazu beitragt, Risiken zu er-
kennen sowie die benétigten mit den vorhandenen Ressourcen zu vergleichen?®'®,
wird in der vorliegenden Arbeit nur insoweit vorgenommen, wie generelle Aussa-

gen Uber einen bestimmten Unternehmenstyp gemacht werden kdnnen, da keine

26 v/gl. Meffert (1986), S.74-76.
Andere Autoren nennen die ibergeordneten Ziele Oberziele und die Handlungsziele operatio-
nale bzw. Unterziele. Vgl. etwa Wohe (1990), S.124.

27 vgl. Meffert (1986), S.74.

28 \/gl. Schreyogg (1984), S.87.

209 y/gl. Hinterhuber (1992), S.154.

219 vgl. Meffert (1986), S.74.

21" vgl. Schreydgg (1984), S.89.

212 /g Kapitel 5.1.

213 y/gl. Christensen / u.a. (1982), S.98.
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konkreten Unternehmen, sondern lediglich Arten von Unternehmen betrachtet
werden?". Wahrend auch keine Aussagen (iber die WertmaRstibe und Ideale der
Unternehmensleitung getroffen werden kdénnen, ohne die Untersuchung aus dem
Blickwinkel eines speziellen Unternehmens zu flhren, ist eine Erdrterung der Ver-
pflichtungen eines Medienunternehmens gegenuber der Gesellschaft moglich. All-
gemein fordern Autoren der strategischen Planung, da® das Management die ge-
sellschaftlichen Konsequenzen der strategischen Alternativen priift*’>. Im beson-
deren gilt diese Verantwortung fur Medienunternehmen, die - im weitesten Sinne -
Botschaften verbreiten, die das Wertesystem der Gesellschaft beeinflussen oder
mit ihm in Konflikt geraten kdnnen. Dabei sollten nicht nur Informationssendungen,
die direkten Einflul auf die offentliche Meinung ausiben kdnnen, bertcksichtigt
werden, sondern auch Unterhaltungsangebote, deren Inhalte - etwa Gewaltver-
herrlichung - im Konflikt mit dem gesellschaftlichen Wertesystem stehen kdnnen.
Die Berucksichtigung bestimmter Normen bei der Programmgestaltung ist aber
nicht nur eine Frage der Moral, sondern auch des Ansehens, das der Sender an-
strebt. Von einem Programm, fur das bezahlt werden mul}, erwarten potentielle
Kunden in starkerem Mal3e als bei "kostenlosen" Programmen, dal} es ihren Wert-
vorstellungen entspricht.

4.2 Festlegung des Zielsystems

4.2.1 Ubergeordnete Ziele

Die Ubergeordneten Ziele werden vom Unternehmenszweck, der Unternehmens-
identitat und den Unternehmensgrundsatzen bestimmt. An der Spitze dieser Ziel-
hierarchie steht der Unternehmenszweck, der bestimmt, welche Arten von Leis-
tungen erbracht werden sollen. Der Unternehmenszweck und damit die zu erstel-
lenden Produkte kénnen durch die Kombination von bis zu vier Dimensionen pra-
zisiert werden, Kundenbedirfnisse, Kundengruppen, Produkte und Technolo-
gien?'®. Ein Pay-per-view-Anbieter kann diese Dimensionen folgendermaRen aus-
flullen: Bei einem Teil der privaten Haushalte, die eine Uberdurchschnittliche Zah-
lungsbereitschaft fur audiovisuelle Produkte aufweisen, besteht das Bedurfnis
nach einer flexibleren und bequemeren Nutzungsmaoglichkeit audiovisueller Unter-
haltung. Um ihnen diese zu ermdglichen, werden Kabelnetze und Satelliten zur
Ubermittlung der Programminhalte an die privaten Haushalte genutzt. Der Unter-
nehmenszweck zielt dabei insbesondere darauf, den Rezipienten eine zusatzliche

214 Vgl. zu den Starken und Schwachen sowie den Umweltbeziehungen von Unternehmen, die

Pay-per-view anbieten kdnnten: Kapitel 5.1.
15 vgl. Christensen /u.a. (1982), S.448ff.
218 v/gl. Kotler (1982), S.72.
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Madglichkeit der Nutzung audiovisueller Produkte anzubieten und den Unterneh-
men einen zusatzlichen Markt fur die Auswertung dieser Produkte zu erdffnen,
d.h. die audiovisuelle Verwertungskette wird durch die Einflhrung des Pay-per-
view in Deutschland erweitert.

In der Zielhierarchie nach dem Unternehmenszweck folgen die Unternehmens-
identitat und die Unternehmensgrundsatze. Beide werden von der Tradition, den
Mitarbeitern und der bisherigen Politik des Unternehmens sowie weiteren Faktoren
gepragt?", die in der vorliegenden Arbeit nicht untersucht werden, da nicht Bezug
auf ein spezielles Unternehmen genommen wird.

4.2.2 Handlungsziele

Konkrete Handlungsziele dienen als Orientierungs- und RichtgroRen fir unter-
nehmerische Entscheidungen und beinhalten Kriterien, die moglichst nach GroRde,
Zeitraum und Ort quantifiziert sind®'®. Sie werden im Anschlu an die Formulie-
rung der Unternehmens- und Geschéaftsfeldstrategie festgelegt und dienen zur
Uberpriifung der Zielerreichung der gewahlten Strategien®'®. Die Handlungsziele
lassen sich in mehrere Basiskategorien unterteilen: Das Rentabilitatsziel Gewinn
ist Grundvoraussetzung fur Bestand und Entwicklung eines Unternehmens und
wird deshalb meist als oberstes Handlungsziel angesehen. Allerdings sind die
Rentabilitatsziele nicht ohne die Realisierung von Marktstellungszielen - wie Um-
satz und Marktanteil - und von finanziellen Zielen - wie der Liquiditat - zu errei-
chen. Handlungsziele kdnnen neben den genannten Kategorien auch soziale oder
meritorische Ziele sowie Markt- und Prestigeziele sein.?®

Wahrend die Konkretisierung der mdglichen Handlungsziele von den Praferenzen
des Managements und der Gesellschafter eines Pay-per-view-Veranstalters ab-
hangt und nicht generell fir die Fernsehform "Pay-per-view" ermittelt werden kann,
ist eine tendentielle Aussage zur Gewichtung der Handlungsziele mdglich. Da die
schnelle Durchdringung des Pay-per-view-Marktes die Markteintrittsbarrieren auf
ein eventuell sogar prohibitives Niveau erhéht??’, ist dem Umsatzziel in der Phase

der Marktentwicklung Vorrang vor dem Gewinnziel zu geben.

217 \vgl. Kotler (1982), S.76.

218 \/gl. ebenda, S.74.

219 vgl. Hinterhuber (1992), S.154.
20 v/gl. Meffert (1986), S.78-79.
21 vgl. Kapitel 3.3.1. und 3.3.3.2.



5 Strategieentwicklung fur Pay-per-view auf drei Ebenen

Die Entwicklung von Strategien findet in einem Unternehmen auf drei Ebenen
statt??2. Auf der ersten Ebene wird die Unternehmensstrategie bzw. Corporate
Strategy erarbeitet, die festlegt, in welchen Markten oder Marktsegmenten das
Unternehmen tatig sein will. Auf der folgenden Ebene wird die Geschéaftsfeldstra-
tegie bzw. Business Strategy bestimmt, in deren Rahmen das Unternehmen prazi-
siert, wie es sich im Wettbewerb in den einzelnen Markten verhalten und Wettbe-
werbsvorteile erlangen will.??® Auf der dritten Strategieebene, der Ebene der Funk-
tionsbereichsstrategie bzw. Functional Area Strategy?®** wird die ausgewahlte Ge-
schaftsfeldstrategie durch spezifische Malknahmen in den Funktionsbereichen des
Unternehmens umgesetzt?*°.

5.1 Die Ebene der Unternehmensstrategien

Auf der Ebene der Unternehmensstrategie wird eine Auswahl der Markte bzw.
Marktsegmente getroffen, in denen das Unternehmen aktiv sein will. Welche Mark-
te ausgewahlt werden, hangt von der strategischen Analyse ab, die die Marktatt-
raktivitat und die relativen Wettbewerbsvorteile des Unternehmens aufdeckt?® und
die Bildung strategischer Geschéaftseinheiten vorbereitet. Strategische Geschafts-
einheiten sind Unternehmenseinheiten, die einen bestimmten Markt oder ein
Marktsegment bearbeiten und sich von anderen Geschéaftseinheiten durch die
Funktionen der von ihnen angebotenen Produkte fiur die Abnehmer, die Gruppe
der Abnehmer und die von ihnen eingesetzten Technologien unterscheiden®’. Die
Auswahl und Koordination der strategischen Geschaftseinheiten dient mehreren
Zielen: dem Ausgleich des Risikos und des Cash Flow sowie der Nutzung von
Synergien®®. Wahrend in der vorliegenden Arbeit keine Analyse des spezifischen
Risikos und des Cash Flow erfolgen kann, weil keine Untersuchung von konkreten
Unternehmen durchgeflhrt wird, werden die Synergieeffekte aufgedeckt, die ent-
stehen kdnnen, wenn bestimmte Arten von Geschéaftseinheiten mit der neuen Ge-
schaftseinheit Pay-per-view kombiniert werden.

222 \/gl. Hofer / Schendel (1978), S.27.

223 \/gl. Christensen / u.a. (1982), S.93-94.
224 \/gl. Hofer / Schendel (1978), S.27.

25 ygl. Hinterhuber (1992b), S.3.

%8 \/gl. Hinterhuber (1992), S.164.

27 \/gl. Hinterhuber (1992b), S.142.

228 \/gl. Hinterhuber (1992), S.167.
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Ansoff hat in seiner Produkt/Markt-Matrix verschiedene Mdglichkeiten dargestellt,
einem Unternehmen durch die Ausweitung der bisherigen bzw. das Starten neuer
Aktivitaten zu Wachstumschancen zu verhelfen®®. In der vorliegenden Arbeit wird
das Schema Ansoffs der Tatsache angepaldt, dald nur ein bestimmter Markt - der
Markt fur Pay-per-view - betrachtet und die Moglichkeiten der ausgesuchten Un-
ternehmenstypen, in diesen Markt einzudringen, untersucht werden. Im Rahmen
welches Wachstumspfades die Unternehmen Pay-per-view entwickeln konnen,
hangt von ihren bisherigen Aktivitaten ab. Ein Abonnementsender kann Pay-per-
view somit durch Produktentwicklung realisieren®*°, wahrend Produzenten von
audiovisueller Software und Handler audiovisueller Rechte eine vertikale Diversifi-
kation®' in Form einer Vorwértsintegration vornehmen miissen®?, um Pay-per-
view anbieten zu kénnen. Ziel der Untersuchung der Ebene der Unternehmens-
strategie ist es festzustellen, wie gut die Ressourcen und Erfahrungen der ge-
nannten Unternehmenstypen zu einem Wachstum durch das Anbieten von Pay-

per-view passen.

Weitere Unternehmenstypen, etwa werbefinanzierte Sender, Anbieter technischer
Distributionswege und medienfremde Unternehmen werden in der vorliegenden
Arbeit nicht untersucht. Da sich die Art der Vermarktung von entgelt- und werbefi-
nanziertem Fernsehen stark unterscheidet, ist das Synergiepotential fur die Ent-
wicklung von Pay-per-view zu gering fir Free-TV-Sender. Vor allem in den Berei-
chen Marketing und Distribution unterscheiden sich die beiden Fernsehtypen. Das
Marketing eines werbefinanzierten Senders zielt sowohl auf Rezipienten wie auch
auf Werbekunden, wahrend das Marketing eines Pay-TV-Sender lediglich die Re-
zipienten anspricht. Darlber hinaus besitzen werbefinanzierte Sender einen Un-
ternehmensbereich oder ein Tochterunternehmen, das flr die Betreuung der Wer-
bekunden zustandig ist, wahrend fur einen Pay-TV-Sender die Abonnentenbetreu-
ung und -verwaltung von zentraler Bedeutung ist. Synergien wirden sich im we-
sentlichen auf die gemeinsame Nutzung der Software beschranken.

Den Anbietern der technischen Distributionswege fehlt fur eine Vorwartsintegration
in den Pay-TV-Markt die Erfahrung in der Programmbeschaffung bzw. -produktion
und bei der Vermarktung. Die bisherige Entwicklung des privaten Fernsehens in
Deutschland zeigt auRerdem, daly es flr ein Unternehmen, das bisher nicht im

229 ygl. Ansoff (1988), S.83.
20 vgl. Kapitel 5.1.2.

21 vgl. Ansoff (1965), S.132.
232 \/gl. Kapitel 5.1.1.
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audiovisuellen Bereich tatig war, schwierig ist, als Pay-per-view-Anbieter aufzutre-
ten, da die Anforderungen an bereits bestehende Erfahrungen und Geschaftskon-
takte im Fernsehmarkt hoch sind.

5.1.1 Produktentwicklung durch Abonnementsender

Unter Produktentwicklung wird die Einflhrung eines neuen Produktes auf einem
Markt verstanden, auf dem das Unternehmen, das das neue Produkt anbietet, be-
reits tatig ist*>>. In einer etwas weiteren Definition besteht der Markt fiir Pay-per-
view auf der Angebotsseite aus den bestehenden oder potentiellen Pay-TV-
Anbietern und auf der Nachfrageseite aus den Haushalten, die am Konsum der
spezifischen Programminhalte des Pay-per-view interessiert sind und bereit sind,
daflr ein Entgelt zu zahlen. Diese Definition schliel3t alle tatsachlichen und poten-
tiellen Rezipienten des Abonnementfernsehens ein, um zu verdeutlichen, daf die
Pay-per-view-Kunden aus dieser Gruppe gewonnen werden, d.h. die potentiellen
Pay-per-view-Kunden sind der Teil der Abonnementfernsehzielgruppe mit der
hdchsten Zahlungsbereitschaft. Da bereits bei veranderten Produkteigenschaften
eine Produktentwicklung vorliegt®*
mentfernsehen als neues Produkt zu bezeichnen. Die wesentlichste Veranderung

, ist Pay-per-view im Verhaltnis zum Abonne-

des Pay-per-view aus der Sicht der potentiellen Kunden ist die individuellere Kon-
summaglichkeit.

Inwieweit ein Unternehmen Synergieeffekte ausnutzen kann, wenn es ein neues
Produkt auf dem Markt anbietet, hangt davon ab, ob die Erfahrungen des Unter-
nehmens auch durch die neue Geschaftseinheit, die das Produkt herstellt, genutzt
werden kdnnen®°. Ein Pay-per-view-Sender kann das vom Abonnementsender im
Marketing bereits erschlossene Know-How nutzen, weil sich die Praferenzen der
jeweiligen Kunden ahneln und so gemeinsame Werbekampagnen mdglich sind.
Die grofdten Synergien werden aber durch einen gemeinsamen Vertrieb erzielt, in
dessen Mittelpunkt die Nutzung der Decoder und das Abonnentenmanagement
steht. Die Kundenstammdaten des Abonnementsenders erschlieen dem Pay-
per-view-Sender ein groldes Kundenpotential, dessen direkte Ansprache weniger
Streuverluste als die Werbung in den klassischen Werbetragern verspricht. Durch
die gemeinsame Nutzung und Verwaltung dieser Daten sowie des fir den Pay-
per-view-Sender entwickelten Decoders kdnnen die dabei entstehenden Kosten

233 v/gl. Ansoff (1965), S.110.
24 \gl. Kotler (1982), S.77.
25 vgl. Galweiler (1988), S.301.
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auf beide Sender verteilt werden. Ahnliche Kostensenkungen sind durch die ge-
meinsame Nutzung des fur die Verteilung der Decoder aufgebauten Vertriebssys-
tems mdglich. Die durch die langere Tatigkeit auf dem Markt ausgebautenVerbin-
dungen des Abonnementsenders zu den Beschaffungsmarkten ermoglichen dem
Pay-per-view-Sender den Erwerb von Programmsoftware auf einem Markt, der fur
neue Sender problematisch ist, da attraktive Programme mittelfristig bereits an
bestehende Sender verkauft sind®*.

Trotz der aufgezeigten Synergiepotentiale mul} ein Abonnementsender, der Pay-
per-view im Rahmen der Produktentwicklung anbietet, auch neues Know-How er-
werben®”. Auf Grund des Wechsels vom Monats- zum Einzelentgelt dndert sich
die Art der Abrechnung ebenso wie die Ansprache der potentiellen Kunden. Bei
den Rezipienten mul nicht mehr Nachfrage und Zahlungsbereitschaft fir das Pa-
ket von Sendungen des Abonnementsenders geschaffen werden, sondern gezielt
fur jede einzelne Sendung des Pay-per-view-Senders. Da sich eine Produktent-
wicklung vor allem anbietet, wenn die bestehende Geschaftseinheit schrumpft o-
der ihr Gewinnpotential zuriickgeht®®®, muR der Abonnementsender dariiber hin-
aus seinen eigenen Produktlebenszyklus beachten. Der Produktlebenszyklus teilt
ein Produkt in mehrere Marktlebensphasen, die sich durch die Hohe des Umsatz-
wachstums unterscheiden. Das Umsatzwachstum des einzigen deutschen Abon-
nementsenders Premiere deutet darauf hin, dald er sich noch in der Wachstums-
phase befindet?®®. Daher kann das Verfolgen einer Wachstumsstrategie, die auf
einer Angebotserweiterung durch Pay-per-view beruht, das Wachstumspotential
des Abonnementsenders beschneiden wegen der einfachen Substituierbarkeit des
Abonnementfernsehens durch Pay-per-view. Eine genaue zeitliche und inhaltliche
Abstimmung der beiden Geschaftsfelder ist deshalb notwendig.

5.1.2 Diversifizierung durch Handler audiovisueller Rechte

Diversifizierung ist die Einfihrung eines neuen Produktes auf einem neuen
Markt?*®. Fiir einen Handler audiovisueller Rechte, der diese durch die VerauRe-
rung an Fernsehsender, Kinobetreiber oder Videoanbieter verwertet, sind die pri-
vaten Haushalte ein neuer Markt auf einer nachgelagerten Absatzstufe und sein

26 v/gl. Kapitel 5.3.1.

57 vgl. Galweiler (1988), S.299.

238 \/gl. Hinterhuber (1988), S.173.

%9 Die Wachstumsphase ist durch einen sich stark ausweitenden Absatz gekennzeichnet: Vgl.
Nieschlag / Dichtl / Hérschgen (1988), S.171 und Anhang 2.

240 y/gl. Ansoff (1965), S.110.
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Engagement auf dem Pay-per-view-Markt eine vertikale Integration®*'. Obwonhl
einige Rechtehandler eine Vorwartsintegration in den Fernsehmarkt bereits vollzo-
gen haben?*? und der Einstieg in die Vermarktung des Pay-per-view fiir sie ledig-
lich eine Produktentwicklung ist, wird ihr Eintritt in den Pay-per-view-Markt in der
vorliegenden Arbeit trotzdem als Diversifizierung angesehen, weil eine Analyse
der Starken des Rechtehandlers innerhalb seiner Kernaktivitdten - dem An- und
Verkauf von audiovisuellen Rechten - und nicht in bezug auf schon integrierte Ge-
schaftseinheiten im Pay-TV-Bereich vorgenommen werden soll.

Ein spezifisches Charakteristikum der audiovisuellen Markte ist die kaskadenfor-
mige Anordnung verschiedener Auswertungsstufen®?®, in denen ein audiovisueller
Inhalt, etwa ein Spielfilm, zeitlich gestaffelt auf verschiedenen Markten - Kino, Vi-
deo, Pay- und Free-TV - verwertet wird. Die Mehrfachnutzung ist mdglich, weil der
audiovisuelle Inhalt durch die Verwertung auf einer Stufe nicht vollstandig ver-
braucht wird, d.h. er besitzt noch einen Wert fur nachfolgende Stufen, so dal® Ver-
bundvorteile genutzt werden kénnen.?** Ziel des Handlers audiovisueller Rechte
ist es, die Erlése aus den verschiedenen Stufen zu maximieren®®. Da der De-
ckungsbeitrag einer Stufe vom Preis pro Rezipienten, von der potentiellen Zahl der
Rezipienten auf dieser Stufe und dem Einflud der Auswertung auf vorgelagerten
Stufen auf das Rezipientenpotential der nachgelagerten Stufen abhangt®*®, ist eine
genaue Koordination der Auswertung auf den verschiedenen Stufen notwendig.
Durch die vertikale Integration werden die Kontrollméglichkeiten des Rechtehand-
lers auf den Auswertungsstufen vergroRert und die Koordination erleichtert, wo-
durch er einfacher unterbinden kann, dal® ein Anbieter auf einer Stufe versucht,
die Verwertung auf vorgelagerten Stufen zu verhindern, um den Erlds auf seiner
Stufe zu erhéhen®’. In der langfristigen Betrachtung gibt es einen weiteren Grund
fur die Vorwartsintegration von Rechtehandlern ins Pay-per-view: Sie ermdoglicht
ihnen den Anschluf an neue Technologien?*®, der im Hinblick auf die potentiellen
° wichtig ist. Um
Know-How in diesem Markt zu gewinnen, kann ein Engagement im Pay-per-view-

Verwertungsméglichkeiten durch das interaktive Fernsehen®

21 vgl. Heinrich (1994), S.47.

242 Die Kirchgruppe, die urspriinglich nur audiovisuelle Rechte gehandelt hat, halt Anteile an
SAT.1, DSF und Premiere, der Filmhandler Kloiber an RTL 2.

23 \/gl. Locksley (1988), S.210, und Schmitz (1989), S.109-112.

24 \/gl. Heinrich (1994), S.123.

245 y/gl. Schmitz (1989), S.112.

240 vgl. Owen / Wildman (1992), S.30.

27 vgl. Owen / Wildman (1992), S.122.

28 \/gl. Porter (1988), S.381.

249 ygl. Kapitel 3.3.3.3.
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Markt als erster Schritt zum interaktiven Fernsehen helfen, die zuklnftigen Ent-
wicklungen des Marktes besser abschatzen zu kénnen.

Obwonhl die Optimierung des Absatzes der Rechtehandler durch eine Vorwartsin-
tegration grundsatzlich erleichtert wird, dirfen die Hirden auf der integrierten Stu-
fe des Pay-per-view nicht unterschatzt werden. Da das Decoder- und Abonnen-
tenmanagement umfassende Erfahrungen erfordert, die einem Rechtehandler feh-
len, bietet sich eine Kooperation mit einem Pay-TV-Anbieter oder eine Akquisition

an250.

5.1.3 Diversifizierung durch Produzenten audiovisueller Software

Da Produzenten audiovisueller Inhalte, die nicht im Pay-per-view verwertet werden
kénnen, keine der bereits im vorhergehenden Kapitel®' dargelegten Vorteile der
Integration bei der Etablierung eines Pay-per-view-Senders realisieren kdnnen,
werden in diesem Abschnitt nur Spielfilmproduzenten betrachtet, deren Produktio-
nen zum Kernprogramminhalt des Pay-per-view gehdren®2. Die Untersuchung
bezieht sich auf US-amerikanische Filmproduzenten, weil auf dem deutschen
Markt US-amerikanische Spielfilmproduktionen sowohl das Kino als auch das
Fernsehen dominieren®. Die Klassifizierung ihrer méglichen Unternehmensstra-
tegie als Diversifizierung bezieht sich darauf, dall der deutsche Pay-TV-Markt fur
US-Filmproduzenten ein neuer Markt ist?®*. Obwohl Pay-per-view fiir einige US-
Unternehmen nicht als neues Produkt bezeichnet werden kann®*°, ist die Bezeich-
nung Diversifizierung dennoch gerechtfertigt?®, da die Einfihrung des Pay-per-
view in Deutschland mit der gleichzeitigen Einfuhrung einer neuen digitalen Deco-
dertechnik verbunden ist, die auch fur US-amerikanische Anbieter neu ist.

%0 vgl. Galweiler (1988), S.300.

%1 vgl. Kapitel 5.1.2.

%2 \/gl. Kapitel 2.2. und 5.3.2.

23 ygl. 0.V.: Filmstatistisches Taschenbuch 1993 (1993), S.9 und S.59.

#* Einzelne US-amerikanische Unternehmen, die groBe Programmkataloge besitzen, beginnen
allerdings in den Free-TV-Markt einzudringen. So hat sich die News Corp., Muttergesellschaft
des Filmstudios Twentieth Century Fox, an VOX beteiligt, wahrend Disney Gesellschafter von
Super RTL ist.

Die bereits genannte News Corp. ist an dem Pay-per-view-Sender Request beteiligt, die Film-
produzenten Warner und Disney an dem Pay-per-view-Sender Viewer's Choice. Vgl. Reiss
(1993), S.356.

26 vgl. Galweiler (1986), S.299.
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FUr eine Vorwartsintegration der Filmproduzenten sprechen ahnliche Grinde wie
fur die Integration der Rechtehandler in den Pay-per-view Markt. Den Produkti-
onsunternehmen ermdglicht eine solche Strategie eine bessere Kontrolle der Ebe-
ne der Programmdistribution, wodurch sie Transaktionskosten sparen und Ver-
bundvorteile nutzten kénnen.?*” Da der Heimatmarkt der US-Produzenten wesent-
lich grolder ist als die jeweiligen nationalen europaischen Markte, kdnnen sie ein
wesentlich hdheres durchschnittliches Investitionsvolumen pro Film einsetzen®®
und so die Chancen des wirtschaftlichen Erfolgs erhéhen®®. Durch die Vorteile
des grofReren inlandischen Marktes werden die US-Produzenten in die Lage ver-
setzt, Filme zu produzieren, die nur unzureichend durch europaische Filme substi-
tuiert werden kénnen. Die stark steigenden Preise fiir US-amerikanische Filme®®
unterstreichen diesen Wettbewerbsvorteil.

Bei einer Vorwartsintegration auf den Pay-per-view-Markt kénnten die US-
Produzenten ihre starke Stellung auf den Programmarkten dazu nutzen, potentiel-
len Wettbewerbern im Fernsehmarkt, die nicht mit Unternehmen der Spielfiimpro-
duktion verflochten sind, den Eintritt zu erschweren. Kurz- bis mittelfristig wird den
US-amerikanischen Produzenten der Eintritt in den deutschen Fernsehmarkt aber
selber dadurch erschwert, dal® sie den groten Teil ihrer Produktionsvolumina
durch sogenannte Output-Deals®®' an die bestehenden deutschen Fernsehsender
und Rechtehandler verduRert haben?®?. Dariiber hinaus haben sie durch ihre feh-
lende Erfahrung auf dem deutschen Markt einen Wettbewerbsnachteil, der aber
durch Kooperationen?® mit Unternehmen, die bereits auf dem deutschen Fern-
sehmarkt tatig sind, ausgeglichen werden kann. Das Einbringen ihres Programma-
terials in ein Gemeinschaftsunternehmen kann ihnen so den deutschen Fernseh-
markt 6ffnen.

5.2 Die Ebene der Geschaftsfeldstrategien

Auf der Ebene der Geschaftsfelder oder -einheiten legt das Unternehmen fest, auf
welche Art und Weise es in den Wettbewerb mit seinen Konkurrenten tritt in bezug

%7 vgl. Kapitel 5.1.2.

28 \/gl. Locksley (1988), S.210.

%9 v/gl. Barbu (1994b), S.82.

%0 vgl. 0.V.: Das Lizenzgeschaft mit Filmen und Serien bleibt ein Hit (1994), S.13.

%7 Qutput-Deals sind vertragliche Vereinbarungen tber den Verkauf von Spielfilmen, die erst in der
Zukunft produziert werden.

%2 y/gl. 0.V.: Thoma vermutet Protektionismus und Xenophobie (1994), S.8.

23 vgl. Galweiler (1986), S.300.
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auf einen bestimmten Markt oder ein Marktsegment®®*. Um sich gegen die Konkur-
renten durchsetzen zu kdnnen, mul} ein Unternehmen sich Wettbewerbsvorteile
verschaffen, die es mit Hilfe von drei Arten von Strategien erreichen kann: der Dif-
ferenzierung, der Kostenfiihrerschaft und der Konzentration auf Schwerpunkte.?®®
Welche Strategieart ausgewahlt und durch welche MalRnahmen sie realisiert wird,
hangt von der Branchenstruktur ab®®, also dem Wirken der Wettbewerbskrafte?®’,
und den spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens®®, d.h. dem Unterneh-
menstyp?®®. Auch die Phase, in der sich der Fernsehmarkt befindet, beeinfluft die
Wahl der Geschaftsfeldstrategie. D.h. ob der Pay-per-view-Anbieter nur mit Abon-
nementsendern und Free-TV-Sendern oder auch mit anderen Pay-per-view-

Anbietern konkurriert, hat Einflud auf die Strategiewahl.

Zu berlcksichtigen ist, da® auf der Ebene der Geschaftseinheit lediglich festgelegt
wird, durch welche Strategie Wettbewerbsvorteile errungen werden sollen. Kon-
kretisiert werden die verschiedenen Strategien der Kostenfuhrerschaft, der Diffe-
renzierung oder der Konzentration auf Schwerpunkte erst in den Funktionsberei-
chen®°, die in Kapitel 5.3. behandelt werden. In den folgenden Kapiteln, in denen
die drei Geschéaftsfeldstrategien dargestellt werden, wird analysiert, welche Stra-
tegie zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen sich fur einen Pay-per-view-Sender
anbietet.

5.2.1 Differenzierung

Ein Unternehmen differenziert sich von anderen Unternehmen dadurch, dal} es
ein Produkt mit einem Blndel von Eigenschaften anbietet, die vom Abnehmer ho-
her bewertet werden als die Eigenschaften von Konkurrenzprodukten. Diese Tat-
sache versetzt das Unternehmen in die Lage, einen héheren Preis zu verlangen
oder zu einem bestimmten Preis einen héhere Menge abzusetzen.?"

%4 vgl. Hofer / Schendel (1978), S.27f., und Christensen / u.a. (1982), S.93.
%85 v/gl. Porter (1992), S.31.

%6 v/gl. ebenda.

%7 vgl. Kapitel 3.3.

28 v/gl. Hinterhuber (1992), S.152.

%9 vgl. Kapitel 5.1.

10 vgl. Porter (1992), S.59.

#1 vgl. ebenda, S.165.
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Der erste Funktionsbereich, durch den sich ein Pay-per-view-Sender differenzie-
ren kann, ist der Bereich der Programmbeschaffung®’?. Je groRer die Zahl der
Programmquellen und je hochwertiger die dadurch zu beschaffenden Programme
sind, desto eher ist eine Differenzierung durch die Programmbeschaffung maoglich.
Wie gut der Zugang zu den Programmen ist, hangt auch von den Beziehungen
des Mutterunternehmens des Pay-per-view-Senders zu den Beschaffungsmarkten
ab. Ein US-amerikanischer Filmproduzent kann auf seine eigenen Produktionen
zuruckgreifen und die zeitliche Staffelung ihrer Auswertung auf anderen Stufen der
audiovisuellen Kette steuern und so dem eigenen Pay-per-view-Sender Wettbe-
werbsvorteile verschaffen. AuRerdem wird durch die Verflechtung mit Programm-
produzenten die Verhandlungsposition des Pay-per-view-Senders gegenuber ex-
ternen Programmlieferanten gestarkt?’®. Eine weitere Méglichkeit, den Zugang zur
Programmbeschaffung zu verbessern, wird durch Verflechtungen mit Sendern er-
offnet, die auf einer anderen Stufe der audiovisuellen Kette stehen. Dadurch ent-
steht ein groleres Nachfragevolumen, das die Verhandlungsposition der Sender
verbessert und so die Beschaffungsmdglichkeiten und das Potential zur Differen-
zierung durch zusatzliche Programmsoftware erweitert. Ein Handler audiovisueller
Rechte als Mutterunternehmen kann dem Pay-per-view-Sender durch die Steue-
rung der Auswertung seiner Programmrechte in den verschiedenen audiovisuellen
Kanalen und durch eine breite Programmauswahl eine Differenzierung durch die
Programminhalte ermdglichen. Wenn das Mutterunternehmen die Ubertragungs-
rechte fur Sportereignisse besitzt, kann es sich fur die exklusive Auswertung im
Pay-per-view entscheiden, wenn die Opportunitatskosten der Nichtauswertung in
anderen Fernsehmarkten nicht zu hoch sind.

Die Programmkomposition ist der zweite Funktionsbereich, in dem eine Differen-
zierung mdglich ist*’*. Im Wettbewerb mit werbefinanzierten Sendern ist die Wer-
befreiheit das entscheidende Mittel der Differenzierung. Neben der Konzentration
auf bestimmte Programminhalte dient auch der frihere Zeitpunkt der Ausstrahlung
von Spielfilmen der Differenzierung gegenuber Free- und Abonnementsendern.

Auch im Bereich der Distribution und des Marketing bestehen Mdglichkeiten der
Differenzierung. Durch das System der Einzelentgelte schafft der Pay-per-view-

22 Die Programmproduktion wird hier nicht erértert, weil die Eigenproduktion in den "klassischen"

Programmsparten des Pay-per-view firr einen Pay-per-view-Sender in Deutschland zu kosten-
intensiv ist. Vgl. Kapitel 5.3.1.

23 ygl. Porter (1988), S.383.

2 \gl. Kapitel 5.4.2.
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Sender ein Merkmal, das von potentiellen Kunden, die sich lieber flr einzelne
Sendungen als flr ein Paket von Sendungen entscheiden, hdher bewertet wird als
das monatliche Entgelt eines Abonnementsenders. Der Besitz bereits eines Deco-
ders und ein effizientes Abonnentenmanagement verringern die Bereitschaft der
gewonnenen Kunden, zu anderen Anbietern zu wechseln und erhdhen so die
Markteintrittsbarrieren fiir einen nachfolgenden Pay-per-view-Anbieter?”>. Die Nut-
zung der Abonnentendaten eroffnet zusatzliche Mdglichkeiten des Direktmarke-
ting, die zur Differenzierung von Free-TV-Sendern dienen kénnen.

Wahrend in den bereits genannten Bereichen eine Differenzierung von den beste-
henden Fernsehsendern maoglich ist, wird dem potentiellen Pay-per-view-Kunden
im Vergleich zur Videonutzung eine Konsummaoglichkeit angeboten, die sich vor
allem durch héheren Komfort unterscheidet?”® und dadurch von einem Teil der

Rezipienten als wertvoller eingeschatzt wird.

5.2.2 Kostenfiihrerschaft

Die Strategie der Kostenflhrerschaft zielt darauf ab, der kostengunstigste Anbieter
einer Branche zu sein®’’. Kostenvorteile entstehen durch Unterschiede in der Aus-
fihrung der Aktivitaten in den Funktionsbereichen®’®.

In Konkurrenz zu werbefinanzierten Sendern ist eine Strategie der Kostenfuhrer-
schaft fur Pay-per-view-Anbieter nicht sinnvoll, weil die Strukturen der Einnahmen
und Ausgaben dieser beiden Arten von Fernsehanbietern zu verschieden sind. Die
Kosten flr Programmrechte sind fur Pay-per-view-Sender aufgrund ihrer potentiell
geringeren Reichweite?”®
Sender. Auch die Einnahmen unterscheiden sich wesentlich dadurch, dal} sie von

grundsatzlich niedriger als die der werbefinanzierten

verschiedenen Kundengruppe kommen. Wahrend die werbefinanzierten Sender
Werbung treibende Unternehmen als Kunden haben, von denen sie Preise in Ab-
hangigkeit von der Zahl der erreichten Zuschauer verlangen, erhalt ein Pay-per-
view-Sender einen bestimmten Preis pro Sendung von jedem zuschauenden A-
bonnenten.

5 \vgl. zur Zeitwahl als Differenzierungskriterium: Porter (1992), S.171.

776 ygl. Kapitel 3.3.2.4.

#Tygl. Porter (1992), S.33.

278 Vgl. ebenda, S.96.

719 Mit Reichweite sind hier die Rezipienten gemeint, die iber einen Decoder verfiigen, um die
Programme des Pay-per-view-Anbieters sehen zu konnen.
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In Konkurrenz zu einem anderen Pay-per-view-Veranstalter kann die Strategie der
Kostenfuhrerschaft sinnvoll sein. Diese Strategie baut darauf auf, die in den Funk-
tionsbereichen entstehenden Kosten zu erkennen®®. Die Héhe der Kosten hangt
von den Kostenantriebskraften ab, die auf die Aktivitdten in den Funktionsberei-
chen einwirken und sich vor allem aus betriebsgréoRenbedingten Kostendegressio-
nen, Lernvorgangen und Verflechtungen zusammensetzen®®'. Diese Krafte miis-
sen fur die unterschiedlichen Aktivitaten ermittelt werden, um sie dann gegebe-
nenfalls flr die Reduzierung der Kosten zu nutzen. Insbesondere die Bereiche, in
denen ein grofler Teil der Gesamtkosten entsteht, kdnnen als Ausgangspunkt flr

eine Strategie der Kostenfiihrerschaft dienen®?.

Der wesentlichste Teil der Kosten eines Fernsehsenders wird von der Programm-
beschaffung bzw. -produktion verursacht. In Abhangigkeit von den Zahlungsmoda-
litdten, die mit den Programmlieferanten ausgehandelt werden, kann die Kaufra-
te®®® EinfluR auf die Kostenstrutur haben. Wahrend bei einer Vertragskonstruktion,
bei der der Lieferant einen Anteil an den Einnahmen pro Abonnent erhalt®®*, eine
Reduzierung der Programmbeschaffungskosten durch eine Erhéhung der Kapazi-
tatsauslastung nicht moglich ist?®®, fiihrt die Vereinbarung eines Festpreises fiir die
Programmlieferung zu einer Kostenreduzierung, wenn die Zahl der Abonnenten,
die eine bestimmte Sendung sehen, steigt. Durch Verkniipfungen®®® mit den Liefe-
ranten sind weitere Kostenreduktionen erzielbar, etwa durch einen zusatzlichen
Werbeaufwand beim Kinostart eines Films, der sich auch positiv auf die Pay-per-
view-Nachfrage auswirkt.

Auch im Bereich der Decodernutzung und beim Abonnentenmanagement kdnnen
Kostenreduktionen zum Erreichen der Kostenflhrerschaft beitragen. Die Vorteile

20 v/gl. Porter (1992), S.96.

%1 vgl. ebenda, S.102.

282 Vgl. ebenda, S.139.

283 |n der amerikanischen Literatur versteht man unter der Kaufrate (=buyrate) den Quotienten aus
den Haushalten, die eine bestimmte Pay-per-view-Sendung abonnieren, und den Haushalten,
die technisch in der Lage sind, Pay-per-view zu nutzen. Vgl. Gerbrandt / Marchetti (1993b),
S.2.

Die Kaufrate kann hier als MaRRzahl fir den Auslastungsgrad dienen.

24 \/gl. Reiss (1993), S.356.

2 Dafiir wird der Lieferant in dieser Variante am Risiko beteiligt.

286 Verknipfungen sind Vereinbarungen mit den Lieferanten bzw. Mallnahmen der Lieferanten,
durch die sich fiir den Abnehmer positive oder negative Kosteneffekte ergeben. Vgl. Porter
(1992), S.110.
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entstehen dabei entweder durch einen frihen Markteintritt oder durch die Verbin-
dung mit einem bestehenden Abonnementsender. Durch einen friheren Marktein-
tritt hat ein Pay-per-view-Anbieter oder sein Lieferant durch das gréfiere kumulier-
te Volumen bei der Decoderproduktion zu einem bestimmten Zeitpunkt eine
grolkere Erfahrung als sein Konkurrent erworben und kann so positive Kos-
teneffekte erzielen. Die gesellschaftsrechtliche Verflechtung mit einem Abonne-
mentsender, der bereits langer auf dem Markt aktiv ist, ermoglicht die Nutzung
seiner Erfahrungen, die dieser bereits in der Abonnentenverwaltung oder bei der
Programmprasentation erzielt hat.

5.2.3 Konzentration auf Schwerpunkte

Bei der Konzentration auf Schwerpunkte beschrankt sich ein Anbieter auf ein eng
begrenztes Marktsegment. Diese Spezialisierung soll ihm ermdéglichen, sich ge-
nauer als andere Anbieter, die eine Vielzahl von Segmenten bedienen, auf die
speziellen, von anderen Segmenten abweichenden Bedirfnisse dieses Segments
einstellen zu kénnen.?’

Bei einem Pay-per-view-Sender beruht die Strategie der Konzentration auf
Schwerpunkte auf der Programmkomposition®®®. Durch die Auswahl bestimmter
Programmsparten®®® kann ein Pay-per-view-Anbieter die Bediirfnisse der Rezi-
pienten, die Praferenzen flr diese Inhalte haben, besser erflillen als Fernsehan-
bieter, die sich als Vollprogramm?®® weniger stark auf die typischen Programmin-
halte des Pay-per-view konzentrieren. Ein Pay-per-view-Anbieter kann durch die
Konzentration Rezipienten, die sich vor allem oder ausschlie3lich fur die von ihm
angebotenen Inhalte interessieren, leichter an sich binden als Vollprogrammanbie-
ter.

27 vgl. Porter (1992), S.35f.

28 \/gl. Kapitel 5.3.2.

%9 vgl. Kapitel 2.2. und 5.3.2.

20 Ein Vollprogramm ist das Programm eines Fernsehsenders, der alle oder einen Grofteil der
moglichen Fernsehprogrammsparten, also Unterhaltung, Bildung, Kultur und Information, ab-
deckt.
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5.2.4 Auswahl der Geschaftsfeldstrategie

Wie oben dargelegt ist grundsatzlich keine der drei Geschaftsfeldstrategien flr
Pay-per-view-Sender ausgeschlossen. Welcher Strategie der Vorzug zu geben ist,
hangt zunachst von der Entwicklungsstufe des Pay-per-view-Marktes ab. Bei der
MarkteinfiUhrung mufd sich der erste Pay-per-view-Anbieter gegen die im Markt
befindlichen Konkurrenten®', die nicht genau dasselbe Marktsegment bearbeiten,
also vor allem Free-TV- und Abonnementsender, durchsetzen. Dabei ist eine Stra-
tegie der Differenzierung bzw. eine Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte,
die eine Differenzierung anstrebt, moglich. In einer zweiten Phase, in der der Pay-
per-view-Sender in Konkurrenz zu anderen Pay-per-view-Sendern steht, wenn es
ihm nicht gelingt, prohibitiv hohe Zutrittsbarrieren zu schaffen, ist sowohl eine Stra-
tegie der Kostenflhrerschaft wie auch der Differenzierung mdglich. Der zentrale
Funktionsbereich bei der Verfolgung beider Strategien ist die Programmbeschaf-
fung. Die Wahl der Decodertechnik und das Marketing sind ebenfalls von Bedeu-
tung.

Auch wenn im Rahmen der Geschaftsfeldstrategie nicht die Kostenflhrerschaft
angestrebt wird, ist eine Analyse der Kostenantriebskrafte notwendig, um die
Funktionsbereiche zu ermitteln, in denen Kostenreduzierungen maoglich sind. Da-
bei mul® aber beachtet werden, dal} die Kostensenkungen zu einer Verringerung
der Differenzierung®®? und dadurch zu einer verminderten Wertschitzung des Pay-
per-view durch die Rezipienten fliihren kdnnen.

5.3 Die Ebene der Funktionsbereichsstrategien

Durch die Wahl der Geschéaftsfeldstrategie legt ein Unternehmen fest, wie es in
einem Markt oder Marktsegment Wettbewerbsvorteile gegenuber seinen Konkur-
renten erlangen will. Geschaffen werden die Wettbewerbsvorteile durch konkrete
MaRnahmen in den Funktionsbereichen®?, die in Auspragung und Art von der ge-
wahlten Strategie abhangen®**. Um das Entstehen von Wettbewerbsvorteilen ana-
lysieren zu kdnnen, wird die Tatigkeit des Unternehmens als Wertkette dargestellt,
die aus Wertaktivitdten besteht. Die Wertaktivitaten werden in den Funktionsberei-
chen durchgefuhrt und bilden die Bausteine, aus denen sich flr die Abnehmer der
Wert der Endprodukte zusammensetzt.>*® Die fiir einen Pay-per-view-Veranstalter

21 vgl. Kapitel 3.3.2.

22 ygl. Porter (1992), S.140.

293 Vgl. ebenda, S.59.

29 vgl. Hinterhuber (1992b), S.3.
2% vgl. Porter (1992), S.65.
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wichtigen Funktionsbereiche kdonnen durch eine Betrachtung der verschiedenen
2% jdentifiziert werden, auf denen Aktivitaten durchgefiihrt wer-
den, die dazu beitragen, dald Rundfunkprogramme produziert, zusammengestellt,

Rundfunkteilmarkte

verbreitet, vermarktet und empfangen werden. Grundsatzlich ist es mdglich, daf
alle diese Aktivitaten von einem Fernsehveranstalter selbst durchgefuhrt werden.
In diesem Falle sind alle Aktivitaten Teil seiner eigenen Wertkette. Die Kerntatig-
keit eines Rundfunkveranstalters besteht aber nur aus der Zusammenstellung
bzw. Komposition des Programms. Alle anderen Aktivitaten in den vor- und nach-
gelagerten Fernsehteilmarkten kdénnen von externen Lieferanten durchgefuhrt
werden. Dann sind die Wertaktivitaten Teil verschiedener Wertketten, die mitein-
ander verkniipft sind®®’. Die Aktivitaten in den Fernsehteilmérkten werden in der
vorliegenden Arbeit den verschiedenen Funktionsbereichen zugeordnet, wobei
nicht ausgeschlossen ist, da® einzelne Aktivitaten von externen Lieferanten
durchgefuhrt werden.

Wettbewerbsvorteile kdnnen so auf verschiedene Weise entstehen: durch die Art
der Durchfihrung der Aktivitdten beim Lieferanten, durch die Auswahl der Liefe-
ranten, durch die Gestaltung der Zusammenarbeit mit den Lieferanten und in den
Funktionsbereichen selbst. Welcher Art die Aufgaben eines Funktionsbereiches
sind, hangt gerade auch davon ab, ob auf die Leistungen externer Lieferanten zu-
ruckgegriffen wird.

5.3.1 Programmproduktion und -beschaffung

Der Zugang zu attraktiven Programmen ist die Voraussetzung fur eine erfolgreiche
Markteinfiihrung des Pay-per-view?®. Grundsatzlich hat ein Fernsehsender die
Wahl, die von ihm bendétigten Programme selbst zu produzieren oder Ausstrah-
lungsrechte von Produzenten oder Handlern audiovisueller Rechte zu erwerben.
Fir einen Pay-per-view-Sender auf dem deutschen Fernsehmarkt, der die bereits
angedeuteten Programminhalte®®® anbietet, bleibt im wesentlichen nur der Rech-
tekauf, da der GroRteil publikumsattraktiver Spielfilme in den USA gedreht wird>®
und die exklusive Organisation von Sport- oder Musikveranstaltungen durch einen
Pay-per-view-Sender die Ausnahme bleiben durfte. Lediglich Magazinsendungen,

2% vgl. Kops (1992), 0.S., und Schrape / Kessler (1989), S.270 und 274.
27 vgl. Porter (1992), S.79.

2% ygl. Gassot (1993), S.134.

299 v/gl. Kapitel 2.2. und im folgenden Kapitel 5.3.2

%0 v/gl. 0.V.: FFA-Jahreserfolgsliste 1993 (1994), S.33.



S Michaelsen: Marktstrategien flr Pay-per-view-Veranstalter 57

die als Clear Windows®" dienen, kénnen selbst produziert werden, da das dafir
notwendige Potential durch die gestiegene Nachfrage der privaten Sender in
Deutschland aufgebaut worden ist.

Ob die gewiinschten Ubertragungsrechte gekauft werden kénnen, hangt von der
Intensitat der Konkurrenz zu den Substitutionsprodukten und den Verflechtungen
mit Programmlieferanten ab. Obwohl zwischen Free-TV-Sendern und Pay-per-
view eine gewisse Konkurrenz bei der Ausstrahlung von Spielfilmen besteht®*, ist
der Rechtekauf fir den Pay-per-view-Sender moglich, solange es sich flur einen
Free-TV-Sender nicht lohnt, auch die Pay-TV-Rechte zu erwerben®®. Der Wett-
bewerb zwischen Pay-per-view und dem Videoverleih ist dagegen intensiver, weil
diese beiden audiovisuellen Produkte sich fast auf derselben zeitlichen Auswer-
tungsstufe befinden®*. Welche Auswertungsform die attraktiveren Filmrechte er-
halt, hangt davon ab, auf welchem Markt die hdheren Umsatze zu erwarten sind.
Langerfristig wird das der Pay-per-view-Markt sein: Im Jahre 2004 wird mit 3,4
Millionen Pay-TV-Haushalten in Deutschland gerechnet®®, die jeweils 36 DM pro
Monat fir pay-per-view ausgeben muften, damit das Umsatzvolumen des Video-
verleihs von 1994 erreicht wird, das bei 740 Millionen DM stagnierte und einen
Anstieg in den nachsten Jahren nicht erwarten 14Rt°°. Schrape prognostiziert fiir
die 3 bis 4 Millionen Digital-TV-Haushalte bereits im Jahre 2000 einen wesentlich
héheren monatliche Kaufkraftspielraum von jeweils 90 DM, den sich das Pay-per-
view allerdings mit anderen neuen Fernsehformen teilen mu®*””. Beim Erwerb von
Ubertragungsrechten zur Liveausstrahlung von Sportereignissen steht ein pay-
per-view-Sender vor allem in direkter Konkurrenz zu werbefinanzierten Sen-
dern®®. Ob er die Rechte erwerben kann, hangt davon ab, ob die von ihm zu er-
zielende Summe der Einzelentgelte héher ist als die Werbeeinnahmen des Free-
TV-Senders. Eine exemplarische Rechnung zeigt, dal’ z.B. bereits bei einem Preis
von 10 DM und 400 000 zahlenden Zuschauern fir einen Pay-per-view-Anbieter

307 \/gl. zur Definition von Clear Windows: Kapitel 5.3.3.5.

%92 v/gl. Kapitel 3.3.2.

%93 vgl. Kapitel 3.3.2.1.

%% In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, daf der Videoverleih und Pay-per-view in
Deutschland - wie in den USA - ungefahr auf derselben Auswertungsstufe stehen werden, da
nur dann eine ausreichende Zahlungsbereitschaft der Rezipienten fir Pay-per-view vorhan-
den sein wird.

Vgl. zum Wettbewerb zwischen Pay-per-view und dem Videoverleih in den USA: Stump
(1992), S.2.

%95 vgl. Pagenstedt (1994), S.28.

%% v/gl. Weber (1994), S.12.

%7 vgl. Schrape (1994), S.23.

398 \/gl. Kapitel 3.2.1.
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die Werbeeinnahmen eines Free-TV-Senders ubertroffen werden, die er bei Aus-
strahlung eines sehr zuschauerattraktiven Sportereignisses erzielt*®®. Langerfristig
wird daher auch eine exklusive Liveauswertung grof3er Sportereignisse - speziell
FuRball - durch Pay-per-view erwartet®'°.

Wie leicht der Zugang zu attraktiven Programmen flr einen Pay-per-view-Sender
ist, hangt auch von gesellschaftsrechtlichen Verflechtungen des Senders mit po-
tentiellen Programmproduzenten oder -handlern ab. Die Beteiligung von Pro-
grammlieferanten an einem Pay-per-view-Sender kann dafir sorgen, dal® der
Sender bereits in einer frihen Phase, in der das Nachfragevolumen des Senders
noch wesentlich geringer als das von konkurrierenden Angeboten wie dem Video-
verleih ist, mit attraktiver Programmsoftware versorgt wird. So weicht der Sender
einem Teufelkreis aus, in dem ihm nicht genigend attraktive Programme zur Ver-
fugung stehen, weil er nur eine geringe Zahl von Abonnenten hat, die wiederum
nur zégernd wachst, da der Sender keinen Zugang zu attraktiven Programmen
hat®". Damit die vielversprechenden Prognosen®'? des Pay-per-view-Potentials in
eine tatsachliche Nachfrage umgewandelt werden kénnen, missen frihzeitig att-
raktive Inhalte angeboten werden, was von den Programmlieferanten, die Gesell-
schafter eines Pay-per-view-Senders sind, eher gewahrleistet wird, da ihr Interes-
se an einem Erfolg des Pay-per-view steigt.

Die Vergltung der Programmlieferanten eines Pay-per-view-Senders in den USA
orientiert sich an einer Variante des Systems der Kinoauswertung von Spielfil-
men>". Lieferant und Sender vereinbaren die Aufteilung der Einnahmen pro A-
bonnent*'* nach einem prozentualen Schliissel’®, wobei der Lieferant ca. 40%,
der Sender ca. 10 bis 15% und den Rest der Kabelbetreiber erhalt*®. Da die Tele-

%9 v/gl. Anhang 3.

319 vgl. Pecher (1994b), S.112.

" DaR sich eine neue Form des Fernsehens nur durchsetzen kann, wenn sie friihzeitig attraktive
Programminhalte anbietet, zeigt - in Analogie - das Beispiel der franzdsischen Kabelnetze: Ein
wenig attraktives Programmangebot hat nur wenige Haushalte dazu bewogen, sich an ein
Kabelnetz anschlieRen zu lassen. Die daraus resultierende geringe Reichweite hat Fernseh-
anbieter davon abgehalten, im Kabel zusatzliche Programme anzubieten. Vgl. Barbu (1994c).

%12 vgl. Kapitel 3.2.

3 Filmverleiher und Kinobetreiber einigen sich auf eine prozentuale Aufteilung der Nettoeinnah-

men. Vgl. Vogel (1990), S.76.

Hier sind nur die Abonnenten gemeint, die die Sendung tatsachlich sehen.

% vgl. Peloux (1993), S.8.

%18 Dies ist das System von Viewer's Choice. Vgl. Reiss (1993), S.356.

314
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kom in Deutschland fur die Bereitstellung der Kabelnetze von den Fernsehsendern
einen Betrag in Abhangigkeit von der Zahl der angeschlossenen Haushalte erhalt,
werden Lieferanten und Pay-per-view-Anbieter die Einnahmen unter sich aufteilen.
Die Marktmacht wird Uber das Verhaltnis entscheiden, wobei die Lieferanten eine
starke Position inne haben®'’. Durch die prozentuale Aufteilung der Einnahmen
tragt der Lieferant das Risiko eines geringen Zuschauerinteresses mit, partizipiert
aber auch an einem uberdurchschnittlichen Erfolg. Bei gesellschaftsrechtlicher
Verflechtung zwischen Lieferant und Sender werden die Lieferanten eher bereit
sein, dieses Risiko zu tragen. Solange die Zahl der Abonnenten®'® relativ klein ist
und keine gesellschaftsrechtlichen Verflechtungen gegeben sind, werden externe
Lieferanten eher auf einem fixen Preis bestehen. Das verschlechtert das Verhalt-
nis von Programmkosten zu moéglichen Einnahmen gerade in der Startphase eines
Pay-per-view-Senders und spricht fur eine Verflechtung des Senders mit Pro-
grammproduzenten oder -handlern.

5.3.2 Programmkomposition

Wahrend jede andere Funktion durch externe Anbieter Ubernommen werden kann,
ist die Zusammenstellung der verschiedenen Programmkomponenten die originare
Aufgabe eines Fernsehsenders, die sich aus mehreren Teilaufgaben zusammen-
setzt. Zu unterscheiden ist die Festlegung der Programminhalte, die quantitative
Auswahl der Programme, die Plazierung der einzelnen Sendungen im Programm-
schema und die Zusammenstellung des Programmrahmens.

Die Auswahl der Programminhalte eines Pay-per-view-Senders muf} so gestaltet
werden, dal} sie auf die Nachfrage ausreichend groRRer Zielgruppen stodt, die be-
reit sind, fur die angebotenen Inhalte Einzelentgelte zu zahlen. Umfragen zeigen,
dall Nachfrage nach Pay-per-view vor allem in den Programmsparten Spielfilm,
Sport und Unterhaltungsmusik besteht’'®. Diese Ergebnisse werden durch die
Programmstruktur des einzigen Abonnementsenders auf dem deutschen Markt,
der ahnliche Zielgruppen wie ein potentieller Pay-per-view-Sender bedient, und
durch die Angebotsstruktur US-amerikanischer Pay-per-view-Sender®?° bestatigt.

In Frankreich erwartet Schwarz die folgende Verteilung der Einnahmen: rund 40% erhalt der
Lieferant, 20% der Pay-per-view-Veranstalter sowie 40% der Kabelbetreiber. Vgl. Schwarz
(1992), S.3.

317 vgl. Kapitel 3.3.4.1.

%"8 Hier sind die Besitzer von Pay-per-view-Decodern gemeint.

319 vgl. Herkn (1994), S.18.

320 \/gl. 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.172.
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Daruber hinaus besteht auch ein starkes Interesse an klassischer Musik, prasen-
tiert als Pay-per-view-Ereignis®?', was darauf schlieRen I4Rt, daR jene Zielgruppen,
die vom werbefinanzierten Fernsehen vernachlassigt werden®?, bereit sind, fiir die
von ihnen praferierten Programminhalte Einzelentgelte zu zahlen. Die Erfahrungen
in den USA und die Mdglichkeit eventueller Vorbehalte alterer Rezipienten gegen
die neue Technik lassen aber darauf schlielen, dal klassische Musik nicht zu den
- zeitlich gesehen - ersten Pay-per-view-Angeboten gehdéren wird.

Eine zweite Aufgabe der Programmkomposition ist die quantitative Auswahl. Pay-
per-view wird von groen Programm-High-Lights bestimmt®*?*. Das deutet darauf
hin, dal® die Zahl der ausgestrahlten Spielfilme sowie Sport- und Musikereignisse
begrenzt ist, da eine Ausweitung des Angebots zu nachlassendem Zuschauerinte-
resse fiihren kann®**. Die beiden groRten Pay-per-view-Sender in den USA - Vie-
wer's choice und Request TV - verbreiten pro Monat zwischen 10 und 14 Spielfil-
me sowie 2 bis 3 Sport- oder Musikereignisse**. Um den Ereignischarakter des
Pay-per-view zu unterstreichen, kann es auch sinnvoll sein, eine noch geringere

Zahl von Spielfiimen zu senden®%.

Zu berlcksichtigen ist bei dieser im Vergleich zu Free-TV-Sendern klein erschei-
nenden Zahl von unterschiedlichen Sendungen, daf® sich der Aufbau des Pro-
grammschemas eines Pay-per-view-Senders wesentlich von dem eines werbefi-
nanzierten Senders unterscheidet: Wahrend der Rezipient beim Free-TV an einen
einzigen Termin und eventuell eine Wiederholung pro Sendung gebunden ist, baut
das Pay-per-view - wie auch das Abonnementfernsehen - auf die Mehrfachaus-
strahlung der meisten Sendungen®?’. Dabei kommt es nicht darauf an, die Ein-
schaltquote eines Sendeplatzes, sondern die kumulierten Zuschauerzahlen einer
Sendung zu maximieren. Dadurch dal} die Sendung zu unterschiedlichen Tages-
zeiten und Wochentagen wiederholt wird®?®, erhoht sich die Wahrscheinlichkeit,

%21 vgl. Pecher (1994), S.112.

322 \/gl. Hoenisch / Kreyes (1994b), S.3 und Kapitel 5.3.3.1.

323 \/gl. Gerbrandt / Marchetti (1993c), S.1.

%24 Diese Erfahrungen haben deutsche werbefinanzierte Sender bei der inflationaren Ubertragung
von Tennis gemacht.

%25 \gl. Reiss (1993), S.355, und 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.172.

326 v/gl. Villeret (1992), S.19.

%27 Clear windows und Sportereignisse werden in der Regel nicht, Konzerte erst mit einer gréReren
zeitlichen Verzdégerung wiederholt.

%28 Ein Pay-per-view-Sender, der 24 Stunden pro Tag sendet, von denen 4 Stunden fiir andere
Programminhalte vorgesehen sind, hat 10 Sendeplatze pro Tag fir durchschnittlich zweistin-
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dald ein Interessent eine bestimmte Sendung auch tatsachlich sehen kann. Der
Konsumkomfort ist im Vergleich zum Free-TV erhoht. Der Wettbewerbsvorteil, der
aus dieser Differenzierung erwachst, kann noch dadurch gesteigert werden, daf}

mehrere Kanale parallel zur Ausstrahlung genutzt werden®%°.

Eine weitere Aufgabe der Programmkomposition ist die Gestaltung des Pro-
grammrahmens, zu dem die Programmprasentation, die Entwicklung von Erken-
nungszeichen und der Einsatz von Trailern, kurzen Sequenzen, in denen ein Sen-
der Werbung flr seine eigenen Sendungen macht, gehéren. Diese Instrumente
sind bereits Teil des Marketing. Durch die Auswahl von Farben, Symbolen,
Schriftarten und eines Logos schafft der Sender Erkennungszeichen, die die Wie-
dererkennung, etwa bei werblichen MalRnahmen in anderen Werbetragern, er-
hoht>*. Auch der Einsatz von Trailern ist Teil des Marketing®'. Die Trailer kénnen
vor oder nach Sendungen ausgestrahlt werden, die eine ahnliche Zielgruppe wie
die beworbene Sendung haben, um bestimmte Sendungen besonders herauszu-
heben.

5.3.3 Programmarketing

Einige Autoren fassen den Marketingbegriff sehr weit. Sie sehen Marketing als
Konzeption zur Fihrung des Unternehmens, innerhalb der alle Unternehmensakti-
vitaten auf die Erfordernisse des Marktes auszurichten sind>*?. Dieses Konzept, in
dem das Marketing alle Funktionsbereiche dominiert, wird von anderen Autoren
als zu weitgreifend kritisiert**®. Entsprechend wird in dieser Arbeit das Marketing
als Funktionsbereich des Unternehmens aufgefalt. Aufgaben des Marketing sind
die Marktforschung und -segmentierung sowie der Einsatz von Marketinginstru-
menten®*,

Um die Chancen und Risiken bei der EinfUhrung von Pay-per-view frihzeitig zu
erkennen, mul® die Marktforschung Informationen Uber die Marktsituation bereit-

dige Spielfiime zur Verfligung. Bei zwolf verschiedenen Spielfiimen pro Monat kann jeder
Spielfilm 25 mal gesendet werden.

329 Vgl. zum sogenannten Multiplex-Verfahren: Kapitel 5.3.3.4.

330 Meffert nennt dies Markenbildung. Die Marke kann als Kommunikationsmittel eingesetzt wer-
den. Vgl. Meffert (1986), S.409.

%1 vgl. Kapitel 5.3.3.5.

%2 vgl. Meffert (1986), S.30f.

333 v/gl. Wohe (1990), S.621.

%3 Vgl. Hinterhuber (1992b), S.23.
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stellen®®. Die Marktsituation wird durch die Analyse des Bedarfs, d.h. der Nach-
frage, und der Konkurrenzprodukte, d.h. des Angebots, beschrieben®*®. Diese A-
nalyse wurde bereits in friheren Kapiteln durchgefuhrt und wird hier nicht mehr
erlautert™’.

5.3.3.1 Marktsegmentierung

Aufgabe der Marktsegmentierung ist die Aufteilung eines Marktes in moglichst he-
terogene Kundengruppen oder -segmente, die in sich méglichst homogen sind>*®,
d.h. deren Bediirfnisse und Interessen jeweils eine mdglichst groBe Ubereinstim-
mung aufweisen®®. Ziel ist es, die Segmente zu identifizieren, in denen das Un-
ternehmen aktiv sein will**°, sowie das Angebot und den Einsatz der Marketingmit-
tel auf die besonderen Bediirfnisse der ausgewahlten Segmente abzustimmen®!',

sofern nicht ein undifferenziertes Marketing fiir alle Segmente angestrebt wird*.

Die ausgewidhlte Geschéftsfeldstrategie beeinflult die Marktsegmentierung®®.
Wie in einem friheren Kapitel dargelegt, mul} ein Pay-per-view-Sender in einer
ersten Phase versuchen, gegenlber den existierenden Fernsehsendern und ande-
ren audiovisuellen Angeboten Wettbewerbsvorteile durch eine Strategie der Diffe-
renzierung oder Konzentration auf Schwerpunkte zu erlangen. Die Segmentierung
hilft dabei, Rezipienten zu identifizieren, deren Bedurfnisse qualitativ durch die
vorhandenen audiovisuellen Produkte nicht ausreichend oder durch Pay-per-view
besser befriedigt werden. Dazu missen Segmentierungskriterien gefunden wer-
den, aus denen geschlossen werden kann, dal} die durch sie beschriebenen Rezi-
pienten die spezifischen Eigenschaften des Pay-per-view schatzen und deswegen
eine grundsatzliche Nachfragebereitschaft haben, d.h. die Kriterien muissen mit
Produkt und Kaufverhalten in ursdchlichem Zusammenhang stehen®*“. Die beson-
deren Eigenschaften des Pay-per-view, die es einzeln oder in Kombination von
anderen audiovisuellen Produkten unterscheidet, beziehen sich auf die Programm-
inhalte, die Werbefreiheit und das Einzelentgelt. Die Programminhalte geben einen

%5 vgl. Meffert (1986), S.181.

3% \/gl. Schafer / Knoblich (1978), S.23.
%7 vgl. Kapitel 3.2., 4.2. und 4.3.

38 vgl. Meffert (1986), S.243.

%9 vgl. Kotler (1982), S.202.

¥0 vgl. ebenda, S.214.

1 vgl. Meffert (1986), S.243.

%2 vgl. Kotler (1982), S.215.

3 Vgl. Hinterhuber (1992b), S.32.

¥4 Vgl. Meffert (1986), S.244.
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Hinweis auf die Altersstruktur der Zielgruppe. Vor allem Spielfiime wenden sich an
jingere Zuschauer*®. Um sich vom Kino zu differenzieren, kann sich Pay-per-
view an jene Rezipienten wenden, die dieser Altersklasse entwachsen sind und
etwa durch familiare Verpflichtungen weniger haufig ausgehen kénnen, aber wei-
terhin Interesse an Spielfilmen und kulturellen Ereignissen haben. Die deutlich G-
ber den monatlichen Rundfunkgeblhren liegenden Entgelte deuten darauf hin,
dall Rezipienten mit mittlerem bis Uberdurchschnittichem Einkommen angespro-
chen werden kdénnen. Um die Rezipienten zu identifizieren, fur die die Werbefrei-
heit des Fernsehens wichtig ist, kommen psychographische Merkmale, wie Ein-

346 sowie eventuell auch demo-

stellungen, Persodnlichkeits- und Verhaltensmuster
graphische Merkmale, wie etwa das Bildungsniveau, in Betracht. Die Kernziel-
gruppe des Pay-per-view setzt sich also aus jingeren Familien**’ mit mittierem bis
uberdurchschnittlichen Einkommen zusammen, deren Bildungsniveau, Einstellun-
gen und anderen psychographischen Merkmale auf eine Ablehung der Fernseh-

werbung schliel3en lassen.

Ein anderer Ansatz kdnnte gerade jene Rezipienten als Zielgruppe auswahlen, die
von den anderen Fernsehangeboten weniger stark angesprochen werden: Da
werbungtreibende Unternehmen vor allem an Rezipienten bis zum Alter von 50
d**®, sind die Programminhalte der werbefinanzierten Pro-
gramme auf diese Altersklasse ausgerichtet. Ein Pay-per-view-Sender, der ein auf
die spezifischen Bedurfnissen der alteren Rezipienten ausgerichtetes Pay-TV-
Programm anbietet, kdnnte diese programminhaltliche Licke der anderen Fern-
sehsender®*® nutzen. Zu untersuchen ist aber, wie hoch die Bereitschaft der lte-
ren Zielgruppe ist, das mit einer neuen Technik verbundene Angebot auch zu nut-
zen. Wenn ihre Nachfrage ausreichend grof ist, mussen die Programminhalte des

Pay-per-view-Senders an die Bedurfnisse der alteren Zielgruppe angepaldt wer-
350

Jahren interessiert sin

den

%% 80% der Kinobesucher sind jiinger als 30 Jahre: Vgl. Plog (1987), S.364.

%8 \gl. Meffert (1986), S.248.

7 vgl. Klausnitzer (1990), S.3-7.

%8 \/gl. Hoenisch / Kreyes (1994b), S.3.

%9 Hier kann auch der Abonnementsender Premiere in die Gruppe der werbefinanzierten Sender
eingeschlossen werden, da seine Programminhalte ebenfalls eher Zuschauer im Alter von un-
ter 50 Jahren ansprechen.

%0 vgl. Kapitel 5.4.2.
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Ein weiteres wichtiges Kriterium fur die Segmentierung des Pay-per-view-Marktes
sind die Bereitschaftsstadien®', in denen sich die potentiellen Kunden befinden.
Das Bereitschaftsstadium beschreibt, welche Informationen Uber das Produkt bzw.
welche Einstellung zu dem Produkt der potentielle Kunde hat. Im Pay-per-view-
Markt sind drei Stadien zu unterscheiden: Ein Teil der potentiellen Kunden kennt
Pay-per-view nicht und mull zunachst Uber dessen Existenz informiert werden.
Diese Gruppe ist in der EinflUhrungsphase zahlenmalig die umfangreichste. Ein
Teil kennt Pay-per-view und muf} fur ein Abonnement gewonnen werden. Der drit-
te Teil hat bereits abonniert. Aufgabe des Marketing ist es, sie zum Konsum ein-
zelner Sendungen zu bewegen.

5.3.3.2 Sortimentspolitik

Aufgaben der Sortimentspolitik sind die Entwicklung neuer Produkte und die Ver-
besserung, Erweiterung oder Eliminierung vorhandener Produkte. Grund fir die
genannten MalRnahmen ist die Tatsache, dal® langfristiges Wachstum nur durch

Produktinnovationen gesichert wird.>

Fir einen Abonnementsender kann Pay-per-view eine Mallnahme der Sortiments-
politik zur Sicherung der Wachstumschancen sein. Als Hilfsmittel kann das Le-
benszyklusmodell dienen, das die verschiedenen Phasen der Umsatzentwicklung
eines Produktes beschreibt. Dadurch kann das Modell die Abstimmung der Ent-
wicklung des Abonnementsenders mit der MarkteinfiUhrung des Pay-per-view er-
leichtern. Als sehr nahes Substitutionsprodukt kdnnte Pay-per-view bei einer zu
frihen EinfUhrung die Wachstumschancen des Abonnementsenders verringern.
Wenn sich das Abonnementfernsehen hingegen der Sattigungsphase nahert und
die Entwicklung auch nicht mehr durch den Einsatz anderer Marketinginstrumente
- insbesondere der Kommunikationspolitik - positiv beeinflussen 1a3t, erscheint die
EinfUhrung aus Sicht des Abonnementsenders sinnvoll. Da das Umsatzwachstum
von 30% 1993 und 26% 1994 des einzigen deutschen Abonnementsenders Pre-
miere darauf hindeutet, dal3 die Sattigungsphase dieses Senders noch nicht er-
reicht ist®?, ist eine Pay-per-view-Einfilhrung aus Sicht des Abonnementsenders
zum jetzigen Zeitpunkt noch zu frih. Dies gilt aber nur, wenn keine Konkurrenten
in den Pay-TV-Markt eintreten, die Pay-per-view als Differenzierung zur Erlangung
von Wettbewerbsvorteilen gegenuber Premiere einsetzen. In dem Fall kann eine

%1 vgl. Kotler (1982), S.212.
%2 \/gl. Meffert (1986), S.361-362.
%3 \gl. Anhang 2.
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frihzeitige EinfGhrung von Pay-per-view durch den Abonnementsender notwendig
werden, um den Markteintritt eines Konkurrenten zu erschweren.

5.3.3.3 Preis- und Konditionenpolitk

Die Preis- und Konditionenpolitik eines Pay-per-view-Senders erflllt mehrere Auf-
gaben. Im Rahmen der Preispolitik wird Uber die Héhe des Preises und Uber eine
mdgliche Aufteilung des Preises in verschiedene Komponenten sowie Uber die
Madglichkeiten der Preisdifferenzierung entschieden. Darlber hinaus regelt die
Konditionenpolitik die Einrdumung von Rabatten.

Kern der Preisfestsetzung eines Pay-per-view-Senders ist die Entscheidung Uber
die Preise fur die einzelnen Sendungen. Als Anhaltspunkt fir die Spielfiimpreise
kann die Stellung des Pay-per-view in der audiovisuellen Verwertungskette die-
nen. Die Zahlungsbereitschaft der Konsumenten nimmt auf jeder zeitlich nachge-
lagerten Auswertungsstufe ab®*. Wenn sich Pay-per-view in Deutschland - analog
zur Entwicklung in den USA - auf der gleichen Verwertungsstufe wie der Videover-
leih etabliert, wird die Preisuntergrenze der Spielfilmauswertung per Pay-per-view
durch den Verleihpreis der Videos bestimmt. Der hdhere Konsumkomfort des Pay-
per-view>>® ermdglicht eventuell auch einen Preis oberhalb des Videopreises>*®.
Die Preisobergrenze des Pay-per-view bildet der Kinopreis, der aber Uberschritten
werden kann, wenn Spielfilme im Pay-per-view vor der Kinoauswertung angeboten
werden®’. Der optimale Preis innerhalb der genannten Spanne wird mit Hilfe der
Preisabsatzfunktion bestimmt. Durch die Ermittlung des Zusammenhangs von
Preis und daraus resultierender Zuschauerzahl wird der maximale Umsatz errech-
net. Die in einer Umfrage®*® gewonnenen Zahlen deuten darauf hin, daR der opti-
male Preis ca. 9 DM betragt®®® und damit etwas unter dem Kinopreis liegt. Vor der
Markteinfihrung erfolgt dies mit Hilfe von Daten der Marktforschung, danach mit
Hilfe der eigenen Absatzzahlen. Dieses Verfahren bietet sich auch fur die Preisbe-

%% vgl. Waterman (1985), S.231.

%% vgl. Kapitel 3.3.2.4.

%6 |n Frankreich werden Spielfilme per Pay-per-view fiir durchschnittlich 8,50 DM angeboten. Vgl.
Gourgouillat (1994), S.50.

Diese Modifizierung der Auswertungskette ist nur langfristig zu erwarten, wenn ein ausreichend
grolies Pay-per-view-Potential gréRere Einnahmen als eine Kinoauswertung verspricht.
Vgl. Villeret (1992), S.19-20: Bei exklusiver Auswertung von Spielfilmen im Pay-per-view wer-
den in Frankreich Preise bis zum doppelten des Kinoeintritts erwartet.

%8 vgl. Herkn (1994), S.17.

%9 \igl. zur nachfrageorientierten Preisbestimmung: Meffert (1986), S.328, und beziiglich der

Preisbestimmung fir eine bestimmte Pay-per-view-Sendung: Anhang 4.

357
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stimmung fur Sport- und Konzertveranstaltungen an. Je nach erwarteter Nachfra-
ge sind erhebliche Preisunterschiede innerhalb der verschiedenen Programmgat-
tungen moglich®®°.

Eine weitere Entscheidung der Preispolitik betrifft die Bestandteile des von den
Rezipienten zu entrichtenden Entgelts. Es besteht die Moglichkeit, neben dem fur
jede gesehene Sendung zu zahlenden Einzelentgelt eine Grundgebuhr zu erhe-
ben®'. Diese Entgeltgestaltung begiinstigt Konsumenten, die eine groRe Anzahl
von Pay-per-view-Sendungen sehen, da der Anteil der Grundgebuhr pro Sendung
mit steigender Zahl konsumierter Sendungen sinkt. Die psychologischen Hemm-
nisse bei potentiellen Kunden, eine Grundgeblihr zu zahlen, selbst wenn daftr
keine Programme in Anspruch genommen werden kénnen, muf3 im Rahmen der
Kommunikationspolitik abgebaut werden®®*?. Die Technik des Pay-per-view bietet
eine weitere Moglichkeit, eine Preisdifferenzierung in Abhangigkeit von der Ab-
nahmemenge vorzunehmen: Wird die Menge der von den Kunden konsumierten
Einheiten gespeichert, kann ab einer bestimmten Abnahmemenge ein Rabatt in
Form eines Preisnachlasses oder durch Gratissendungen gewahrt werden. Be-
sondere Gestaltungsmdglichkeiten ergeben sich daraus fur Abonnementsender,
die gleichzeitig Pay-per-view anbieten®®®. Um Kunden zur Nutzung beider Formen
des Pay-TV zu animieren, kdnnen Preisnachlasse fir das aus beiden Pay-TV-
Varianten bestehende Paket gewahrt werden, so etwa durch den Erla® der Pay-
per-view-Grundgebuihr fur Kunden des Abonnementsenders.

Um generelle Vorbehalte potentieller Kunden gegen entgeltfinanziertes Fernsehen
abzubauen, bietet sich eine Form der Rabattgewahrung an, bei der der Pay-per-
view-Sender ein Paket aus entgelt- und werbefinanzierten Sendern sowie weiteren
Angeboten - wie etwa Teleshopping - anbietet. Die "kostenlosen" Fernsehangebo-
te dienen als Lockvdgel. Dadurch steigt die Bereitschaft der Rezipienten, sich ei-

%9 |n den USA gilt dies vor allem fiir Sport- und Konzertereignisse, deren Preise 1992 zwischen 6

und 37 Dollar lagen. Vgl. Gerbrandt / Marchetti (1993c), S.6-7.
Spielfilmpreise variieren weniger stark und lagen 1992 in den USA zwischen 3 und 5 Dollar.
Vgl. Stump (1992b), S.5.

%7 vgl. Sieben / Schwertzel (1992), S.85.

%2 Die Grundgebiihr kann gegeniiber den Abonnenten als Preis fiir die Bereitstellung des Deco-
ders dargestellt werden.

%3 \/gl. Reiss (1993), S.342.
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nen digitalen Decoder zu beschaffen, das Nachfragepotential des Pay-per-view

vergroRert sich.>%*

5.3.3.4 Distributionspolitik

Die Distributionspolitik bezieht alle Entscheidungen und Handlungen des Unter-
nehmens und seiner Absatzmittler und -helfer ein, die im Zusammenhang mit dem
Weg eines Produktes zum Endkaufer stehen®®®. Fiir einen Pay-per-view-Anbieter
existieren zwei wesentliche Entscheidungsfelder: die technische Distribution der
Programmsignale und die Distribution der Decoder und Smart Cards>®°. Die Aus-
wahl der technischen Distributionswege unterstitzt den Einsatz der anderen Mar-
ketinginstrumente, indem sie die physische Distribution der Fernsehsignale zu den
potentiellen Kunden sicherstellt. Gleichzeitig ist die technische Verbreitung des
Programms aber auch ein eigener Funktionsbereich bzw. ein eigener Rundfunk-
teilmarkt. Aus diesem Grund wird sie in einem eigenen Kapitel untersucht®®’.

Bei der Gestaltung des Vertriebs von Decodern und Smart Cards kann ein Pay-
per-view-Sender grundsatzlich zwischen Direktversand von Decoder und Smart
Card, dem Vertrieb beider Bausteine der Entschlisselungstechnik durch den Ein-
zelhandel und einer Kombination von direktem und indirektem Absatz wahlen. Als
Auswahlkriterien kdnnen der gewiinschte Distributionsgrad®®® und die mit der Art
der Distribution verfolgten Marketingziele dienen®®. Der Vertrieb (iber den Einzel-
handel wird im Rahmen der Kommunikationspolitik dazu genutzt, den Bekannt-
heitsgrad des Pay-per-view-Senders zu erhdhen. Der angestrebte Distributions-
grad bestimmt, ob sowohl die Smart Card als auch der Decoder Uber den Einzel-
handel vertrieben werden. Wenn ein mdglichst hoher Distributionsgrad angestrebt

%% Werbefinanzierte Sender, die auf die digital-komprimierte Ubertragung ihres Programms ange-

wiesen sind, kénnen ein Interesse daran haben, mit einem Pay-per-view-Sender zu kooperie-
ren, da auf diese Weise das Potential an digital empfangenden Haushalten schneller gestei-
gert werden kann. Teleshopping-Sender kénnen bei einer Kooperation die technische Infra-
struktur des Pay-per-view-Senders nutzen. Wenn der Pay-per-view-Sender einen Rickkanal
fur die Bestellung der Sendungen bereitstellt, kbnnen Uber denselben Kanal auch Bestellun-
gen der Teleshopping-Kunden abgewickelt werden.

%5 \/gl. Meffert (1986), S.421.

%6 Die Smart Card ist eine Chipkarte, auf der vom Pay-TV-Anbieter bestimmte Daten gespeichert
werden, die der Decoder nach dem Einschieben der Karte liest und so erkennt, ob der Besit-
zer der Karte berechtigt ist, das Programm des Sender zu nutzen.

%7 \Vgl. Kapitel 5.3.4.

%8 Der Distributionsgrad ist ein Ausdruck fiir die Erhaltlichkeit eines Produktes und bezeichnet den
Prozentsatz der Einzelhandelsgeschéafte oder Absatzmittler, die das betreffende Produkt an-
bieten. Vgl. Meffert (1986), S.421.

%9 vgl. Meffert (1986), S.427.
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wird, ist es vorteilhaft, nur die Smart Cards Uber den Einzelhandel und die Deco-
der per Versand zu vertreiben. So wird die Smart Card zum Mitnahmeartikel*’°,
die Kaufentscheidung wird erleichtert. Daflir missen die Abonnenten eine Liefer-
frist flr den Decoder in Kauf nehmen. Bei Abonnements, die kurzfristig durch spe-
zielle Pay-per-view-Sendungen ausgeldst werden, kann eine verspatete Lieferung
bei den Kunden zur Unzufriedenheit filhren®”". Dieses Problem wird beim Vertrieb
von Smart Cards und Decoder Uber den Einzelhandel umgangen. Der aufwendige-
re Vertrieb der Decoder zunachst Uber den Einzelhandel engt aber den maoglichen
Distributionsgrad ein. Der im Vergleich zur Smart Card schwieriger zu transportie-
rende Decoder veranlaRt potentielle Kunden weniger haufig zum Spontankauf
bzw. -abonnement.

5.3.3.5 Kommunikationspolitik

Ziel der Kommunikationspolitik ist es, die potentiellen Kunden durch Einsatz der
Kommunikationsmittel zum Kauf des beworbenen Produktes zu bewegen®?. Um
dies zu erreichen, mussen die Zielgruppe373 und ihre erwinschten Reaktionen be-
stimmt, eine Werbebotschaft entwickelt und die Kommunikationsinstrumente aus-
gewahlt werden®™. In diesem Kapitel wird untersucht, welche Kommunikationsin-
strumente eingesetzt werden kénnen, um die gewlnschten Reaktionen auszuld-
sen. Von den vier Hauptinstrumenten, Werbung, Verkaufsforderung, Offentlich-
keitsarbeit und personlicher Verkauf*’®, wird hier vor allem die Werbung betrach-
tet, die im Zentrum der Kommunikationspolitik von Konsumgiiteranbietern steht®.
Die Entwicklung der Werbebotschaft®””
Rahmen dieser Arbeit sprengen wurde.

wird nicht im Detail untersucht, da dies den

Weitere Aufgaben der Kommunikationspolitik sind die Ausarbeitung eines Kom-
munikationsbudgets und die Verteilung des Budgets auf die einzelnen Kommuni-
kationsinstrumente®’®. Dafiir sind aber detaillierte Informationen erforderlich, die
durch die Marktforschung gewonnen werden mussen und im Rahmen der vorlie-

70 vgl. Kurt (1994), S.50.

3 Vgl. Brockmeyer (1994), S.18: Premiere machte diese Erfahrung mit Kunden, die aufgrund der
Ubertragung bestimmter Sportereignisse abonniert hatten.

%72 Vgl Kotler (1982), S.496.

7% \gl. Kapitel 5.3.3.1.

374 Vgl. Kotler (1982), S.518.

%75 Vgl. Meffert (1986), S.443f.

%78 vgl. Kotler (1982), S.514.

37 \gl. zu den Schritten, die zur Entwicklung der Botschaft fiihren: Kotler (1982), S.501-505.

378 \gl. Kotler (1982), S.518.
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genden Arbeit nicht zur Verfiigung stehen®®. Ohne diese Informationen kann le-
diglich festgestellt werden, dal} das Budget, das der Unterstlitzung der Marktein-
fuhrung dient, davon bestimmt wird, dal} eine Werbekampagne zur grundsatzli-
chen Bekanntmachung des Pay-per-view breit angelegt sein mufl3 und deshalb
kostenintensiv ist. Nach der Etablierung auf dem Markt kann das Kommunikati-
onsbudget wesentlich reduziert werden, da an die Stelle von Werbung in fremden
Werbetragern Uberwiegend Werbebotschaften im eigenen Programm treten.

Die Zielgruppe des Pay-per-view kann in drei Bereitschaftsstadien eingeteilt wer-
den. In der Phase der Markteinfihrung befindet sich die Mehrzahl der Zielgruppe
im ersten Stadium: Pay-per-view ist ihnen unbekannt. Eine breite Werbekampag-
ne dient der Bekanntmachung des neuen Fernsehangebotes. Hierbei muissen
psychologische Widerstande gegen diese neue Form des Fernsehens und insbe-
sondere gegen die Erhebung von Einzelentgelten beseitigt werden. Das spezifi-
sche Programmschema wird in dieser Phase noch nicht publiziert.**® Dabei kén-
nen alle wesentlichen "klassischen" Werbetrager - Printmedien, Rundfunk, Kino
und AuRenwerbung®®' - genutzt werden. Um Streuverluste zu vermeiden, bietet
sich die Konzentration auf jene Werbetrager an, die vor allem die vom Pay-per-
view anvisierte Zielgruppe bedienen. Dazu gehdren Zeitschriften, die auf die spezi-
fischen Programminhalte des Pay-per-view spezialisiert sind: etwa Sportfachma-
gazine, Kinomagazine und auf Spielfilme und Sport spezialisierte Fernsehzeit-
schriften und das spezifische Programmumfeld anderer Fernsehsender. Die Of-
fentlichkeitsarbeit kann das Interesse anderer Medien an der neuen Fernsehan-
gebotsform wecken und so fur Veroéffentlichungen im redaktionellen Teil sorgen.

Wenn die Phase der Bekanntmachung erfolgreich abgeschlossen ist, folgt eine
zweite Phase, in der sich die Mehrzahl der Zielgruppe im zweiten Bereitschafts-
stadium befindet: Pay-per-view ist ihr bekannt, so dafl ihr nun die spezifischen
Produkteigenschaften prasentiert werden kénnen®®*?: Neben den konkreten Pro-
gramminhalten sollte sich die Werbung auf die Werbefreiheit des Pay-per-view
stltzen, das das wesentliche Differenzierungskriterium gegeniber den schon exis-
tierenden Fernsehangeboten ist. In dieser Phase mul} sich die Auswahl der Wer-

%79 7u diesen Informationen z&hlt der Anteil der von der Zielgruppe tatsachlich wahrgenommenen
Werbedarbietungen an allen kommunizierten Darbietungen, der Anteil der tatsachlich erreich-
ten Mitglieder der Zielgruppe und die angestrebte Zahl von Nutzern des Produktes. Vgl. Kotler
(1982), S.513 und 522.

%89 v/gl. 0.V.: CTAM presents the PPV point of view (1990), S.46.

%1 vgl. Tischler (1975), S.64.

%82 \/gl. zum Verkaufsargument als Inhalt der Werbebotschaft: Kotler (1982), S.501.
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betrager auf die bereits genannten zielgruppenspezifischen Instrumente konzent-
rieren. Zeitschriften sind besonders dafir geeignet, den konkreten Pro-
grammaufbau zu erlautern. Bei der Nutzung der Fernsehwerbung kann das - von
Werbung bestimmte Gesicht - der Free-TV-Sender bewul3t als Verkaufsargument
fur das werbefreie Pay-per-view genutzt werden. Solange sich ein groRerer Teil
der Zielgruppe im zweiten Bereitschaftsstadium befindet, mul} die Prasentation
der spezifischen Produkteigenschaften fortgesetzt werden. Dartber hinaus ist
Werbung innerhalb des eigenen Programms mdglich: Durch unverschlisselte
Sendungen®®, auf die durch Werbung in anderen Werbetrdgern aufmerksam ge-
macht wird, werden potentielle Abonnenten flr das Programm interessiert. Sie
konnen das Programm testen und werden gleichzeitig auf die verschllsselten
Sendungen hingewiesen. Unterstutzt werden die werblichen Malinahmen durch
Presseberichte Uber das Programm und Mund-zu-Mund-Propaganda.

In der dritten Phase besteht die Aufgabe der Kommunikationspolitik darin, die Pay-
per-view-Abonnenten zum Konsum einzelner Sendungen zu bewegen. Um das zu
erreichen, ist Werbung in anderen Medien grundsatzlich nicht notwendig, da dem
Pay-per-view-Sender mehrere interne Kommunikationsinstrumente zur Verfugung
stehen. Von vielen Pay-TV-Sendern wird ein eigenes Programmbheft herausgege-
ben, das den Klubcharakters eines Pay-per-view-Senders unterstreicht und so zu
einem gehobenen Image des Senders beitragt. Zwischen den Pay-per-view-
Sendungen kénnen Trailer gesendet werden, die auf weitere Sendungen hinwei-
sen. Betreibt ein Anbieter mehrere Pay-per-view-Sender, ist auch Cross-
Promotion denkbar, bei der sich mindestens zwei Sender gegenseitig die Mdglich-
keit der Trailerausstrahlung in ihrem Programm einrdumen®. Eine weitere, aller-
dings auch aufwendigere Moglichkeit nutzen Pay-per-view-Sender in den USA: In
reinen Vorschaukanalen wird auf die Pay-per-view-Sendungen aufmerksam ge-
macht®®. Weniger aufwendig wére die Nutzung eines fremden Vorschaukanals®®,
in dem aber der exklusive Charakter der Pay-per-view-Prasentation verloren geht.
Eine andere - kostengunstige - Alternative ist die Nutzung des Videotextes, auf
dessen Informationen im Programm hingewiesen werden kann. Allerdings ist auf-
grund technischer Beschrankungen nur ein einfaches, weniger attraktives Layout
mdglich. Um eine Auswahl aus den vorgestellten Kommunikationsinstrumenten

%83 Diese werden auch Clear windows genannt. Vgl. Klausnitzer (1990), S.6.

%84 \gl. 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.172.

%8 vgl. 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.172: Der Vorschaukanal wird in den USA Barker
Channel genannt.

%% Dje Lancierung eines reinen Vorschaukanals, der allen Fernsehsendern offensteht, ist fur 1995
angekiindigt. Vgl. 0.V.: Neue TV-Sender suchen Zielgruppe (1995), S.33.
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treffen zu kénnen, missen Kosten und Reichweiten bzw. Wirkungsgrade der ver-
schiedenen Alternativen verglichen werden.

5.3.3.6 Kundendienstpolitik

Die Kundendienstpolitik hat zwei Hauptfunktionen: Sie dient der Schaffung von
Praferenzen bei den Kunden und der Gewinnung von Informationen Uber den
Gebrauch des Produkts und die dabei auftretenden Probleme.*®” Die Kunden-
dienstpolitik eines Pay-TV-Senders hat hierbei zwei Ansprechpartner: die Abon-
nenten und die Handelspartner des Senders, die fur den Vertrieb von Decodern
oder Smart Cards zustandig sind*®®.

Die Bedeutung der Handelspartner fur die Kundendienstpolitik ergibt sich daraus,
dal} sie als Absatzmittler zwischen Sender und Kunden treten. Um die vor oder
beim Verkauf von potentiellen Kunden gewinschte Beratung zu gewahrleisten,
mussen den Handlern die entsprechenden Informationen bereitgestellt werden.
Der Ubergang des Beratungsgesprachs zum personlichen Verkauf und der Ver-
kaufsforderung als Teil der Kommunikationspolitik ist flieRend>®®.

Die Hauptaufgabe des Kundendienstes besteht in der Betreuung der Abonnenten.
Er soll Fragen zu technischen Problemen und zu den Programminhalten beant-
worten, sowie Kritik und Anregungen entgegennehmen®®. Durch den Aufbau einer
eigenen Kundendienstabteilung, die von den Abonnenten telefonisch oder schrift-
lich erreicht werden kann, ist gewahrleistet, dal} die Informationen den Sender di-
rekt erreichen. Die personliche Betreuung der Kunden tragt auch zur positiven
Imagebildung®®* bei. Durch sie wird der Klubgedanke des Pay-TV gestarkt, der die
Markentreue der Abonnenten unterstutzt.

5.3.4 Technische Verbreitung des Programms

Im Rahmen der technischen Distribution kann ein Pay-per-view-Anbieter aus meh-
reren grundsatzlich mdglichen Optionen auswahlen. Als potentielle technische
Ubertragungswege stehen Breitbandkabelnetze und Satelliten zur Verfligung, in

387 \gl. Meffert (1986), S.413.
%88 Vgl. Hunsel (1993), 0.S.
%89 vgl. Meffert (1986), S.412.
%0 vgl. Hunsel (1993), 0.S.
1 vgl. Meffert (1986), S.414.



72 Strategieentwicklung fur Pay-per-view auf drei Ebenen Sl

denen die Programme des Anbieters entweder in analoger oder digital komprimier-
ter Weise uUbertragen werden. Aulderdem mufl} der Pay-per-view-Sender zwischen
der Nutzung eines einzigen oder mehrerer paralleler Kanale*? wahlen.

Die Auswahl der Ubertragungswege und der Ubertragungstechnik wird dadurch
beschrankt, dal freie analoge Ubertragungskapazitaten, die eine ausreichende
technische Reichweite®® gewahrleisten, kaum noch verfiigbar sind. Wahrend die
analogen Ubertragungskapazitaten in den deutschen Kabelnetzen ebenso wie auf
den Satelliten des Systems Astra nahezu vollstandig belegt sind***, kann Eutelsat
noch freie analoge Ubertragungskanéle anbieten, die aber bisher nur wenige
Haushalte erreichen®®. Daher wird ein Pay-per-view-Sender auf die digital-
komprimierte Ubertragungstechnik zuriickgreifen miissen. Die Telekom plant in
ihren Kabelnetzen ab 1995 die digitale Ubertragung von bis zu 150 Fern-
sehprogrammen, wahrend die SES 1995 und 1996 zwei digital abstrahlende Ast-
ra-Satelliten starten will, die jeweils bis zu 200 Fernsehprogramme verbreiten kon-
nen®®*. Die Kapazitaten werden daher auch fiir Mehrkanalangebote sowohl in den
Kabelnetzen als auch in der Satellitenlibertragung ungefahr zum gleichen Zeit-
punkt zur Verfligung stehen. Als Riickkanal fir beide Ubertragungswege wird zu-
nachst die Telefonleitung dienen®’. Auch wenn die Kabelnetze bei der techni-
schen Reichweite noch einen deutlichen Vorsprung vor der Satellitentbertragung
haben®®, sollten auch Satelliten zur Ausstrahlung des Programms genutzt wer-
den, um nicht potentielle Kunden in unverkabelten Gebieten auszuschlie3en und
um keine Marktlicken fur nachfolgende Konkurrenten zu erdffnen. Die Ent-
scheidung fiir die Nutzung mehrerer Arten von Ubertragungswegen wird durch die
von der digitalen Kompression verursachte Kostenreduktion erleichtert.

Grundsatzlich besteht flr einen Pay-per-view-Sender die Mdglichkeit, sein Pro-
gramm Uber einen einzigen Kanal oder zeitversetzt auf mehreren Kanalen parallel
zu verbreiten. Dieses Multiplexing ermoglicht den Rezipienten eine flexiblere Nut-

%2 Dies wird als Multiplexing bezeichnet. Vgl. Everchor (1992), S.14-16.

%% Die technische Reichweite ist die Zahl der Haushalte, die durch einen bestimmten Ubertra-
gungsweg erreicht werden.

9% vgl. Kapitel 3.1.1.1. und 3.1.1.2.

%% vgl. Kapitel 3.1.1.2.

% v/gl. 0.V.: Telekom beteiligt sich an Astra-Betreiber SES (1994), S.4.

%7 vgl. 0.V.: Weitere Schritte in die digitale Zukunft (1994), S.10 und Jager (1995).

%8 Rund 14 Millionen Haushalte erhalten ihr Fernsehprogramm Uber die Kabelnetze der Telekom,
rund 8 Millionen Haushalte empfangen Fernsehsignale Gber Satellit. Vgl. 0.V.: Weiterer Schritt
in die digitale Zukunft (1994), S.10.
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zung des Programms, da eine von ihnen nachgefragte Sendung zu mehreren
Zeitpunkten beginnt. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit, dal3 die Rezipienten
an einem der Ausstrahlungstermine Zeit zur Nutzung der Sendung haben, die Zu-
schauerzahl pro Sendung steigt.** Die durch die Nutzung mehrerer Kanale verur-
sachten Ubertragungskosten sind bei der digitalen Ausstrahlung im Vergleich zur
analogen Ausstrahlung relativ gering®®. Zu beriicksichtigen ist die Multiplex-
Ausstrahlung beim Rechtekauf, da sie zu erheblichen Mehrkosten flihren kann,
wenn der Preis abhangig von der Zahl der Ausstrahlungen ist*®'. Eine andere
Form des Multiplexing kann bei Sportliibertragungen angewandt werden: Die paral-
lelen Kanale kdénnen dazu genutzt werden, die Veranstaltung aus unterschiedli-
chen Perspektiven zu tibertragen*®?. Bei der Nutzung einer groRen Zahl von Kana-
len kann das Multiplexing zum Near-video-on-demand ausgebaut werden. Dabei
wird zeitversetzt die gleiche Sendung auf einer Vielzahl von Kanalen ausgestrahlt.
Die hohe Zahl benétigter Kanale*®® und die zukiinftige Konkurrenz des Video-on-
demand lassen diese Moglichkeit aber zweifelhaft erscheinen.

5.3.5 Programmbestellung, -empfang und -abrechnung

FiUr die Nutzung des Pay-per-view ist in Deutschland der Einsatz eines Decoders
notwendig*®, der im Mittelpunkt einer technischen Konfiguration steht, die der Be-
stellung, der Entschlisselung und der Abrechnung der Pay-per-view-Sendungen
dient. Die eigentliche Aufgabe des Decoders ist die Entschlisselung der Pay-per-
view-Sendungen, wahrend weitere Komponenten, die mit dem Decoder verbunden
sind, die Bestellung und Abrechnung der Sendungen ermdglichen.

%% Dje US-amerikanischen Abonnementsender HBO und Cinemax konnten durch Multiplexing ihre

Zuschauerzahlen deutlich steigern. Vgl. 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.64.
Beim Multiplexing von Pay-per-view hat Time-Warner die Buy-rate vervielfachen kénnen. Vgl.
Fehr (1992), S.11.

Es wird eine Reduzierung der Kosten der digitalen Ubertragung um 90% erwartet. Vgl. Pa-
genstedt (1994), S.26.

91 Dies wird durch eine prozentuale Beteiligung des Lieferanten umgangen. Vgl. Kapitel 5.3.1.

92 \/gl. Paracuellos (1994), S.98: Eine kanadischer Anbieter bietet seinen Kunden diese Méglich-

keit bereits. Das Zuschauerinteresse dort ist aber nicht sehr stark ausgepragt.

49 Ein zweisttndiger Film, der alle 15 Minuten beginnt, bendtigt 8 Kanale. Wenn nur 5 Filme in der
gleichen Zeitperiode ausgestrahlt werden, werden bereits 40 Kanale bendtigt. Zum Vergleich:
Der US-amerikanische Pay-per-view-Sender Viewer's Choice strahlt pro Monat 10 bis 14 Fil-
me aus. Vgl. 0.V.: Multi-Médias Made in USA (1994), S.172.

In sternférmig angelegten Kabelnetzen ist die Pay-per-.view ohne Decoder moglich, da jeder
einzelne Haushalt individuell von einer Zentrale aus freigeschaltet werden kann. Die Kabel-
netze in Deutschland sind aber baumférmig angelegt. Vgl. Jager (1995).

400

404
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Bei der Bestimmung des Entschlisselungsverfahrens hat ein Pay-per-view-
Anbieter grundsitzlich die Méglichkeit, zwischen mehreren Optionen zu wahlen*®®.
Entweder er entwickelt ein eigenes Conditional-Access-Verfahren oder er nutzt
das Verfahren eines anderen Anbieters mit diesem zusammen und zahlt ihm daflr
ein Entgelt. Bereits auf dem Markt aktive Pay-TV-Anbieter sind daran interessiert,
ein Conditional-Access-Verfahren zu entwickeln, das das einzige auf dem Markt
bleibt*®. Da nachfolgende Anbieter bei einer solchen Konstellation auf die Nut-
zung der Decoder bzw. des Conditional-Access-Verfahrens des etablierten Anbie-
ters zurtickgreifen mussen, erhalt dieser frihzeitig Informationen Uber die Planun-
gen potentieller Konkurrenten und kann sich darauf einstellen*”’. Fiir einen Pay-
per-view-Anbieter, der in Konkurrenz zum schon bestehenden Abonnementsender
Premiere auf den Markt tritt, kann es daher vorteilhaft sein, ein eigenes Conditio-
nal-Access-Verfahren zu entwickeln. Daflr sind fUr den Pay-per-view-Sender die
Kosten des eigenen Decoderparks hoher als die bei der Nutzung des Verfahrens
des Konkurrenten anfallenden Kosten.

Wenn sich ein Pay-per-view-Anbieter fur ein eigenes Conditional-Access-
Verfahren und einen eigenen Decoder entscheidet, muld er aulerdem zwischen
mehreren Formen der Finanzierung wahlen: dem Verleihen, Vermieten oder Ver-
kaufen. Das Vermieten und in noch starkerem Malle das Verleihen der Decoder
erfordert das Bereitstellen erheblicher finanzieller Mittel von Seiten des Pay-per-
view-Anbieters*®. Unter der Voraussetzung, daR die Finanzkraft des Anbieters
ausreicht, um aus allen drei Alternativen zu wahlen, erscheint das Verleihen oder
Vermieten vorteilhaft. Der Widerstand der potentiellen Kunden gegen ein Abon-
nement wird wesentlich kleiner sein, wenn sie nicht zu Beginn des Abonnements
die vollen Kosten des Decoders tragen mussen. Das Vermieten der Decoder laft
sich durch zusatzliche Fernsehangebote, wie das Teleshopping, aber auch das
Free-TV, die im Paket mit dem Pay-per-view angeboten werden, leichter rechtfer-
tigen.

Fir die Gestaltung von Bestellung und Abrechnung bestehen mehrere Optionen.
Bei der ersten Moglichkeit erfolgt die Bestellung Uber einen Rickkanal, der in

4% vgl. Kapitel 3.1.1.3.

% v/gl. 0.V.: SimulCrypt und MultiCrypt fir Digital-Pay-TV (1994), S.53.

“07 Der von allen betroffenen Anbietern unterzeichnete Code of Conduct verbietet es einem Anbie-
ter aber, einen anderen Anbieter von seinem Conditional-Access-Verfahren auszuschlielen.
Vgl. Reimers (1995).

%8 Canal+ etwa hat fast 7% seines Umsatzes (=569 Millionen Francs) fiir den Erwerb von Deco-
dern aufgewendet. Vgl. 0.V.: Canal+: Rapport annuel 1993 (1994), S.17 und 58.
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Deutschland zunachst*® die Telefonleitung sein wird*'®. An den Decoder ist ein
Modem angeschlossen, durch das eine Bestellung durch Knopfdruck auf die Fern-
bedienung ermdglicht wird, die die Decodierung der gewlnschten Sendung initi-
iert*’". Der individuelle Konsum jedes Abonnenten wird zentral beim Pay-per-view-
Anbieter registriert, der seinen Kunden eine monatliche Rechnung ahnlich der Te-
lefonrechnung ausstellt. AulRerdem ermdoglicht diese Variante die Nutzung von De-
coder und Modem auch fiir das Teleshopping*'?, wodurch eine Verteilung der fiir
die Entwicklung neuer Decoder notwendigen hohen Investitionskosten auf mehre-
re Anbieter oder Angebotsformen méglich ist*'°.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, in den Decoder eine Leseeinheit fur Kredit-
karten zu integrieren*'*. Nach Einschub der Kreditkarte wird die gewiinschte Sen-
dung freigeschaltet. Die konsumierten Sendungen werden auf der Karte registriert.
Entweder die Karte wird vom Kunden aufgeladen mit einer bestimmten Anzahl von
Pay-per-view-Konsumeinheiten erworben und bei der Nutzung entladen oder sie
mufd vom Kunden in bestimmten Intervallen an den Pay-per-view Anbieter zurtick-
gesendet werden, der die konsumierten Einheiten dann abliest und dem Abonnen-
ten eine Rechnung ausstellt. Allerdings besteht bei dieser Art der Abrechnung das
Problem, dal} der Pay-per-view-Anbieter nicht registrieren kann, welche einzelnen
Sendungen konsumiert wurden. Dies erschwert die Vergutung der Programmliefe-
ranten, falls sie prozentual an den Einnahmen pro Abonnent beteiligt sind.*’> Des
weiteren ist das Einschicken der Karte oder der Kauf einer aufgeladenen Karte
weniger benutzerfreundlich als die zentrale Abrechnung. Die Benutzerfreundlich-

keit ist aber gerade ein wichtiger Faktor fiir die Hohe der Buy-rate*'®.

409 Langfristig konnten die Kabelnetze so aufgeristet werden, daf sie als Riickkanal nutzbar sind.

*19vgl. 0.V.: Telekom beteiligt sich an Astra-Betreiber SES (1994), S.4.

1" vgl. Mauduit (1993), S.3.

12 vgl. 0.V.: Weiterer Schritt in die digitale Zukunft (1994), S.10 und Gustedt (1994), S.64.
13 vgl. Kapitel 5.3.3.4.

14 vgl. 0.V.: Weiterer Schritt in die digitale Zukunft (1994), S.10.

1% vgl. Michon (1991), S.127.

*® vgl. 0.V.: Ready, set and nearly go for PPV revolution (1993), S.5.



6 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurden Strategien fir die EinfUhrung des Pay-per-view
auf dem deutschen Fernsehmarkt und die dabei zu berlcksichtigenden Marktbe-
dingungen untersucht.

Die rechtlichen und technischen Rahmenbedingungen auf der Angebots- und
Nachfrageseite stellen keine wesentlichen Hindernisse fur die EinflUhrung des Pay-
per-view dar. Lediglich die fur die Produktion der digitalen Decoder relevanten
Eckdaten sind noch nicht abschlieRend festgelegt. Das prognostizierte Nachfrage-
potential flr Pay-per-view erscheint als ausreichend, wahrend das Nach-
fragevolumen zum jetzigen Zeitpunkt nur schwer abzuschatzen ist.

Die Konkurrenz auf dem audiovisuellen Markt wird u.a. von einer Vielzahl von
werbefinanzierten Fernsehsendern bestimmt, die den Zuschauern in den "klassi-
schen" Programmsparten des Pay-per-view eine umfangreiche Programmpalette
anbieten. Damit trotzdem Kunden fir das Pay-per-view gewonnen werden kon-
nen, mull bei MarketingmalRnahmen vor allem das spezifische Merkmal "Werbe-
freiheit" hervorgehoben werden. Da Pay-per-view in der audiovisuellen Verwer-
tungskette voraussichtlich neben dem Kino die héchsten Preise aufweisen wird
und damit einen ahnlichen Rezipientenkreis wie heute bereits das Abonnement-
fernsehen und der Videoverleih ansprechen wird, mul} es sich auch gegenlber
diesen Produkten abheben, etwa durch die Betonung seiner groReren Flexibilitat
und seines héheren Konsumkomforts.

Als Anbieter von Pay-per-view sind vor allem Unternehmen geeignet, die das Pay-
TV-spezifische Know-How oder einen gesicherten Zugang zu den Programmbe-
schaffungsmarkten besitzen, da Decoder, Abonnentenmanagement und die Pro-
grammsoftware die strategischen Eckpunkte eines Pay-per-view-Senders darstel-
len. Premiere, der einzige bestehende Abonnementsender auf dem deutschen
Markt, hatte als Pay-per-view-Anbieter gegenliber den Programmlieferanten den
Vorteil, bereits eine groRere Zahl von Rezipienten fir ein dem Pay-per-view ahnli-
ches Produkt gewonnen zu haben.

Gegenuber den bereits im audiovisuellen Markt aktiven Konkurrenten bietet sich
fur einen Pay-per-view-Sender eine Strategie der Differenzierung an, die Werbe-
freiheit, Komfort und Flexibiltdt des Pay-per-view betont, und eine Strategie der
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Konzentration auf Schwerpunkte, die die klar eingegrenzten Programminhalte des
Pay-per-view unterstreicht. Erst wenn weitere Pay-per-view-Sender in den Markt
treten, kann auch eine Strategie der Kostenflhrerschaft verfolgt werden, die sich
dann auf die grol3ere Erfahrung des bereits etablierten Anbieters stitzen kann.

Letzten Endes werden die Einflhrung und der Erfolg eines Pay-per-view-Senders
davon abhangen, inwieweit es ihm gelingt, potentielle Zuschauer mit einem attrak-
tiven Angebot zu Uberzeugen. Um dieses Angebot entwickeln zu kdnnen, muf} der
Anbieter herausfinden, welche Akzeptanz bei den Rezipienten flr Pay-per-view
besteht, welchen Preis sie zu zahlen bereit sind und wie haufig sie das neue An-
gebot nutzen wollen.






Anhang 1: Auslastung der zuldassigen Werbezeit bei deutschen privaten
Fernsehsendern im Oktober 1994

Sender Spotwerbeminuten im Auslastungsgrad®*'®
Oktober 1994*"
PRO Sieben 5563 83,1%
SAT.1 5532 82,6%
Kabelkanal 5166 77,2%
RTL 5005 74, 7%
DSF 4130 61,7%
RTL 2 3825 57,1%

§ 27 des Rundfunkstaatsvertrages begrenzt den Anteil der Spotwerbung im Pro-
gramm der privaten Sender auf 15% der Sendezeit. Fur den Oktober 1994 (31
Tage) ergibt sich eine maximal zulassige Werbezeit von 6696 Minuten pro Sender.

Wenn man bedenkt, dald der Auslastungsgrad fur das gesamte Programm gilt, in
dem auch das werblich weniger genutzte Nachtprogramm enthalten ist, kann man
abschatzen, dal} in den zuschauerintensiven Zeitschienen kaum noch freie Wer-
bezeit vorhanden ist.

7 vgl. Faltin (1994), S.40.
*® Der Auslastungsgrad bezeichnet den Anteil der zulassigen Werbezeit, der von den Sendern
bereits ausgenutzt wird.
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Anhang 2: Jahrliche Wachstumsraten des Abonnementsenders Premiere

Aus Grunden der einfacheren Informationsbeschaffung wird das Wachstum der
Abonnentenzahlen zur Beschreibung des Umsatzwachstums verwandt. Die im
Vergleich zum Wachstum des werbefinanzierten Fernsehens*® groRe Steige-
rungsrate des Abonnementfernsehens im Jahr 1994 deutet darauf hin, dal das
Pay-TV in Deutschland sich noch in der Wachstumsphase**® befindet.

Zeitpunkt Abonnentenzahl**! Jahrliche Wachstumsrate
Dezember 1991 288 000 235%
Dezember 1992 553 000 92%
Dezember 1993 720 000 30%
Dezember 1994 910 000 26%

*19vgl. 0.V.: Werbung in Deutschland 1993 (1994), S.245-247.

29 vgl. Nieschlag / Dichtl / Hérschgen (1988), S.171.
21 vgl. Hunsel (1993), 0.S., Hunsel (1994), S.32-34 und 0.V. Premiere sieht sich auf dem richtigen

Weg (1994), S.5.
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Anhang 3: Vergleich der Werbeeinnahmen eines Free-TV-Senders mit
den potentiellen Einnahmen aus Einzelentgelten eines
Pay-per-view-Senders bei der Ausstrahlung eines groRen
Sportereignisses

Es soll untersucht werden, wie hoch der Preis des Einzelentgeltes und die Zahl
der Abonnenten sein mul}, damit die Pay-per-view-Einnahmen bei Ausstrahlung
eines bestimmten Sportereignisses hdher als die Werbeeinnahmen bei Ausstrah-
lung im Free-TV sind. Daflr dient als Beispiel das am 19.10 1994 von RTL ausge-
strahlte Spiel der Ful3ball-Champions-League.

1. Free TV:
Spotpreis fur 30 Sekunden:
Mittlerer Preis*®*;

Spotwerbung im Umfeld des Spiels:

Zahl der Werbespots a 30 Sekunden:

Bruttowerbeeinnahmen:
Sponsoringeinnahmen:
Bruttogesamteinnahmen:
Provisionen, Rabatte (25% “?°)

Nettogesamteinnahmen:

74 000 DM - 115 000 DM*?2
94 500 DM

19,75 Minuten

39 5424

3 732 750 DM (=39,5 x 94 500 DM)
173 300 DM*?°

3 906 050 DM
976 513 DM

2 929 538 DM

22 vgl. 0.V.: Konig FuRball bleibt auch bei den Preisen Spitze (1994), S.15-17.
2 Der mittlere Preis wird im weiteren als Durchschnittspreis verwendet.

24 Diese Zahl beruht auf Messungen des Autors.
Eigene Schatzung: 4 Einblendungen des Sponsors vor und nach beiden Halbzeiten a 10 Se-

425

kunden bei einem geschatzen 30-Sekunden-Preis von 130.000 DM, der aufgrund der exklusi-
ven Lage der Sponsoringeinblendung etwas hdher liegt als der Preis fur herkdmmliche Wer-

bespots.
% \/gl. Hoenisch / Kreyes (1994c), S.3.
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2. Pay-per-view:

Es wird unterstellt, da} der Pay-per-view-Sender 25% der Bruttoeinnahmen fur
MarketingmalRnahmen vor der Ausstrahlung aufwenden muf}. Daher mussen 4
Millionen DM Bruttoeinnahmen erzielt werden, um im Ergebnis auf Nettoeinnah-
men von 3 Millionen wie beim Free-TV zu kommen.

Potentielle Entgelteinnahmen:

Preis pro Abonnent angestrebte Einnahmen | Anzahl der benétigten A-
bonnenten
5 DM 4 000 000 DM 800 000
10 DM 4 000 000 DM 400 000
15 DM 4 000 000 DM 266 666
20 DM 4 000 000 DM 200 000
3. Ergebnis:

Die angestrebten Einnahmen hangen von der Anzahl der Abonnenten ab und dem
Preis, den sie fur die Sendung zahlen. Bei einem Preis von 10 DM pro Abonnent
reichen bereits 400 000 zahlende Zuschauer aus, um die von Free-TV-Anbietern
erzielten Einnahmen zu erreichen. Diese Anzahl ist im Vergleich zu der Zuschau-
erzahl von ca. 8 Millionen bei der Ausstrahlung im Free-TV niedrig.
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Anhang 4: Durch Umfrage*’’ ermittelter potentieller Pay-per-view-
Umsatz mit einem Top-Kinofilm

In der Umfrage sind die Rezipienten danach befragt worden, wieviel sie flir den
Top-Kinofilm "Jurassic Parc" im Pay-per-view bereit sind zu zahlen. Daraus wur-
den mehrere Preisklassen gebildet. Um den optimalen Preis zu errechnen, wurden
die in den Preisklassen ermittelten Anteile linear auf die in der Klasse enthaltenen
ganzzahligen Preise aufgeteilt. Daraus ergibt sich, da® 46% der Befragten bereit
sind, 1 DM oder mehr zu zahlen, 43,2% sind bereit, 2 DM oder mehr zu zahlen,
18% 11 DM oder mehr, usw. Um die auf einen bestimmten Preis entfallende Zu-
schauerzahl zu ermitteln, wurden die fur das Jahr 2000 prognostizierten 3,5 Millio-
nen Digital-TV-Haushalte als Grundmenge angenommen.

Preisklasse®*® Anteil zahlungsberei-
ter Haushalte*?°

0 DM 54%

1-10 DM 28%

11 - 20 DM 14%

21- 30 DM 3%

> 30 DM 1%

*27vgl. Herkn (1994), S.17.
28 \/gl. ebenda.
29 vgl. ebenda.
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Preis Anteil zahlungsbe- Zuschauerzanhl Umsatz
reiter Haushalte
5 DM 34,8% 1128 000 5640 000
8 DM 26,4% 924 000 7 392 000
9 DM 23,6% 826 000 7 434 000
10 DM 20,8% 728 000 7 280 000
15 DM 12,4% 434 000 6 510 000
20 DM 5,4% 189 000 3 780 000
25 DM 2,8% 98 000 2450 000

Ergebnis:

Bei einem Pay-per-view-Preis von 9 DM pro Film wird in dem konkreten Beispiel
der hochste Umsatz erzielt: 7 434 000 DM.
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