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1 Einleitung

» Diversifizierung wird immer wichtiger. Wir sind in Deutschland immer noch in der Stuation,
dass sich viele Sender zu 90 % oder 95 % aus der Free-TV-Werbung finanzieren. Nach alledem,
was fur die néchsten funf Jahre zu erwarten ist, wird esin diesem Bereich aber keine grof3en
Zuwachse mehr geben. Dementsprechend muss man als Free-TV-Sender jetzt Uberlegen, wo der
Umsatz und das Wachstum herkommen sollen.”*

Hans Demmel
Geschéaftsfiihrer n-tv

1.1 Hintergrund

Der deutsche TV-Markt befindet sich in einer Phase des strukturellen Wandels, welcher
eine nachhaltige Veranderung der deutschen Fernsehlandschaft nach sich ziehen kénnte.
Nach der Aufbauphase des offentlich-rechtlichen Fernsehens zwischen den 1950er und
den 1980er Jahren folgte ab dem Jahr 1984 eine zweite Phase, die durch die Entwick-
lung des dualen Rundfunksystems mit einer zunehmenden Sendervielfalt gepragt war’.
Mitte der 2000er Jahre ist das Fernsehen in Deutschland in seine dritte Marktphase ein-
getreten, die von einer zunehmenden Emanzipation des Zuschauers und einer Ausbrei-
tung des Fernsehens auf neuen Plattformen gekennzeichnet ist®. In dieser Phase l&sst
sich eine steigende Komplexitat und Dynamik des deutschen Free-TV-Marktes feststel-

len, welche auf die im Folgenden skizzierten Entwicklungen zurtickzuftihren sind.

Interview mit Hans Demmel, Anhang B8.

Fir eine ausfuhrliche Beschreibung der historischen Entwicklung des deutschen Fernsehmarktes
siehe Schrag (2007, S. 170-255).

In der im Jahr 2003 veréffentlichten umfangreichen Detecon-Studie zum deutschen Fernsehmarkt
wird bereits eine Unterteilung seiner Entwicklung in die Phasen , Staatsbirgerliches Fernsehen”,
»Anbieterfernsehen“ und , Zuschauerfernsehen vorgenommen. Vgl. Detecon (2003, S. 6). Sjurts
macht nicht explizit die Unterscheidung in die beschriebenen drei Marktphasen, ihre Beschreibung
der Entwicklung des deutschen Fernsehmarktes unterstiitzt aber ebenfalls eine Unterteilung in die
genannten drei Marktphasen. Vgl. Sjurts (2005, S. 297 ff.).



Die voranschreitende Digitalisierung der etablierten TV-Infrastrukturen® Terrestrik, Sa-
tellit und Kabel, die Markteinfihrung von IPTV-Angeboten und die damit verbundene
oft zitierte und mittlerweile tatséchlich zu beobachtende Konvergenz der Medien- und
Telekommunikationsindustrien bringen neue Marktteilnehmer im Sender- und Infra-
strukturbereich hervor. Gleichzeitig eréffnen sich durch neue Technologien M6glichkei-
ten, innovative Produkte auf den Markt zu bringen. Die steigende UMTS-Penetration
und Weiterentwicklung mobiler Endgeréte fuhren zu einer zunehmenden mobilen Nut-
zung von Medieninhalten. Breitbandtechnologien wie ADSL2+ und VDSL, mit denen
hohe Bandbreiten von bis zu 24 Mbit/s bzw. 50 Mbit/s erzielt werden kdnnen, erweitern
die Mdglichkeiten der Nutzung von Bewegtbildinhalten Uber das I nternet. Die steigende
Online-Nutzung, die Einfthrung von Video-on-Demand- Angeboten und die Verbreitung
von Festplattenrekordern (PVRS) lassen sich zu einem Drohszenario hochstilisieren,
welches den Aufbruch der Linearitét der Bewegtbildnutzung und eine Abkehr vom tra-
ditionellen Fernsehen beinhaltet. Umgekehrt kdnnen sie aber auch als eine Chance fur
die etablierten Fernsehsender interpretiert werden, die ihre Unterhaltungskompetenz
und audiovisuellen Inhalte dank der neuen technologischen Moglichkeiten auf vielfalti-

ge Wei se ausspielen kénnen.

Nicht nur im technologischen Umfeld, auch im unmittelbaren TV-Kerngeschéft werden
strukturelle Veranderungen sichtbar. Zum einen ist ein ungebrochenes I nteresse interna-
tionaler Investoren und Medienkonzerne am deutschen TV-Markt zu beobachten®, zum
anderen ist auch eine zunehmende Internationalisierung der beiden grof3en deutschen
Free-TV-Sendergruppen, der ProSebenSat.1 Media AG und der Mediengruppe RTL

Der Begriff TV-Infrastruktur wird im Folgenden synonym zu den ebenfalls héufig in der Literatur
verwendeten Begriffen TV-\erbreitungsweg und TV-Empfangstechnol ogie verwendet und meint die
technologische Infrastruktur, Uber welche TV-Signale zu den Endverbraucher-Haushalten gelangen,
in Abgrenzung zu dem Begriff TV-Studioinfrastruktur, mit welchem die technologische Infrastruktur
innerhalb eines Fernsehstudios bezeichnet werden kann.

Im Dezember 2006 gewann ein Konsortium aus der US-amerikanischen Beteiligungsgese lschaft
Kohlberg Kravis Roberts & Co (KKR) und der in Grof3britannien ansdssigen Beteiligungsgesdll-
schaft Permira das Bietergefecht um die Ubernahme der ProsiebenSat.1 Media AG. Vgl. Hiilsen
(2006). Andere Beispiele sind die Ubernahme des Musiksenders VIVA durch den US-amerikanischen
Medienkonzern Miacom im Jahr 2004 und der Eintritt US-amerikanischer Medienunternehmen in
den deutschen TV-Markt mit eigenen Sendern, wie durch NBC Universal und Turner Broadcasting
System (TBS) geschehen. Vgl. Kurp (2004).



Deutschland, festzustellen®. Die Wachstumsaussichten im Stammgeschéft der etablier-
ten Sender im deutschen Free-TV-Markt scheinen begrenzt. Bel der Identifikation von
Wachstumspotenzialen im Kerngeschéft eines klassischen privaten Free-TV-Anbieters,

der Vermarktung von Werbezeit’, sind dabei einige Besonderheiten zu beachten®:

Die Entwicklung des deutschen Werbemarkts unterliegt konjunkturellen Schwankungen
und ist unmittelbar von der gesamtwirtschaftlichen Situation abhéngig. Uber einen 1&n-
geren Zeitraum von mehreren Jahren betrachtet, lassen sich dhnliche Wachstumsraten
des Bruttoinlandsprodukts und des Nettowerbemarktes beobachten. In Zeiten des kon-
junkturellen Abschwungs ist dabei alerdings ein im Vergleich zur Entwicklung des
Bruttoinlandsprodukts meist starkerer Riickgang des Werbemarktes zu beobachten®.

Die Entwicklung des deutschen TV-Werbemarktesist, zumindest in Teilen, wiederum an
die Entwicklung des gesamten Werbemarktes gekoppelt und damit ebenfalls von der
konjunkturellen Entwicklung in Deutschland abhangig. Andererseits kann eine Ver-
schiebung der Umsatzanteile einzelner Mediengattungen innerhalb des gesamten Wer-
bemarktes auch zu einem im Vergleich zu der Entwicklung des gesamten Werbemarktes
Uber- oder unterdurchschnittlichen Wachstum bzw. Rickgang des TV-Werbemarktes
flhren. Der prozentuale Anteil des TV-Werbeumsatzes am Umsatz des gesamten Wer-
bemarkts verzeichnete insbesondere in der Anfangsphase des dualen Rundfunksystems
ein starkes Wachstum. In den vergangenen acht Jahren blieb er hingegen weitestgehend
konstant’®. Die fortschreitende Entwicklung des Internets als Werbemedium und das
damit verbundene Wachstum der Online-Werbeumsétze konnte sich alerdings in Zu-

kunft negativ auf den Werbemarktanteil des Mediums Fernsehen auswirken.

®  Durch die Ubernahme der SBS Gruppe im Jahr 2007 ist aus der ProSiebenSat.1 Media AG ein inter-
nationaler Medienkonzern geworden. Vgl. hierzu auch Kap. 3.2.2. Die RTL Gruppe erweiterteihr in-
ternationales Senderportfolio ebenfalls sukzessive in den vergangenen Jahren und zeigt wachsendes
Interesse an zentral- und osteuropéi schen Fernsehmérkten, was sich bspw. durch den Einstieg bei der
griechischen Alpha Media Group im Herbst 2008 zeigt. Vgl. o. V. (2008i).
Vgl. weiterfihrend Karstens und Schiitte (2005, S. 249 ff.); Heinrich (2002, S. 277 ff.).
Auf die Besonderheiten des privaten Free-TV-Markts durch seinen Charakter als ,, doppeter Markt”,
in welchem Verbundprodukte angeboten werden, ,,die zum einen eine Informations- oder Unterhal-
tungsleistung fir den Zuschauer darstellen sowie auf der anderen Seite eine Werbeleistung fur die
werbetreibenden Unternehmen erbringen” (Wolf (2006, S. 23)) wird im Rahmen der Grundlagen zur
medientkonomischen Diversifikati onsforschung in Kap. 2.2.3 ndher eingegangen.

®  Vgl. Feldmeier (2009).

10 1m Jahr 2000 lag der Anteil des TV-Nettowerbemarktes am Gesamtnettowerbemarkt bei ca. 24 %, im
Jahr 2007 bei ca. 25 %. Vgl. weiterfuhrend die Ausfihrungen in Anhang E3. Je nach Definition des
Gesamtwerbemarktes finden sich in der Literatur abweichende Angaben zum Anteil des TV-Marktes.



Fur einen Free-TV-Sender ergeben sich damit drei wichtige Einflussfaktoren fur ein

potenzielles Umsatzwachstum im Kerngeschéft:

1) die konjunkturelle Entwicklung in Deutschland und die damit im Zusammen-

hang stehende Entwicklung des gesamten Werbemarkts
2) die Entwicklung des Anteils des TV-Werbemarktes am gesamten Werbemarkt
3) der eigene Marktanteil im TV-Werbemarkt

Die ersten beiden Faktoren lassen sich nicht bzw. nur geringfligig von einzelnen Free-
TV-Unternehmen beeinflussen. Fir eine Steigerung des eigenen TV-Werbemarktanteils,
also eine tiefere Marktdurchdringung im Kernmarkt, ist entweder die Steigerung des
Zuschauermarktanteils, die Steigerung der eigenen Power Ratio™! oder eine Kombinati-

on aus beidem notwendig.

Als Folge der im Herbst 2008 eingetretenen weltweiten Finanzkrise und des resultieren-
den wirtschaftlichen Abschwungs war im Jahr 2009 ein Riickgang des deutschen Wer -
bemarktes zu beobachten. Der Einbruch des Werbemarkts nach dem New-Economy-
Boom und die damit verbundene Medienkrise in den Jahren nach 2000 haben zudem
gezeigt, dass sich der deutsche Werbemarkt zumindest in der Vergangenheit im interna-

tionalen Vergleich deutlich langsamer von einem solchen Einbruch erholt hat (Abb. 1).

' DiePower Ratio ist einein der TV-Praxis verwendete Kennzahl, die das Verhaltnis des Werbemarkt-
anteils zum Zuschauermarktanteil beschreibt. Bei einer Power Ratio grof3er einsist ein TV-Sender in
der Lage, seinen Zuschauermarktanteil Uberproportional erfolgreich zu monetisieren und somit einen
vergleichsweise hoheren Werbemarktanteil zu erzielen.

2 vgl. Friedrichsen (2004).
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Abbildung 1: Werbemarktentwicklung im internationalen Vergleich der Jahre
1997 bis 2006 (Index: 1997 = 100)

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf ZenithOptimedia (2008))

Mit einem steigenden Anteil der TV-Werbung am Gesamtwer bemarkt dirfte aul3er-
dem fir die Zukunft nicht zu rechnen sein. TV-Werbung bleibt das Rickgrat vieler Wer-
bekampagnen und ist insbesondere fur den schnellen Aufbau von Markenbekanntheit
geeignet™. Durch die weiter steigende Online-Nutzung und das zunehmende Interesse
der Werbungtreibenden an Werbeméglichkeiten mit direkt messbaren Erfolgsquoten
geraten die klassischen Werbemedien unter Druck. Zwar scheinen hier bislang in erster
Linie die Werbeausgaben im Print- und Direktmarketing-Segment von Budgetverlage-
rungen betroffen zu sein, dennoch deutet dies auch in Hinblick auf den Anteil der Fern-
sehwerbung am Gesamtwerbemarkt eher auf eine Stagnation bzw. einen Riickgang denn

auf ein Wachstum hin.

Die Moglichkeiten der etablierten Sender, nachhaltige Zugewinne von Zuschauer -
marktanteilen zu realisieren, scheinen im hart umkampften deutschen Free-TV-Markt

ebenfalls begrenzt. Die zunehmende Fragmentierung der Senderlandschaft hat zu einem

B vgl. Feldmeier (2009).



starken Anstieg der durchschnittlich von einem Haushalt zu empfangenen TV-Sendern
gefuhrt und den Wettbewerb intensiviert.

Zwar zeigt das Beispiel VOX, dass auch vergleichsweise etablierte Sender in dieser
fragmentierten Senderlandschaft noch ein Marktanteilswachstum verzeichnen kénnen?,
die Verschiebungen sind aber in der Regel nur mit grof3en Anstrengungen zu erzielen.
So antwortet etwa Anke Schéferkordt, Geschéftsfuhrerin der Mediengruppe RTL
Deutschland, auf die Frage nach einer weiteren Steigerung des RTL-Zuschauer-
marktanteils™: ,Das wird von Tag zu Tag schwieriger und hangt auch davon ab, wie
schnell die Digitalisierung weiter voranschreitet. Je nach Verbreitungsweg verdoppelt
oder verdreifacht sich ja die Zahl der verfiigbaren Progranme. Daher werden grol3e
etablierte Sender so hohe Marktanteile wie vor finf oder zehn Jahren nicht mehr errei-
chen konnen. Andere Mérkte zeigen das schon heute, wir sind da keine Ausnahme®. Der
intensive Wettbewerb unter den zahlreichen Sendern macht sich dementsprechend auch
auf der programmlichen Ebene bemerkbar. So lasst sich eine erhéhte Dynamik in Form
einer schneller werdenden Rotation der Genres feststellen'®. Auch der Konkurrenz-
kampf um attraktive Inhalte wird hérter, erfolgreiche Formate werden immer Gfter di-
rekt von konkurrierenden Free-TV-Anbietern imitiert oder gleichzeitig von unterschied-
lichen Sendern aus dem Ausland importiet und ausgestrahlt'’. Gewonnene
Zuschauermarktanteile konnen entsprechend schnell wieder verloren gehen. Andreas
Bartl, ehemals Geschéftsfuhrer des Senders ProSeben und zum Zeitpunkt der vorlie-
genden Untersuchung als Vorgand der ProSebenSat.1 Media AG fir die deutschen
Free-TV-Sender verantwortlich, &uf¥ert sich in Hinblick auf Marktanteilsgewinne:
»Dennoch konnen Sie sich in diesem Wettbewerb keine Minute ausruhen, denn die

14 Der im Jahr 1993 gestartete Sender VOX verzeichnete in den Jahren von 2005 bis 2007 einen Anstieg
des Zuschauermarktanteils von 5,5% auf 7,9 % in der werberelevanten Zielgruppe der 14-49-
Jahrigen. Vgl. Mantel (2008n).

15 vgl. Schroder (2007a). Schaferkordt wurde dabei nach dem Potenzial fir eine Steigerung des Zu-
schauermarktanteils in der werberelevanten Zielgruppe der 14-49-Jéhrigen auf 18 % gefragt. Im Jahr
2007 lag dieser Marktanteil bei 16 %. Vgl. Mantel (20083).

6 vgl. Rave (2003).

¥ vgl. Urbe (2005b); Urbe (2005a). Die beiden groRen privaten Free-TV-Sendergruppen, die Medien-
gruppe RTL Deutschland und die ProsiebenSat.1 Media AG, liefern sich bspw. mit den Castingshows
Deutschland sucht den Superstar und Popstars seit dem Jahr 2003 einen direkten inhaltlichen Kon-
kurrenzkampf, beide haben mit Das Familiengericht und u. a. Richterin Barbara Salesch Gerichts-
shows im Nachmittagsprogramm und beide Sendergruppen importierten im Jahr 2006 mit Dancing
on Ice und Sars auf Eis sehr 8hnliche Showformate und mit CS Miami und Navi ClSauch dhnliche
Serienformate aus dem Ausland.



Marktanteile, die Sie dazu gewonnen haben, haben Sie jemand anderem abgenommen.
Und der mdchte diesen Zustand wieder andern. Wir werden also noch genug zu tun ha-
ben“'®. Der resultierende Quotendruck filhrt zu einer verkiirzten Halbwertzeit vieler
Free-TV-Inhalte. Erfolglose Serien und Formate werden oft bereits nach wenigen Aus-
strahlungen wieder abgesetzt oder auf unattraktiven Sendeplétzen , versendet”. Matthias
Alberti, ehemals Geschéftsfuhrer Sat.1, konstatiert: ,, Die Halbwertzeit von Programmen
ist kirzer geworden. Man muss immer over the top entwickeln und 120 Prozent im
Stock haben, um gut versorgt zu sein. “*® Alberti fiihrt weiter aus, dass auch die Ent-
wicklungszeit von Programmen kirzer wird. Friher vergingen teilweise bis zu drei Jah-
re, bis eine Serienidee auf dem Bildschirm zu sehen war — zu lange, um einen Zeitgeist
zu konservieren®. Fragmentierung der Senderlandschaft, gestiegener Quotendruck und
verkurzte Programmlebenszyklen verdeutlichen die Schwierigkeiten, mit denen Free-

TV-Sender bel der Generierung von Wachstum im Zuschauermarkt zu kdmpfen haben.

Auch die andere Seite des doppelten Marktes, die der Werbevermarktung, weist eine
gestiegene Komplexitédt und Dynamik auf. Am traditionellen Stichtag im TV-Markt,
dem 1. August, werden die Tarife fur die Werbebuchungen im Folgejahr vertffentlicht.
,Durch die Schnelllebigkeit des Geschéfts geben sie inzwischen nur einen Trend an.
Fast wochentlich justieren die Vermarkter die Preise der Werbebldcke an den aktuellen
Reichweitenentwicklungen, um die TKPs auf Kurs zu halten“®. Abzuwarten bleibt, in
wie weit sich die konjunkturelle Entwicklung und die daraus resultierende Werbemarkt-
krise auf die Rabattpolitik der Fernsehvermarkter auswirken. In Folge der Medienkrise
Anfang des Jahrzehnts kam es zu einer Preisschlacht unter den Vermarktern, die zu ei-
ner sich weitenden Brutto-netto-Schere® filhrte (Abb. 2).

8 vgl. Schroder (2007c).

19 schroder (2007b).

2 v/gl. Schroder (2007b).

2 Feldmeier (2007h).

% Die Netto-Werbeumsstze berechnen sich aus den Brutto-Werbeumsétzen abziiglich der Mittlerprovi-
sionen fir die Mediaagenturen und der gewéhrten Kundenrabatte. Sie stellen die effektiven Umsétze
der Sender dar. Vdl. SevenOne Media GmbH (2002).



TV Werbeausgaben: Entwicklung der Brutto-Netto-Schere*
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Abbildung 2: Entwicklung der Brutto-netto-Schere im deutschen TV Werbe-
markt von 1998 bis 2008

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf IP Deutschland GmbH
(2009a); 1P Deutschland GmbH (2009b))

In einem solchen komplexen und dynamischen Marktumfeld ergeben sich neue Anfor-
derungen fiir dieim Markt agierenden Unternehmen?®. Die fehlenden Aussichten auf ein
nachhaltiges Umsatzwachstum im Kerngeschéft lassen die Frage aufkommen, wie deut-
sche Free-TV-Unternehmen in Zukunft steigende Renditen erzielen wollen. Als unmit-
telbare Konsequenz der skizzierten Entwicklungen ergibt sich ein erhdhter Margendruck
fur deutsche Free-TV-Unternehmen. Wo der Umsatz stagniert, sollen Kosten gekiirzt
werden, um ambitionierte Renditeziele zu erreichen. Dabel it bei dem Medienprodukt
,Free-TV*, das keine bzw. geringe Wechselhtirden fur den Konsumenten aufweist, mit
besonderer Vorsicht vorzugehen. Von vielen Seiten wird dabel vor Kirzungen der Pro-
gramminvestitionen gewarnt, die in einer Spirale aus fallenden Marktanteilen und Pro-
grammbudgets resultieren konnen (Abb. 3). Die Reife des deutschen Free-TV-Marktes
hat dementsprechend eine neue Generation von Fernsehmanagern hervorgebracht. Die
schillernden Fernsehmacher aus den Pionierjahren des privaten Fernsehens wurden
tellweise durch eher nlichterne, zahlenorientierte Manager abgeldst.
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Abbildung 3: Programminvestitions-M arktanteils-Spirale
(Quelle: Eigene Darstellung)

Neben der Margenoptimierung durch Kostensenkungen lasst sich eine weitere Reaktion
deutscher Free-TV-Unternehmen auf die veranderten Marktbedingungen beobachten:
die Diversifikation in neue Geschaftsfelder®. Die stagnierenden Werbeumsétze auf der
einen und die technologischen Entwicklungen auf der anderen Seite haben dazu gefuhrt,
dass sich vor allem die beiden grof3en deutschen privaten Free-TV-Sendergruppen zu-
nehmend um die Diversifikation der eigenen Umsétze und damit um eine Reduktion der
Abhangigkeit vom Werbemarkt bemthen. Die Diversifikationsaktivitdten sind dabei
vielfdltig und reichen von Video-on-Demand-Portalen tber eigene Mobilfunkangebote
bis hin zu Konzertrethen und Buhnenshows. Da sich die Diversifizierungsaktivitaten der
Free-TV-Sender zum Tell auf neu entstehende Mérkte in einem frihen Entwicklungs-

% Vgl. Beaund Haas (2005, S. 22).

2 Chan-Olmsted und Chang schreiben mit allgemeinem Bezug zur Medienindustrie: ,As the global
media market entered a period of economic and technological uncertainty in the early 2000s, media
firms are faced with an increasing need to be less reliant on traditional advertising revenues and to
develop additional revenue opportunities in new media systems’. Chan-Olmsted und Chang (2003,
S. 230).



stadium konzentrieren®, ist eine Vorhersage iber die Erfolgspotenziale vergleichsweise
schwierig. Andere Aktivitéten sind wiederum leichter beziglich der Erfolgschancen
einzuordnen, weil bspw. Erfahrungswerte aus der Vergangenheit vorliegen oder das
Marktumfeld eine geringere Dynamik aufweist?®®. Neben den unterschiedlichen Risiken
und Chancen, die sich durch die Marktcharakteristika eines jeden Diversifizierungsseg-
ments ergeben, spielt eine weitere Uberlegung bei der Identifikation effektiver Diversi-
fizierungsstrategien eine wichtige Rolle: die Verbundenheit der einzelnen Diversifizie-
rungsaktivitaten mit dem Kerngeschéft des Free-TVs (verbundene Diversifikation vs.
unverbundene Diversifikation”’). Diese Abhéngigkeitsbeziehungen der einzelnen Akti-

vitéten haben wesentlichen Einfluss auf das Risikoprofil einer Diversifizierungsstrate-
28

gie”.
Aus den vorangegangenen Erlauterungen lassen sich drel Kernaussagen zusammenfas-

sen und daraus die im folgenden Tellkapitel dargestellte zentrale Problemstellung for-

mulieren:

1) Der deutsche TV-Markt befindet sich in einer Phase des Umbruchs, mit der eine stei-
gende Marktkomplexitét und Dynamik verbunden ist. Neue technologische Entwick-
lungen ermdglichen den Eintritt neuer Marktteilnehmer oder bieten sich as Substitute
fUr dastraditionelle Free-TV an. Fir Free-TV-Unternehmen ergeben sich daraus gleich-

zeitig Bedrohungspotenziale und Wachstumschancen.

2) Die Reife des Free-TV-Marktes und die konjunkturelle Lage fuhren dazu, dass im
Kerngeschéft der Free-TV-Unternehmen kein bedeutendes Umsatzwachstum erwar-
tet werden kann. Kleinere Sender mit geringen Marktanteilen scheinen im Vorteil, da
hier auch geringe Marktanteilsverschiebungen zu einem deutlichen Umsatzsprung fuh-
ren konnen. Die etablierten Sender befinden sich in der Defensive.

3) Die Diversifikation in neue Geschéftsfelder gewinnt an Bedeutung. Aus der Aus-
weitung der Geschéftstétigkeit auf neue Méarkte mit neuen Produkten ergeben sich Im-
pulse fir das Umsatzwachstum deutscher Free-TV-Unternehmen. Die Auswahl attrakti-

25
26

Beispiele hierfur sind Aktivitdten im Mobile-Content-Markt und Video-on-Demand-Angebote.

Als Beispiele kénnen hier Merchandising-Aktivitéten oder auch der international e Rechtehandel mit
TV-Formaten genannt werden.

Fir eine ausfuhrliche Erlauterung siehe Kap. 2.2.1 und 2.2.2.

% \/gl. Dorenkamp (2002, S. 15).
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ver Diversifizierungsfelder mit hohem Erfolgspotenzial stellt aufgrund unterschiedlicher
Marktstadien und Abhangigkeitsbeziehungen mit dem Kerngeschéft keine triviale Ent-
scheidung dar.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Die Diskussion der aktuellen Entwicklungen im deutschen TV-Markt hat gezeigt, dass
Diversifikationsstrategien fur das nachhaltige Wachstum deutscher Free-TV-
Unternehmen von hoher Bedeutung sind. Dabei stellt sich die zentrale Frage, auf welche
Mérkte sich eine TV-Diversifizierungsstrategie konzentrieren sollte. Der Zusammen-
hang zwischen Diversifikation und Unternehmenserfolg beschéftigt das Strategische
Management bereits seit Beginn dieser Forschungsdisziplin®. Aufbauend auf bisherigen
Forschungsergebnissen der allgemeinen Diversifikationsforschung widmet sich die vor-
liegende Untersuchung der Diversifikation von privaten deutschen Free-TV-
Unternehmen. Als leitende Forschungsfragen lassen sich formulieren:

1) Wie lasst sich eine optimale Diversifizierungsstrategie fur Free-TV-Unternehmen
herleiten?

2) Auf welche Mérkte sollten sich deutsche Free-TV-Unternehmen bel ihrer Diversifi-

Zierung konzentrieren?

Der Untersuchung liegen dementsprechend ein methodisches und ein inhatliches Er-
kenntnisziel zugrunde. Das methodische Erkenntnisziel besteht in der Konzeption eines
Bewertungsmodells fur Diversifizierungsstrategien deutscher Free-TV-Unternehmen
und in der Uberpriifung seiner grundsatzlichen Eignung fir die Strategiebildung. Fern-
sehmanagern soll ein Hilfsmittel zur Seite gestellt werden, welches die Wahl der Diver-
sifizierungsrichtung systematisch vereinfacht.

Zum anderen soll mithilfe des zu konzipierenden Modells die Attraktivitdt moglicher
Diversifizierungsfelder fur deutsche Free-TV-Unternehmen ermittelt werden (inhaltli-
ches Erkenntnisziel). Da ein Diversifizierungsmarkt je nach unternehmensspezifischer
Ressourcenausstattung eine unterschiedliche Attraktivitét als Diversifizierungsfeld auf-

weisen kann, soll eine Attraktivitdtsermittlung aus sendertibergreifender Sicht vorge-



nommen werden und anschlief3end M 6glichkeiten der Individualisierung der Ergebnisse

aufgezeigt werden.

Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit liegt damit in der Untersuchung der Diversi-
fikationsrichtung deutscher Free-TV-Unternehmen und weniger auf dem Diversifikati-

onsmodus (Eigenaufbau vs. Akquisition).

1.3 Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in vier Kapitel. In Kapitel 1 wurde ein Uberblick
Uber die aktuelle Dynamik des deutschen TV-Marktes gegeben und davon ausgehend
wurden die zentralen Forschungsfragestellungen abgeleitet.

In Kapitel 2 werden die Grundlagen des strategischen Diversifikationsmanagements
diskutiert. Nach einer kurzen Erlauterung des Strategiebegriffs werden zwei zentrale
Denkschulen des strategischen Managements, der marktorientierte und der ressourcen-
orientierte Ansatz, dargestellt. Die Diskussion endet in einer Synthese beider Ansétze.
Anschlief3end werden die Grundlagen der Diversifikation erlautert, Diversifikationsmo-
tive und Diversifikationsarten beleuchtet. Nach einer Ubersicht tiber bisherige empiri-
sche Ergebnisse der Diversifikationsforschung wird speziell auf die mediendkonomi-
sche Diversifikation eingegangen. Die Darstellung der Nutzwertanalyse als M ethode zur
Bewertung von Geschéftsfeldstrategien bildet in Vorbereitung fir die empirische Unter-
suchung den Abschluss des Grundlagenkapitels.

Kapitel 3 bildet den Kern der Arbeit. Zundchst wird die Methodik der empirischen Un-
tersuchung dargelegt und begrindet. Die Darstellung der Ergebnisse der empirischen
Analyse gliedert sich anschlief3end in vier Teilkapitel. In einem ersten werden zwel Fall-
studien ausfihrlich diskutiert. Anschlief3end wird aus den daraus gewonnenen Erkennt-
nissen ein theoretisches Modell zu Bewertung von Diversifizierungsstrategien privater
deutscher Free-TV-Unternehmen abgeleitet. Wesentliche Zwischenergebnisse bestehen

% vgl. Kinzler (2005, S. 1).



dabei in der Identifikation und Diskussion allgemeiner Kernressourcen privater Free-
TV-Sender und des Aufspannens des strategischen Optionsraums fur die Free-TV-
Diversifikation. Daran anschlief3end werden die Ergebnisse der dieser Arbeit zugrunde
liegenden umfangreichen Expertenbefragung dargestellt. In insgesamt finfzehn Markt-
kapiteln werden dabel gemeinsamkeiten zwischen Diversifizierungsmarkt und Free-TV-
Kerngeschéft sowie Marktcharakteristika untersucht. In einem letzten Tellkapitel wer-
den die Ergebnisse der empirischen Untersuchung integriert und fokussiert dargestellt.
Dabei werden strategische Implikationen fur private deutsche Free-TV-Sender abgelel-
tet und ein Ansatz zur Individualisierung des hergeleiteten Diversifizierungsmodells
vorgestellt.

Kapitel 4 bildet den Abschluss der Arbeit. Nach einer kurzen Zusammenfassung der
Ergebnisse werden weiterfilhrende Uberlegungen angestellt und Ansitze fir die weitere
Forschungsarbeit im Bereich des strategischen TV-Diversifizierungsmanagements auf-
gezeigt.



2 Grundlagen des strategischen Diversifikations-

managements

» Ohne Zweifel bedarf auch die Unternehmensstrategie immer wieder neuer Ideen,
well sich auch das Unternehmensumfeld laufend wandelt. Aber strategische
Konzepte dirfen nicht zum Modeartikel werden.”

Eschenbach und Kunesch (1996, S. 8)

Im vorliegenden Kapitel wird ein Uberblick tiber die theoretischen Grundlagen des stra-
tegischen Managements, insbesondere des strategischen Diversifikationsmanagements
gegeben. Die Schwerpunkte dieses Kapitels orientieren sich an den fur den Untersu-
chungsgegengtand dieser Arbeit relevanten Theoriegrundlagen aus dem Bereich des
strategischen Managements:. Als konzeptionelle Grundlage fur die Untersuchung bedarf
es der Darstellung zweier grundlegender Ansétze des strategischen Managements, des
marktorientierten und des ressourcenorientierten Ansatzes.

Kap. 2.1.1
Der Strategiebegriff

Kap. 2.1.2.1 Kap. 2.1.2.2
Marktorientierter Ansatz Ressourcenorientierter Ansatz

Kap. 2.1.2.3
Synthese der beiden Ansétze

Kap. 2.2
Grundlagen des strategischen
Diversifikationsmanagements

£'Z dey

Kap. 2.3
Nutzwertanalyse zur Strategiebewertung

Kap.2.2.1
Grundlagen der Diversifikation

Kap.2.2.2
Empirische Ergebnisse

Kap.2.2.3
Medien6konomische Diversifikation

Bunuamaqalbarens Inz asAjeuenamzinN

Kap. 2.4
Konsequenz fur eigene Untersuchung

Abbildung 4. Sruktur des Grundlagenkapitels
(Quelle: Eigene Darstellung)



Des Weiteren wird ein Uberblick (iber die spezielle Diversifikationsforschung und die
fUr diese Arbeit relevanten empirischen Ergebnisse, insbesondere aus dem Bereich der
speziellen mediendkonomischen Diversifikationsforschung, gegeben. Abschlief3end
werden in diesem Kapitel die Nutzwertanalyse als Methode der Strategiebewertung n&
her beleuchtet und wichtige Schlussfolgerungen in Hinblick auf die der Arbeit zugrunde
liegenden empirischen Untersuchung formuliert. Abb. 4 gibt einen Uberblick tiber die
Struktur des vorliegenden Kapitels.

2.1 Grundlagen der Strategieforschung

2.1.1 Der Strategiebegriff

Die Urspriinge des Strategiebegriffs reichen weit zurick bis in das erste Jahrtausend v.
Chr. Das Wort ,Strategie” lasst sich auf die altgriechischen Begriffe ,,Stratos* (Heer)
und ,agein“ (fuhren) bzw. auf die daraus resultierende Wortkombination , Strategos®
(Heerfiihrer, Feldherren) zuriickfiihren®. Der Begriff der , Strategie® stammt demnach
aus dem militérischen Bereich und bezeichnete urspriinglich die Kunst der Heeresfuh-
rung. Nach dem Verstandnis von von Clausewitz ist die Strategie ein militérisches Rah-
menkonzept, welches einem kriegerischen Akt Ziele setzt, daran eine Reithe von Hand-
lungen zur Erfillung der Ziele knupft und aufgrund der sich kontinuierlich adernden
Ausgangslagen standigen Modifikationen im Feld unterliegt™. Die Ubertragung des
Strategiebegriffs auf die in einem Wettbewerbsumfeld agierenden Unternehmen liegt
aus heutiger Sicht nahe. Tatsachlich wurde der Begriff erstmals Mitte des 20. Jahrhun-
derts durch die Erfinder der Spieltheorie® in die Wirtschaftswissenschaften iibertra-

gen®. Ansoff verwandte den Strategiebegriff im Jahr 1965 schlieRlich in dem Sinne, wie

% vgl. Kreikebaum (1997, S. 17).

3 vgl. von Clausewitz (1980, S. 345). Firr eine ausfiihrliche Darstellung der historischen Entwicklung
des Strategiebegriffs vgl. Hinterhuber (1990, S. 3 ff.).

John von Neumann und Oscar Morgenstern veréffentlichten im Jahr 1944 ein Buch mit dem Titel
» Theory of Games and Economic Behavior”, worin sie die Strategie eines Spielers als Folge vonein-
ander abhangiger Einzelschritte entsprechend eines vorher festgelegten vollstandigen Plans fir ale
denkbaren Spielsituationen beschreiben. Vgl. weiterfihrend von Neumann und Morgengtern (1967,
S. 79); Bea und Haas (2005, S. 51); Kreikebaum (1997, S. 18); Voigt (1993, S. 35).

¥ Vgl. Beaund Haas (2005, S. 51); Voigt (1993, S. 35).
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wir ihn heute im Allgemeinen im Zusammenhang mit wirtschaftswissenschaftlichen
Fragestellungen verstehen®. Demnach sind Strategien MalRnahmen zur Sicherung des
langfristigen Erfolgs eines Unternehmens®. Zahlreiche Wirtschaftswissenschaftler ha-
ben seitdem eigene Strategie-Definitionen entwickelt und so existieren heute eine Viel-
zahl unterschiedlicher Umschreibungen der Begriffe ,Strategie* und ,strategisch .
Um fur die vorliegende Untersuchung ein einheitliches, durchgangiges Verstandnis des
Strategiebegriffs zu etablieren, soll an dieser Stelle eine vergleichsweise enge Definition
des Begriffs herangezogen werden. Da sich der Strategiebegriff in der vorliegenden Un-
tersuchung immer auf Unternehmen oder Telle eines Unternehmens bezieht, dient fol-
gende Definition des Begriffs ,, Unternehmensstrategie® nach Krelkebaum als tberge-

ordneter Bezugsrahmen®':

» Unternehmensstrategien bringen zum Ausdruck, wie ein Unternehmen seine vorhan-
denen und seine potentiellen Sarken einsetzt, um \eranderungen der Umwel tbedingun-

gen zielgerichtet zu begegnen® .

Im Gegensatz zu anderen vergleichsweise offeneren Definitionen bezieht diese Abgren-
zung nicht den Prozessder Zielbildung als Teil der Strategieformulierung mit ein®. Die-
ser fur die Gestaltung einer Strategie wichtige Prozess wird hier folglich als separater,
vorgelagerter Schritt angesehen. \Voigt weist darauf hin, dass Unternehmensstrategien
stets langfristig ausgelegt sind und noch keine direkt ausfiihrbaren Vorgaben enthalten.
Diese mussen durch entsprechend abgeleitete Feinplanungen konkretisiert werden.
Durch die ,Unternehmensstrategie werden die Grundlinien fir die kiinftige Unterneh-
mensentwicklung gelegt“®, der Aktionsraum eines Unternehmens wird eingegrenzt und
es werden Préamissen festgelegt, die von alen tbrigen Stufen im Unternehmen beachtet

werden miissen®. Eine Unternehmensstrategie ist zwar nicht unkorrigierbar und sollte,

Ansoff verzichtete dabel alerdings auf eine explizite Definition des Strategiebegriffs. Vgl. Rechert

(1984, S. 87) und die dort genannten Quellen.

% vgl. hierzu auch Bea und Haas (2005, S. 51).

% Kreikebaum merkte bereits in den Achtzigerjahren des 20. Jahrhunderts an, dass die Begriffe , Stra-
tegie" und ,strategisch* zu Modewdrtern geworden sind und in zahlreichen Variationen verwendet
werden. Vgl. Kreikebaum (1987, S. 24).

3 Kreikebaum (1987, S. 27).

% Eine solche enge Begriffsdefinition wird u. a. auch von Ansoff vertreten, wohingegen Definitionen
nach Chandler (1962), S. 13) u.a. die Zielformulierung als Teil des Strategiebegriffs sehen. Vgl.
auch Kreikebaum (1997, S. 19).

¥ Voigt (1993, S. 35-36).

“0 vgl. Voigt (1993, S. 36).



wie es von Clausewitz bereits im Militarbereich gefordert hat*!, laufend tiberpriift und
ggf. angepasst werden, der Anspruch einer gewissen Langfristigkeit jeder Unterneh-
mensstrategie 18sst sich aber dadurch ableiten, dass eine flr ein gesamtes Unternehmen
geltende Strategie verschiedene Bindungen nach sich zieht. Hierzu zéhlen zum einen
Bindungen des eingesetzten Kapitals, zum anderen aber auch vertragliche Bindungen
mit Personal, Lieferanten, Vertriebspartnern, etc.** Kreikebaum erwahnt die Langfristig-
keit einer Unternehmensstrategie in der oben stehenden Kurzdefinition nicht explizit®,
weist aber in seinen erganzenden Ausfuhrungen ebenfalls darauf hin: ,Unternehmens-
strategien geben die allgemeine Richtung an, in die hinein sich ein Unternehmen lang-
fristig entwickelt. Sie missen deshalb durch nachfolgende Mal3nahmen erganzt bzw.
ausgefiillt werden.“** Einin Hinblick auf den weiteren Gang dieser Untersuchung wich-
tiger Aspekt der eingefihrten Kurzdefinition des Unternehmensstrategiebegriffs ist die
Integration zweler zentraer Elemente einer jeden Unternehmensstrategie. Zum einen
spiegelt sich in der Definition eine unternehmensinterne, ressourcenorientierte Sicht-
weise wider, zum anderen findet sich darin eine unternehmensexterne, marktorientierte
Betrachtungsweise. Eine Darstellung der diesen beiden Sichtwelsen zugrunde liegenden
theoretischen Ansdtze des strategischen Managements ist Inhalt des nachfolgenden Teil-
kapitels.

2.1.2 Grundlagen des strategischen Managements

Sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft ist das strategische Management eine
relativ junge Disziplin, welche sich erst in den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhun-
derts etabliert hat®®. Als einer der Begriinder des strategischen Managements gilt ge-
meinhin H. Igor Ansoff, der in Zusammenarbeit mit Declerck und Hayes im Jahr 1976

L vgl. von Clausewitz (1980, S. 345).

“2 - vgl. Voigt (1993, S. 36).

8 Andieser Stelleist darauf hinzuweisen, dass die zeitliche Komponente bei der Definition des Strate-
giebegriffs in den vergangenen Jahren ohnehin immer mehr in den Hintergrund geriickt ist. Insbe-
sondere Gélweiler hat einen Bewusstseinswandel eingdéutet, der den Zeithorizont als priméres Un-
terscheidungsmerkmal zwischen operativer und strategischer Planung verdréngt hat. Vgl. hierzu
Eschenbach und Kunesch (1996, S. 5).

“ Kreikebaum (1997, S. 19).

* Vgl. Kreikebaum (1997, S. 22); Bea und Haas (2005, S. 7).



das Buch ,,From Strategic Planning to Strategic Management* veroffentlichte und damit
einen Grundstein firr die wirtschaftswissenschaftliche Strategieforschung setzte™. In der
Wissenschaft gibt es heute unterschiedliche Auffassungen dartiber, was unter dem stra-
tegischen Management zu verstehen ist und so haben sich eine Reihe von Definitionen
und Theorieansitze fiir das strategische Management entwickelt*’. Unter diesen Theo-
rieansatzen haben sich zwei grundlegende Sichtweisen herausgebildet, die in ihren ex-
tremen Auspragungsformen im starken Spannungsfeld zueinander stehen. Diese beiden
Theorien, der marktorientierte und der ressourcenorientierte Ansatz des strategischen
Managements, spielen in der vorliegenden Untersuchung eine grundlegende Rolle und
werden im Folgenden vorgestellt.

2.1.2.1 Der marktorientierte Ansatz des strategischen Managements

Beim marktorientierten Ansatz liegt der Fokus der Betrachtung auf dem Absatzmarkt.
,Der Erfolg eines Unternehmens erscheint hier als Funktion von fundamentalen Bran-
chencharakteristika; sie bilden die , Struktur’, die das Verhalten des Unternehmens und
das Marktergebnis weitestgehend determiniert“*®. Die marktorientierte Betrachtungs-
weise is der Industriedkonomik entlehnt und folgt dem sog. Structure-Conduct-
Performance-Paradigma: Wettbewerbsvorteile (Performance) eines Unternehmens las-
sen sich alein durch die spezifische Branchenstruktur (Structure) und das jewellige stra-
tegische Verhalten (Conduct) eines Unternehmens zur Positionierung innerhalb der
Branche erklaren®. Die Sicherung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils geschieht
nach diesem Ansatz durch eine Positionierung des Unternehmens, welche die Praferen-
zen der Kunden am besten befriedigt™. Die wettbewerbsstrategischen Vorgaben deter-
minieren diesem Ansatz folgend die Gestaltung des internen Erfolgspotenzials™. Es

werden Produkt-Markt-Strategien konzipiert, um auf die Chancen und Bedrohungen aus

“ Vgl. Beaund Haas (2005, S. 7).

T Fir einen detaillierten Uberblick und eine Klassifizierung der existierenden Theorieansitze des stra-
tegischen Managements siehe Eschenbach und Kunesch (1996).

8 Zu Knyphausen-Aufse3 (1995, S. 53).

* Vgl. Bea und Haas (2005, S. 26) und die dort genannten Quellen. Firr eine weiterfiihrende Darstd-
lung der Grundziige der Industriedkonomik siehe auch Schreydgg (1984, S. 50 ff.).

®  vgl. Kinzler (2005, S. 17).

1 vgl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 34).



der Umwelt adaguat reagieren zu kénnen®?. Damit bildet der marktorientierte Ansatz
auch die theoretische Grundlage fiir das klassische Marketing™.

Einer der bekanntesten Vertreter des marktorientierten Ansatzes ist Michael Porter™. Er
legte Anfang der 80er Jahre des 20. Jahrhunderts mit seinem grundlegenden Wert
, Competitive Strategy” die Basis fiir die neuere Strategieliteratur®. Laut Porter besteht
die Formulierung einer Wettbewerbsstrategie im Wesentlichen darin, ein Unternehmen
in Bezug zu seinem Umfeld zu setzen, welches im Kern aus der Branche bzw. den
Branchen, in der bzw. denen das Unternehmen konkurriert, besteht.>® Ausschlaggebend
fUr den Erfolg eines Unternehmens sind nach dem marktorientierten Verstandnis somit
in erster Linie nicht die unternehmensinternen Eigenschaften. Die Unternehmensres-
sourcen gelten zwischen den Unternehmen innerhab einer Branche als austauschbar
und allgemein verflgbar, durch sie lassen sich damit langfristig keine Rentabilitétsun-
terschiede erzielen®’. Der Erfolg hangt vielmehr von der Attraktivitat einer Branche ab
und davon, wie sich ein Unternehmen innerhalb der Branchenstruktur positioniert. ,,Der
Handlungsspielraum fir Unternehmen wird dabei nicht eingeschrankt, sondern auf eine
andere Ebene verlagert: Die Branchenwahl und die Abstimmung des strategischen Re-
pertoires auf die jeweilige Branchensituation stehen im Vordergrund®. Porter nennt
funf Wettbewerbskréfte, deren Intensitét die im marktorientierten Ansatz zentrale Bran-
chenattraktivitét bestimmen®: (1) die Rivalitét zwischen den etablierten Branchenanbie-
tern, (2) die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer, (3) die Verhandlungsmacht der
Zulieferer, (4) die Verhandlungsmacht der Kaufer und (5) die Bedrohung durch Substi-
tutionsprodukte oder -dienstleistungen. Die Stéarke dieser Wettbewerbskrafte wird durch
bestimmte Charakteristika bestimmt®:

2 \/gl. Beaund Haas (2005, S. 26).

3 vgl. Kinzler (2005, S. 17).

> Vgl. Beaund Haas (2005, S. 26).

*  vVgl. Hagen (1995, S. 23).

*®  vgl. weiterfiihrend Porter (1990, S. 25).

" \Vgl. Eschenbach und Kunesch (1996, S. 7).

% Vgl. Eschenbach und Kunesch (1996, S. 7).

* vl Porter (1990, S. 29-55); zu Knyphausen-Aufse3 (1995, S. 53).

% vgl. im folgenden Porter (1990, S.29-55) sowie die Sekundarquellen Hagen (1995, S. 25-26);
Breyer-Maylénder (2004, S. 80-83), zu Knyphausen-Aufsel3 (1995, S. 53-54).



(1) Rivalitat z2m schen den etablierten Branchenanbietern

Die Intensitét des Wettbewerbs zwischen den in einer Branche aktiven Unternehmen
wird in erster Linie durch die Hohe der Austrittsbarrieren und die strategische Bedeu-
tung des Geschéftsfelds fiir die jeweiligen Unternehmen bestimmt®. I ndikatoren fiir den
Grad der Intensitét sind die Anzahl der Marktteilnehmer und deren Marktanteile.

(2) Bedrohung durch neue Mar ktteilnehmer

Wie hoch die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer in einer Branche ist, wird vor
allem durch die Markteintrittsbarrieren® sowie von der Erfahrung der bereits im Markt
aktiven Unternehmen und der entsprechend zu erwartenden Vergeltung bzw. Abwehrre-
aktionen beeinflusst. Auch die finanzielle Attraktivitdt (durchschnittliche Renditen und
zu erwartendes Marktwachstum) spielt dabel eine wichtige Rolle, die Auswirkungen
darauf hat, wie aggressiv neue Marktteilnehmer versuchen werden, in die Branche ein-

zudringen.
(3) Werhandlungsmacht der Zulieferer

Ausschlaggebend fiur die Verhandlungsmacht der Zulieferer it der Grad der Konzen-
tration auf Lieferanten und Abnehmerseite sowie der Grad der Standardisierung und die
damit zusammenhéngende Verflgbarkeit von Alternativprodukten bzw. -lieferanten.
Auch die Bedeutung des jeweiligen Zulieferprodukts fir Lieferanten und die Abneh-
merseite beeinflusst die Verhandlungsmacht wesentlich.

(4) Verhandlungsmacht der Kaufer

Vergleichbar zur Macht der Zulieferer ist auch die Verhandlungsmacht der Kéufer in
erster Linie von der Konzentration auf Anbieter und Kéuferseite abhéngig. Niedrige
Wechselkosten bzw. vorhandenes Potenzial zur Ruckwartsintegration der Wertschop-
fungskette wirken sich dartiber hinaus entsprechend positiv auf die Verhandlungsmacht

der Kaufer aus.

. Ein Unternehmen, fiir das die Aktivitét in einer bestimmten Branche der Hauptumsatztreiber ist, wird

sich moglicherweise deutlich aggressiver verhalten als ein Unternehmen, fur das die Aktivitét in der
gleichen Branche nur eine geringe strategische Bedeutung hat.

Diese héngen wiederum von Economies of Scale, Produktdifferenzierung, Kapitalbedarf, Umstel-
lungskosten, Zugang zu Vertriebskandlen und gréfRenunabhangigen Kostennachteilen ab. Vgl. Brey-
er-Maylander (2004, S. 81).
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(5) Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Die Bedrohung durch Substitutionsprodukte wird einerseits durch die Funktionen der in
der jeweiligen Branche angebotenen Produkte und Dienstleistungen und andererseits
durch die Preiselastizitét der Nachfrage beeinflusst. Eine niedrige Preiselastizitét erhoht
die Gefahr durch Substitutionsprodukte mit evtl. glingtigerer Kosten- und Preisstruktur.
Fur die Abschétzung des Substitutionsrisikos ist eine Funktionsanalyse der etablierten
Produkte wichtige Voraussetzung, auch wenn diese in Hinblick auf vollig neuartige
Substitutionsprodukte, die bspw. durch neue Technologien ermdglicht werden, nie eine
finale Sicherheit geben kann.

Je stérker diese funf Wettbewerbskrafte ausgepragt sind, desto intensiver ist der Wett-
bewerb in der untersuchten Branche und desto geringer sind die Erfolgsaussichten fir
die darin agierenden Unternehmen®. Bei schwachem Wettbewerb ist mit héheren Ertré-
gen der aktiven Unternehmen zu rechnen®.

Kritiker des marktorientierten Ansatzes bemangeln die starke Orientierung am Absatz-
markt, welche die Rolle von unternehmensinternen Faktoren weitestgehend ausblendet.
So schreibt etwa Kinzler: ,Neben der Identifikation moglicher attraktiver neuer Kun-
densegmente oder Mérkte gilt es aso auch, die damit verbundenen organisatorischen
Konseguenzen fur das Management in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. Hierzu
gibt der MBV® keinerlel Hinweis.“®. Ein weiterer Kritikpunkt im Zusammenhang mit
dem marktorientierten Ansatz ist dessen defensive Grundposition. Durch die zentrale
Bedeutung der Branchenattraktivitdt werden Strategien, die auf ganzlich neue Méarkte
abzielen, systematisch vernachlassigt®. Hier kénnen Wettbewerbsvorteile vor allem
durch unternehmensinterne Ressourcen entstehen. Kriger und Homp schreiben deshalb
mit direktem Bezug zu Porters Ansatz, dass er ,eigene Starken der Unternehmung und
potentielle Kunden und Mérkte nicht zu den Triebkraften des Wettbewerbs z&hlt. Hierin
werden bereits — bei allen Verdiensten — die Grenzen von Porters Ansatz und damit auch

8 vVgl. Beaund Haas (2005, S. 27).

& Vgl. Nonnenmacher (2008, S. 16) und die dort genannten Quellen.

% MBV: Market-Based-View.

€ Kinzler (2005, S. 19).

7 vgl. Bea und Haas (2005, S. 27) und allgemein Hamel und Prahalad (1994, S. 30): , The tools of
segmentation analysis, industry structure analysis, and value chain analysis are eminently useful in
context of clearly defined markets, but what help are they when the market doesn’t yet exist?’



des marktorientierten Denkens deutlich*®. Des Weiteren wird von Kritikern beméngelt,
dass Porter zwar intensiv auf einzelne Einflussfaktoren eingeht, er dem Analytiker aber
keinen methodischen Entwurf zur Beurteilung der Faktoren an die Hand gibt®.

2.1.2.2 Der ressourcenorientierte Ansatz des strategischen Managements

Im Mittelpunkt des ressourcenorientierten Ansatzes stehen die Qualitét der Ressourcen
und die entsprechende Ressourcenallokation™ im Unternehmen, die (iber dauerhaften
tberdurchschnittlichen Erfolg eines Unternehmens entscheiden”. Wahrend dem markt-
orientierten Ansatz eine Outside-In-Perspektive zugrunde liegt, steht beim ressourcen-
orientierten Ansatz die I nside-Out-Perspektive im Vordergrund’. Statt eines defensiven
Strategiefokus dominiert eine tendenziell offensive Denkweise: Durch Kompetenztrans-
fer ist die Weiterentwicklung alter und der Aufbau neuer Méarkte sowie die Beeinflus-
sung der Wettbewerbskréfte méglich™. Die dem ressourcenorientierten Ansatz zugrun-
deliegende oOkonomische Theorie geht auf Penrose zurlck, der die Aufgabe des
Unternehmens in der Schaffung von Innovationen durch neuartige Ressourcen sieht™.
In seiner grundlegenden Arbeit , The Theory of the Growth of the Firm* stellt Penrose
einen kausalen Zusammenhang zwischen den Ressourcen und Fahigkeiten eines Unter-
nehmens und dessen Wettbewerbsvorteilen dar und legt damit den Grundstein fur die
dem hier diskutierten Ansatz zugrunde liegende ressourcenorientierte Erkléarung von
Wettbewerbsvorteilen™. Seine Idee, Unternehmen als eine Kombination von verschie-
denen Ressourcen zu betrachten, fand lange Zeit allerdings vergleichswveise wenig Be-
achtung™. Nachdem die Forschung rund um das strategische Management von Unter-
nehmen vor allem in den 1970er und 1980er Jahren stark durch marktorientierte

% Kriiger und Homp (1996b, S. 2).

% vgl. Nonnenmacher (2008, S. 16) und die dort genannten Quellen.

0 Als Ressource eines Unternehmens werden grundsétzlich alle Vermogenswerte und Fahigkeiten
bezeichnet, Uber die ein Unternehmen verfligen kann“. Proff (2002, S. 23).

vl Proff (2002, S. 23).

2 Vgl. Beaund Haas (2005, S. 28).

" vgl. Kriiger und Homp (1996b, S. 5).

™ Vgl. Penrose (1959); zu Knyphausen-Aufsef (1995, S. 82); Bea und Haas (2005, S. 28).

> vVgl. Penrose (1959); Kor und Mahoney (2004, S. 184).

% vVgl. Wernerfdt (1984, S. 171). Wernefet verweist lediglich auf die Arbeit von Rubin (1973), in
welcher Penroses Grundgedanke aufgenommen wird.



Konzepte beeinflusst war, vermehrten sich in der zweiten Halfte der 1980er und vor
alem in den 1990er Jahren die Forschungsarbeiten, denen eine ressourcenorientierte
Sichtweise zugrunde liegt”’. So lassen sich mittlerweile einige grundlegende Charak-

teristiken des ressourcenorientierten strategischen Managements zusammenfassen:

Eine erfolgreiche Strategie muss der ressourcenorientierten Denkweise zufolge spezi-
fisch und mal3geschneidert in Hinblick auf die Ressourcen der jewelligen Unterneh-
mung sein, sodass die hochsten Gewinne in spezifischen Umwelten erreicht werden’.
»,Das Hauptaugenmerk des Managements muss sich gemaf3 dieser Denkschule auf die
Kultivierung von Ressourcen und Fahigkeiten richten. Der Wettbewerb findet nicht
mehr auf Ebene der Geschaftsfelder, sondern auf der Unternehmungsebene statt*.”

Dem ressourcenorientierten Ansatz liegen vier Grundannahmen zugrunde™:

1. Unternehmensspezifitat: Die langfristig gewachsene Einbindung einer be-
stimmten Ressource in den spezifischen Unternehmenskontext fuhrt zu einer
Ressourcenproduktivitét, welche tber dem Niveau liegt, das konkurrierende Un-
ternehmen mit dieser Ressource erzielen konnten. Durch die Unternehmensspe-
zifitét ergibt sich dadurch ein besonders hohes Rentenpotenzial bestimmter Res-

sourcen.

2. Unvollkommener oder nicht existenter Faktormarkt: Die unterschiedlichen
Erwartungen der Marktteilnehmer hinsichtlich des zuktinftigen Wertes einer be-
stimmten Ressource fuhren dazu, dass Unternehmen Renten durch die Fehlbe-
wertung dieser Ressourcen durch konkurrierende Firmen generieren konnen. Ein
solches Phadnomen der Informationsasymmetrie gilt als wesentliche Ursache fir
die Entstehung eines unvollkommenen Faktormarktes™. |nformationsasymmet-

rien kdnnen vor allem im Zusammenhang mit Ressourcen auftreten, welche eine

" Sellvertretend sei hier auf die Arbeiten von Dierickx und Cool (1989), Barney (1991) und Rasche
(1994) verwiesen.

8 vgl. Kinzler (2005, S. 36).

" Kriiger und Homp (1996b, S. 3).

8 vgl. im Folgenden Habann (1999, S. 3-6) und die dort genannten Quellen.

8 Habann (1999, S. 4) fiihrt mit Bezug auf Wied-Nebbeling (1994) aus, dass sich ein vollkommener
Markt u. a. durch eine vollkommene Markttransparenz, die Homogenitédt der Guter und die Abwe-
senheit von personlichen, zeitlichen oder réumlichen Pr&ferenzen kennzeichnet. Fir eine ausfihrli-
che Beschreibung aller Merkmale eines vollkommenen Marktes siehe auch Gabler Wirtschafts
Lexikon (1997, S. 4229-4230).



hohe Dynamik des Preises und der Qualitdt am Beschaffungsmarkt sowie der
Nutzenstiftung auf Absatzmérkten aufweisen. Fur bestimmte Ressourcen exis-
tiert hingegen gar kein Faktormarkt, da diese eine hochspezifische Nutzungskor-
relation aufweisen und ihr Wert in einer bestimmten Nutzungssituation dauerhaft
hoher as in jeder anderen ist. Habann nennt als Beispiel hierfir mit Bezug auf
Dierickx die Ressource einer ausgepragten Unternehmensreputation.®

Ressourcenimmobilitat: Zu einem dauerhaften Wettbewerbsvorteil fihrt eine
Ressource dann, wenn eine anhaltende Immobilitét gegeben ist. Die Unvoll-
kommenheit des Faktormarktes darf demnach nicht temporérer Natur sein. Ins-
besondere bel immateriellen Ressourcen spielen die Verfigungsrechte Uber eine
spezifische Ressource eine zentrale Rolle in Hinblick auf die Mobilitdt dersel-
ben. Verfligungsrechte sind unterteilbar in das Recht zur Nutzung des Gutes, das
Recht zur Einbehaltung der daraus resultierenden Ertrége, das Recht zur Modifi-
kation des Gutes und das Recht zur Verdul3erung des Gutes. Sie schiitzen den
Ressourcenbesitzer vor unerlaubter Nutzung einer immateriellen Ressource
durch die Konkurrenz und kénnen somit zu einem dauerhaften Wettbewerbsvor-
teil flhren.

Ressourcenheterogenitat: Im Gegensatz zum marktorientierten Ansatz geht der
ressourcenorientierte Ansatz von einer Heterogenitdt zwischen Unternehmen be-
zuglich der von ihnen kontrollierten strategisch bedeutsamen Ressourcen aus.
Durch Immitationshirden bezlglich dieser Ressourcen wird die Heterogenitét
aufrechterhalten. Wernerfelt bezeichnet diese Hirden a's ,,resource positon bar-
riers* und bringt diese mit den im marktorientierten Ansatz bedeutenden
Markteintrittsbarrieren in Zusammenhang. Demnach muss eine ,,resource positi-
on barrier® gleichzeitig zu einer Markteintrittsbarriere fihren, wenn aus ihr ein
dauerhafter Wettbewerbsvorteil resultieren soll, da ansonsten ein Markteintritt
Uber Substitute moglich ware®. Habann weist in diesem Zusammenhang auf die
Entwicklungslinie von branchenbezogenen Markteintrittsbarrieren zu firmenin-

dividuellen Ressourcenbarrieren hin.
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Vgl. Habann (1999, S. 5); Dierickx und Cool (1989, S. 1505).
Vgl. Wernerfdt (1984, S. 172 f.); Habann (1999, S. 6).



Im direkten Zusammenhang mit diesen Grundannahmen des ressourcenorientierten An-
satzes zur Erklérung von Wettbewerbsvorteilen steht die Frage nach den Eigenschaften,
welche eine Ressource aufweisen muss, um zu einem dauerhaften Wettbewerbsvorteil
zu fuhren. Im Folgenden wird deshalb das Konzept der Kernressourcen, welche den
zentralen Begriff im ressourcenorientierten Ansatz darstellen®, naher erlautert.

Die Orientierung zu einer stérker ressourcenorientierten Sichtweise in den 1990er Jah-
ren manifestiert sich nicht zuletzt auch in den zahlreichen Diskussionen und Versuchen
der Begriffsbestimmung in Bezug auf Kernressourcen und Kernkompetenzen. So wei-
sen bspw. Buchholz und Olemotz auf die starke Présenz des Ausdrucks der Kernkompe-
tenzen in Wissenschaft und Praxis hin: ,,Einer der schillerndsten und meistgebrauchten
Begriffe der aktuellen Managementdiskussion ist zweifelsohne der Begriff der Kern-

kompetenzen“®.

In der Literatur hat sich ,kein einheitliches Begriffsverstandnis durchsetzten kénnen
noch existiert eine geschlossene Gesamtdarstellung*® des Konzeptes der Kernressour-
cen. Eine zusammenfassende und sorgfdtig begrindete Definition liefert Habann.

Demnach konstituiert die Erfiillung dreier Merkmale eine K ernressource®’:

1. Die Fahigkeit zur Nutzenstiftung: Um zu einem dauerhaften Wettbewerbsvor-
tell zu fuhren, muss eine Ressource die Fahigkeit zur Nutzenstiftung besitzen.
Dabei wird in der Literatur bislang selten der Versuch unternommen, diese Ei-
genschaft weiter zu spezifizieren. Dies erscheint um so verwunderlicher, asins-
besondere diese Eigenschaft einer Kernressource sehr unprézise und durch hete-
rogene Definition des zu stiftenden Nutzens fir beinahe beliebige Ressourcen
zutreffend scheint. Habann konkretisiert den durch eine Kernressource zu stif-

tenden Nutzen deshalb, indem er als zwingende Voraussetzung einer solchen, die

Vgl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 35). Bucholz und Olemotz sprechen alerdings von ,, Kernkom-
petenzen“ statt von ,Kernressourcen®. Auf die Unterschiede der beiden Begriffe wird im Folgenden
noch einzugehen sein.

& Buchholz und Olemotz (1995, S. 15).

&  Buchholz und Olemotz (1995, S. 35).

8 vgl. im Folgenden Habann (1999, S. 7 ff.). Die hier dargestellte Definition ist nicht exakt deckungs-
gleich, doch aber dhnlich zu Barneys bekanntem VRIN-Schema: Ressourcen sind danach dann , stra-
tegic assets*, wenn sie wertvall (valuable), selten (rare), von der Konkurrenz nicht imitierbar (inimi-
table) und nicht substituierbar (nonsubstitutable) sind. Vgl. weiterfihrend Barney (1986); Barney
(1991).



Fahigkeit zur Erzielung von Kosten- oder Leistungsvorteilen bzw. Renten defi-

niert®,

2. Die Nicht-Imitierbarkeit: Die mangelnde Fahigkeit der Konkurrenten, eine

Ressource imitieren zu konnen, stellt ein zentrales Merkmal einer Kernressource
dar. Vier Imitationsbarrieren beeinflussen das Ausmal3 der Imitierbarkeit einer
Ressource:

(1) Inneffizienz der Zeitkompression: Die Zeit, welche fur die Entwicklung einer
Kernressource bendtigt wird, lasst sich nicht verkiirzen, ohne dabel einen Uber-
proportionalen Anstieg der Kosten zu akzeptieren. Somit besitzt die Zeit selbst
eine strategische Bedeutung zur Etablierung von Wettbewerbsvorteilen. Bspw.
lassen sich der Aufbau einer Marke oder technologische Innovationsprozesse
nicht beliebig zeitlich komprimieren.

(2) Unklarheit der Kausalitatsbeziehung: Die Kausalitétsbeziehung zwischen
Unternehmenserfolg und den eingesetzten Ressourcen ist nicht trivial. Sie 18sst
sich nicht eindeutig aus der Existenz und dem Zusammenwirken einzelner Res-
sourcen ableiten®. Durch diesen unklaren Zusammenhang wird so lange ein
Wettbewerbsvorteil gesichert, bis mindestens ein Unternehmen den Zusammen-
hang aufdeckt, da dann durch den Abfluss von Know-how die Imitationsbarrie-
ren aufgehoben werden. Habann weist in diesem Zusammenhang darauf hin,
dass ein Unternehmen durch eigenen Wissenszuwachs den eigenen Wettbe-
werbsvorteil zerstoren kann.

(3) Existenz von Multiplikatoreffekten: Bei der Entwicklung bestimmter Ressour-
cen lassen sich Effizienzvorteile nutzen, welche die weitere Ressourcenakkumu-

lation erleichtern. Dierickx und Cool sprechen in diesem Zusammenhang von
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Habann untersucht dabei die unterschiedlichen Arten einer 6konomischen Rente: die sog. Ricardo-
Rente als Resultat der begrenzten Verfiigbarkeit einer Ressource (bspw. wertvaller Grundbesitz oder
privilegierter Zugriff auf eine Ressource aufgrund staatlicher Regulierung), die zeitlich begrenzte
Entrepreneur- oder Schumpetersche Rente als Resultat einer erfolgreichen Innovation (bspw. Schutz-
rechte) und die Monopolrente als Resultat von Markteintrittsbarrieren (bspw. etablierte Marken).
Dabel raumt er ein, dass die Betrachtung von Renten als Form des Ressourcennutzens zwar einen
ersten Systematisierungsansatz darstellt, daraus allerdings nur begrenzte Handlungsempfehlungen
fur den systematischen Aufbau entsprechender Kernressourcen abzuleiten sind, da die Generierung
der beschriebenen Renten von zufélligen Entwicklungen unterstiitz sein kann, welche ex ante nicht
erkennbar sind. VVgl. ausfuhrlich Habann (1999, S. 10-12).

Das dieser Annahme zugrunde liegende Konzept wird als ,,causal ambiguity” bezeichnet und findet
in diversen Forschungsarbeiten zum ressourcenorientierten Ansatz Beachtung. Vgl. Habann (1999,
S. 13) und stellvertretend fir weitere Quellen Barney (1991); Dierickx und Cool (1989).



Assat Mass Efficiencies und fuhren aus: ,, Sustainability will be enhanced to the
extent that adding increments to an existing asset stock is facilitated by possess-
ing high levels of that stock. The underlying notion is that ‘*success breeds suc-
cess “®. Als Beispiel firr den Multiplikatoreffekt einer Kernressource fiihrt Ha-
bann die Ressource ener ,etablieten Kundenbasis® fir en
Kreditkartenunternehmen an.* Auch auf die Medienbranche lasst sich dieses
Beispiel hervorragend Ubertragen: So durften die in der zweiten Héfte der
2000er Jahre entstandenen grof3en Social Communities im Internet enorm von
den beschriebenen Multiplikatoreffekten profitiert haben. Ihr Nutzen fur die
Mitglieder — und damit ihr eigener Wettbewerbsvorteil — steigt mit zunehmender
Mitgliederzahl.

(4) Ressourcenverbundenheit: Je stérker das Zusammenspiel einzelner Ressour-
cen im Leistungserstellungsprozess desto hoher ist die resultierende Imitations-
hirde, da einzelne Ressourcen fur sich genommen ihr Nutzenpotenzial nicht o-
der nur geringfigig entfalten konnen.

3. DieNicht-Substituierbarkeit: Alsdrittes konstituierendes Merkmal einer Kern-

ressource ist neben der Fahigkeit zur Nutzenstiftung und der Nicht-Imitier-
barkeit die Nicht-Substituierbarkeit anzuftihren. Der Wettbewerbsvorteil, der
durch eine gegebene Nicht-Imitierbarkeit einer Ressource entsteht, schwindet,
wenn der Nutzen selbiger Ressource durch eine andersartige Ressource herge-
stellt werden kann. So argumentieren Dierickx und Cool: ,,Even when (...) imi-
tation is not amajor threat, asset stocks may still be vulnerable to substitution by
different asset stocks. The fundamental danger lies in the fact that successful
substitution threatens to render the original asset stocks obsolete, typically be-
cause they no longer create value to the buyer“. Habann weist darauf hin, dass
die Unterscheidung zwischen Imitation und Substitution in der Literatur nicht
immer trennscharf vorgenommen wird®, und plédiert fir eine klare Differen-
zierung der beiden Kriterien. Die Nicht-Substituierbarkeit einer Ressource ist im

90
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Dierickx und Cool (1989, S. 1507).

Vgl. Habann (1999, S. 14).

Dierickx und Cool (1989, S. 1509).

So z. B. bel Barney (1991), der die Imitation als eine von zwei Méglichkeiten der Substitution einer
Ressource sieht. Vgl. Habann (1999, S. 16).



besonderen Mal3e von der Umweltdynamik abhangig und kann lediglich tempo-
rarer Natur sein. So kann der durch einzelne Ressourcen erzeugte Wettbewerbs-
vortell schwinden, wenn der generierte Nutzen bspw. durch neue Technologien

gleichermal3en erzeugt werden kann.

Eine Ressource ist dieser Darstellung folgend also nur dann eine Kernressource, wenn
ale drei der erlauterten konstituierenden Merkmale gegeben sind. In der vorliegenden

Arbeit wird dieser Definition gefolgt.

Die Begriffsvielfalt rund um das Thema der Kernressourcen — in der Literatur und Pra-
xisig u. a. in diesem Zusammenhang auch haufig von Kernkompetenzen und Strategic
Assets die Rede™ — fuihrt zu der Notwendigkeit einer Systematisierung der unter diesem
Begriff zusammengefassten Unternehmenswerte. Kernressourcen lassen sich in zwei
wesentliche Kategorien trennen: Zum einen umschlief3t der Begriff die Kernkompeten-
zen eines Unternehmens, zum anderen bezeichnet er auch alle existierenden strategi-
schen Vermdgenswerte™. Diese konzeptionelle Unterscheidung in Kompetenzen und
Vermogenswerte im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes wird von verschiede-
nen Vertretern dieses Forschungsgebiets getroffen®. Hall klassifiziert in seiner Analyse
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immaterielle Ressourcen in ,skills* und , assets*”’, auch Aaker trifft diese Unterschei-

dung™.

Viele Autoren widmen sich im Zusammenhang mit dem ressourcenorientierten Ansatz
alerdings vorwiegend dem Begriff der Kernkompetenzen®, dessen vielfache Verwen-
dung in den 1990er Jahren bereits thematisiert wurde. Ein einheitliches Begriffsver-
standnis hat sich in der Literatur allerdings bislang nicht herausgebildet’™®. Der Begriff
der Kernkompetenzen geht zuriick auf Prahalad und Hamel*®*, die damit im Wesentli-

Einen guten Uberblick (iber wichtige Arbeiten zum ressourcenorientierten Ansatz, die darin verwen-
deten Begrifflichkeiten sowie die entsprechenden inhaltlichen Ressourcenkonzepte liefert Habann
(1999), S. 296.

% \Vgl. Habann (1999, S. 22).

% vgl. Habann (1999, S. 23).

% vgl. Hall (1992, S. 136).

% vgl. Aaker (1989, S. 91).

% vVgl. bspw. Rasche (1994). Dabei werden K ernkompetenzen von einigen auch als Gesamtmenge von
Ressourcen und Fahigkeiten angesehen. So definieren Kriiger und Homp den Begriff wie folgt: , Ei-
ne Kernkompetenz ist die dauerhafte und transferierbare Ursache fir den Wettbewerbsvorteil einer
Unternehmung, die auf Ressourcen und Fahigkeiten basiert”. Kriger und Homp (19963, S. 11).

100 v/gl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 35).

101 v/gl. Prahalad und Hamel (1990, S. 79f.).



chen die Beherrschung von Basistechnologien umschrieben'®. Die eindeutige Abgren-
zung zwischen Kernkompetenzen und strategischen Vermogenswerten, der hier gefolgt
werden soll, bezieht sich auf die Erscheinungsform dieser Kernressourcen: Unter dem
Begriff Kernkompetenz sind demnach alle Fahigkeiten eines Unternehmens zu ver-
stehen, welche die oben dargelegten konstituierenden Merkmale erfillen. Dies kénnen
z. B. die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens oder ein besonderes Qualitdtsmana-
gement sein. Als strategische Ver mégenswerte sind dagegen alle Ver mogensgegens-
tande eines Unternehmens zu bezeichnen, welche die beschriebenen konstituierenden
Merkmale erflllen. Diese kdnnen materieller Natur, wie bspw. strategisch bedeutsamer
Grundbesitz, oder immaterieller Natur, wie bspw. spezifische Schutzrechte oder die
Markenreputation eines Unternehmens, sein’®. Habann stellt die Hypothese auf, , dass
besonders wertvolle Kernressourcen durch eine Interaktion dieser beiden Kernressour-
centypen entstehen, d. h. immer dann, wenn Kernkompetenzen fir das Management
strategischer Vermogenswerte eingesetzt werden“!®. Unstrittig ist, dass die Kombinati-
on mehrerer (Kern-)Ressourcen zu Ressourcenbiindeln die Imitierbarkeit erschwert,
weil das Zusammenspiel verschiedener Ressourcen auch die Intransparenz der Kausali-
tétsbeziehung zwischen den Einzelressourcen und dem Unternehmenserfolg erhoht. Das
Nutzenpotenzial eines solchen Ressourcenbiindels kann somit die Summe der Einzel-

ressourcen deutlich tbersteigen'®

. Auch Aaker deutet an, dass Unternehmenserfolg oft
auf einem Zusammenspiel verschiedener Kréfte bzw. Ressourcen beruht und Einzelres-
sourcen auf einer niedrigeren, grundlegenderen Ebene definiert werden und ihren Bei-
trag zum Erfolg leigten: ,,...asingle asset or skill could seem to be the basis for success.

However, these results suggest that multiple strengths are needed in order to compete

102 v/gl. Kriiger und Homp (19963, S. 1); Habann (1999, S. 23); Prahalad und Hamel (1990).

1% Fir eine ausfiihrliche Darstellung und Diskussion der Systematisierung von Kernressourcen vgl.
Habann (1999, S. 23 f.). In den meisten Fallen handelt es sich be strategischen Vermogenswerten
um immaterielle Guter. Diesen wird in der Kernressourcen-Diskussion dementsprechend die Uber-
wiegende Aufmerksamkeit gewidmet: ,, Aus ressourcenorientierter Sicht rekrutieren sich potentielle
Kernkompetenzen und strategische Vermogenswerte des Unternehmens (...) zumeist aus dem Kreis
immaterieller Ressourcen. Habann (1999, S. 118). Dennoch soll an dieser Stelle explizit darauf hin-
gewiesen werden, dass auch materielle Vermogensgegengténde eine Kernressource darstellen kon-
nen. So ist bspw. der Grundbesitz im Hotel- oder Gastronomiegewerbe als Kernressource zu be-
zeichnen, wenn es sich um eine einmalige, nicht zu ersetzende Lage handelt, aus der ein klarer
Wettbewerbsvorteil resultiert. Handelt es sich nicht um unternehmenseigenen Grundbesitz, kann aus
diesem materiellen Vermogenswert alerdings auch eine immaterielle Kernressource bspw. in Form
eines zeitlich garantierten Miet- bzw. Pachtvertrags werden.

104 Habann (1999, S. 23, 67).

105 v/gl. hierzu auch Collis und Montgomery (1995, S. 123).



successfully and that assets and skills are defined at a more specific and detailed
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Die zentrale Bedeutung von Kernressourcen im Rahmen eines ressourcenorientierten
strategischen Managements ergibt sich aus der Tatsache, dass aufgrund ihrer Einmalig-
keit durch sie ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil entsteht. Vertreter der ressourcenori-
entierten Sichtweise fordern deshalb, dass die Konzentration des strategischen Mana-
gements noch stéarker auf die Entwicklung und Aufrechterhatung von Kernressourcen

gelenkt werden sollte'”’

. Aaker stellte bereits im Jahr 1989 heraus, dass bspw. in den
USA zu wenig Managementfokus auf den langfristigen Aufbau von entsprechenden
Ressourcen gelegt wird: ,,Instead of a strategic focus upon assets and skills, U.S. mana-
gement too often is driven by short-term measures such as sales, market share, ROI, or
ROA. Asaresult, there is atemptation to overinvest in fast-payoff projects such as sales
promotions (...) and to milk assets instead of creating new ones“'®. Die Forschung, die
sich mit der Konzeption eines aktiven Kernressourcenmanagements befasst, steht aller-

dings auch heute noch am Anfang™®.

Als Kritikpunkt des ressourcenorientierten Ansatzes wird angeftihrt, dass die rein inter-
ne Betrachtungsweise die Dynamik der Umwelt vernachlassige. Des weiteren greift der
Ansatz, 0 die Kritiker, bei der Erklarung von Wettbewerbsvorteilen zu kurz, da Res-
sourcen nur in Verbindung mit der Erzeugung marktfahiger Produkte einen Wert darstel-
len kénnen™®. Buchholz und Olemotz weisen ferner darauf hin, dass im Gegensatz zur
marktorientierten Sichtweise der ressourcenorientierte Ansatz eine anerkannte und ge-
schlossene Gesamtdarstellung vermissen lasst, und fuhren die terminologische Vielfalt
und uneinheitliche Begriffsverwendung as einen Kritikpunkt an'''. Als weitere
Schwachstelle kann die systematische Vernachl&ssigung von jungen Unternehmen bzw.
Unternehmen, die sich erst in der Grindungsphase befinden, genannt werden. Mont-

gomery fuhrt hierzu aus: , The resource based-view has little to say about entrepreneurs,

106 Aaker (1989, S. 96).

197 \Wernerfdlt (1984, S. 173) bestétigt die Bedeutung der Ressourcenbasis fiir den Wettebewerbsvor-
sprung eines Unternenmen: ,, What a firm wants to create a situation where its own resource position
directly or indirectly makes it more difficult for othersto catch up”.

108 Aaker (1989, S. 92).

1% Einen konzeptionellen Ansatz fiir ein K ernressourcenmanagement erarbeitet Habann (1999).

10 Kriiger und Homp konstatieren in diesem Zusammenhang: , Uber die Relevanz von Ressourcen und
Fahigkeiten entscheidet der Markt“. Kriiger und Homp (1996b, S. 7).



those whose inventory of resources is remarkably thin”**%. Ferner gibt der ressourcen-
orientierte Ansatz wenig Hinweise, wie Kernressourcen systematisch entwickelt werden
koénnen und beschrankt sich im Kern auf die Erklérung des Zusammenhangs zwischen

(gegebenen) Kernressourcen und Unternehmenserfolg™®

. Aufgrund der beschriebenen
Merkmale einer Kernressource ist die gezielte Entwicklung einzelner Ressourcen zu

einer Kernressource keineswegs trivial ™.

Die vorstehenden Ausfiihrungen sollen als Uberblick iiber die wesentlichen Merkmale
des ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements gentigen. In Kap.
2.2.2 wird die ressourcenorientierte Betrachtungsweise wieder aufgegriffen und Ergeb-
nisse wichtiger empirischer Arbeiten dargelegt, dabel liegt der Fokus auf dem Zusam-
menhang zwischen ressourcenorientiertem Ansatz und der Diversifikation von Unter-
nehmen.

Abb. 5 stellt die Grundztige und wesentlichen Kritikpunkte des ressourcen- und des
marktorientierten Ansatzes noch einmal gegenlber. Die evidenten Kritikpunkte und
Unzulénglichkeiten der beiden Ansétze in Hinblick auf das strategische Management
haben zu verstérkten Bemiuhungen um eine Integration beider Theorien gefihrt. Diese
Synthese der beiden Ansétze ist Bestandteil des folgenden Teilkapitels.

11 v/gl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 15-16).

12 Montgomery (1995, S. 262). Vgl. hierzu auch Habann (1999, S. 263).

3 Die Frage, wie ein Unternehmen zu Kernressourcen gelangt, hat in der Wissenschaft bislang ver-
gleichsweise geringe Aufmerksamkeit gefunden. Vgl. Fey (2000, S.280); Rasche (1994, S. 159-
160). Allgemein wird die Existenz von Meta- und Basiskompetenzen als Grundlage fir die Heraus-
bildung von Kernkompetenzen angefihrt. VVgl. Fey (2000, S. 281) und die dort genannten Quellen.
Diesist auf die inhdrente Eigenschaft einer jeden Kernressource zuriickzufiihren, dass sie nicht im-
mitierbar und nicht substituierbar ist und damit — zumindest was die durch das Unternehmen selbst
beeinflussharen Entwicklungsmechanismen anbelangt — eine hohe Komplexitét und Intransparenz
der Entwicklungsschritte mit sich bringt.
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Wesentlicher Inhalt: Wesentlicher Inhalt:
Erfolg als Funktion von . Qualitat der Ressourcen
Marktstruktur fundamentalen Potenzial und Ressourcenallokation
Branchencharakteristika im Unternehmen entschei-
(Structure) Die ,Struktur’ determiniert (Ressourcen) den Uber dauerhaften Erfolg
das Verhalten des eines Unternehmens
Unternehmens und das Strategie muss auf die
Marktergebnis weitgehend Ressourcen des Unterneh-
(Outside-In-Perspektive) mens maRgeschneidert sein
Marktverhalten . (Inside-Out-Perspektive)
Conduct Hauptkritikpunkte: Strategie
(Conduct) Reaktive, defensive Hauptkritikpunkte:
Grundposition Alleininterne Betrachtungs-
Orientierung an etablierten weise vernachlassigt
Branchen wird ,New Dynamik der Umwelt
Economy* nicht gerecht Erklarung von
Marktergebnis AusschlieRlich externe Er- Performance Wettbewerbsvorteilen greift
(Performance) klaru_ng von Wettpgwgrbs— (Gewinn) zu k_urz: Ressourcen stellen
vorteilen vernachlassigt nur in Verbindung mit der
unternehmensinterne Erzeugung marktfahiger
Ressourcen Produkte einen Wert dar

Abbildung 5: Markt- und ressourcenorientierter Ansatz im Vergleich

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Bea und Haas (2005); zu
Knyphausen-Aufsef3 (1995))

2.1.2.3 Synthese der Ansétze

Die Konzeption des strategischen Managements stellt eine Weiterentwicklung der rei-

nen strategischen Planung dar'®®

und umfasst neben der Planung auch die Aufgaben der
Redlisation und Kontrolle™®. Durch die Entwicklung eines ganzheitlichen strategischen
Managements in den 1980er Jahren, das Uber die rein planerischen Téatigkeiten der stra-
tegischen Planung hinausging, riickten neben der Umweltanalyse unternehmensinterne
Faktoren stérker in den Fokus der Betrachtung. Die strategische Bedeutung von weichen
Faktoren wie dem Personal sowie der Organisation, Unternehmenskultur und Informati-
on wurde erkannt, und der Gedanke eines notwendigen , strategischen Fits* zwischen

"7 So mehren sich auch die

externen und internen Faktoren bekam eine neue Bedeutung
Untersuchungen, die sich mit der Synthese des marktorientierten und des ressourcenori-
entierten Ansatzes des strategischen Managements auseinandersetzen. Die beiden in

ihren Urspriingen und Kernaussagen eher gegensatzlichen Theorien werden dabei nicht

15 vgl. Kreikebaum (1997, S. 22).
16 vgl. Voigt (1993, S. 45).
17 vgl. Beaund Haas (2005, S. 14).



mehr als singulére Ansétze betrachtet, sondern als komplementére Konzepte, die es bel
der Strategiefindung und -implementierung zu integrieren gilt.

Bereitsim Jahr 1984 stellt Wernerfelt fest: ,, For the firm, resources and products are two
sides of the same coin. (...) Both perspectives on the firm are reflected in the literature
on strategic management. The traditional concept of strategy (...) is phrased in terms of
the resource position (strengths and weaknesses) of the firm, whereas most of our for-
mal economic tools operate on the product-market side***®. Kriiger und Homp nennen
als ein Argument fir die Notwendigkeit der Integration beider Ansétze die altbekannte
Aufgabe des strategischen Managements, ,,am Beginn des Strategieprozesses sowohl
eine Umfeldanalyse wie eine Analyse der eigenen Stérken und Schwéachen* vorzuneh-
men™®. Auch Buchholz und Olemotz verweisen auf den Prozess der Strategiebildung,
insbesondere auf den Prozess der formalen Geschéftsstrategieplanung nach Hax und
Majluf, und deuten heraus, dass dieser sich in eine externe (Umfeldanalyse) und eine

interne (Unternehmensanalyse) Dimension gliedert'®

(Abb. 6). Kriger und Homp mer-
ken darliber hinaus an, dass sich die Sichtweise eines Unternehmens durchaus auch si-
tuativ andern kann, und je nach Stadium innerhalb des Markt- und Produktlebenszyklus
mal eine starker ressourcen- und mal eine stérker marktorientierte Betrachtungsweise
vorherrschen kann.'?* Des weiteren bringen sie als Argument fiir eine Synthese der bei-
den Ansétze hervor, dass die Relevanz von Ressourcen durch den aktuellen und zukinf-
tigen Markt bestimmt wird und deshalb der ressourcenorientierte Ansatz nicht auf die
Marktperspektive verzichten kann'?%. Nicht zuletzt bedingt auch die von Vertretern des
ressourcenorientierten Ansatzes geforderte Selektion der Marktumfelder, in denen die
entwickelten Ressourcen einen Wettbewerbsvorteil bieten'?®, folglich auch eine Be-

trachtung externer Marktcharakteristika.

18 \Wernerfdlt (1984, S. 171). Auch Buchholz und Olemotz (1995, S. 27) sprechen von ,zwe Seiten
derselben Medaille” und Kriiger und Homp (1996b, S. 6) veranschaulichen: ,, Ein Streit dariiber, wel-
cher der beiden Ansétze “richtig” sei, wére ebenso sinnloswie die Frage, ob das rechte oder daslin-
ke Auge fur das Sehen wichtiger ist”.

19 Kriiger und Homp (1996b, S. 6).

120 v/gl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 29); Hax und Majluf (1991, S. 34).

121 vgl. Kriiger und Homp (1996b, S. 7).

122 vgl. Kriiger und Homp (1996b, S. 7).

12 vgl. hierzu bspw. Aaker (1989, S. 92): , The essence of strategic management is the development
and maintenance of meaningful assets and skills and the selection of strategies and competitive are-
nas such that those assets and skills form SCAS’. SCA steht dabei fir Sustainable Competitive Ad-
vantage, also einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil.



Qutside-In-Perspektive Inside-Out-Perspektive

Externe Geschaftsfeldanalyse Interne Kompetenzanalyse
(Erfolgsposition) (Erfolgspotential)

Definition des strategischen
Geschaftsfeldes

v

Strategie-
formulierung

v

Strategie-implementierung

A 4

Strategiekontrolle

Abbildung 6: Prozess der formalen Geschéftsfeldstrategieplanung nach Hax und
Majluf

(Quelle: Hax und Majluf (1991, S. 34))

Wenn also im Rahmen des (neueren) strategischen Managements sowohl die externe als
auch interne Betrachtungsweise fur die Strategiefindung herangezogen wird, sollte dies
as deutliches Indiz dafir verstanden werden, dass die zugrunde liegende Theorie zur
Erklé&rung von Wettbewerbsvorteilen nicht allein auf einer ressourcen- oder einer
marktorientierten Sichtweise beruhen darf. Fir die instrumentelle Integration liefert der
Portfolio-Ansatz, welcher eines der bedeutendsten Analyseinstrumente im strategischen
Management darstellt, einen wichtigen Beitrag. Auch wenn eine Vielzahl unterschiedli-
cher Portfolio-Ausprégungen existiert, lasst sich in den meisen Falen ein dhnlicher
Grundaufbau feststellen: ,Die beiden Matrixdimensionen reprasentieren in der Regel
eine externe, von der Unternehmung nicht unmittelbar zu beeinflussende Umfelddimen-
sion (Erfolgsdimension) und eine interne, beeinflussbare Unternehmensdimension (Er-

folgspotential)“*#*. Portfolio-Darstellungen erfiillen in den meisten Féllen eher eine di-

124 Buchholz und Olemotz (1995, S. 30-31).



daktische bzw. Visualisierungsfunktion'®

. Sie stellen das Ergebnis der dahinterliegen-
den Analysen, welche oftmals auf multiplen Bewertungskriterien je Matrixdimension
basieren, systematisch dar und ermdglichen durch den zweidimensionalen Aufbau eine

einfache Kategorisierung der Bewertungsobjekte.

In dieser Logik vereinen Buchholz und Olemotz die ressourcen- und marktorientierte
Sicht in einem Geschéftsfeld-Kernkompetenzen-Portfolio mit den Achsen ,Geschéfts-
feldattraktivitat“ und , Verfiigbarkeit von Kernkompetenzen“!® (Abb. 7). Fir die Be-
wertung der externen Dimension empfehlen die Autoren, problemangepasste Beurtel-
lungskriterien zugrunde zu legen und nennen die von Porter eingefthrten Triebkrafte
des Wettbewerbs als mégliche Indikatoren'®’. Die Bewertung der Verfiigbarkeit von
Kernkompetenzen |6sen Buchholz und Olemotz durch die Analyse der Auspragung von
zugrunde liegenden Basiskompetenzen. Dabei gehen sie adlerdings nicht ndher auf die
inhaltliche Ausgestaltung einer solchen Analyse ein. Habann greift den Gedanken von
Buchholz und Olemotz auf und spricht sich fir unternehmensweite Ressourcen-
Geschéftsfeld-Portfolios zur Lenkung von Kernressourcen in die attraktivsten Verwen-
dungsarten aus'®. Dieser Gedanke wird auch in der vorliegenden Untersuchung als ein

wesentlicher Bestandteil der empirischen Untersuchung vertieft'®.

125 vgl. Habann (1999, S. 130).

126 v/gl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 30 ff.).

127 vgl. Buchholz und Olemotz (1995, S. 32). In Bezug auf die Verwendung der beschriebenen Porter’s
Five Forces als Bewertungskriterien bleibt allerdings die Frage nach der Operationalisierbarkeit der
einzelnen Indikatoren.

128 vgl. Habann (1999, S. 131).

129 Siehe hierzu die Erlauterungen zur Methodik der empirischen Untersuchung in Kap. 3.1.



Auspragung der Basiskompetenzen
Gesamtunternehmens- | Prozessbezogen
bezogen
Metakompetenz = Qualitats- = Management-
Lernfahigkeit = Kosten- ® Unterstiitzungs-

= Zeitkompetenz = Operative Kompetenz
Indikatoren der Verfugbarkeit von Kernkompetenzen
Geschéftsfeld-

attraktivitat nein ja

Rivalitat unter den besteh-
enden Unternehmungen

“Build Up “Stay On
Competences” Top”

hoch

Bedrohung durch neue
Konkurrenten

Bedrohung durch
Ersatzprodukte- und
-dienste

Verhandlungsmacht der
Abnehmer

Geschaftsfeldattraktivitat

“Move Or “Search For
Quit” New Markets”

niedrig

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Abbildung 7: Geschaftsfeld-K ernkompetenz-Portfolio nach Buchholz und Ole-
motz

(Quelle: Buchholz und Olemotz (1995, S. 31))

Ebenfalls in der Absicht, die interne Ressourcensicht mit einer externen Produktsicht zu
kombinieren, filhrt Wernerfelt eine Ressource-Product-Matrix ein™*. Dabei wird in einer
Kreuztabelle jede Ressource daraufhin geprift, welche Bedeutung sie in einzelnen
Mérkten besitzt. In seiner einfachen Form geschieht dieswie in Abb. 8 dargestellt durch
eine bindre Bewertung, d. h., eine Ressource hat entweder eine Bedeutung in dem je-
weiligen Markt oder sie hat keine. Auch wenn Wernerfelt bereits diese Form der Res-

Bl muss an dieser

sourcen-/Marktbewertung als sehr aussagekréftige Analyse einstuft
Stelle auf die Grenzen einer solchen Methode hingewiesen werden. Durch die bindre
Bewertung werden keinerlel Aussagen Uber den eigentlichen Wert einer Ressource in
einem bestimmten Markt getroffen. So kann bspw. eine Ressource wie die Innovations-
fahigkeit eines Unternehmens sowohl in einem sehr dynamischen Markt wie der Mobil-

funkbranche eine Bedeutung als auch in der im direkten Vergleich ggf. weniger dynami-

130 vgl. Wernerfdt (1984, S. 176).



schen Automobilbranche eine Rolle spielen. Bei ndherer Betrachtung konnte der Wert
dieser Ressource aber in beiden Méarkten unterschiedlich groR sein*®?, was sich durch
eine rein bindre Bewertung nicht abbilden lasst. Wernerfelt erkennt die Uberlegenheit
einer granulareren Bewertung und erganzt: , This matrix (...) could be made more in-
formative by replacing the checks with one (or two) numbers, indicating the relative
importance of resources in products or (and) vice versa’**3. Auch dieser Gedanke soll in
der der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegenden empirischen Analyse aufgegrif-

fen und weiter vertieft werden™*.

Resource

Market

Abbildung 8: Ressource-Product-Matrix nach Wernerfelt
(Quelle: Wernerfelt (1984, S. 176))

Kriger und Homp fuhren den Begriff der Kerneigenschaften als konzeptionelles Binde-
glied zwischen ,,Ressourcen” und ,Markt* ein: ,Dies sind digjenigen Merkmale der
Produkte und Leistungen einer Unternehmung, die einen besonderen externen Nutzen

131

o ...even the smple form aboveis, however, avery powerful tool”. Wernerfelt (1984, S. 176).

Bspw. kdnnte die frihere Marktphase des Mobilfunkmarktes dazu fihren, dass die Innovati onszyk-
len dort noch kirzer sind und damit auch die Innovationsféhigkeit eines Unternehmens einen noch
groleren Wert besitzt.

133 \Wernerfdt (1984, S. 176).

134 Siehe dazu Kap. 3.1 und insbesondere die Erlauterungen zu der in der empirischen Analyse entwor-
fenen , Ressourcenorientierten Bewertungsmatrix“ in Kap. 3.3.2.2.



stiften und dadurch die Kernbediirfnisse der Kunden befriedigen“**. Die vorhandenen
Kernkompetenzen missen diese Kerneigenschaften dauerhaft gewéhrleisten. Kriger
und Homp entwickeln daraus den Ansatz marktorientierter Kernkompetenzen, welcher
in Abb. 9 dargestellt ist. Dieser verdeutlicht die Abhangigkeit potenzieller Kernressour-
cen von den Kernbedurfnissen der Kunden, welche letzten Endes die Fahigkeit einer
(Kern-)Ressource zur Nutzenstiftung determinieren. Der Ansatz visualisiert die Koh&
renz der beiden Sichtweisen, die Frage der Operationalisierung eines solchen integrier-

ten Denkgerustes bleibt dabei allerdings unbeantwortet.

‘ Marktorientierter Ansatz

Erfolgs- Kernbedrfnisse Kunden-
position der Kunden nutzen
Wettbewerbs-

“Outside-in" - Perspektive vorteil

Kerneigenschaften der Produkte/der Unternehmung

“Inside-out” - Perspektive

Erfolgs- Kernfunktion
potential der Unternehmung Kernkompetenz

‘ Ressourcenorientierter Ansatz ‘

Abbildung 9: Der Ansatz marktorientierter Kernkompetenzen nach Kriger und
Homp

(Quelle: Kriger und Homp (1996b, S. 9))

Die drei erwdhnten Konzepte zur Synthese des markt- und ressourcenorientierten An-
satzes verdeutlichen die Diversitét, mit welcher Uber eine Integration der beiden Denk-
schulen reflektiert wird. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Notwendigkeit

15 Kriiger und Homp (1996b, S. 28).



einer Integration beider Ansitze evident ist und bereits erkannt wurde*®. Eine alge-
meingultige konzeptionelle Basis fur diese Synthese hat sich in der Wissenschaft bis-
lang allerdings nicht herausbilden kénnen.

Nach der Erlauterung der ressourcen- und der marktorientierten Denkschulen des strate-
gischen Managements widmet sich das néachste Teilkapitel den Grundlagen des strategi-
schen Diversifikationsmanagements.

2.2 Grundlagen des strategischen Diversifikationsmana-

gements

Die Gestaltung der Strategie fur ein Unternehmen steht im Zentrum des strategischen
Managements™’. Strategien dienen aus betriebswirtschaftlicher Sicht der Erlangung
dauerhafter Unternehmensvorteile und der Sicherung langfristiger Erfolgspotenziale™®.
Dafur existiert eine Vielzahl verschiedener Strategiearten, die sich u. a. nach der Ebene
im Planungssystem und der Entwicklungsrichtung unterscheiden lassen'®. Auf der o-
bersten Ebene, der Unternehmensebene (corporate level), kann zwischen drei Unter-
nehmensstrategien mit differierenden Entwicklungsrichtungen unterschieden werden.
Neben der Desinvestitionsstrategie und der Stabilisierungsstrategie findet hier auch die
Wachstumsstrategie ihre theoretische Verortung™®. Ansoff entwickelte bereits im Jahr
1965 eine Systematik, die vier verschiedene Arten von Wachstumsstrategien in Abhan-
gigkeit von den angebotenen Produkten und den bedienten Markten unterscheidet'**. Er
nannte diese Strategien Produkt-Markt-Kombinationen und unterschied zwischen den
Strategien der Marktdurchdringung, der Produktentwicklung, der Marktentwicklung

142

und der Diversifikation™ (Abb. 10). Die Ausfuhrungen in diesem Teilkapitel fokussie-

ren sich auf den in der vorliegenden Untersuchung zentralen Begriff der Diversifikation.

136 Buchholz und Olemotz (1995, S. 35) filhren aus, dass die beiden Ansitze , konzeptionell und instru-
mentell zwingend zu verkniipfen* sind.

137 vgl. Hungenberg (2000, S. 7 f.); Hutzschenreuter (2001, S. 3).

138 vgl. Proff (2002, S. 14); Welge und Al-Laham (1999, S. 13).

19 Fir eine tibersichtliche Darstellung der verschiedenen Arten von Strategien sei an dieser Stelle auf
Bea und Haas (2005, S. 168 f.) verwiesen.

140 vgl. Beaund Haas (2005, S. 170).

141 vgl. Ansoff (1965, S. 132). Vdl. hierzu auch Bea und Haas (2005, S. 168).



Zundchgt werden die Motive und Auspragungsformen einer Diversifikationsstrategie
erlautert, anschlief3end auf empirische Befunde aus der Diversifikationsforschung ein-
gegangen und abschlief3end die spezielle medientkonomische Diversifikation beleuch-
tet.

Produkt

ALT NEU

Marktdurchdringung Produktentwicklung

Verstarkter Absatz der vorliegenden Produkte | Entwicklung neuer oder verbesserter Produkte
auf gegenwartigen Markten durch Anreiz zum fur gleiche oder komplementére Bedurfnisse

5 Mehrverbrauch auf den vorliegenden Mérkten und
< Marktsegmenten
Markt | _.___]
Marktentwicklung Diversifikation
Absatz der gegenwartigen Produkte auf Herstellung neuer Produkte, die in mehr oder

national oder international neuen Méarkten oder weniger engem Bezug zum bisherigen
5) in neuen Verwender-/Kéaufergruppen Geschaftsfeld stehen, um neue Markte/
% Marktsegmente zu erschlieBen

Abbildung 10: Produkt-M ar ktkombinationen nach Ansoff

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Ansoff (1965, S. 132); Bea
und Haas (2005, S. 168))

2.2.1 Grundlagen der Diversifikation

»Mit dem Begriff der Diversifikation wird klassischerweise der Eintritt einer Unterneh-
mung in ein neues Geschéftsfeld bezeichnet. Dieses bestimmt sich in der Regel anhand
der Produkt- und Marktcharakteristika sowie der Merkmale des Leistungserstellungs-

12 vgl. weiterfiihrend auch Jacobs (1992, S. 7 ff.).



prozesses 3. Eine Diversifikationsstrategie kann unterschiedliche Ziele verfolgen. Eine
darwinistische Betrachtungsweise zugrunde gelegt, lasst sich das Oberziel der Diversi-
fikation eines Unternehmens sehr allgemein als die Verminderung unmittelbarer Kon-
kurrenz und die Existenzsicherung der Organisation benennen*. Spezifischer kénnen
die Motive einer Diversifikation in drei unterschiedliche Ziele gegliedert werden'®:

DasWachstumsziel: Bei einer Stagnation bestehender Geschéftsfelder stellt die
Diversifikation in neue Geschéftsfelder oftmals die einzige Moglichkeit der Um-
satz- und Gewinnsteigerung dar. Die Erschlief3ung neuer Wachstumspotenziale

kann als offensive Diversifikation betrachtet werden.

Das Riskominderungsziel: Durch die Streuung der Unternehmensaktivitéten
Uber verschiedene Geschéftsfelder wird die Abhangigkeit von einzelnen Méarkten
reduziert und eine Stabiliserung der Umsatz- und Gewinnentwicklung ange-
strebt. Zum anderen kann ein diversifiziertes Unternehmen flexibler auf Impulse
bzw. Diskontinuitéten der Umwelt reagieren. Bei stagnierendem oder rtickl &ufi-
gem Kerngeschaft konnen die Sicherung der Unternehmensexistenz und die
Minderung des Risikos von Umsatzriickgangen durch die Ausweitung des Akti-

onskreises als defensive Diversifizierung bezeichnet werden'®,

43 Kinzler (2005, S. 11) und die dort genannten Quellen. Kinzler (2005, S. 11) weist darauf hin, dass
der Begriff der Diversifikation in der Literatur sehr unterschiedlich interpretiert wird. Die hier zitier-
te Definition entspricht der bereits erluterten Ansoff’schen Terminologie und stellt das algemeine
Begriffsverstdndnis fir die vorliegende Untersuchung dar.

144 vgl. Dorenkamp (2002, S. 9).

15 vgl. Kinzler (2005, S. 12-14) und die dort genannten Quellen. Neben den hier genannten Zielen

wird auch ein weiteres Motiv fur die Diversifikation von Unternehmen immer wieder in die wissen-

schaftliche Diskussion eingebracht: Nach der agency-theoretischen Argumentation findet Diversifi-
kation in Unternehmen oftmals auch selbst dann statt, wenn sie zu einem Rickgang des Unterneh-
menswertes fuhrt. Als Begrindung fiihren Vertreter dieser Theorie an, dass das Topmanagement mit
der Diversifikation Eigeninteressen verfolgt, die denen der Anteilseigner entgegenstehen. So steigern

Manager ihre Macht und ihr Ansehen, wenn sie grofRen Unternehmensgruppen mit breitem Portfolio

verschiedener Tochterunternehmen vorstehen (Empire-Building Argument). Vgl. hierzu Dautwiz

(2006, S. 7).

Dabel wird das Risikominderungsziel von einigen Seiten durchaus als ein fragwirdiges Motiv fir

die Diversifikation gesehen, da eine Risikostreuung mdglicherweise besser durch Investoren und ih-

re Wertpapierportfolios a s durch die Unternehmen selbst vorgenommen werden kann: ,, diversificati-
on across industries was supposed to stabilize earnings and reduce risk. That's hardly compelling,
because shareholders can diversify much more efficiently on their own”. Brealey; Myers und Allen

(2005, S. 915); vdl. hierzu auch Dautwiz (2006, S. 10-11).
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Das Synergieziel: Durch die geschéftsfeldibergreifende Nutzung materieller
oder immaterieller Ressourcen kann die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens
und damit auch sein Unternehmenswert gesteigert werden.

Dabei handelt es sich nicht um einander ausschlief3ende oder sich widersprechende Zie-
le. Im Idealfall fuhrt eine Diversifizierungsstrategie sowohl zu einem (Umsatz-) Wachs-
tum als auch zu einer Risikominderung™’. Das von Kinzler angefiihrte Synergieziel
stellt ohne Zweifel ein zentrales Motiv zahlreicher Diversifikationsaktivitdten dar'®,
Allerdings kann es auch a's ein untergeordnetes Teilziel der beiden erstgenannten Ziele
verstanden werden. Denn die Gewinnsteigerung im Rahmen des Wachstumsziels be-
dingt zwar nicht zwangslaufig die Ausnutzung von Synergieeffekten, baut jedoch viel-
fach darauf auf. Die Ausschopfung von Synergiepotenzialen durch eine Diversifikation
zielt letzten Endes auf eine Verbesserung der Wirtschaftlichkeit der Gesamtunterneh-

mung ab und kann somit auch als ein (Rendite-)Wachstumsziel verstanden werden™.

Zur Erreichung der beschriebenen Ziele existieren verschiedene Typen von Diversifika-

10 hzw. dem Aus-

tionsstrategien, die nach dem Kriterium der Diversifikationsrichtung
mal3 der Verbundenheit der Geschéftsfelder auf verschiedenen Ebenen — Produkten,
Markten oder Leistungserstellungsprozessen™ — unterschieden werden kénnen. Unter
einer horizontalen Diversifikation wird der Eintritt in verwandte Geschéftsfelder auf
der gleichen Wertschopfungsstufe verstanden. Diese Art der Diversifikation zielt vor-
nehmlich auf die Nutzung von Synergiepotenzialen ab™?. Obwohl eine neue Leistung in
einem bislang nicht bearbeiteten Markt angeboten wird, kennzeichnet sich die horizon-

tale Diversifikation demnach durch Gemeinsamkeiten mit den bisherigen Tétigkeitsbe-

147" Dorenkamp (2002, S. 9) filhrt in Hinblick auf mogliche I nterdependenzen zwischen Zielen aus: , Auf

dreierlei Weise kann zwischen Zielen eine Interdependenz bestehen: Im Falle von komplementéren

Zielen fordern sch die Ziele gegenseitig, unabhéngige Ziele fihren zur Zielneutralitdt und einander

negativ beeinflussende Ziele rufen Zielkonkurrenz hervor. Zur Harmonisierung von Zielen bietet es

sich an, die wesentlichen Zielinhalte auszuwahlen und fir nachrangige Ziele Mindestniveaus festzu-

legen. Dorenkamp (2002, S. 9) und die dort genannten Quellen.

Kinzler (2005, S. 13) betont allerdings auch, dass Synergiepotenzial e oftmals nicht zu realisieren und

nicht zwingendes Moativ einer Diversifizierung sind und nennt als problematische Ursache vieler Di-

versifikationsstrategien die geplante Machtausweitung des Top-Managements. Vgl. Kinzler (2005,

S. 13) und die dort genannten Quellen.

149 Auch Lobler (1988, S. 22-23) spricht lediglich von zwei unterschiedlichen Kernzielen einer Diversi-
fikationsstrategie: (1) Renditesteigerungen und (2) Reduktion von Risiken.

130 vgl. Jacobs (1992, S. 10).

151 vgl. Kinzler (2005, S. 14).

152 vgl. Kinzler (2005, S. 14).
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reichen'®

. Je nach Bindungsintensitét konnen nach Rumelt folgende Subkategorien un-
terschieden werden (in abnehmender Reihenfolge)™: Specialization, Related-
Constrained und Related-Linked. Abb. 11 gibt einen Uberblick tiber die Auspragungs-
formen horizontaler Diversifizierung und erganzt diese um die laterale Diversifikation.
Die laterale Diversifikation bezeichnet das Vordringen in vollkommen neue Produkt-
bzw. Marktbereiche, welche keinen Zusammenhang mit der bisherigen Geschéftstétig-
keit aufweisen™. Diese auch als konglomerate Diversifikation bezeichnete Strategie
wird haufig mit dem Ziel der Risikominderung verbunden, da nicht verwandte Tétigkei-
ten eher einen Risikoausgleich erlauben als verbundene Tétigkeiten, welche unter Um-
sténden in Mérkten mit dhnlichen Nachfrageverlaufen durchgeftihrt werden. In wie weit
laterale Diversifikationsstrategien aber tatséchlich eine hdhere Risikoreduktion al's hori-
zontale Diversifizierungsstrategien bieten, ist bislang nicht abschlieRend beantwortet™.
Auch wenn die horizontale Diversifikation in der Praxis am haufigsten zu beobachten
ist™’, wurde der lateralen Diversifikation phasenweise eine besondere Bedeutung zu-
gemessen. [hr Ausgangspunkt ist in den 1960er Jahren in den USA zu finden, wéhrend
die unverbundene Diversifikation in Deutschland erst spéter einsetzte™®. So entwickel-
ten sich in der zweiten Hafte des 20. Jahrhunderts einzelne Unternehmen haufig durch
Zukaufe zu grofken Konglomeraten oder auch Misch-Konzernen'®. Dabei 14sst sich eine
gewisse Zyklititat beziiglich des Diversifizierungsgrades von Unternehmen feststellen:
Auf einen breiten Diversifizierungsgrad folgt hdufig eine Rickbesinnung auf wenige
Geschéftsfelder, bevor nach einem gewissen Zeitraum wieder eine breitere Ausrichtung
festzustellen ist*®. Malik konstatiert in diesem Zusammenhang: , Every decade or two,

corporate chiefs and consultants get into their heads to change the way companies are

153 vgl. Jacobs (1992, S. 10).

134 vgl. Kinzler (2005, S. 14-15).

155 vgl. Ramme (2005, S. 139).

156 vgl. hierzu weiterfilhrend Lobler (1988, S.31ff.). Unter anderem l&sst sich argumentieren, dass

laterale Diversifikationsstrategien inhérent ein gréf3eres Risiko des Scheiterns aufweisen, da keiner-

lel Gemeinsamkeit mit dem Kerngeschéft eines Unternehmens und somit kaum Synergiepotenzial
vorhanden ist. Zur Diskussion tber die Uberlegenheit einer verbundenen Diversifikation sei an die-
ser Stelle auf das nachfolgende Kap. 2.2.2 verwiesen.

Auf sie dirfte nach wie vor Uber die Hélfte aller Diversifizierungsprojekte entfdlen. Vgl. Ramme

(2005, S. 139); Jacobs (1992, S. 26).

158 vgl. Ramme (2005, S. 139).

19 Als klassisches Beispiel kann hier der General Electric Konzern genannt werden, welcher unter
anderem im Bereich der Finanzdienstleistung, der Chemie und der Medien aktiv ist. Vgl. Ramme
(2005, S. 139).

180 vgl. Jacobs (1992, S. 25ff); Ramme (2005, S. 140).
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designed. In the * 70s, it was fashionable to be a diversified conglomerate, with interests
in cockies, oil wells, and everything in between. The ‘80s were all about taking those
conglomerates apart. But now, just like platform shoes and ‘50s hairdos, the concept of

big is making a comeback” ¢

Horizontale Diversifikation Laterale Diversifikation
G OO0 COGOGO | | 000000
N A AA

Specialized Related-Constrained Related-Linked Unrelated
(Conglomerate)

Abbildung 11: Archetypen horizontaler und lateraler Diversifizierungsstrategien

(Quelle: Kinzler (2005, S. 15))

Neben der horizontalen und der lateralen Diversifikation besteht eine dritte Moglichkeit
der Geschéftsfelderweiterung in der vertikalen Diversifikation. Dabei st6f3t ein Unter-
nehmen in vor- und/oder nachgelagerte Produktions- bzw. Absatzstufen vor und erhéht

die eigene Wertschopfungstiefe'®

. Diese Erweiterung des eigenen Leistungserstel-
lungsprozesses hat meistens die Absicherung wichtiger Elemente der bisherigen Wert-
schopfungsleistung und dadurch die Verbesserung der Marktposition zum Ziel*®.
Lobler weist in diesem Zusammenhang aber auf die Gefahr eine Risikokumulation an-
stelle einer Risikoreduktion hin'®. Bspw. kénnen sich bei einer Riickwartsintegration
negative Umfeldentwicklungen am urspriinglichen Absatzmarkt in einer Kettenreaktion
negativ auf alle Geschéftsfelder einer Unternehmung auswirken. Allerdings steigen mit
einem hoheren Wertschdpfungsanteil auch die Moglichkeiten der Produktdiversifizie-
rung, da aufgrund des grofReren Kompetenzbereichs auch ein breiteres Anknipfungsfeld

fir mogliche Ressourcentibertragungen und entsprechende Synergiepotenziale beste-

161 Malik (2000, S. 1).

162 vgl. Jacobs (1992, S. 11).
163 vgl. Kinzler (2005, S. 15).
164 vgl. Lobler (1988, S. 34).



hen.'® In Abgrenzung zur vertikalen Integration, bei der ausschlieRlich unternehmens-
interne Bereiche an der Leistungsverwertung partizipieren, sind bel der vertikalen Di-
versifikation die neu in das Leistungsspektrum aufgenommenen Produkte nicht nur fir
den eigenen Bedarf bestimmt sondern richten sich auch oder sogar ausschliefdlich an
unternehmensexterne Abnehmer*®.

Aus ressourcenorientierter Sichtweise ist in erster Linie die horizontale Diversifikation
relevant, da diese einen Ansatzpunkt zur Ubertragung von Kernressourcen in neue Ge-
schéftsfelder bietet™ . Horizontale Diversifikationsstrategien befinden sich dementspre-
chend auch im Fokus der vorliegenden Untersuchung. Im Allgemeinen lassen sich deut-
liche Berthrungspunkte zwischen der Diversifizierungsforschung und der Forschung
rund um den ressourcenorientierten Ansatz des strategischen Managements erkennen.
Ein Grundgedanke des ressourcenorientierten Ansatzes ist die M ehrfachverwertung von
Kernressourcen in unterschiedlichen Branchen bzw. Marktumfeldern'®. Bereits Penrose
stellte in seiner Arbeit aus dem Jahr 1959 den Zusammenhang eines effektiven Ressour-
cenmanagement und Diversifizierungsstrategien eines Unternehmens her'®®. Wernerfelt
formuliert den Zusammenhang zwischen ressourcenorinetierter Sichtweise und Diversi-

fizierungsstrategie noch deutlicher: , It turns out that the resource perspective provides a

165 vgl. Porter (1984, S. 393f.).

166 vgl. Jacobs (1992, S. 11). Jacobs nennt als Beispiel fiir eine vertikale Integration den Kauf einer
Zulieferfirma, welche ausschliefdlich fur die eigene Unternehmung produziert. In Abgrenzung dazu
kann als Beispiel fur eine vertikale Diversifikation die Akquisition einer Produktionsfirma durch ei-
nen Free-TV-Sender genannt werden, wenn diese ihre Produktionsl el stungen weiterhin auf dem frei-
en Markt anbieten.

167 vgl. Habann (1999, S. 192).

168 vgl. Prahalad und Hamel (1990, S. 79 f.). Ein Diskussionspunkt stellt in diesem Zusammenhang die
Fragestellung dar, inwiefern die fir eine Mehrfachverwendung in unterschiedlichen Geschéftsfeldern
notwendige Flexibilitét einer Ressource deren Kernressourcenstatus beeinflusst. Prahalad und Hamel
(1990, S. 83) machen die Ressourcenflexibilitét sogar zu einem konstituierenden Merkmal einer
Kernressource. Auch Kriiger und Homp (1996b, S. 28) folgen dieser Argumentation: ,,Die Transfe-
rierbarkeit ist also das entscheidende Kriterium dafir, dass eine vorhandene Kompetenz zur Kern-
kompetenz wird". Diese Ansicht stiitzend, 1&sst sich durchaus argumentieren, dass die Flexibilitét ei-
ner Ressource deren Fahigkeit zur Nutzengtiftung erheblich erhoht (vgl. Habann (1999, S. 183)) und
somit zumindest zur Festigung des Kernressourcenstatus beitrégt. Es existieren allerdings auch ge-
gensétzliche Meinungen, welche der Argumentation folgen, ,dass eine hohe Ressourcenflexibilitét
zwangslaufig mit einer EinbulRe ihres Kernressourcenstatus einhergehe, der ja wesentlich auf der
Prémisse der Unternehmensspezifitdt fulle und damit eine wettbewerbsvorteil sgenerierende Nutzen-
stiftung nur in einem bestimmten Produkt/Markt-K ontext beinhalte”. Habann (1999, S. 183). Habann
teilt diese Sicht alerdings nicht und verweist u. a. auf Rasche (1994) und Collis und Montgomery
(1995), welche ein solches Argument vorbringen. Auch Silverman (1999, S. 1110) argumentiert
gegen die Transferierbarkeit von entsprechenden Ressourcen: ,, The same characteristics that enable a
firm to extract a sustainable rent stream from these assets often make it nearly impossible to "trans-
plant" them or utilize them effectively in a new context”.



basis for addressing some key issues in the formulation of strategy for diversified firms,
such as: (a) On which of the firm's current resources should diversification be based?
(b) Which resources should be developed through diversification? (¢) In what sequence
and into what markets should diversification take place? (d) What types of firms will it
be desirable for this particular firm to acquire? “*"°. Auch Buchholz und Olemotz deuten
implizit den Zusammenhang zwischen einer ressourcenorientierten Strategiebildung und
dem Aufbruch in neue Geschéftsfelder an, wenn Sie schreiben: ,, Ausgangspunkt einer
produkt- bzw. marktorientierten Strategiebildung (...) ist ein bereits definiertes strategi-
sches Geschéftsfeld, das die Unternehmung als ihren wettbewerbsstrategischen Aktions-
raum ansieht. Bei einer ressourcenorientierten Strategiebildung ergibt sich hingegen das
strategische Geschéftsfeld im Extrem erst aus der Analyse der Kernkompetenzen der

Unternehmung* ™.

Eine Problematik der oben dargestellten Kategorisierung von Diversifizierungsstrate-
gien liegt in der unzureichenden Abgrenzbarkeit von horizontaler und lateraler Diversi-

fizierung"

. Je nachdem, ob zwischen Diversifizierungsmarkt und bisherigem Tétig-
keitsbereich Gemeinsamkeiten gesehen werden oder nicht, ist eine Klassifizierung als
horizontale oder laterale Diversifizierung moglich. Als zentrale Fragestellung ergibt sich
daraus, wie Gemeinsamkeiten zwischen zwei Geschéftsfeldern zu definieren sind. In
verschiedenen empirischen Untersuchungen wurden Lodsungsansétze fur diese Proble-
matik aufgezeigt und insbesondere Antworten auf die Frage gesucht, ob eine verbunde-
ne oder unverbundene Diversifikation erfolgsversprechender ist. Im folgenden Unterka-

pitel wird ein Uberblick tiber entsprechende empirische Ergebnisse gegeben.

189 vgl. Penrose (1959). Vgl. hierzu auch Kor und Mahoney (2004, S. 184).

0 \Wernerfdt (1984, S. 172).

11 Buchholz und Olemotz (1995, S. 30). Ferner stellen sie die Eignung einer ressourcenorientierten
Sichtweise bei der Planung von Diversifizierungsstrategien explizit heraus: ,,Im Falle einer “Outside-
in”-Betrachtung wére zu fragen, welche Bedirfnisse der Kunden es gibt und wie diese im Wettbe-
werbskontext durch eine entsprechende Gestaltung der internen Potenziale am besten zu befriedigen
sind, wahrend im Rahmen einer “Inside-out”-Orientierung die Frage nach den (zusétzlichen) Be-
durfnissen im Vordergrund steht, die mit Hilfe der u. U. bereits vorhandenen Kernféhigkeiten (noch)
angesprochen werden konnten. Damit eignet sich eine ressourcenorientierte Vorgehensweise zur
Strategieformulierung insbesondere in den Féllen, in denen es um die Suche und den Aufbau neuer
erfolgsversprechender Geschéftsfelder (Diversifikation) geht*. Buchholz und Olemotz (1995, S. 28).



2.2.2 Empirische Untersuchungsergebnisse zum strategischen Di-

versifikationsmanagement

In der Literatur findet sich eine grof3e Zahl wissenschaftlicher Studien aus den Gebieten
des strategischen Managements, der Finanztheorie und der Industriebkonomik, welche
den Zusammenhang zwischen Diversifizierungsgrad, einzelnen Diversifikationstypen
oder der Art der Verbundenheit auf der einen Seite und dem Unternehmenserfolg auf der
anderen Seite untersuchen'’®. Eine der bekanntesten und kontrovers diskutierten Studien
stammt von Rumelt und beschéftigt sich mit dem Zusammenhang zwischen dem Diver-
sifikationstyp und dem Unternehmenserfolg'”*. Rumelts Studie, die sich der diskret-
kategorialen Messung und Operationalisierung der Diversifikation bedient, war die erste
Untersuchung, welche einen Zusammenhang zwischen der verbundenen Diversifikation
und dem Unternehmenserfolg manifestierte' ™. Aufgrund ihrer Bedeutung als Anstof? fiir
die Intensivierung der Diversifikationsforschung™® und der bis heute immer wieder dis-
kutierten Ergebnisse sollen Rumelts Untersuchungen®’” im Folgenden kurz beleuchtet

werden.

Rumelt fuhrt vier Quotienten zur Klassifikation von Unternehmen anhand der Diversifi-
kationsart ein'’®: Das specialization ratio Rs ist der Umsatzanteil des gréRten Geschafts-
bereichs des Unternehmens. Das related-core ratio R. gibt den Antell der Erlose an,
welche mit denen des groften Geschaftsbereichs verbunden sind. Der Umsatzanteil ver-
bundener Geschéftsbereiche wird durch das related ratio R, ausgedrtickt und das vertical
ratio R, bezeichnet den Umsatzanteil vertikal integrierter Produkte. Demzufolge gilt

immer:

Rs<R/=Rc<R;

172 v/gl. Jacobs (1992, S. 12).

13 vgl. Kinzler (2005, S. 110).

174 vgl. Rumelt (1974).

5 \/gl. Chatterjee und Wernerfelt (1986, S. 7).

176 Bereits zuvor gab es verschiedene Veroffentlichungen zum Thema Diversifikation. Als Ausgangs-
punkt kdnnen die Arbeiten von Gort (1962) und Chandler (1962) genannt werden. Vgl. Dautwiz
(2006, S. 1).

7 Rumelt (1974); Rumelt (1982).

78 vgl. Dorenkamp (2002, S. 35).



Auf der Basis dieser Quotienten nahm Rumelt die in Tab. 1 dargestellte Klassifikation

von Unternehmen vor.

Symbol Kategorie Bedingung

SB single business Rs > 0,95

DV dominant vertical Ry>0,70

DC dominant constrained 0,95<Rs< 0,70 und R.> (R + Ry)/2

DLU dominant linked-unrel ated 0,95<Rs< 0,70 und R.< (R + Ry/2

RC related constrained Rs< 0,70 und R, >0,70 und R.> (R + Ry)/2
RL related linked Rs< 0,70 und R, >0,70 und R.< (R + Ry)/2
uB unrelated business R < 0,70

Tabellel:  Klassifikation nach dem Rumelt-Schema aus dem Jahr 19827

Aus forschungsbkonomischen Grinden hat sich meist eine Zusammenlegung in vier

Hauptgruppen durchgesetzt*®:

Single Business
Dominant Business (Vertical, Unrelated, Constrained, Linked)
Related Business (Related, Linked)

Unrelated Business (Acquisition Conglomerates, Unrelated Passive)

9 vgl. Rumelt (1982, S. 360).
180 vgl. Kinzler (2005, S. 110).
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Abbildung 12: Definition von Strategieklassen nach Rumelt
(Quelle: Kinzler (2005, S. 111); Rumelt (1974, S. 31))

Rumelt kommt in seiner Untersuchung zu dem Ergebnis, dass sich die unterschiedlichen
Diversifikationstypen in ihrem Erfolg deutlich voneinander unterscheiden. Die Gruppe
der verwandten Diversifikationen Ubertrifft die der nicht verwandten um mehr als 18 %
hinsichtlich der Gesamtkapitalrendite'®’. Er findet auRerdem heraus, dass nicht die Di-
versitét selbst den Erfolg ausmacht, sondern die Art des Zusammenhangs zwischen den
Geschéftsfeldern: ,, The firm's economic performance is more closely associated with
the type rather than the extent of its product-market scope, and with the way in which
businesses are related to one another rather than their number“'®?, Die Reaktionen auf
Rumelts Studie sind jedoch vielfaltig. Kritiker bemangeln vor allem die Monokausalitét
der Studie, welche einige Variablen mit hohem Wirkungspotenzia fur den Erfolg einer
Diversifizierungsstrategie auf3er Acht lasst. Hierzu konnen die Branchenstruktur der
Geschéftsfelder, die konjunkturellen Entwicklungen sowie die Diversifikationserfah-

rung des Managements, Organisationsstrukturen und kompliziert zu erfassende Res-

181 vgl. Rumelt (1974, S. 91 f.); Dorenkamp (2002, S. 35).
182 vgl. Rumelt (1974, S. 123).



sourcenbasen der Unternehmen zahlen'®. Nach den Reaktionen auf Rumelts erste Stu-
die im Jahr 1974 testete er seine Resultate in einer zweiten Studie im Jahr 1982 erneut
und berticksichtigte diesmal auch den Einfluss der Branchenattraktivitét. Sein Ergebnis
anderte sich kaum: ,, The observed pattern of category differences is quite similar to that
observed in the original study’®. The dominant vertical and unrelated business catego-
ries show levels of profitability significantly below those of the other categories (...) As

before, the related constrained group is the most profitable.”*®

Rumelt bedient sich in seiner Studie der diskret-kategorialen Messung der Diversifikati-
on, bel der nicht die Anzahl unterschiedlicher Diversifizierungsfelder, sondern deren
Verwandtschaft im Vordergrund steht’®. Die Diversifikation von Unternehmen wird
danach nicht nach einem Kontinuum gemessen, sondern nach bestimmten Kriterien
einzelnen Diversfikationstypen zugeordnet. Demgegentber steht die quantitativ-
kontinuierliche Messung der Diversifikation, die vor allem die Anzahl unterschiedlicher
Aktivitéten eines diversifizierenden Unternehmens in den Mittelpunkt stellen und den
Diversifizierungsgrad auf einer kontinuierlichen Skala ermitteln®®’. Die wichtigsten
Messverfahren dieser Kategorie sind der Herfindahl-Index, der Berry-Index sowie das
Entropiemald nach Jacquemin und Berry*®, welche in Tab. 2 zusammengefasst sind.
Der Schwachpunkt dieser kontinuierlichen Messverfahren liegt darin, dass die sachliche

Distanz der verschiedenen Geschéftsbereiche nicht beriicksichtigt wird™®

. Sie ermdgli-
chen aber eine einfache, zuverléassige und objektive Messung des Diversifikationsgra-
des. Da bel der diskret-kategorialen Messung allerdings die Verwandtschaft zwischen
den Geschéftsbereichen berticksichtigt wird, welche fur die Fuhrung und den Erfolg
diversifizierter Unternehmen von Bedeutung ist, wird diesen Messkonzepten eine hohe-

re Validitat bescheinigt'®.

18 vgl. Kinzler (2005, S. 113) und die dort genannten Quellen.
184 Rumelt (1974).

18 Rumelt (1982, S. 362-363).

186 v/gl. Hungenberg (2000, S. 458).

187 v/gl. Hungenberg (2000, S. 458).

188 vgl. Jacquemin und Berry (1979); Dautwiz (2006).

189 vgl. Dautwiz (2006, S. 20).

1% vgl. Hungenberg (2000, S. 458).



Index Formel Definition

. 3 Gewichtung der Geschéftsbereiche P zur Kennzeichnung
- *
Ge‘:vr'l‘;':xeter I=a R*™W | ger relativen Bedeutung. Nachteil: Willkirliche Wahl des
1= Gewichtungsfaktors W.
3 Gewichtung des relativen Umsatzanteils des Geschéftsbe-
Herfindahl- H=aPR*P reichs Pi mit sich selbst. Der Wert fir H misst den Kon-
Index i=1 zentrationsgrad und wird mit steigender Diversifikation
kleiner.
n

D=1- é P * P | Uberfihrung des Herfindahl-Index von einem Konzen-
Berry-Index =, | trationsmaR in ein Diversifikationsma3 durch Subtraktion

vom Wert 1.

Erfassung des Diversifikationszuwachses be Zugrundele-
gung eines verfeinerten Rasters zur Gliederung wirtschaft-
licher Aktivitéten. Pi als Umsatzanteil eines Unterneh-
mensbereichs bel vorab definierter Gliederungstiefe der
zugrunde liegenden Klassifikation (z. B. 4-stufiges SIC
Raster)

Jacquemin- _ 4 1
Berry-Index/ E‘_a Pi*InE
EntropiemaR = i

Tabelle 2: Entwicklung kontinuierlicher Verfahren zur M essung der Unter-

nehmensdiver sifikation'®

Nach Rumelts Studie, welche oftmals auch als Initialstudie fur die Diversifikationsfor-

192
d

schung gesehen wird™*, wurden zahlreiche empirische Untersuchungen Uber den Zu-

sammenhang von Unternehmenserfolg™®

und Diversifikation durchgefihrt. Die unter-
suchten Zusammenhénge sind dabel mannigfaltig, ebenso die verwendeten
Untersuchungsmethoden. Tab. 3 gibt einen Uberblick (iber die untersuchten Zusammen-
hange, nennt stellvertretend wichtige Studien aus den jeweiligen Untersuchungsgebieten
und fasst — sofern die in der Diversifikationsforschung existierende Heterogenitét der

wissenschaftlichen Erkenntnisse dies zulésst — Ubergreifende Ergebnisse zusammen.

191 vgl. Dautwiz (2006, S. 19).

192 Tatsachlich beschéftigt sich die Betriebswirtschaftslehre seit Ender der 1950er Jahre in vielfaltiger
Weise mit der Diversifikation von Unternehmen. Vgl. Ramanujam und Varadaragjan (1989, S. 523 f.);
Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 215).

Ein einheitliches Erfolgsmald hat sich dabel nicht durchgesetzt. So wird in den Studien mit unter-
schiedlichen Erfolgsindikatoren wie bspw. Return on Assets, Return on Sales, Return on Invest oder
Gewinnwachstum gearbeitet.

193



Unter suchter Wichtige Ubergreifende
Zusammenhang empirische Studien Ergebnisse
Rumelt (1974)
Einfluss des  Verwandt- Besttie (1980) | Keine eindeutigen Erkenntnisse;
. | Palepu (1985) | Widersprichliche Ergebnisse hin-
schaftsgrades auf Diversifi- . . C " .

. . Varadaragjan/Ramanujam (1987) | sichtlich Uberlegenheit der ver-
kationserfolg (dliskret- i : q ib d
kategoriale Messung) Grant/Jammine (1988) wan te_r! gegenuber unverwan ter

Lobler (1988) | Diversifikation
Markides (1995)
Gort (1962)
Arnould (1969) . ! ;
Einfluss des Diversifikati-| Markham (1974)| Kene eindeutigen Aussagen zur

A, Beziehung zwischen Diversifikati-
onsgrades auf Diversifikati- | Schwalbach (1987)

N ) onsgrad und Unternehmenserfolg,
onserfolg  (kontinuierliche| Grant/JammineThomas (1988) ca 50 % der Sudien erkennen kei-
Messung) Montgomery/Wernerfelt  (1988) nensi n(;fikanten Zusammenhan

Chang/Thomas (1989) 9 9
Sharma/K esner (1996)

Weston/Mansinghka (2971)

Holzmann/Copeand/

. ; | Hayya (1975) | Ebenfalls widersprlchliche Ergeb-
Einfluss der Diversifikati Ellert (1976) | nisse, keine eindeutige Uberlegen-
onsrealisation auf Diversifi- . . .
kationserfolg Chatterjee (1986) he_xt d_erl mternenen vs. externen

Singh/Montgomery (1987) | Diversifikation (Akquisition)
Agrawal/Jaffe/Mandelker (1992)

Healy/Palepu/Ruback  (1992)

Bass/Cattin/Wittink (1977) | Unternehmenserfolg  héngt  sig-

Brancheneinfluss auf Diver-
sifikationserfolg

Christensen/Montgomery (1981)
Rumelt (1982)
Montgomery (1985)
Wernerfdt/Montgomery (1986)

nifikant von Branchenstrukturen
ab, deshalb Diversifikationsstrate-
gien u. a. an Marktstrukturen anzu-
passen

Empirische Untersuchungen ermit-

Hill (1983) y : 2=
Konjunktureinfluss auf Di-| Ciscel/Evans (1984) tEeiIQqusl;;bedr;rwelgc;e:% nktezrleIStllgnmgr?t'?
versifikationserfolg Spinder (1988) | i g auft den Diversifikations

Lubatkin/Chatterjee  (1991) rfolg 9

Rumelt (1974)

ilrlg)gleZ/;(ZaS-Ardejmll (1980) Einfiihrung einer divisionalen Or-
. I ; ganisationsstruktur  erscheint  bel
Einfluss der Organisations- | Hoskisson (1987) nicht verwandt diversifizierenden
struktur auf Diversifikati- | Hamilton/Shergill (1992) Unternehmen  vorteilhaft.  wider-
onserfolg Larfr;ont/WiIIiams/ ( ) spruchliche Ergebnisse ,bei ver-

Hoffmann 1994 ; o

Bihner (1996) wandter Diversifikation

Markides/Williamson (1996)




Einfluss des Management-

Horovitz/Thiétart (1982)
Datta (1986)
Chatterjee/L ubatkin/Schweiger/

Parallelen zu Einfluss der Orga
nisationsstruktur: Erfolg nicht ver-
wandt diversfizierter Unternehmen
positiv durch Mal3nahmen beein-
flusst, die Eigenstandigkeit der Ge-

systems auf Diversifikations- \(/BV(?rzeerz-M ia gggg schéftsfelder betonen; bel verwandt

erfolg omez-Viala diversifizierten Unternehmen die
Hill/Hit/Hoskisson —— (1992) ) v it ctel diibergreifende al's auch
Weber (1996) | 9 g

die geschéftsfeldspezifische Ab-
stimmung fdérdernde Malhahmen
wertstiftend

Tabelle 3: Empirische Studien zum Zusammenhang von Unternehmenserfolg

und Diversifikation'®

Einen ausgezeichneten weiterfiinrenden Uberblick (iber die bisher erfolgte empirische
Diversifikationsforschung, unterteilt nach den in Tab. 3 erwdhnten Zusammenhangen,
liefert Fey in seiner umfassenden Untersuchung der Insuffizienz der Analyse des Diver-

sifikationserfolges in der empirischen Diversifikationsforschung®.

In Bezug auf den Zusammenhang zwischen Verwandtschaftsgrad und Diversifikations-
erfolg sind die bislang hervorgebrachten Ergebnisse demnach nicht eindeutig. Zahlrei-
che Studien bestétigen das grundsétzliche Ergebnis Rumelts, dass die Diversifikation in
verwandte Geschéftsfelder einer Expansion in nicht verwandte Bereiche tberlegen ist.
Lateral diversifizierte Unternehmen werden dementsprechend heute auch hadufig mit
einem sog. Konglomeratsabschlag™® belegt, der aus einer Unsicherheit in der Bewer-
tung und der Intransparenz der oft komplex verflochtenen Unternehmen resultiert und
die nach wie vor exigenten Zweifel an dem grundsétzlichen Erfolgspotenzial dieser
Strategie widerspiegelt*’. Es wurden aber auch Studien durchgefiihrt, die widerspriich-
liche Ergebnisse lieferten und keine Uberlegenheit der verbundenen Diversifikation

198

feststellen konnten™". Chatterjee und Wernerfelt sehen einen Grund fur die abweichen-

den Ergebnisse darin, dass neben der gewdahiten Diversifikationsstrategie auch die im

194 vgl. Fey (2000, S. 117-120, 128-130, 141-146, 155-156, 161, 170-171, 176-177).

1% vgl. Fey (2000, S. 117-120, 128-130, 141-146, 155-156, 161, 170-171, 176-177).

19 Chatterjee und Wernerfelt (1986, S. 9) stellen in diesem Zusammenhang fest: ... unrelated mergers
are viewed more pessimistically by the market than they are by the managers within the firm”.

197 vgl. Kinzler (2005, S. 3).

1% vgl. stellvertretend Chatterjee und Wernerfelt (1986) und den grundlegenden Artikel von Wernerfelt
und Montgomery (1988). In der finanzwirtschaftlichen Diskussion wird seitdem auch immer wieder
von einem , diversification discount“, also dem Zusammenhang zwischen Diversifikation und sin-
kendem Unternehmenswert, gesprochen. Vgl. Dautwiz (2006, S. 8).



Unternehmen vorhandenen Ressourcen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg der Diver-
sifikation haben'®®. Die Ressourcenausstattung und Ressourceniibertragung innerhalb
diversifizierender Unternehmen |&sst sich von auf3en aber oftmals nur schwer beurteilen
und ist im Rahmen von empirischen Untersuchungen deutlich schwieriger zu operatio-
nalisieren as die vielfach herangezogenen Umsatzanteile und Branchencharakteristika.
Lehmann fiihrt weitere Griinde fiir die widerspriichlichen Ergebnisse an®®. So verweist
er u. a. auf die Studien von Dubofsky sowie Michel, welche zu dem Ergebnis kommen,
dass die unverbundene Diversifikation héhere Renditen als die verbundene Diversifika-
tion produziert’. Dieses Ergebnis ist laut Lehmann darauf zuriickzufiihren, dass die
Autoren anstelle der Gesamtkapitalrendite die Eigenkapitalrendite zur Erfolgsmessung
heranziehen®?. Letztere wird vom sog. Leverageeffekt beeinflusst?®®: Ubersteigt die
Gesamtkapitalrendite die Fremdkapitalkosten, besitzt die Verschuldung eine Hebelwir-
kung auf die Eigenkapitalrendite. Konglomerate, die durch Akquisitionen stark wach-
sen, profitieren im besonderen Male von dieser Hebelwirkung, da ihr hoher Verschul-
dungsgrad ihre Eigenkapitalrendite Uber digenige der related-linked Firmen hebt,
obwohl sie hinsichtlich der Gesamtkapitalrendite deutlich schlechter abschneiden. Leh-
mann weist deshalb darauf hin, dass die nicht verwandte Kategorie die verwandte Kate-
gorie hinsichtlich der Eigenkapitalrendite tbertreffen kann, wenn eine Studie innerhalb
der nicht verwandten Kategorie einen grof3en Anteil von ,,acquisitive Conglomerates*
und innerhalb der verwandten Kategorie einen grof3en Anteil von , related linked Firms*
aufweist. Als weiteren Grund fur Untersuchungsergebnisse, die keinen offensichtlichen
Zusammenhang zwischen verbundener Diversifikation und Unternehmenserfolg erken-
nen lassen, fuhrt er an, dass sich das Synergiepotenzial einer Diversifikation nicht sofort
realiseren lasst: ,Ein neuer Geschéftsbereich muss in die bestehende Unternehmung
eingeflochten werden, Strukturen mussen angepasst werden, Koordinationsmechanis-
men miissen aufgebaut werden“?*. Wird statt eines Zustands, wie ihn Rumelt untersucht
hat, eine Entwicklung des Diversifikationserfolges betrachtet und der Untersuchungs-
zeitraum dabei zu kurz gewahlt, kann dies zu abweichenden Ergebnissen fihren. Auch

199 v/gl. Chatterjee und Wernerfelt (1991, S. 45).

20 v/gl. Lehmann (1993, S. 118).

201 \/gl. Dubofsky und Varadarajan (1987); Michel und Shaked (1984).
202 \/gl. Lehmann (1993, S. 118).

203 \/gl. Lehmann (1993, S. 118).

204 | ehmann (1993, S. 120).



die Messung des Erfolgs einer Diversifikation anhand des ROI greift nach Lehmann
oftmals zu kurz, da unter Umstanden andere Ziele mit einer Diversifikation verbunden
sind. So kann das bereits erlauterte Ziel der Rislkominderung als Beispiel angefihrt
werden, das nicht zwangslaufig eine hdhere Rendite nach sich zieht, aber im Falle von
Stabilisierungseffekten auf Ebene der Gesamtunternehmung dennoch als erfolgreich
angesehen werden kann.

Wenngleich die wissenschaftliche Diskussion iiber die Uberlegenheit der verbundenen
gegenuber der unverbundenen Diversifikation nicht abgeschlossen ig, ist es eine in der
strategischen Managementforschung dominierende Annahme, dass verbunden diversifi-
Zierte Unternehmen unverbunden diversifizierten Unternehmen iiberlegen sind®®. Ja-
cobs resimiert in seiner Untersuchung strategischer Erfolgsfaktoren der Diversifikation:
»Diversifizierende Unternehmen sind daher gut beraten, wenn sie vor dem Eintritt in
einen neuen Markt sorgféltig priifen, inwieweit Ahnlichkeiten zwischen den bisherigen
Geschéftsfeldern und dem Diversifikationsprojekt bestehen“?®. Da auch nach tiber 30
Jahren der Diversifikationsforschung keine allgemeingultige Aussage lber den Zusam-
menhang zwischen Diversifikationsauspragung und Unternehmenserfolg gemacht wer-
den kann und die Wissenschaft in dieser Disziplin bislang keine eindeutigen Erkenntnis-
se hervorgebracht hat®®’, muss in diesem Zusammenhang weiter von einer , Hypothese
der Uberlegenheit verbundener Diversifikation® gesprochen werden. Fir diese gibt es
zahlreiche stiitzende Argumente und empirische Ergebnisse, aber eben keinen endguilti-
gen Beweis. Fraglich bleibt, ob dieser jemals angetreten werden kann oder ob dem Un-
tersuchungsgegenstand aufgrund der Vielzahl und der Diversitét moglicher Einflussva-
riablen eine inhdrente Komplexitét zugrunde liegt, die das Hervorbringen universal
gllltiger Ergebnisse zwangslaufig verhindert?®. Auch die vorliegende Untersuchung
baut auf der gestitzten Hypothese auf, dass verbundene Diversifikation Erfolg verspre-
chender as eine unverbundene Diversifikation ist. Zentrale Fragestellung bleibt dabei,
welche Art der Verbundenheit angestrebt werden sollte und wie Verbundenheit im Rah-

men von empirischen Analysen zu operationalisieren ist.

25 \/gl. Dautwiz (2006, S. 13).

26 Jacobs (1992, S. 250).

27 \/gl. hierzu auch das Resiimee von Fey (2000, S. 147).

28 Dies hielle in der Konsequenz, dass der Zusammenhang zwischen Diversifikation und Unterneh-
menserfolg stets situativ zu beurteilen ist, was zumindest aus einer praxisorientierten Sicht nachvoll-
Ziehbar erscheint.



Viele Studien im Rahmen der Diversifikationsforschung bedienen sich dabei in erster
Linie unternehmensexternen (Branchen-)Charakteristika, um verbundene und nichtver-
bundene Diversifikation voneinander abzugrenzen. Ein in friheren Untersuchungen oft
herangezogenes System stellt das Standard-1ndustrial-Classification Schema dar (SIC-
Code). Nach diesem Schema bezeichnet ein vierstelliger Code die Branchenzuordnung
eines Unternehmens. Die erste Ziffer beschreibt dabel die Gbergeordnete Industrie eines
Unternehmens bzw. Geschéftsfeldes. Durch die drei weiteren Ziffern wird der Tétig-
keitsbereich nach und nach spezifischer klassifiziert’®. Abb. 13 zeigt beispielhaft die
Einordnung des TV-Sektorsin dieses Schema.

T

1. Ebene SIC 4XXXX SIC 5XXXX SIC 6XXXX
(Transport, Kommunikation, (GroRBhandel) (Finanzdienstleistungen,
Elektrik, Gas, Sanitar) Versicherungen, Immobilien)
2. Ebene SIC 47XX SIC 48XX
(Transport Services) (Kommunikation)
oo e 482/Jm\---
(Telegrafie und andere (Fernseh- und Radiosendestationen)
Nachrichtentubermittlung)
4. Ebene siC 4832 k..

(Tonrundfunkstaion) (Fernsehsender)

Abbildung 13: Einordnung der TV-Industrieinnerhalb der SIC-Hierarchie
(Quelle: Dautwiz (2006, S. 20))

Durch die eindeutige Ziffernzuteilung erméglicht das SI C-Schema die Berlicksichtigung
der sachlichen Distanz zwischen verschiedenen Geschéftsfeldern, indem bspw. die Dif-
ferenz zwischen den Ziffern der zu untersuchenden Geschéftsfelder auf den verschiede-
nen Ebenen des SIC-Schemas ermittelt wird und in die Messung des Diversifizierungs-

29 \/gl. Dautwiz (2006, S. 20).



grades eines Unternehmens einbezogen wird®°. Die Messung der Verbundenheit anhand
des SIC-Codes greift aber zu kurz. Abgesehen von der Tatsache, dass sie unternehmens-
interne Faktoren vollstandig ignoriert, wird die starre Einteilung der Industrien umwelt-
dynamischen Entwicklungen nicht gerecht. Bspw. scheinen vormals weit voneinander
entfernte Bereiche wie bspw. Kommunikationsdienste (Gruppe 48) und Finanzdienst-
leistung (Gruppe 60) durch die Verschmelzung im Online-Banking heute deutlich stér-
ker verbunden zu sein?*!. Als entscheidender Kritikpunkt ist aber die systematische Ver-
nachlassigung der unternehmensinternen Zusammenhange verschiedener Geschéfts-
bereiche zu nennen. Dautwiz formuliert diesbeziiglich zutreffend: ,,Da anhand von SIC-
Codes die Verwandtschaft innerhalb verschiedener Industrien jedoch nur auf Basis der
Produkte, also der Outputs, nachgewiesen werden kann, vernachléssigt diese Vorge-
hensweise die Ressourcenperspektive, aso die zugrunde liegenden Inputfaktoren und

somit die entscheidenden Elemente bei der Erstellung medialer Inhalte, génzlich“?*2.

Spétestens im Rahmen der Kernkompetenzdiskussion Anfang der 1990er Jahre war die
Refokussierung auf individuelle Kernkompetenzen strategische Tagesordnung®® und so
wuchs auch deren Bedeutung innerhalb der Diversifikationsforschung. So forderten
Datta und Rajagopalan et al. bspw. Im Jahr 1991 in einem Aufruf an die zukinftige
Diversifikationsforschung eine stérkere Einbeziehung von Drittvariablen und dabei u. a.
den Einfluss unternehmensinterner Faktoren wie z. B. spezifische Ressourcen einer in-

tensiveren Untersuchung zu unterziehen®*

. Auf die grundsétzlichen BerUhrungspunkte
zwischen der Forschung im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes und der Diver-

sifikationsforschung wurde bereits im vorangegangenen Teilkapitel eingegangen. Die

20 Als Beispiel fir die methodische Einbeziehung des SIC-Codes in die Messung der Verbundenheit sei

an dieser Stelle auf den konzentrischen Diversifikationsindex (DKO) von Caves; Porter; Spence und
Scott (1980) verwiesen. Vgl. Caves et al. (1980); Dautwiz (2006, S. 21).

Vgl. Dautwiz (2006, S. 21). Umgekehrt kann durch die rein externe Betrachtung der N&he von unter-
schiedlichen Geschéftsbereichen, wie sie durch die ausschliefdliche Verwendung des SIC-Schemas
geschieht, auch Geschéftsfelder as verwandt identifiziert werden, die aus einer unternehmensinter-
nen Sicht wenig Gemeinsamkeiten aufweisen. Nayyar (1992) merkt diesbeziiglich an: , Previous
studies that have attributed relatedness among businesses based on external examination of the bus-
nesses in which a diversified firm participates may have assigned too many firms to the related di-
versified category. It is possible that at least some of those firms may either be unable to, or may
have chosen not to, exploit any relatedness among their businesses’. Auf diese Weise wurden mogli-
cherweise die Ergebnisse einiger Untersuchungen abschwécht, in denen eigentlich nicht-verwandte
Diversifikation der verwandten Diversifikation zugerechnet wurde. Vgl. Lehmann (1993, S. 123).

22 Daytwiz (20086, S. 23).

23 yv/gl. Dautwiz (2006, S. 1).

24 v/gl. Datta; Rajagopalan und Rasheed (1991, S. 550-551).
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Diversifikation in neue Geschéftsfelder beruht demnach in vielen Féllen auf dem Trans-
fer bzw. der Ausdehnung des Einsatzes von Kernressourcen auf zusitzliche Markte?™.
Verschiedene Autoren befassen sich mit der Koharenz erfolgreicher Diversifikation und
der geschéftsfeldiibergreifenden Nutzung von Kernressourcen und kommen zu dem
Schluss, dass eine erfolgreiche verbundene Diversifikation in vielen Féllen auf der ge-
meinsamen Nutzung von Kernressourcen beruht. Wie erinnerlich, folgen zahlreiche
Wissenschaftler der Ansicht von Prahalad und Hamel, welche Kernkompetenzen als auf
der Gesamtunternehmensebene angesiedelte Fahigkeitsbindel definieren, die in unter-
schiedlichen Geschéftsfeldern des Unternehmens Wettebewerbsvorteile generieren kon-
nen”®. Prahalad und Hamel veranschaulichen ihr viel beachtetes , Kernkompetenzen-
Konzept” durch die Metapher eines Baumes, welche sich ausgezeichnet eignet, um die
Verbundenheit zwischen einzelnen Diversifizierungsfeldern zu verdeutlichen: Demnach
stellen die Kernkompetenzen das Wurzelgeflecht des Baumes dar, welches unter der
Oberflache agiert und den Stamm und die Aste des Baumes — die Kernprodukte und
Geschéftsfelder des Unternehmens — mit den nétigen Nahrstoffen versorgt. Durch diese
Versorgung trégt der Baum schliefdlich Blétter und Frichte, welche die in den Ge-

schéftsfeldern angebotenen Produkte symbolisieren®’ (vgl. Abb 14).

#5 I verschiedenen Studien wurde ein Zusammenhang zwischen der Wahl des Diversifizierungsfeldes

und der Ressourcenbasis des diversifizierenden Unternehmens auch anhand empirischer Untersu-
chungsergebnisse belegt. Vgl. hierzu Chatterjee und Wernerfelt (1986, S. 7).

28 v/gl. Prahalad und Hamel (1990, S. 82).

A7 v/gl. Prahalad und Hamel (1990, S. 81).



GF1 GF 2 GF3 GF 4

Kernprodukt X Kernprodukt Y Kernprodukt Z

Kompetenz A Kompetenz B Kompetenz C Kompetenz D

Kernkompetenz

Abbildung 14: Veranschaulichung der Kernkompetenzen eines diversifizierenden
Unternehmens

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fey (2000 S. 290); Praha-
lad und Hamel (1990, S. 81))

Anhand dieses einganglichen Bildes lasst sich der Kern der Diskussion um die richtige
Betrachtungsweise fir die Verbundenheit von Diversifizierungsfeldern bzw. -produkten
plastisch darstellen. Ausschlaggebend fir die Verbundenheit i demnach nicht die
raumliche N&he oder die Form der Verastelungen bzw. der Blétter und Friichte — der
Geschéftsfelder und Produkte — sondern vielmehr das gemeinsame Versorgungssystem
in Form der unter der Oberflache liegenden Baumwurzeln — der Kernkompetenzen. Sie
bilden die Uberlebensnotwendige Basis, auf die ale Geschéftsfelder zugreifen, unab-
héngig davon, wie grof3 der von auf3en betrachtete Abstand zwischen den Geschéftsfel-



dern sein mag®®. Dies wird auch in den Ausfilhrungen von D'Aveni, Ravenscraft et al.
deutlich: , The SIC classification system has been used as a measure of ‘output’ related-
ness based on similarity of product and customer market characteristics. The lack of
results for this measure of the ‘output’ relatedness between the focal LB [line of busi-
ness| and the markets of its parent’s other LBs suggests that resource congruence (and
resource-based views of the firm) are better predictor [!] of synergies and competitive
advantage at the business level than is output relatedness’*°. Die Aussagen von Werner -
felt stitzen diese Argumentation: ,Looking at diversified firms as portfolios of re-
sources rather than portfolios of products gives a different and perhaps richer perspec-

tive on their growth prospects*?%.

Auch Fey bestétigt in seiner ausfuhrlichen Analyse der empirischen Diversifikationsfor-
schung die Bedeutung der unternehmensinternen Ressourcen fir den Diversifizierungs-
erfolg: ,Der Erfolg einer Diversifikation des Le stungsprogramms hangt (...) ganz we-
sentlich davon ab, ob es einem Unternehmen gelingt, auf Basis seiner Fahigkeiten eine
(Diversifikations-)Strategie zu entwickeln, mit der es sich von anderen Unternehmen
hinreichend differenzieren kann. Damit wird offenbar, dass die Untersuchung des Di-
versifikationserfolges der Unternehmen eine ausfihrliche Analyse der den Produkten
zugrunde liegenden Fahigkeiten erfordert“?*. Er weist auRerdem darauf hin, dass eine
primar auf eine selbststandige Marktbearbeitung ausgerichtete Organisation strategi-
scher Geschéftseinheiten zu einer Behinderung des Aufbaus und der Nutzung von Kern-
fahigkeiten fuhren kann. Da der Erfolg einer Diversifizierungsstrategie wesentlich durch
geschéftstibergreifende Kernféhigkeiten steuerbar i, greift eine solche Ausrichtung zu

kurz??2.

28 Man stelle sich in der Analogie bleibend einen dichten Wald mit vielen ineinander wuchernden As-

ten vor: Von aulRen betrachtet ist es schwierig, die Zugehdrigkeit (Verbundenheit) von rdumlich nah
oder weit auseinanderliegenden Asten zu bestimmen. Durch die Analyse des Versorgungssystems —
also einen Blick in das Innere — l&asst sich die Verbundenheit dagegen eindeutig ermitteln. Prahalad
und Hamel (1990, S. 82) weisen auf die Gefahr einer rein &ulferlichen Betrachtung hin: ,, You can
miss the strength of competitors by looking only at their end products, in the same way you missthe
strength of atreeif you only look at itsleaves’

29 p'Aveni; Ravenscraft und Anderson (2004, S. 366).

20 \Wernerfelt (1984, S. 178).

Z1 Fey (2000, S. 285).

22 \/gl. Fey (2000, S. 293) Fey spricht dabei nur von Kernfahigkeiten, die Argumentation |&sst sich aber
auch auf strategische Vermdgenswerte wie bspw. die Unternehmensreputation tbertragen.



Fir die vorliegende Untersuchung soll dementsprechend gelten, dass sich die Verbun-
denheit im Rahmen einer Diversifizierungsstrategie in erster Linie durch die gemeinsa-
me, geschéftsfeldibergreifende Nutzung der Kernressourcen eines Unternehmens au-
Bert. Dass bel der dtrategischen Planung, also auch bei der Planung von
Diversifizierungsstrategien, aber auch die unternehmensexterne Sicht zu berticksichti-
gen ist, wurde bereits im vorangegangenen Kapitel erlautert??®. Die Branchen, in die ein
Unternehmen diversifiziert, missen demnach auch in ihrer Struktur attraktiv sein. Leh-
mann weist dementsprechend darauf hin: ,Eine Diversifikation macht deshalb nur dann
einen 6konomischen Sinn, wenn die Struktur der Branche eine Rendite erwarten |&sst,
die Uber den Kapitalkosten liegt“**. Seine Analyse der wertstiftenden Funktion von
Diversifikation im Allgemeinen schliefdt er entsprechend mit dem Fazit, dass Unterneh-
men von ihren Fahigkeiten ausgehen sollten, ,wenn sie ihr Téatigkeitsfeld definieren. Sie
sollten ihre Ressourcen auf den Aufbau von wenigen zentralen Kompetenzen konzent-
rieren und ihre Téatigkeit auf attraktive Branchen beschranken, in denen diese Kompe-
tenzen erfolgsentscheidend sind“?®. Diese Ansicht liegt auch der in der vorliegenden
Untersuchung durchgef iihrten empirischen Analyse zugrunde.

Nach der Darstellung wichtiger Grundlagen der allgemeinen Diversifikationsforschung
wird im folgenden Kapitel auf einige Besonderheiten der speziellen mediendkonomi-

schen Diversifikationsforschung eingegangen.

2.2.3 Mediendokonomische Diversifikation

Wahrend sich die Diversifikationsforschung in der Vergangenheit weitestgehend auf
Fertigungs- und klassische Dienstlei stungsbetriebe konzentrierte, waren die Diversifika
tionsstrategien von Medienunternehmen kaum Gegenstand der wissenschaftlichen Be-
trachtung®®. Aufgrund der Besonderheiten von Medienprodukten lasst sich aber die

23 \/gl. zum Einfluss umweltbezogener Faktoren auf den Diversifikationserfolg weiterfilhnrend Fey

(2000, S. 148f.).

2% | ehmann (1993, S. 141).

25 | ehmann (1993, S. 145).

26 \/gl. Dautwiz (2006, S. 1-2). Die zunehmenden M&A-Aktivitaten von Medienunternehmen in den
1990er Jahren haben allerdings dazu gefiihrt, dass das Diversifikationsverhalten in der Medienin-
dustrie an wissenschaftlicher Bedeutung gewonnen hat. Vgl. Dautwiz (2006, S. 1).



Notwendigkeit einer gezielten mediendkonomischen Diversifikationsforschung durch-

aus argumentieren. Zunachst sollen deshalb die Besonderheiten von Medienprodukten

kurz erlautert werden, bevor anschlieRend ein Uberblick (iber den Forschungsstand der

vergleichswel se jungen mediendkonomischen Diversifikationsforschung gegeben wird.

Chan-Olmsted und Chang heben funf Eigenschaften hervor, welche Medienunterneh-

men und ihre Produkte von denen anderer Branchen unterscheiden®’:

Komplementarer Produktcharakter: Medienunternehmen aus dem Bereich
der elektronischen Medien bieten duale, komplementére Produkte bestehend aus
Medieninhalten und einer Distributionsleistung an®®. Die Erstellung des Leis-
tungsangebots von Medienunternehmen erstreckt sich (1) tber eine inhaltliche
L eistungsebene der redaktionellen Gestaltung, welche die Entwicklung, Produk-
tion und Zusammengtellung von Inhalten fur die Rezipienten umfasst und (2)
Uber eine Trangportleistungsebene, welche die Angebotsbereitstellung Gber ver-
schiedene (technische) Infrastrukturen sicher stellt**®. Elektronische Medienpro-
dukte weisen somit auch eine technologische Komponente auf, die Auswirkun-
gen auf die inhaltliche Leistungsebene haben kann?°. Abb. 15 stellt die beiden
Leistungsebenen exemplarisch fur TV-Unternehmen dar und erganzt als dritte
L eistungsebene die Werbeleistung, welche nach Owen, Beebe et al. die Kernleis-
tung von TV-Unternehmen darstellt: , The first and most serious mistake that an
analyst of the television industry can make isto assume that TV stations are in
the business to produce programs. They are not. TV stations are in the business
of producing audience. These audience, or means of access to them, are sold to
advertisers’®!. Die Notwendigkeit der Befriedigung von Konsumentenbediirf-
nissen auf der einen und Werbebedurfnissen auf der anderen Seite fuhren zu der
nachfolgend erlauterten Besonderheit der Adressierung eines doppelten Marktes.
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Vgl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217). Explizit heben Chan-Olmsted und Chang nur vier
Eigenschaften hervor, erwdhnen aber a's zusétzliches Merkmal den kulturellen Charakter von Me-
dienprodukten, was hier als fiinfte Besonderheit aufgelistet wird.

Vgl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).

Vgl. Ramme (2005, S. 58-60).

Die Moglichkeiten der inhaltlichen Ausgestaltung von Medienprodukten kénnen bspw. durch die zur
Verfligung stehende technische Transport- und Wiedergabeinfrastruktur (Ubertragungsnetz/Daten-
tréger und Endgeréte) limitiert sein.

Owen; Beebe und Manning (1974, S. 4).
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Abbildung 15: L eistungsebenen von Free-TV-Unternehmen
(Quelle: Ramme (2005, S. 60))

Abhangigkeit von Rezipienten und Werbekunden: Medienprodukte adressie-
ren sowohl den Konsumentenmarkt als auch den Werbemarkt und sind oftmals
von beiden Umsatzstromen abhangig”?. Damit besteht eine spezifische Beson-
derheit von Medienunternehmen darin, dass sie lhre Leistungen auf zwei Ab-
satzmérkten gleichzeitig anbieten®®. In der Literatur wird deshalb auch von Ver-
bundprodukten gesprochen. Medienprodukte verbinden eine Informations-
und/oder Unterhatungsleistung auf dem Rezipientenmarkt mit einer Bereitstel-
lung von Werbemdglichkeiten auf dem Werbemarkt. Wirtz fuhrt dazu aus: ,Da
die Leistung auf dem Werbemarkt nicht unabhéngig von der Leistung auf dem
Rezipientenmarkt erbracht werden kann, sondern beide Leistungsbestandteile in
einem Endprodukt vereint werden, handelt es sich bei der Medienproduktion um
eine Verbundproduktion*®**. Die gleichzeitige Adressierung von zwei Absatz-
mérkten stellt das Management vor besondere Herausforderungen, da sowonhl

%2 \/gl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).
#8vgl. Wirtz (20086, S. 22).
4 Wirtz (2006, S. 28).
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aus inhaltlichen as auch aus preislichen Gesichtspunkten teilweise unterschied-
liche Interessen berlicksichtigt werden miissen.

Nicht-Exklusivitdt und Nicht-Limitierbarkeit: Die meisten Medienprodukte
sind offentliche Guter, an deren Konsum kein Rezipient gehindert werden kann
und deren Konsum durch einen Verbraucher keinen Einfluss auf die Verfugbar-
keit fir andere Verbraucher hat®®. Die Nicht-Exklusivitdt bzw. Nicht-Aus-
schlief3barkeit vom Konsum trifft bspw. auf Free-TV-, Radio- oder auch auf die
Mehrzahl der Internet-Angebote zu. Darlber hinaus trifft die Nicht-
Limitierbarkeit bzw. Nicht-Rivalitdt im Konsum auf Medieninhalte zu, da sich
diese durch den Konsum nicht abnutzen. Medieninhalte kénnen mehrfach kon-
sumiert werden, ohne dass dies Auswirkungen auf die Qualitét des Konsums
durch andere Rezipienten hat. Wirtz merkt aber zutreffend an, dass sich diese
Nicht-Rivalitdt nicht ohne Weiteres auch auf das Tragermedium beziehen kann,
da es hier durchaus zu Einschrénkungen kommen kann, wenn mehrere Nutzer
gleichzeitig auf ein bestimmtes Medienprodukt zugreifen wollen®*. Aus der
Nicht-Rivalitét vieler Medienprodukte ergibt sich auch eine besondere Kosten-
struktur: So weisen Medienprodukte zumeist hohe Fixkosten fur die erstmalige
Erstellung der Inhalte auf (,, Firts Copy Costs*), produzieren aber nur geringe va-
riable Kosten und zeichnen sich durch eine nahezu beliebige Ausdehnbarkeit der
Produktionsmenge bei fallenden Stiickkosten aus®’.

Vermarktbarkeit Gber mehrere Absatzkanéle: Viele Medieninhalte werden
tber verschiedene Absatzkanale und in sequenziellen Zeitfenstern vermarktet™.
Die Nutzung sowohl aus Sicht der Rezipienten als auch aus Sicht der Werbetrei-
benden erfolgt dabei nicht immer, aber oftmals komplementar®®. Medienpro-
dukte konnen dementsprechend auf der gleichen oder einer @nlichen inhaltli-

chen Leistung basieren und Uber verschiedene Absatzkandle bzw.
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Vgl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).

Vgl. Wirtz (2006, S. 28). Als Beispiel verweist Wirtz darauf, dass sich die Zahl der gleichzeitigen
Zugriffe auf ein Internetangebot durchaus auf dessen Qualitét auswirken kann, weil das Reaktions-
verhalten des betroffenen Servers beeinflusst wird.

Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen von Wirtz (2006, S. 571) zur Kostenstruktur von I nternetangebo-
ten.

Vgl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).

Vgl. ausfuihrlicher Wirtz (2006, S. 23-24).



Mediengattungen hinweg den Rezipienten erreichen, ohne dabel einander voll-
sténdig zu substituieren. Daraus resultiert auch eine Abhangigkeit von verschie-
denen Preisstrukturen und technischen Weiterentwicklungen®®.

Kulturelle Dimension: In der kommunikationswissenschaftlichen Diskussion
wird immer wieder auch der kulturelle Charakter von Medienprodukten be-
tont**". Medien kénnen nicht ausschlieRlich auf einen wirtschaftlichen Zweck
beschrankt werden, sondern sind auch als Bestandteil des Kulturangebots einer
Gesellschaft zu verstehen. Karmasin und Winter schreiben in diesem Zusam-
menhang: , Medien und Medienangebote sollten (...) nicht von vorneherein ent-
weder auf ihre Funktion as Kultur- oder Wirtschaftsgut reduziert, sondern bes-
ser in Hinblick auf bestehende wechselseitige Verflechtungen verstanden und
nicht auf einen Aspekt reduziert werden“?”. Als Kulturobjekt sind Medienpro-
dukte auch stark von den regionalen Préferenzen, den existierenden Kommuni-
kationsinfrastrukturen und spezifischen Regularien eines geografischen Marktes
bzw. Landes abhangig?*. Im Rahmen der Kulturdiskussion kommt auferdem
immer wieder die Diskussion um die Qualitét von Medienprodukten auf. Diese
ist indes subjektiv und lasst sich je nach Blickwinkel unterschiedlich definieren.
Gleichzeitig ist sie aber — selbst nach erfolgreicher Definition — aufgrund der
Vielzahl von Einflussfaktoren und der kreativen Prozesse vom Management ei-
nes Medienunternehmens nur begrenzt beeinflussbar®**. Im Rahmen der kultu-
rellen bzw. der Qualitatsdiskussion rund um die Medien ist auch auf das poten-
ziell meritorische Merkmal von Medienprodukten hinzuweisen. Medienprodukte
koénnen Eigenschaften meritorischer bzw. demeritorischer Giter aufweisen. Da-
bei handelt es sich um Guter, die von den Verbrauchern nicht in dem Ausmal3
konsumiert werden, wie es politische Entscheidungstréger oder andere | nstanzen
fur winschenswert halten. Aus diesem Grund sind korrigierende Eingriffe in die
Konsumentenpréferenzen notwendig. Soll ein Mehrkonsum erreicht werden,

spricht man von meritorischen Gutern, wird ein reduzierter Konsum angestrebt,

20 \/gl. Dautwiz (2006, S. 9); Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).
21 \/gl. Wirtz (2006, S. 31).

22 Karmasin und Winter (2000, S. 31).

23 \/gl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).

24 \/gl. Wirtz (2006, S. 31).



spricht man von demeritorischen Giitern®*. Aus bildungspolitischer Sicht diirfte
bspw. ein Mehrkonsum an informierenden Sendungen im Fernsehen win-
schenswert sein. Die kulturelle und meinungsbildende Funktion der Medien
wird dementsprechend auch regulatorisch beriicksichtigt?”®. Dies betrifft aller-
dings lediglich die Angebotsseite, zum Konsum zwingen kann man die Verbrau-
cher hingegen nicht. Heinrich weist in diesem Zusammenhang auf das Problem
hin, ,dass die Meritoritét einen Mehrkonsum begrinden wirde, bzw. die Deme-
ritoritét einen Minderkonsum begriinden wiirde, dass aber Normadressaten und
geeignete Verfahren zur Durchsetzung schwerlich zu finden sind. Analogien zur
Schul-, Impf- oder Sozialversicherungspflicht kdnnen nur schrecken, eine LO-
sung bieten sie nicht. Kurz: Im System der Wirtschaftswissenschaften gibt es
leider keine Argumente, die einen verordneten Mehrkonsum von ,Mozart’ oder
einen verordneten Minderkonsum von , Rambo’ begriinden kdnnen, und in jedem
System bliebe die Durchsetzbarkeit fraglich*?*’.

Die von Chan-Olmsted und Chang angeftihrten Besonderheiten kbnnen um ein weiteres

spezielles Merkmal von Medienprodukten erganzt werden:

Dienstleistungscharakter: Medienprodukte sind eine Mischung aus Sachgut
und Dienstleistung und sind im Wesentlichen immaterieller Natur®®. Konstituti-
ve Merkmale von Diengtleistungen sind die Immaterialitét des Produkts, die Be-
reitstellung von Leistungsfahigkeiten in Form von personellen, sachlichen oder
immaterieller Ressourcen und die Integration des externen Faktors wie der Um-
gebung, in der die Dienstleistung erbracht wird, oder des Konsumenten selbst®*.
Medien erfillen diese Merkmale und sind in hohem Mal3 immeaterielle Glter,

womit auch eine mangelnde Lager- und Transportfahigkeit einhergeht”. Sobald
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Vgl. ausfuihrlich Heinrich (2002, S. 41).

So gibt es klare Richtlinien firr alle zugelassenen Free-TV-Vollprogramme hinsichtlich des Informa-
tionsanteils. Auch die reduzierte Umsatzsteuer auf Printprodukte und die Buchpreisbindung sind re-
gulatorische Reaktionen auf die aus staatlicher Sicht wiinschenswerte Meinungs- und Informations-
vielfalt. Vgl. Wirtz (2006, S. 30).

Heinrich (2002, S. 41).

Vgl. dhnlich Wirtz (2006, S. 29). Um Sachgtiter handelt sich bei Medienprodukten dann, wenn diese
an ein physisches Tragermedium gebunden sind wie bspw. eine DVD, ein Buch oder eine Zeitschrift.
Allerdings bezieht sich der Verbrauchernutzen auch dann groftenteils auf die immaterielle, inhaltli-
che Komponente der Medienprodukte.

Vgl. Meyer (1994, S. 119 f.); Wirtz (2006, S. 29).

Vgl. Wirtz (2006, S. 29).



leicht zu

beurteilen

ein Medienprodukt auf ein Trégermedium gespeichert wird, verliert es allerdings
einen Teil seines Diengtleistungscharakters und wird zu einem materiellen Gut.
Wirtz spricht in diesem Fall von ,veredelten Dienstleistungen (...), die teilweise
Sachgut- und teilweise Dienstleistungscharakter aufweisen®*. Aus Konsumen-
tensicht resultiert aus dem Dienstleistungscharakter von Medienprodukten eine
Einschrankung der Moglichkeiten, die Qualitét des Produkts vor dem Konsum
zu prifen. Da sich die tatsachliche Qualitét oftmals erst wahrend bzw. nach dem
Konsum erkennen l&sst, spricht man auch von Erfahrungsgitern. Aus dieser von
Chan-Olmsted und Chang nicht explizit genannten Besonderheit von Medien-
produkten resultiert eine besonders hohe Bedeutung immaterieller Ressourcen
von Medienunternehmen. So kann bspw. eine starke Unternehmensreputation
das notige Vertrauen der Verbraucher in ein Medienprodukt herstellen. Entspre-
chend der Art der Qualitatsbewertung durch den Konsumenten spricht man auch
von Priifqualitaten, Erfahrungsqualitdten und Vertrauensqualitdten®?. Abb. 16
gibt einen Uberblick tiber verschiedene Sachgiiter und Dienstleistungen und ihre
aus Verbrauchersicht bei der Qualitatsprifung dominierenden Qualitétsmerkma-

le und ordnet die Medienprodukte entsprechend ein.

Grof3teil der
Dienstleistungen

Grof3teil der
materiellen Guter

schwer zu
beurteilen

Medienprodukte
(Zeitung, Internet-Angebot,
Fernsehsendung, sonstige)

Bekleidung =
Schmuck *
Mébel
Hauser *
Autos

Restaurants *
Rechtsberatung *

Autoreparaturen *
Arztliche Diagnosen *

p
\

N e T

Prufqualitaten dominierend Erfahrungsqualitaten Vertrauensqualitaten
dominierend dominieren

Abbildung 16: Qualitatsbewertung von Sachgitern und Dienstleistungen

(Quelle: Wirtz (2006, S. 32))
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Wirtz (2006, S. 29).
Vgl. hierzu auch Wirtz (2006, S. 31-32).



Waéhrend die Besonderheiten des Medienmarktes fir viele Autoren als Begriindung fur
die Notwendigkeit einer gezielten mediendkonomischen Diversifikationsforschung he-
rangezogen werden®, wird deren theoretische Sonderstellung von anderen angezwei-
felt. So argumentiert Picard, dass Medienunternehmen bel ihren Diversifikationsent-
scheidungen denselben externen Einflissen wie Unternehmen anderer Branchen

ausgesetzt sind®*

. Sephan sieht die Bedeutung der Merkmale von Medienunternehmen
bei der Analyse der Diversifikationsstrategien als nicht ausschlaggebend an und erkennt
keinen zwingenden Unterschied zu anderen wissensbasierten Unternehmen, in denen in
erster Linie immaterielle Ressourcen von zentraler Relevanz sind®®. Diesen Argumen-
ten entgegen soll hier, der Ansicht zahlreicher Autoren folgend, fur eine Sonderstellung
der medientkonomischen Diversifikation pladiert werden. Wenngleich sich Argumente
finden lassen, welche die medienspezifischen Besonderheiten als vergleichbar mit den
Charakteristika unterschiedlicher anderen Industrien identifizieren, ist deren kumulierte
Existenz Grund fur eine spezifische Betrachtung des Medienmarktes innerhalb der Di-
versifikationsforschung. So lasst sich aus jedem der dargestellten medienspezifischen
Merkmale eine Beeinflussung des Diversifizierungsverhaltens von Medienunternehmen
ableiten. Durch den komplementaren Produktcharakter und die Vermarktungsmoglich-
keiten Uber mehrere Absatzkandle ergibt sich ein grof3es Potenzial fur das Cross-Selling

von (diversifizierten) Medienprodukten®®

. Die Abhangigkeit von Werbekunden fuhrt zu
einer starken Abhéangigkeit von der konjunkturellen Entwicklung und damit zu in Teilen
limitierten Mdglichkeiten der eigenen Einflussnahme auf den Unternehmenserfolg. Sin-
kende Werbeeinnahmen fordern deshalb die Diversifikationsentscheidung von Medien-
unternehmen®’, die durch die Erschliefung neuer Geschéftsfelder und hthere Endkun-
deneinnahmen das Risiko eines Umsatzriickgangs im Kerngeschéft verringern wollen.
Auch die Nicht-Exklusivitét und Nicht-Limitierbarkeit von Medienprodukten begiinstigt
ein aktives Diversifizierungsverhalten. Zum einen fuhren sie in einigen Bereichen zu

Séttigungstendenzen und sinkenden Umsétzen®®, zum anderen erméglicht die Nicht-

%3 y/g. stellvertretend Albarran und Dimmick (1996); Doyle (2002).

%% \/gl. Picard (1996, S. 37).

%5 \/gl. Stephan (2005).

%6 y/gl. ahnlich Dautwiz (2006, S. 9).

%7 \/gl. hierzu mit Bezug auf den Zeitungsmarkt Picard und Rimmer (1999, S. 2).

%8 \/gl. Dautwiz (2006, S. 9). Dauwitz nennt als Beispiel den Verkauf physischer Tontréger.



Rivalitdt im Konsum von Medieninhalten auch eine gezielte Mehrfachverwendung der-
selben in unterschiedlichen Endprodukten, ohne dass die Qualitdt des Kernprodukts
darunter leidet. Diversifikation bietet in diessm Zusammenhang die Moglichkeit, mit
zusétzlichen Umsétzen, denen oftmals geringe variable Kosten gegeniberstehen, zur
schnelleren Amortisation der hohen First Copy Costs von Medieninhalten beizutragen.
Die kulturelle Dimension hat wiederum deshalb Einfluss auf das Diversifizierungsver-
halten von Medienunternehmen, weil mit ihr in der Vergangenheit eine starke Regulie-
rung vieler Medienmérkte einherging. Im Gegenzug resultierte die in vielen européi-
schen und asiatischen Méarkten zu beobachtende Deregulierung des Mediensektors™ in
einem breiten Angebot an Akquisitionszielen, welche gute Investitions- und damit Di-
versifizierungsmiglichkeiten fiir Medienunternehmen boten?®. Der Dienstleistungscha-
rakter von Medienprodukten und die damit einhergehende hohe Bedeutung intangibler
Ressourcen beglinstigen ebenfalls ein aktives Diversifizierungsverhalten von Medienun-
ternehmen, da sich immaterielle Vermodgenswerte wie Medienmarken vergleichsweise
unkompliziert auf andere Geschaftsfelder ibertragen lassen®".

Die Untersuchung von Diversifizierungsstrategien aus einer speziell mediendkonomi-
schen Sicht I&sst sich somit rechtfertigen. Auch wenn davon auszugehen igt, dass die
Erkenntnisse der allgemeinen Diversifikationsforschung im Mediensektor ihre Richtig-
keit nicht verlieren, dirfte die Intensitét einzelner Argumente und Zusammenhange va-
rileren. Insofern ist die mediendkonomische Diversifikationsforschung as ein Spezial-
gebiet der allgemeinen Diversifikationsforschung und keinesfalls als ein paralleler oder
in seiner inhaltlichen Ausrichtung gar kontrérer Forschungsstrang zu sehen. Trotz der
beschriebenen Besonderheiten von Medienmérkten ist die medientkonomische Diversi-

fikationsforschung aber noch eine vergleichsweise junge Disziplin.

Einen guten Uberblick tiber die bisher erfolgte medientkonomische Diversifikationsfor-

schung und die untersuchten Themengebiete liefert Dautwiz. Er identifiziert 15 Unter-

%9 y/gl. Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217).

20 \/gl. ghnlich Dautwiz (2006, S. 11). Dautwiz weist mit Bezug auf Luther und Broich (2003, S. 118)
darauf hin, dass Diversifizierungsentscheidungen nicht selten das Ergebnis einer solchen Opportun-
tét sind.

%1 Chatterjee und Wernerfelt (1986, S. 8) stellen die Hypothese auf, dass sich ein hohes Maf an intan-
giblen Ressourcen in einem Unternehmen férdernd auf dessen Diversifizierungsverhalten auswirkt,
und finden daf ir empirische Belege.



suchungen, die sich konzeptionell oder empirisch gezielt mit Fragen der medienokono-
mischen Diversifikation befassen (Tab. 4)%.

Sudien
Kategorie Thema
Konzeptionell Empirisch
Chan-Olmsted, Sylvia M.
(2005)
Stephan, Michael (2005)
Chan-Olmsted, SylviaM./
Byeng-Hee, Chang (2003)
Warum diversifizieren .
1 Medienunternehmen? Born, Georgina (2003)
Kaiser, Kevin M. J./
Stouraitis, Aris (2001)
Picard, Robert G/ Rimmer,
Tony (1999)
Picard, Robert G. (1996)
Chan-Olmsted, SylviaM./
Byeng-Hee, Chang (2003)
Wie l&sst sich der Di- van Kranenburg, Hans/ Ha-
5 versifikationsgrad von gedoorn, John/ Pennings,
M edienunternehmen Jacqueline (2004)
messen?
van Kranenburg, Hans/
Cloodt, Myriam/ Hagedoorn,
John (2001)
Jung, Jaemin/ Chan-
In welchem Zusammen- Olmsted, SylviaM. (2005)
hang stehen Diversifika- Chan-Olmsted, SylviaM./
3 tionsgrad und Unter- Byeng-Hee, Chang (2003)
nehmenserfolg be yeng ' 9
Medienunternehmen? Picard, Robert G/ Rimmer,
Tony (1999)

Tabelle 4: Thematische Gegeniber stellung ver schiedener Studien zur speziellen
mediendkonomischen Diversifikation®®

%2 Dautwiz (2006) beschrankt sich in seiner Analyse auf die Versffentlichungen in wissenschaftlichen

Fachpublikationen wie dem Journal of Media Economics (JME) und weiteren wissenschaftlichen
Journalen, die Uber EBSCO (Business Source Premier) und ProQuest (ABI-inform) zugéanglich sind.
Bicher, Konferenzschriften oder andere Abhandlungen werden hingegen nicht in die Untersuchung
einbezogen. Somit stellt der Uberblick nicht die Gesamtheit aller existierenden Beitrage zur medien-
Okonomischen Diversifikation dar. Es ist aber davon auszugehen, ,,dass die identifizierten Artikel
den Kern dieses Untersuchungsgebiets bilden und daher geeignet sind, einen Uberblick tber den all-
gemeinen Stand der Forschung zu geben®. Dautwiz (2006, S. 4).
%3 \/gl. Dautwiz (2006, S. 4).



Wahrend in der allgemeinen Diversifikationsforschung die Fragen nach dem Zusam-
menhang zwischen Diversifikationsgrad und Unternehmenserfolg sowie nach der Wahl
des Diversifikationsmodus zentrale Rollen einnehmen®?, konzentrierte sich die speziel-
le mediendkonomische Diversifikationsforschung bislang eher auf andere Fragestellun-
gen. Zwar wird hier ebenso der Zusammenhang zwischen Diversifikation und Unter-
nehmenserfolg  untersucht, aber auch die generellen Grinde fur die
Diversifikationsentscheidung von Medienunternehmen und die Wahl der Diversifikati-
onsrichtung stehen immer wieder im Mittelpunkt. Fragen nach dem Management von
Synergien im Zusammenhang mit der Unternehmensdiversifikation bleiben dagegen
weitestgehend unbeachtet®®. Dies ist vor dem Hintergrund der Besonderheiten von Me-
dienmérkten bzw. Medienprodukten nicht nachvollziehbar und deutet auf weiteren For-
schungsbedarf hin. Denn die im vorangegangenen Kapitel erlauterte , geschéftsfeld-
Ubergreifende Nutzung von Kernressourcen als Basis von Diversifikation (...) ist fur

M edienunternehmen in hohem MalRe relevant?%.

Welche Ergebnisse hat die mediendkonomische Diversifikationsforschung aber nun
bislang hervorgebracht? Wie bereits analog in der allgemeinen Diversifikationsfor-
schung zu beobachten, kommt auch Dautwiz in seiner Analyse der existierenden me-
dienbkonomischen Arbeiten zu dem Schluss, dass , die untersuchten Beitrage (...) kei-
nen empirisch verlasslichen Zusammenhang zwischen der Diversifikation und der
Leistung von Medienunternehmen liefern“?’. Auch bei der medienskonomischen Be-
trachtung der Diversifikation gibt es allerdings Anzeichen, dass eine verbundene Diver-
sifikation einer unverbundenen tberlegen ist. In einer vergleichsweise aktuellen Studie
aus dem Jahr 2005 untersuchen Jung und Chan-Olmsted mittels einer Regressionsanaly-
se die Zusammenhange zwischen den Diversifikationsaktivitéten und der Entwicklung

%% Ramanujam und Varadarajan (1989, S. 534) fassen die Hauptuntersuchungsrichtungen in drei Kate-
gorien zusammen: , Three of the most pervasive themes in the empirically based literature include
(a) the effect of mode and/or direction of diversification on market structure and performance; (b)
the interrelationships among diversity status, market structure, and performance; and (c) the relation-
ship between diversity status and structure, or, more accurately, the directionality of relationship be-
tween (diversification) strategy and structure”.

Vgl. Dautwiz (2006, S. 5). Dautwiz weist ferner darauf hin, dass auch die Fragen nach dem Divers-
fikationsmodus und den strukturellen Auswirkungen der Diversifikation in der mediendkonomischen
Diversifikati onsforschung kaum Beachtung finden. VVgl. Dautwiz (2006, S. 5).

%6 Habann (1999, S. 187).
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verschiedener Performancemal3e von 26 filhrenden Medienunternehmen®®. In Bezug
auf die Profitabilitdts- bzw. Effizienzmal3e ROS (Return on Sales) und ROA (Return on
Assets) stiitzen auch ihre Ergebnisse die These einer Uberlegenheit der verbundenen im
Vergleich zur unverbundenen Diversifikation. So steigt die ROS und ROA bezogene
Performance von Medienunternehmen zunachst mit steigender Produkt- bzw. geografi-
scher Diversifikation, nimmt dann allerdings mit wachsender Unverbundenheit des Pro-
duktportfolios bzw. kultureller Unverbundenheit der unternehmerischen Standorte wie-
der ab®®. Der Verlauf der Leistungskurve gleicht demnach einer umgekehrten U-Form,
wiesiein Abb. 17 dargestellt ist.

Unternehmens-
leistung

keine verbundene unverbundene
Diversifikation Diversifikation Diversifikation

Abbildung 17: Zusammenhang zwischen Diversifikationsgrad und Unter nehmens-
erfolg

(Quelle: Palich et al. (2000 S. 168))

Nimmt man das EBITDA as Grundlage fir die erzielte Performance, stellt sich der Zu-
sammenhang zwischen Verbundenheit und Performance nach Jung und Chan-Olmsted

alerdings eher u-formig dar. Als maglichen Grund hierfir nennen die Autoren u. a. den

%7 Dautwiz (2006, S. 17).
%8 \/gl. Jung und Chan-Olmsted (2005).
%9 \/gl. Jung und Chan-Olmsted (2005); Dautwiz (2006, S. 15).



hohen Cash-Bedarf beim Eintritt in neue Geschéftsfelder, der bel zunehmender Diversi-
fikation grof3er Medienkonglomerate wiederum von erfolgreichen Geschéftsfeldern quer

subventioniert werden kann®"

. Vollsténdig befriedigen kdnnen die Ergebnisse und deren
Interpretation bisweilen jedoch nicht und so stellt Dautwiz zurecht die Frage nach dem
praktischen Nutzen der bislang hervorgebrachten Resultate und auf3ert entsprechende
Zweifel, , dass in absehbarer Zeit die Frage , fuhrt die Diversifikation von Medienunter-
nehmen zum Erfolg? klar beantwortet werden kann“*™*. Wie bereits in den Ausfiihrun-
gen zur algemeinen Diversifikationsforschung dargelegt, spricht auch bel der medien-
O0konomischen Diversifikationsforschung einiges dafr, dass sich diese Frage aufgrund
der inhérenten Komplexitét des Untersuchungsgegenstandes und der individuellen, situ-
ationsbedingten Einflussfaktoren nicht allgemeinglltig beantworten l&sst. Wohl lassen
sich aber auch im Rahmen der medientkonomischen Diversifikationsdiskussion klare
Argumente fur eine Uberlegenheit der verbundenen gegeniiber der unverbundenen Ex-
pansion in neue Geschéftsfelder ausmachen, wenngleich dieser Zusammenhang nicht in
letzter Konsequenz empirisch bewiesen ist. Die dargestellten Besonderheiten von Me-
dienprodukten sprechen fur eine hohe Bedeutung der Kernressourcen im Rahmen der

mediendkonomischen Diversifikation?’?.

Dautwiz stellt die Unzulanglichkeiten einer anhand des SIC-Schemas gemessenen Ver-
bundenheit im Rahmen der mediendkonomischen Diversifikationsforschung noch ein-
mal gesondert heraus: ,, Aus medientkonomischer Sicht ist es nicht nur bedenklich, dass
benachbarte SIC-Codes nicht immer eine sachliche Verbundenheit anzeigen und dass
durch die Orientierung an den Outputs die Ressourcenperspektive auler Acht gelassen
wird. Noch problematischer ist vor allem die Tatsache, dass SIC-Codes den technologi-
schen Wandel und somit einen entscheidenden externen Treiber der gesamten Medien-
branche nicht beriicksichtigen“?®. Als migliche Losung fihrt er die empirische Be-
stimmung der Verbundenheit von Unternehmen bzw. Geschéftsfeldern an und betont,
dass die mediendkonomische Diversifikationsforschung in Bezug auf die Messung pro-

210 y/gl. Jung und Chan-Olmsted (2005, S. 16).

2 Dautwiz (20086, S. 17).

212 \/gl. Habann (1999, S. 187) sowie ahnlich Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 217): , The listed
characteristics of media products lead to a market environment in which related product/geographic
diversification as well as complementary resource alignment are likely to be the preferred diversifi-
cation strategy” .

3 Dautwiz (20086, S. 25).



duktméaRiger Verbundenheit noch sehr am Anfang steht?”. Das abschlieRendes Fazit
seiner Analyse bisher erfolgter mediendkonomischer Diversifikationsforschung soll
entsprechend in der vorliegenden Untersuchung berticksichtigt werden: ,Wegen des
informationsbasierten Charakters von Medienprodukten bildet auch der Ressourcenori-
entierte Ansatz im Zusammenhang mit medientkonomischer Diversifikationsforschung
eine viel versprechende Perspektive, die in kiinftigen Arbeiten starkere Betonung finden

sollte“ 2.

Nach den Ausfuhrungen zum allgemeinen und zum medientkonomischen Diversifikati-
onsmanagement im Speziellen soll im Rahmen der Grundlagendarstellung abschlief3end
auf die Nutzwertanalyse als Methode zur Bewertung von Geschéftsfel dstrategien einge-
gangen werden. Diese stellt einen wichtigen Bestandteil der im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit durchgefiihrten empirischen Analyse dar.

2.3 Die Nutzwertanalyse als Methode zur Bewertung von

Geschiftsfeldstrategien

Obwohl die Auswahl der optimalen Strategie fur ein Unternehmen einen grundlegenden
und entscheidenden Schritt innerhalb des strategischen Managements darstellt, welcher
Auswirkungen auf alle Bereiche einer Unternehmung nach sich ziehen kann, spielt die
Bewertung von Strategieansédtzen in der Literatur zu unternehmensstrategischen Frage-

stellungen eine untergeordnete Rolle”®

. Allerdings steht die Strategiebewertung in en-
gem Zusammenhang mit dem Themenkomplex der Strategiefindung®”’, welcher in sei-
ner Gesamtheit sowohl in der Literatur als auch in der Praxis breitere Beachtung findet.
So dienen die innerhalb der strategischen Planung durchgefihrten Analysen, wie sie
bspw. im Rahmen des in Kap. 2.1 dargestellten Strategiebildungsprozesses nach Hax
und Majluf vorgesehen sind, der Ermittlung erfolgsversprechender strategischer Optio-

nen. Dies kann bereits als eine Bewertung im weiteren Sinne aufgefasst werden, resul-

2% \/gl. Dautwiz (2006, S. 27-28).
25 Dautwiz (2006, S. 28).

2% \/gl. Ramme (2005, S. 153).
2T \/gl. Reichert (1984, S. 175).



tiert aber zundchst nur in einer Vorauswahl verschiedener strategischer Alternativen. Die
Wahl einer dieser Alternativen, also die finale Festlegung auf eine Strategie, stellt ein
hoch komplexes Entscheidungsfeld dar. Ramme stellt in diesem Zusammenhang heraus,
dass entsprechende Bewertungsvorgange aufgrund der Involvierung menschlicher Ent-
scheidungstrager einer Reihe von Verzerrungen und Filterungen unterliegen®®. Als Bei-
spiel nennt Wde die Strategieauswahl aufgrund personlicher Préferenzen des Entschei-
dungstrégers, was zumeist in der Bevorzugung etablierter Geschéfte mit bekannten
Chancen und Risiken gegeniiber innovativen Strategien resultiert’”®. Um eine objektive
Bewertung strategischer Alternativen zu erzielen, existierten zahlreiche Bewertungsme-
thoden insbesondere fiir Produkt-Markt-Strategien®®. Eines der popularsten Verfahren
zur Bewertung von Geschéftsfeldstrategien stellt die Nutzwertanalyse dar, welche in der
der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegenden empirischen Analyse Verwendung

findet und an dieser Stelle naher erlautert werden soll.

Die Nutzwertanalyse it ein vergleichsweise etabliertes Verfahren, das bereits seit meh-
reren Jahrzehnten Anwendung findet. Bereits im Jahr 1971 definierte Zangemeister den
Begriff wie folgt: ,, Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungs-
aternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Préferenzen
des Entscheidungstrégers beziglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen.
Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte)
der Alternativen“. Die Nutzwertanalyse stellt somit ein Bewertungsverfahren dar, bei
welchem die zur Wahl stehenden Alternativen beziiglich mehrerer Bewertungsmal3stabe
zu bewerten sind®?. Bechmann ergénzt in diesem Zusammenhang: , Das wesentliche
Charakteristikum der Nutzwertanalyse ist die Auflésung einer komplexen Bewertungs-
problematik in einfache Teilaspekte, die Bewertung dieser Teilaspekte und die daran
anknipfende Zusammenfassung der Teilbewertungen zu einer umfassenden Bewer-
tungsaussage: dem Nutzwert“?®, Die Nutzwertanalyse stellt somit eine systematische

28 \/gl. Ramme (2005, S. 153).

219 y/gl. Wilde (1989, S. 140).

%0 y/gl. Wilde (1989, S. 161). Ramme (2005, S. 154) nennt drei Methoden, die sich im Wesentlichen
durchgesetzt haben: die Checklisten-Methode, die Strategieprofil-Methode und das Punktwert- bzw.
Scoringverfahren. Wilde (1989, S. 162) verweist hingegen auf eine Vielzahl von Bewertungsmetho-
den und identifiziert insgesamt neun Methodenfamilien. Vgl. weiterfihrend Wilde (1989).

%l 7angemeister (1971, S. 45).

%2 \/gl. Bechmann (1978, S. 20).

%3 Bechmann (1978, S. 21).



Bewertungsmethode dar, die zwar die personlichen Praferenzen des Entscheidungstré-
gers nicht eliminiert, aber durch ihren multidimensionalen Charakter, also der Bewer-
tung mehrerer Entscheidungsalternativen mittels mehrerer Bewertungsmal3stébe, eine
Komplexitatsreduktion ermoglicht. Zwar wird das Gesamtsystem der Bewertung ein-
zelner Alternativen durch diese Multidimensionalitdt entsprechend umfangreicher, al-
lerdings wir die Komplexitét der Einzelentscheidungen erheblich reduziert, indem der
Entscheidungstréager sich bel der Bewertung auf einzelne, moglichst prazise abgegrenzte
Bewertungskriterien fokussieren muss. Dadurch ermoglicht das Verfahren eine ver-
gleichsweise objektive Bewertung von Strategiealternativen®®*, die durch die Einbezie-
hung mehrerer Personen in die Bewertung weiter gesteigert werden kann. Durch die
Ermittlung eines umfassenden Attraktivitatsurteils in Form eines finalen Nutzwertes pro
Entscheidungsalternative wird das Ergebnis des Bewertungsvorgangs zudem kompri-
miert zusammengefasst und eine einfache Vergleichbarkeit der Strategiealternativen
ermdglicht.

Die Arbeitsschritte einer Nutzwertanalyse sollen im Folgenden dargestellt werden. Da-

bei wird der Nomenklatur von Bechmann gefolgt und zunéchst folgende Abkurzungen
285.

eingefUhrt=:

K1, Ka,..., K die n Kriterien, beziglich derer bewertet werden soll.

A1, Ag,..., An die m verschiedenen Alternativen, die bewertet werden
sollen.

O1, 92,-.-, On Gewichtungsfaktoren der Kriterien.

kij,i=1,.,nj=1,.m Zielertrag desi-ten Kriteriums beziiglich der j-ten Alterna-

tive. Dabei kann es sich bspw. bel einem Kriterium
»Marktwachstum® um eine Prozentzahl, bei einem Krite-
rium ,, Anzahl Wettbewerber” um eine Stlickzahl handeln.

% Die Nutzwertanalyse ist jedoch nicht auf die Bewertung von Strategien limitiert, sondern stellt durch

ihre Orientierung an der Struktur des Grundmodells der Entscheidungstheorie ein allgemeines Be-
wertungsverfahren fir Alternativen aus beliebigen Themenfeldern dar. Vgl. fir Erléduterung des
Grundmodells der Entscheidungstheorie Bechmann (1978). Die Ubertragung der Nutzwertanalyse
auf die Bewertung von Geschéftsfel dstrategien erfolgte teilweise auch unter anderen Bezeichnungen,
wie bspw. unter dem Begriff der ,, Strategischen Programmanalyse” oder der ,Expanden Constraint
Analysis'. Vgl. Wilde (1989, S. 178) und die dort genannten Quéelen.

%5 \/gl. im folgenden Bechmann (1978, S. 27-30).



g, =1.,nj=1.m

Nij, i= 1,.., n,j =1,.m

Nj, j =1,..m

Der Zielertrag einer zu bewertenden Alternative kann
demnach in den unterschiedlichen Bewertungskriterien

auch unterschiedliche Einheiten aufweisen.

Zielerfullungsgrad des i-ten Kriteriums beztglich der j-ten
Alternative. Der Zielerfullungsgrad ist bspw. ein Wert auf
einer fur ale Bewertungskriterien und zu bewertenden Al-
ternativen einheitlichen Punkteskala, in die die ermittelten
Zielertrage ggf. transferiert werden, sofern die Zielertrags-
skala nicht mit der Zielerfullungsgradskala identisch ist.

Teilnutzwert des i-ten Kriteriums beziglich der j-ten Al-

ternative

Nutzwert der j-ten Alternative

n

Esgilt dabel Nijzgi-eij und Nj: Nlj + N2j+ . Nnj = ZNij

Die Arbeitsschritte der Standardversion

i=1

% der Nutzwertanalyse gestalten sich auf Basis

dieser Nomenklatur nach Bechmann wie folgt. Zur Veranschaulichung werden die Aus-

fuhrungen ggf. um Beispiele aus der der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegen-

den empirischen Analyse, welche im nachfolgenden Kapitel ausfuhrlich erléutert wird,

erganzt:

(1) Problemformulierung: Welches Problem soll durch die Analyse untersucht wer-

den?

Beispiel: Ermittlung der Attraktivitat verschiedener Geschaftsfelder fur divers-

fizierende private Free-TV-Unternehmen

(2) Aufstellung eines Zielsysems. Angabe eines Zielsysems, auf dessen Grundlage

die Bewertung der Alternativen stattfinden soll

Beispiel: Bewertung aus einer ressourcenorientierten und einer marktorientier-

ten Scht

286

Es existieren verschiedenen Formen der Nutzwertanalyse, die sich bspw. hinsichtlich der Art und

Weise, wie Kriterien bewertet werden oder wie Kriterienmesswerte zu Nutzwerten transferiert wer-
den, unterscheiden. VVgl. Bechmann (1978, S. 26); weiterfihrend auch Wilde (1989, S. 178 ff.).



(3) Angabe der zu bewertenden Alternativen Ay, ..., Am
Beispiel: Srategischer Optionsraum bestehend aus Geschéaftsfeldern, in die
Free-TV-Unternehmen diversifizieren

(4) Bestimmung der Bewertungskriterien Ky,..., K, aufgrund des Zielsysems und
der Alternativen

Beispiel: Definition von ressourcenorientierten und marktorientierten Kriterien

(5) Messung der Zielertrage
Beispiel: Expertenbewertungen auf einer einheitlichen Punkteskala bzw. Ermitt-
lung absoluter Marktzahlen

(6) Skalierung/lUmformung der Zielertrage in die Ziderflllungsgrade ejs,.., €m
Beispiel: Umformung der Marktzahlen in einheitliche Punkteskala

(7) Festlegung der Kriteriengewichte gs,..., On
Beispiel: Entscheidung fur Gleichgewichtung der Kriterien oder individuelle
Gewichtung je nach Unternehmensspezfitat

(8) Berechnung der Tellnutzwerte Nj; nach der Formel Nj;= g - ej;

(9) Berechnung der Ubergreifenden Nutzwerte N;,..., Ny der Alternativen Ay,..., Am

auf Basis der Teilnutzwerte
(10) Angaben der Rangordnung der Alternativen aufgrund der Nutzwerte

Aus den Ausfuhrungen geht hervor, dass ,man bel der Konstruktion einer konkreten

287 \Wie im weiteren

Nutzwertanalyse von einem inhaltlichen Konzept ausgehen muss'
Verlauf der vorliegenden Forschungsarbeit noch zu erléutern sein wird, basiert das der
innerhalb der empirischen Untersuchung durchgefiihrten Nutzwertanalyse zugrunde
liegende inhaltliche Konzept auf der Synthese des ressourcenorientierten und marktori-

entierten Ansatzes des strategischen Managements.

Neben den bereits erléuterten Vorteilen der Komplexitatsreduktion und einfachen Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse einer nutzwertanalytischen Bewertung verschiedener Ge-
schéftsfeldstrategien, bietet das Nutzwertverfahren zahlreiche weitere Vortelle, besitzt

alerdings auch seine Grenzen. Tab. 5 gibt eine Ubersicht (iber die wesentlichen Vor-



und Nachteile einer Nutzwertanalyse. Insbesondere ist auf die Gefahr der zu analyti-
schen Betrachtung der Ergebnisse hinzuweisen, die eine Bevorzugung einzelner Strate-
giealternativen gegenuiber anderen auf Basis von nur geringen Nutzwertdifferenzen vor-
nimmt. Der resultierende Nutzwert einer Alternative sollte deshalb nicht die alleinige
Entscheidungsgrundlage bilden. So kongatiert auch Ramme: ,(...) Punktwertverfah-
ren®®® erfassen nicht alle Aspekte und dienen als ordnender Rahmen und Zusammenfas-
sungs- bzw. Aggregations-Instrument“?®°. Reichert betont in diesem Zusammenhang,
dass entsprechende Analysen héufig um Prosa-Bewertungen erganzt werden®®, wo-
durch ein vollsténdigeres Bild und eine tiefer gehende Entscheidungsgrundlage gewahr-
leistet werden. Diesem Aspekt kommt in der der vorliegenden Untersuchung zugrunde

liegenden empirischen Analyse entsprechende Bedeutung zu.

Argumentationsaspekt | M oglichkeiten Grenzen

1.1 DieNWA zwingt Ziele klar zu
] definieren und alle fir die Be-
Zielsystem wertung relevanten Uberl egun-
gen zu dokumentieren

1.2 Die NWA ist geeignet, Zielkon-
flikte, die von Interessengegen-
sétzen oder aus Sachgrinden
herriihren, sichtbar werden zu
lassen.

Umfang desErfassten | 1.3  DieKiriterien unterschiedlicher | 2.1  Die Grenzen der Formalstruk-
Dimension lassen sich ver- tur einer Nutzwertanalyse
gleichbar machen. ergeben sich aus den Be-
schrankungen (Linearitét, Un-
abhéngigkeit) bei der Aufstel-
lung des Zielsystems.

1.4  Allefir eine Entscheidung 2.2 Dieineiner NWA bericksich-
bedeutsamen Faktoren eines tigte Auswahl von Entschei-
Gesamtkomplexes kdnnen dungs-kriterien ist in der Regel
erfasst werden (Ganzheitsbe- nicht vollsténdig.
trachtung).

%7 Bechmann (1978, S. 30).

%8 Bg der Nutzwertanalyse handelt es sich um ein Punktwertverfahren.
% Ramme (2005, S. 157).

20 \/gl. Reichert (1984, S. 187).




Reduktion von Komple-
xitét

Transparenz

Kommunikation

15

16

17

18

1.9

1.10

111

112

113

114

115

Eine NWA kann die Zusam-
menstellung und Auswertung
detaillierter Informationen zu
einem Entscheidungsproblem
leisten.

Die NWA dient dazu, komplexe
multidimensionale Entschei-
dungssituationen in Uberschau-
bare Tellsituationen (Teilschrit-
te) zu zerlegen, um so ein
komplexes Entschel dungspro-
blem durch die Vielzahl weni-
ger komplexer Entscheidungs-
probleme zu ersetzen.

Die Entscheidungsfindung wird
formalisiert. Die Berechnung
der Nutzwerte der Alternativen
kann durch einen Computer
erfolgen.

Es besteht im allgemeinen
Transparenz beziiglich der
formalen Bewertungsstruktur.

Eine systematische Zielsuche
fordert die Vollsténdigkeit der
Problemerfassung, dabei wer-
den zugleich komplexe Pro-

blem-verflechtungen deutlich.

Durch die Schematisiertheit des
Vorgehens wird das Bewer-
tungsproblem transparent.

Der Prozess der Entschei-
dungsfindung wird offengel egt.

Werturteile werden expliziert
und beztglich ihres Stellenwer-
tes deutlich gemacht.

Missbréuchliche Anwendungen
einer Nutzwertanal yse lassen
sich leicht erkennen.

Wegen der Nachvollziehbarkeit
einer Nutzwertanal yse kénnen
Personen, die erst im Laufe
eines Entschel dungsproblems
in diesen eingeschaltet werden,
sehr schnell aktiv mitarbeiten.

Die Systematisierung des Ent-
scheidungsprozesses durch die
Nutzwertanalyse ermdglicht es,
die Stellen deutlich zu lokali-
sieren, wo Wertungen einzelner
Urteil spersonen voneinander
abweichen.

23

24

25

26

Es kann nur das erfasst werden,
wasin der vorgegebenen For-
mal struktur ausdriickbar ist.

Eswird nicht generell die beste
(also eine optimale) Entschei-
dung getroffen.

Eswird nicht mit Sicherheit
die Optimallsung erreicht, da
entscheidungsrelevante Krite-
rien unberticksichtigt bleiben
konnen.

Die NWA bietet auf allen Ebe-
nen Maoglichkeiten zur Mani-
pulation der Ergebnisse.




Subjektivitat

Glltigkeit

Flexibilitat

Effizienz

Lerneffekte

Partizipation

Dynamikmissbrauch

1.16

117

1.18

1.19

1.20

121

1.22

1.23

Die Nutzwertanalyse stellt die
Kommunikation zwischen
Entscheidungstréger und Beur-
teiler auf eine rationale Basis.
Sie zwingt zur Ehrlichkeit in
der Argumentation und zur
Sachlichkeit in der Diskussion.

Die subjektiven Bestandteile
einer Nutzwertanalyse (Ge-
wichtung, Zieltransformation,
Wertsynthese) kénnen durchaus
positiv eingeschétzt werden.
Durch seund in ihnen kénnen
personliche Erfahrung, Augen-
malf3 und Intuition sehr gut und
in kontrollierter Form zum
Ausdruck gebracht werden.

Die Giltigkeit der Aussagen
einer Nutzwertanalyse kann
durch die Einbeziehung einer
grof3en Personenzahl in den
Bewertungsvorgang begriindet
und gesteigert werden, insbe-
sondere wenn durch die so
Beteiligten alle relevanten
Interessen vertreten sind.

Die Treffscherheit der Bewer-
tungsaussagen l&sst sich durch
wiederholte Bewertung erho-
hen.

Anpassungen einer Nutzwert-
analyse an ergdnzende Anforde-
rungen sind meist leicht vorzu-
nehmen.

Der Einsatz von Nutzwertana-
lysen ist besonders da effizient,
wo héufig wiederholende oder
gleichartige Bewertungsprob-
leme vorliegen.

Die bei der Anwendung einer
Nutzwertanalyse auftretenden
Lerneffekte konnen fur alle
Beteiligten von Nutzen sein.

Daein grofder Personenkreis
Uber diefir die Nutzwertanaly-
se notwendigen Gewichtungen
an der Entscheidungsfindung

beteiligt werden kann, bietet die

Nutzwertanalyse die Moglich-
keit d. Partizipation d. Btroffe-
nen am Planungsgeschehen.

27

28

29

2.10

Die Kompromisslandschaft
zwischen unterschiedlichem
Wertverhalten wird erkennbar,
aber nicht ausreichend artiku-
lierbar.

Die Gute der Ergebnisse einer
NWA ist von der Qualitat und
der Quantitét der Eingaben
bestimmt.

Nutzwertanalysen kénnen zur
Verschlelerung gesdlschaftli-
cher Konflikte eingesetzt wer-
den.

Die herkdbmmliche NWA ist
statisch.




211 Aufgrund ihrer Formalstruktur
kann die technokratische Leis-
tungsfahigkeit der NWA leicht
Uberschétzt werden.

212 Die NWA sollte nie alseinzige
Entscheidungsgrundlage ver-
wendet werden.

Tabelle5:  Vor- und Nachteile der Nutzwertanalyse™*

Grundsétzlich steht der nutzwertanalytischen Methode auch eine hierarchische Struktu-

rierung offen, indem?®:

einzelne Erfolgsfaktoren wieder nutzwertanalytisch auf eine Reihe von Erfolgs-

faktoren zweiter Ordnung zurtickgefihrt werden

gesonderte Nutzwertanalysen flr einzelne strategische Ziele erstellt werden, de-
ren Nutzwerte Uber eine Ubergeordnete Nutzwertanalyse zu einem Gesamtnutz-
wert zusammengefasst werden

Die gesonderten Nutzwertanalysen verschiedener Geschéftsfelder zum einen aus einer
ressourcenorientierten und zum anderen aus einer marktorientierten Sicht bilden die
Grundlage fir die der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegenden empirischen Ana-
lyse. Deren Aufbau und die detaillierte Darstellung und Diskussion der Ergebnisse sind
Gegenstand des folgenden Kapitels. Zunéchst werden aber die fir den weiteren Verlauf
der Untersuchung relevanten Aspekte des Grundlagenkapitels noch einmal knapp zu-
sammengefasst.

21 y/gl. Bechmann (1978, S. 40-41).

22 y/gl. Wilde (1989, S. 180-181). Wilde verweist in seinen weiteren Ausfiihrungen im Zusammenhang
mit hierarchisch aufgebauten Nutzwertanalysen auch auf die vorhandene Schnittstelle zur strategi-
schen Portfalio-Analyse, welche auch im Verlauf der der vorliegenden Untersuchung zugrunde lie-
genden empirischen Analyse hergestellt wird. Vgl. Wilde (1989, S. 181).



2.4

Konsequenzen fiir die vorliegende Untersuchung

Die Aufarbeitung wesentlicher Grundlagen des strategischen (Diversifizierungs) Ma-

nagements fuhrte im Wesentlichen zu drei fir den weiteren Gang der Arbeit zentralen

Erkenntnissen:

1)

2)

3)

Der marktorientierte und der ressourcenorientierte Ansatz des strategi-
schen Managements sind zu vereinen. Die Gegenuberstellung des marktorien-
tierten und des ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements
hat gezeigt, dass es sich nicht um zwei voneinander getrennt zu betrachtende
Theorien handelt, sondern dass diese als komplementdre Konzepte zu vereinen
sind. Die Vorherrschaft der industriebkonomischen Betrachtungsweise in den
1980er Jahren wurde durch eine Renaissance des ressourcenorientierten Ansat-
zes abgel0st. Spétestens seit Mitte der 1990er Jahre it jedoch eine Tendenz zur
verstarkten Integration beider Ansétze zu beobachten.

Die verbundene Diversifikation erscheint Erfolg ver sprechender als die un-
verbundene. Rumelts Initialstudie aus dem Jahr 1974 |0ste eine kontroverse
Diskussion um die Frage aus, ob es einen evidenten Zusammenhang zwischen
dem Unternehmenserfolg und der Diversifikationsart gibt. Diverse Studien aus
dem Bereich des strategischen Managements, der Finanztheorie und der Indust-
riebkonomik widmeten sich in den vergangenen vier Jahrzehnten diesem Thema
und kommen zu teilweise widerspruchlichen Ergebnissen. Auch wenn der dies-
beziiglich gefuhrte wissenschaftliche Diskurs nicht abgeschlossen ist, sind deut-
liche Hinweise fiir eine Uberlegenheit der verwandten Diversifikation zu finden.
Die vorliegende Untersuchung baut dementsprechend auf der gestiitzten Hypo-
these der Vorteilhaftigkeit einer verbundenen Diversifikationsstrategie auf.

Verbundenheit auf3ert sich in erster Linie durch gemeinsam genutzte Kern-
ressourcen.

In den Anféngen der Diversifikationsforschung wurde die Verbundenheit zwi-
schen Geschéftsfeldern vorrangig aufgrund von Branchencharakteristika beur-
teilt. Inzwischen gibt es zahlreiche Befurworter des Kernkompetenzansatzes,
welche die erfolgreiche Diversifikation auf die geschéftsfeldiibergreifende Nut-

zung von Kernressourcen zurtckfuhren. Dieser Argumentation wird hier gefolgt.



3 Diversifizierungsstrategien fiir private deutsche
Free-TV-Sender

» Wie mit einer Schrotflinte zielt man im Dunkeln auf alles, was sich da draufen bewegt und
hofft, irgendwann bei einer der Winner-Applikationen vorne mit dabei zu sein.”

Roger Schawinski, ehemaliger Sat.1 Geschéaftsfihrer,
tber die Diversifikationsaktivitaten deutscher Free-TV-Sender**

Daeine Diversifikationsentscheidung mit Risiken verbunden i, ist deren systematische
Planung von hoher Bedeutung®”*. Bei der Wahl der Diversifizierungsrichtungen — der
Entscheidung fur oder gegen einzelne Diversifizierungsaktivitéten — wurde in der Ver-
gangenheit oft zaghaft nach dem ,Trial & Error*-Prinzip vorgegangen. Aufgrund der
Dynamik und der frihen Marktphase, in der sich einige TV-Diversifizierungsmérkte
befinden, erscheint insbesondere fur die grol3en Free-TV-Unternehmen ein breiter Port-
folioansatz als grundsétzlich sinnvoll, da sich noch nicht endgiltig absehen lasst, wel-
che Geschéftsmodelle in welchen Mérkten sich langfristig durchsetzen werden. Aller-
dings sind auch dabei Schwerpunkte auf einzelne Méarkte bzw. Aktivitéten zu setzen und

die einzusetzenden Ressourcen sinnvoll zu allokieren.

Ziel der Untersuchung ist deshalb die Entwicklung eines Rahmenmodells, mit dessen
Hilfe TV-Manager systematisch eine neue Diversifizierungsstrategie entwickeln bzw.
eine bestehende Diversifizierungsstrategie Uberprifen und ggf. optimieren kénnen. Da-
bel soll TV-Managern ein Modell zur Verfligung gestellt werden, das den strategischen
Optionsraum in Form von grundsétzlich sinnvollen Diversifizierungsaktivitdten mog-
lichg umfangreich aufzeigt und eine Bewertung der aufgezeigten Diversifizierungsakti-

vitéten aus Sicht eines idealtypischen Free-TV-Senders beinhaltet. Durch ein zugrunde

2% gchawinski (2007, S. 239).
24 ygl. Nonnenmacher (2008, S. 23).



liegendes transparentes mehrstufiges Bewertungskonzept soll die einfache Anpassung
des algemeinen Diversifizierungsmodells an das jeweilige Unternehmen mdglich sein.

Wesentliches inhaltliches Erkenntnisziel ist damit auch, die zu identifizierenden Diver-
sifizierungsmérkte hinsichtlich ihrer Attraktivité aus ressourcen- und marktorientierter
Sicht zu analysieren und zu bewerten.

In diesem zentralen Kapitel der vorliegenden Arbeit wird zunédchst die der empirischen
Untersuchung zugrunde liegende Methodik erlautert. Die anschlief3ende Darstellung
und Diskussion der daraus resultierenden Ergebnisse bildet den Kern des Kapitels. In
einem abschliefienden Teilkapitel werden die Resultate integriert und die gewonnenen

Erkenntnisse fokussiert zusammengefasst.

3.1 Methodischer Ansatz der Untersuchung

3.1.1 Forschungsfragen

Im vorangegangenen Kapitel wurde verdeutlicht, dass beim strategischen Management
sowohl eine ressourcenorientierte Sichtweise als auch eine marktorientierte Sichtweise
zugrunde gelegt werden sollte. Insbesondere in einem sehr dynamischen Markt, wie es
der deutsche TV-Markt darstellt?®, wiirde eine rein nach innen oder nach aufen gerich-
tete Sicht bei der Strategiebildung zu kurz greifen. Die Vereinigung des ressourcenori-
entierten und des marktorientierten Ansatzes des strategischen Managements und deren
kombinierte Anwendung im strategischen TV-Management bilden deshalb die Grundla-
ge fur die durchgefuhrte empirische Untersuchung. Wie erinnerlich, sollten durch die
Analyse zwel zentrale Forschungsfragen beantwortet werden:

1) Wie l&sst sich eine optimale Diversifizierungsstrategie fur Free-TV-Unternehmen
herleiten?

2) Auf welche Mérkte sollten sich deutsche Free-TV-Unternehmen bel ihrer Diversi-

fizierung konzentrieren?

25 ygl. Kap. 1.1.



Die empirische Untersuchung verfolgte somit ein methodisches und ein inhaltliches
Erkenntnisziel. Zum einen galt es, ein Bewertungsmodell fur Diversifizierungsstrategien
von deutschen Free-TV-Sendern zu konzipieren und dessen grundsétzliche Eignung fir
die Strategiebildung zu Uberprifen. Zum anderen sollte mithilfe des konzipierten Mo-
dells die Attraktivitdt moglicher Diversifizierungsfelder fir deutsche Free-TV-

Unternehmen ermittelt werden.

Um den in Zusammenhang mit empirischen Studien zum strategischen Management
auftretenden Schwierigkeiten®® zu begegnen, wurde ein vierstufiges Vorgehen konzi-
piert, dasim Kern auf einer Nutzwertanalyse auf Basis einer ausfuhrlichen Expertenbe-

fragung beruht und im Folgenden detailliert erlautert wird.

3.1.2 Vierstufige Herleitung eines Diversifizierungsmodells flr pri-

vate Free-TV-Sender

Aufgrund der dem Untersuchungsgegenstand inhérenten Komplexitét wurde fir die
empirische Untersuchung eine gegenstandsnahe, qualitativ orientierte Vorgehensweise
gewdhlt. Qualitative Verfahren eignen sich gut bei der Untersuchung komplexer, uner-
schlossener Phanomene®’. Das qualitative Denken setzt sich seit den 70er Jahren des
20. Jahrhunderts wieder verstarkt in Deutschland durch®®. Qualitative Forschung kann
dabei als ein Untersuchungsverfahren mit vielfatigen Methoden betrachtet werden, dem
eine interpretative, gegenstandsnahe Herangehensweise zugrunde liegt*®. Die Interpre-
tation durch den Wissenschaftler stellt in diesem Zusammenhang einen bewusst gewoll-
ten Bestandteil qualitativer Forschungsmethoden dar und ist — die Einhaltung der Gite-
kriterien qualitativen Forschens vorausgesetzt — ein zentrales Element im Prozess der

2% Chan-Olmsted und Chang (2003, S. 218) nennen mit Bezug auf Lockett und Thompson (2001) als
Ursache fir diese Schwierigkeiten vor allem das fur jedes Unternehmen spezifische Set an Méglich-
keiten und Chancen sowie die kausale Ambiguitdt in Zusammenhang mit empirischen Strategiestu-
dien. Unter der kausalen Ambiguitét ist der unklare Zusammenhang zwischen Wettbewerbsvorteilen
und den Ressourcen eines Unternehmens zu verstehen.

27 y/gl. Lantzsch und Will (2008, S. 153).

2% \/gl. Mayring (2002, S. 9). Mayring spricht in diesem Zusammenhang von der qualitativen Wende
und beschreibt den Trend zu qualitativen Erkenntnismethoden als eine tief greifende Verénderung
der Sozialwissenschaften im 20. Jahrhundert. Vgl. Mayring (2002, S. 9).

29 v/gl. Gephart und Robert (2004, S. 454) und die dort genannten Quellen.



Erkenntnisgewinnung.*® Wenngleich das , interpretative Paradigma**** als forschungs-
leitendes Denkmodell durchaus Anerkennung findet, darf das interpretative Element
qualitativer Sozialforschung nicht als Freibrief fur ein willkirliches Untersuchungsde-
sign und eine rein subjektive Ableitung von vermeintlichen Erkenntnissen missbraucht
werden. Qualitative Forschung muss sich stets an allgemeinen, wissenschaftlichen Qua-
litatsstandards orientieren, ohne den nétigen offenen und auf den Untersuchungsgegens-
tand zugeschnittenen Charakter zu verlieren. So schreiben auch Gephart und Robert mit
Bezug auf qualitative Forschungsmethoden: , It is important to show what was done in
the research process and to articulate how research practices transformed observations
into data, results, findings, and insights. The methodology used need not be complex,
and the methodological account need not dominate the written report. (...) While quali-
tative methods need to be elaborated or modified for each new application, this does not
mean that anything goes or that the best method is no method. Researchers need to re-
port their sources and types of data as well as their data analysis practices***?. Mayring
formuliert vor diesem Hintergrund sechs Gutekriterien qualitativer Forschung, deren
Einhaltung beim Design der vorliegenden empirischen Untersuchung entsprechende
Bedeutung beigemessen wurde®®. Insbesondere der Forderung nach einer sauberen und
transparenten Verfahrensdokumentation und der eindeutigen Regelgeleitetheit sollen die
Ausfuhrungen in diesem Unterkapitel gerecht werden. Im Folgenden wird deshalb das
systematische, vierstufige Vorgehen der empirischen Untersuchung detailliert dargelegt.
Abb. 18 zeigt den grundsétzlichen Aufbau der empirischen Untersuchung in den vier
aufeinander folgenden Stufen.
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Vgl. hierzu die Ausfihrungen Mayring (2002, S. 10) zum , interpretativen Paradigma'.
Grundgedanke des interpretativen Paradigmas ist es, dass der Wissenschaftler selbst Interpret sein
muss, dajede soziale Interaktion in der Realitét als interpretativer Prozess aufzufassen ist. Vgl. May-
ring (2002, S. 10).

%02 Gephart und Robert (2004, S. 458).

33 v/gl. Mayring (2002, S. 144 f.). Firr eine Ubersicht der sechs qualitativen Giitekriterien und der in der
vorliegenden Untersuchung vollzogenen Malinahmen zur Sicherung der Qualitét der Ergebnisse vgl.
Anhang D1.



Empirie Teil A
Free TV Kernressourcen
und Diversifizierungsraum

= Lassen sich allgemeine
Kernressourcen deutscher
Free TV Sender identifizieren
und wenn ja, welche sind
dies?

® Wiesieht der strategische
Optionsraum von
Diversifizierungsaktivitaten fur
deutsche Free TV
Unternehmen aus?

Zentrale
Frage-
stellung

Fallstudienanalyse

= Personliche Interviews mit
Top Management

= Analyse von Corporate
Reports und Internetquellen
Zusatzlicher Input tber die
ermittelten Kernressourcen
mittels Experteninterviews in
Teil B der empirischen
Untersuchung

Erhebungs-
methode/ .
Vorgehen

Empirie Teil B
Ressourcenorientierte
Bewertung

Wie attraktiv sind die -
identifizierten Diversifizierungs-
markte aus einer ressourcen-
orientierten Sicht?

* Welche Bedeutung besitzen
die identifizierten Kern-
ressourcen im jeweiligen
Diversifizierungsmarkt?

= Welches Synergiepotenzial
besteht zwischen
Kerngeschéft und
Diversifizierungsmarkt?

= Welche Ruckwirkung hat |

eine Expansion in den

jeweiligen Markt auf die
Wettbewerbsposition im
Free TV Kerngeschéft?

Nutzwertanalyse mittels
Expertenbefragung

“ Problemzentrierte personliche -
Interviews mit Free TV
Managern und Branchen-
beobachtern auf Basis eines
teilstandardisierten
Fragebogens (Fallzahl = 20)

Empirie Teil C
Marktorientierte
Bewertung

Wie attraktiv sind die

identifizierten Diversifizierungs-

markte aus einer markt-
orientierten Sicht?

= WiegroR ist der
Diversifizierungsmarkt?

* Welches Wachstums-
potenzial besteht?

= Wieleicht ist es, in dem
jeweiligen Markt
Marktanteile zu
gewinnen?

= Mit welchem EBITDA-

Margenpotenzial ist in der !

Zukunftin dem jeweiligen |

Markt zu rechnen?

Nutzwertanalyse mittels
Expertenbefragung

Auswertung von Marktdaten
und Markstudien

Problemzentrierte persénliche

Interviews mit Free TV
Managern und
Branchenbeobachtern auf
Basis eines
teilstandardisierten
Fragebogens (Fallzahl = 20)
Elektronischer Kurzfrage-
bogen als Alternative zu

Empirie Teil D
Nutzwert-Portfolio-
Analyse

" Wie lassen sich die
Diversifizierungsmarkte
entsprechend der
ermittelten
Nutzwertkombinationen
kategorisieren?

® Welche strategischen
Prioritaten sind je nach
Kategorie zu setzen?

= Istdas entworfene
Diversifizierungsmodell fiir
die strategische Planung
grundsatzlich geeignet?

Integration der Ergebnisse

= Einordnung der
Diversifizierungsmarkte in
Nutzwert-Portfolio

= Korrelation der ermittelten
Marktattraktivitaten mit der
strategischen Relevanz der
Markte fur deutsche TV
Sender (ebenfalls in Teil C
der Untersuchung
abgefragt)

Interview (Fallzahl = 6)

Abbildung 18: Aufbau der empirischen Unter suchung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Teil A der empirischen Analyse beinhaltete die Untersuchung der Kernressourcen und
des Diversifizierungsraums deutscher Free-TV-Unternehmen. Ziel der Teiluntersuchung
war die Identifikation allgemeiner Kernressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen und
die Ermittlung des strategischen Optionsraums moglicher Diversifizierungsfelder fur
private Free-TV-Unternehmen. Die Untersuchung ,allgemeiner” Kernressourcen deut-
scher Free-TV-Unternehmen steht auf den ersten Blick im Widerspruch zu der in Kap.
2.1.2.2 gefundenen Definition des Begriffs der Kernressource®®. Bei genauerer Be-
trachtung erscheint aber gerade die Identifikation sendertibergreifender Kernressourcen
fUr die weitere Untersuchung zielfihrend. So lief3en sich eindeutige allgemeine Kern-
ressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen identifizieren, die erst durch die jewellige

%% Wie erinnerlich, wurden als konstituierende Merkmale einer Kernressource neben der Fahigkeit zur
Nutzenstiftung die Nicht-Immitierbarkeit und die Nicht-Substituierbarkeit definiert. Eine Ressource
eines Unternehmens kann demnach nur eine Kernressource sein, wenn kein anderer Wettbewerber
Uber die gleiche Ressource in der gleichen Ausprégung verflgt.



Auspragung zu einer individuellen Kernressource werden und in der Folge zu einem
individuellen Wettbewerbsvorteil fihren. Ohne auf detaillierte Ergebnisse der Untersu-
chung vorzugreifen, sai an dieser Stelle auf das Beispiel der Sendermarke als eine all-
gemeine Kernressource verwiesen. Durch das jewells bestehende individuelle Marken-
bild wird daraus eine unternehmensspezifische Kernressource, die fur das jewellige
Unternehmen zu einem Wettbewerbsvorteil fiihrt>®. Neben der Identifikation der Free-
TV-Kernressourcen stand die Ermittlung des strategischen Diversifizierungsraums im

Zentrum der empirischen Analyse Tell A.

Als Erhebungsmethode bot sich fur Tell A der Untersuchung eine Falstudienanalyse
an®®. Bel der Fallstudienanalyse werden anhand von einer oder mehreren Fallstudien
Probleme aus der Praxis erfasst und Theorien induktiv abgeleitet™” **. Die Fallstudien-
forschung wird hdufig in der frilhen Phase einer Untersuchung eingesetzt, um reale
Phanomene aus der Praxis zu beschreiben und daraus Theorien abzuleiten, die dann
durch nachfolgende Forschung gepriift werden®®. Das Datenmaterial fiir die Fallstudie
kann aus vielfaltigen Quellen stammen®'. Das am haufigsten angewandte Verfahren zur
Datenerhebung ist die Befragung von Experten, um entsprechendes Wissen, Meinungen
und Eingtellungen mit engem Bezug zum Untersuchungsgegenstand abgreifen zu kon-
nen>*'. Daneben kommen aber auch die Inhaltsanalyse schriftlicher Dokumente und die
Beobachtung als Datenquellen in Frage. Die Kombination verschiedener Datenquellen
ist dabei ebenfalls méglich.3*

Diein Teil A der Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse wurden zwischenprotokolliert
und dienten als Grundlage fur das Untersuchungsdesign in Teil B der empirischen Ana-
lyse. In seiner Gesamtheit bedient sich die Untersuchung somit Elementen der Groun-

35 50 weisen die Marken RTL und ProSieben beispiel sweise unterschiedliche Positionierungen auf (vgl.

Kap. 3.3.1.2), werden aber von beiden Unternehmen al's Kernressourcen genannt und fihren zu indi-
viduellen Wettbewerbsvorteilen. Vgl. Kap. 3.3.1.

3% Auch Habann (1999, S. 127) deutet heraus, , dass zur Identifikation von Kernressourcen eher die
einzelfall-spezifische, qualitativ orientierte Analyse von Unternehmensressourcen im Rahmen von
Fallstudien geeignet ist, als représentativ-quantitative Ansdtze*.

%07 v/gl. Eisenhardt und Graebner (2007, S. 25).

3% Fallstudien dienen somit der Erkenntnisgewinnung und sind klar von Fallbeispielen zu trennen, die
lediglich eine Lehrmethode zur Verdeutlichung von Sachverhalten darstellen. Vgl. hierzu auch Kéh-
ler und Hess (2003, S. 8).

39 y/gl. Kohler und Hess (2003, S. 8).

30 yv/gl. Yin (1981, S. 59).

31 y/gl. Lantzsch und Will (2008, S. 155).

32 ygl. Yin (1981, S. 58).



ded Theory®®®. Grundgedanke der Grounded Theory ist, dass sich der Forscher bereits
bel der Datensammlung Gedanken Uber die Auswertung macht und theoretische Kon-
zepte und Hypothesen entwickelt, die in die weitere Datensammlung Eingang finden®*.
Durch die sukzessive Vorgehensweise und den direkten Einflussder in Teill A gewonne-
nen Erkenntnisse auf das weitere Forschungsdesign bedient sich auch die vorliegende

Untersuchung dieser gegenstandsbezogenen Theorie.

Aus den in Tell A der empirischen Untersuchung gewonnenen Erkenntnissen resultierte
die fur Teil B zentrale ,, Ressourcenorientierte Bewertungsmatrix®, die in Kap. 3.3.2 n&
her erlautert wird. Mit ihrer Hilfe wurden die in Tell A identifizierten Kernressourcen
eines Free-TV-Senders auf deren jewellige Bedeutung in den ebenfalls in Teil A identi-
fizierten Diversifizierungsmérkten untersucht. Konzeptionell ist dieses Vorgehen an die
in Kap. 2.1.2 vorgestellten , Resource-Product-Matrix“ nach Wernerfelt angelehnt®™. Im
Zentrum des zweiten Tells der empirischen Untersuchung stand die Nutzwertanalyse
einer strategischen Diversifizierung in die ermittelten Geschéaftsfelder aus einer ressour-
cenorientierten Sicht. Als Erhebungsmethode wurde eine Expertenbefragung in Form
von leitfadengestiitzten, personlichen Interviews mit Top-Managern der deutschen TV-
Branche gewahlt.

Um der geforderten Synthese des ressourcen- und des marktorientierten Ansatzes des
strategischen Managements gerecht werden zu kdnnen, wurden die Diversifizierungs-
mérkte in Teil C der empirischen Untersuchung schliefdlich auch hinsichtlich ihrer Att-
raktivitét aus einer marktorientierten Sicht bewertet. Neben den ebenfalls in der Exper-
tenbefragung erhobenen Einschétzungen zu verschiedenen marktorientierten Kriterien
flossen dabel auch 6ffentlich zugangliche Marktdaten aus Marktstudien und Veroffentli-
chungen einzelner Branchenverbéande in die Bewertung ein. Den ermittelten Zielwerten
wurde auf Basis des in Kap. 2.3 skizzierten Vorgehens im Rahmen der Nutzwertanalyse

entsprechende Zielerfilllungsgrade zugeordnet®®.

33 Als deutsche Ubersetzung fiir den Begriff , Grounded Theory“ hat sich der Begriff der , Gegens-
tandsbezogenen Theorie" eingebiirgert. Vgl. Mayring (2002, S. 103).

34 vgl. Mayring (2002, S. 104-105).

35 vgl. Wernerfelt (1984).

38 Eine genauere Beschreibung sowoh! der ressourcenorientierten als auch der marktorientierten Krite-
rien und des Vorgehens der Befragung folgt in Kap. 3.3.2.



In Tell D der empirischen Untersuchung wurden die Ergebnisse der vorangegangenen
Analyseschritte schlief3lich zusammengefiihrt und fokussiert dargestellt. Dabei wurden
die erhobenen Daten in ihrer Gesamtheit betrachtet und im Lichte der als zusétzliches
Element in der Expertenbefragung abgefragten strategischen Relevanz der einzelnen
Diversifizierungsmarkte fur deutsche TV-Unternehmen analysiert. Zentraler Bestandteil
dieses zusammenfihrenden Analyseschritts bildet eine Nutzwert-Portfolio-Analyse.
Durch Einordnung der einzelnen Diversifizierungsmarkte in ein zweidimensionales
Portfolio mit den Rubrikachsen ,, Ressourcenorientierter Nutzwert“ und ,, Marktorientier-
ter Nutzwert” lassen sich eindeutige Kategorien bilden. Abb. 19 zeigt schematisch den
grundsétzlichen Aufbau der Nutzwert-Portfolio-Analyse inklusive der sich daraus erge-
benden Kategorien. Auf Basis der somit gewonnenen Erkenntnisse lassen sich erste
Normstrategien formulieren und Ansétze fir die weitere Forschung ableiten. Des Weite-
ren kdnnen anhand der Ergebnisse die grundsétzliche Tauglichkeit des entworfenen Di-
versifizierungsmodells beurteilt und Moglichkeiten zur senderspezifischen Individuali-

sierung des Modells aufgezeigt werden.

Nutzwert-Portfolio-Analyse
Ressourcenorientierter vs. Marktorientierter Nutzwert

Hoch f
Sehr hohe Attraktivitat
Marktorientierter Schwerpunkt innerhalb der
Nutzwert Ny, Diversifizierungsfelder mit Diversifizierungsfelder mit Diversifizierungsstrategie sollte auf
ivita diesen Markten liegen
Bewertung anhand hoher Marktchance sehr hoher Attraktivitat g
der externen
Kriterien Hohe Marktchance
MarktgréRie, N, . .. . .
Marktwachstum, Attra}(tlve N!arkte, diez.B. in qum
Marktprofitabiltzt einer Joint-Venture-Strategie
und der auch fur Free TV Unternehmen
) interessant sind
Marktanteils- Diversifizierungsfelder mit Diversifizierungsfelder mit n
dynamik geringer Attraktivitat hoher Opportunitat pe >
Hohe Opportunitéat
o Vergleichsweise einfach zu
Niedrig bedienende Diversifizierungs-
Niedrig B Ne Hoch maérkte mit eher geringer
_ Marktattraktivitét )
Ressourcenorientierter Nutzwert Ng Geringe Attraktivitat
Bedeutung der Free TV Kernressourcen; Markie, di? L Gl
Synergiepotenzial mit und Auswirkungen au | elanzinerhalder
Free TV Kerngeschéft Diversifizierungsstrategie haben

8 sollten /

Abbildung 19: Konzept der Nutzwert-Portfolio-Analyse
(Quelle: Eigene Darstellung)



In ihrer Gesamtheit wird die empirische Analyse damit der in Kap. 2.1.2 dargelegten
Forderung einer Integration des ressourcen- und marktorientierten Ansatzes des strategi-
schen Managements gerecht. Sie fuhrt die erwahnten integrativen Konzepte auf einem
tieferen Detailgrad fort und erprobt das Detailkonzept an konkreten Untersuchungsob-
jekten. Die Analyse entspricht insbesondere auch dem integrativen Konzept eines ,,Ge-
schéftsfeld-Kernkompetenzen-Portfolio® von Buchholz und Olemotz bzw. dem daraus
abgeleiteten Gedanken von Habann enes unternehmensweiten Ressourcen-
Geschéftsfeld-Portfolios, mit dessen Hilfe sich eine Lenkung von Kernressourcen in die
attraktivsten Verwendungsarten sicherstellen lasst®™’. Durch die empirische Analyse
werden Free-TV-Unternehmen ein Werkzeug und entsprechende inhaltliche Ergebnisse
zur Verfigung gestellt, mit deren Hilfe sie ihre Diversifizierungsstrategie bestmoglich
mit den vorhandenen Kernressourcen abgleichen konnen. Den Free-TV-Unternehmen
wird dadurch die gezielte Lenkung der eigenen Kernressourcen in die attraktivsten Ver-

wendungsarten ermoglicht.

Einschrankend muss in Hinblick auf die gewahlte Systematik erwahnt werden, dass es
es sich dabei um ein zeitpunktbezogenes Vorgehen handelt. Die Befragung der Experten
fand im Zeitraum zwischen Oktober 2007 und M &rz 2008 statt und die Ergebnisse wur-
den aus der einmaligen Befragung eines jeden Experten abgeleitet. Zwar hatten die Ex-
perten auch nach der Befragung durch die Freigabe des jeweiligen Interviewtranskripts
noch Mdglichkeiten der Einflussnahme, allerdings fand keine erneute Befragung der
Experten zu einem spéteren Zeitpunkt statt. Mogliche Veranderungen der Expertenein-
schétzungen Uber die Zeit sind somit nicht Bestandteil der vorliegenden Untersuchung.

37 vgl. Buchholz und Olemotz (1995); Habann (1999). Vgl. Kap. 2.1.2.3.



3.1.3 Auswahl der Fallstudienobjekte und der zu befragenden Ex-
perten

318 und sich die

Daes sich bel TV-Markten um regiona unterschiedliche Mérkte handelt
vorliegende Untersuchung auf den deutschen TV-Markt konzentriert, sollten auch die
Fallstudienobjekte auf dem deutschen Markt tétige Free-TV-Unternehmen sein. Im Vor-
feld wurden sowohl die Mediengruppe RTL Deutschland als auch die ProSebenSat.1
Media AG als geeignete Fallstudienobjekte identifiziert. Da in beiden Fallen ein Zugang
zur Geschéftsfuhrer- bzw. Vorstandsebene der Unternehmen gegeben war, konnte um-
fangreiches Datenmaterial gesammelt werden, um die Fallstudien sinnvoll durchzufih-
ren. Als wichtigste Datenquelle diente jewells ein ca. 45-mindtiges leitfadengestiitztes
Experteninterview mit den fur Diversifikation verantwortlichen Topmanagern. Stellver-
tretend fur die Mediengruppe RTL Deutschland wurde Johannes ZUll interviewt, der
zum Zeitpunkt der Untersuchung Geschéftsfuhrer der RTL interactive GmbH und das
fur Diversifikation zustandige Mitglied der Geschéftseitung der Mediengruppe RTL
Deutschland war. Als Vertreter der ProSebenSat.1 Media AG wurde Dr. Marcus Eng-
lert, der zum Zeitpunkt der Untersuchung als Vorstand Diversifikation und Neue Me-
dien innerhalb der Gruppe tétig war, interviewt. Neben den Interviews dienten weiterhin
Presseartikel, Geschéftsberichte und Unternehmensprasentationen als Datenquellen fiir
die beiden Fallstudien. Nachdem die fir die weitere Untersuchung wichtigen Ergebnisse
der Fallstudien abgeleitet waren, konnten in den Experteninterviews fir Tell B der em-
pirischen Untersuchung weitere erganzende Fragen insbesondere zu den identifizierten
Kernressourcen gestellt werden. Die somit gewonnenen Einblicke flossen ebenfalls in
die schriftliche Ausarbeitung der Fallstudien ein, wenngleich diese in ihrer Durchfih-
rung den eigentlichen Fallstudieninterviews zeitlich nachgelagert waren. Neben den
Ergebnissen der Befragung der genannten TV-Manager flossen somit auch Teile der
Interviews mit den Geschéftsfihrern der jewelligen gruppeneigenen Free-TV-Sender
mit ein. Abb. 20 gibt einen Uberblick tiber die Griinde fir die Auswahl der beiden Fall-
studienobjekte.

318 \/gl. mit Bezug auf die regionalen Unterschiede von Medienméarkten im Allgemeinen Chan-Olmsted
und Chang (2003, S. 217).



Lassen sich ,allgemeine“ Kernressourcen deutscher Free TV Sender identifizieren und wenn ja,
Zentrale welche sind dies?
Fragestellungen L A q N q e Ay
Wie sieht der strategische Optionsraum von méglichen Diversifizierungsaktivitaten aus?

Schwerpunkt: [ Ll wws 4 n:clsi.l;xgnsat.‘l
RTL als Marktfuhrer mit starkem Einfluss auf P7S1 gré3te deutsche Sendergruppe
Marktentwicklung Starker Fokus auf Diversifizierung mit harten
Super RTL mit konsequenter organisatorischer Zielvorgaben
Begriindung und sehr erfolgreicher Ausrichtung auf Zahlreiche Initiativen mit konsequent
Fallstudienobjekte Diversifizierung zentralisiertem Diversifizierungsbereich

Beide Konzerne sowohl mit Vollprogrammen als auch mit Spartensendern im Markt vertreten

Beide Konzerne mit teilweise sehr unterschiedlichen strategischen Prioritaten innerhalb ihrer
Diversifizierungsstrategien (Bsp. Video-on-Demand, Call-In, Teleshopping)

Interviews mit Top-Level-Management (Vorstands- bzw. Geschaftsfiihrerebene)
Datenquellen Corporate Reports
Pressemeldungen

Abbildung 20: Grindefir die Auswahl der Fallstudienobjekte

(Quelle: Eigene Darstellung)

Fir die zentrale Expertenbefragung in Teil B und C der empirischen Untersuchung wur-
den weitere Interviews mit 20 hochrangigen TV-Managern und Branchenbeobachtern
gefuhrt. Bel der Expertenbefragung im Rahmen eines Forschungsprojekts stehen die
Befragten ,nicht als Subjekt im Mittelpunkt des Interesses, sondern als Experten fir
bestimmte Handlungsbereiche* **°. Meuser und Nagel definieren den Begriff des Exper-
ten im Rahmen von qualitativer Forschung dementsprechend wie folgt: Als Experte gilt,
»Wer in irgendeiner Weise Verantwortung trégt fur den Entwurf, die Implementierung
oder die Kontrolle der Problemldsung oder wer Uber einen privilegierten Zugang zu
Informationen Uber Personengruppen oder Entscheidungsprozesse verfiigt“®®. Wie
Lantzsch und Wl sowie Meuser und Nagel weiter ausfihren, nehmen Experten eine
zentrale Rolle bei der Beantwortung der Forschungsfragen innerhalb des Forschungsde-

signs ein*%.

Vor dem Hintergrund dieser Definition war es von besonderer Bedeutung, nach Mog-
lichkeit die Geschéftsfuhrer deutscher TV-Sender a's Interviewpartner zu gewinnen. Da

es sich beim Untersuchungsgegenstand um ein Thema aus dem strategischen Manage-

319 | antzsch und Will (2008, S. 155).
30 Meuser und Nagel (2006).
31 y/gl. Lantzsch und Will (2008, S. 155 f.); Meuser und Nagel (2006).



ment handelt, sollten mdglichst digienigen Personen als Experten befragt werden, in
deren Verantwortungsbereich das strategische Management eines TV Senders liegt. Dies
ig i. d. R. das Topmanagement eines Unternehmens. War ein Zugang zu den Geschéfts-
fuhrern nicht mdglich, boten sich als aternative Experten leitende Mitarbeiter aus den
Strategieabteilungen an. Die wichtigste Gruppe von Experten bestand aus den Sender-
chefs privater deutscher Free-TV-Sender mit bundesweiter Verbreitung. Da diese Grup-
pe aufgrund der begrenzten Anzahl bundesweiter privater Free-TV-Sender in Ihrer Gro-
[3e limitiert ist, sollten ergdnzend auch Senderchefs deutscher Pay-TV-Sender interviewt
werden. Um im Sinne der oben beschriebenen Definition von Meuser und Nagel auch
Kontextwissen abzugreifen, wurden dartiber hinaus auch Branchenbeobachter und ehe-
malige TV-Manager befragt.

Die Resonanz auf die Untersuchung war sehr positiv. Es konnte eine Vielzahl deutscher
Senderchefs befragt werden. Die TV-Manager wurden ungefahr zur Hélfte Uber den
direkten Kontakt des Autors zu einer Teilnahme motiviert, zur anderen Halfte wurden
sie formal mit einem offiziellen Anschreiben kontaktiert. Von den insgesamt 30 ange-
gangenen Experten lehnten nur zwei eine Teilnahme vollstandig ab®?. Insgesamt wur-
den 22 leitfadengestutzte, personliche Interviews im Zeitraum von Oktober 2007 bis
Mérz 2008 durchgefihrt. Weitere sechs Personen beteiligten sich in Form eines elektro-
nischen Kurzfragebogens an der Untersuchung®?. Einen Uberblick tber die Experten,
die sich an der Untersuchung beteiligt haben, gibt Abb. 213,

%2 Als Begriindung wurde im einen Fall die grundsétzliche Enthaltung an Marktstudien und wissen-
schaftlichen Untersuchungen genannt und im anderen Fall auf die bereits innerhalb des gleichen
Konzernsinterviewten Kollegen und den eigenen Zeitmange verwiesen.

Ein solcher Kurzfragebogen ist im Anhang A2 zu finden.

Neben den drei beschriebenen Gruppen findet sich in der Abbildung eine vierte Gruppe der ,, Sen-
deriibergreifenden TV-Manager”, in der sich diein Teil A der empirischen Untersuchung befragten
Experten und ein Vertreter der Premiere AG wiederfinden.
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Senderubergreifende Free TV Pay TV Ehemalige TV Manager
Gesprachspartner Senderchefs Senderchefs und TV Berater

t-— . blo Dr. Dieter Hahn
Claude Schmit SAT. s ] ‘THE HISTORY CHANEL |76 mosamit S Aktuell: Geschéftsfihrer KF15

Geschaéftsfiihrer Matthias Alberti fnsing Dr. Andreas Weinek Zuvor: P7S1 Vorstand
Geschaftsfuhrer U140 Bolten Geschaftsfhrer
MEDIEN PMAX Geschaftsfiihrer
GRUPPE Michael Wélfle
By Katja Hofem-Best* n- AT, Aktuell: Geschaftsfiihrer Cuneo
Geschéftsfithrerin Sk it @ AG
Johannes Zill Hans Demmel HILLISPORT il Zuvor: P7S1 Vorstand
Geschaftsfiihrer Geschaftsfilhrer s - % g Dr. Robert Niemann .
RTL Interactive Bernd Daubenmerkl| Geschaéftsfiihrer .
" : Geschaéftsfiihrer Eric Karstens*
Oliver Reichert _
Geschéftsfiihrer —~ Buchautor und ehemaliger
ProSiebenSat. — - VOX Mitarbeiter in leitender
ol MediaAG — = Funktion
i Enalert ‘ Kai Blasberg oasVIERTE
r- Marcus Engler! Geschéftsfiihrer . .
Vorstand Diversffikation Andreas Bartl itefan Ba:’ge' dt Marcus Ammon Martin Weiss*
ommerci irector 2 0y
Geschaftsfiihrer Geschaftsfilhrer Partner Solon Management
v.x Consulting GmbH und
[ @ Aufsichtsratmitglied TFAG
PREMIERE GPHSE24  Frank Hoiman: =] vty BN
Geschéftsfiihrer L’Ve ‘‘‘‘ - Dr. Henning R&per*
Victor Elias Richard Reizner Marcus Wolter Hannes Heyelmann : _g P -
Director Strategy & Geschaftsfuhrer Geschaftsfuhrer Geschaftsfihrer Leiter Media Practice Solon
Business Development r N24 i Management Consulting GmbH
L |
n 'a" Dr. Torsten Rossmann Jé;?x
Geschéftsfiihrer

iebig*
Stefan Liebig Stefan Kastenmiller

Director Content Distribution & Geschaftsfihrer

Network Development

* Die mit * gekennzeichneten Personen haben sich in Form eines elektronischen Kurzfragebogens an der Untersuchung beteiligt

Abbildung 21: Teilnehmende Senderchefs und Branchenbeobachter
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die personlichen Interviews waren von einer Dauer zwischen 45 und 70 Minuten und
wurden zum Uberwiegenden Teil am Firmensitz der jeweiligen Unternehmen durchge-
fiihrt. Es handelte sich um problemzentrierte Interviews® mit einem standardisierten
Teil zur Abfrage quantitativer Einschétzungen auf einer vorgegebenen Skala®® im

Rahmen der Nutzwertanalyse und einem offenen Teil, der durch einen Leitfaden ge-

stiitzt war’?’

. Auch Meuser und Nagel erlautern in ihren Ausfihrungen zu Struktur und
Anwendung von Experteninterviews in der empirischen Sozialforschung: , Als ange-
messenes Erhebungsinstrument wird vielfach ein leitfadengestiitztes offenes oder prob-
lemzentriertes Interview angewandt. Der Leitfaden wird flexibel und nicht im Sinne

eines standardisierten Ablaufschemas gehandhabt, um unerwartete Themendimensionie-

35 Grundgedanke des problemzentrierten Interviews ist die Herstellung einer Vertrauenssituation zwi-

schen Interviewtem und Interviewer und die Hinfilhrung des Interviewten auf bestimmte Fragestel-
lungen durch einen Interviewleitfaden, auf welche er oder sie aber offen, ohne Antwortvorgaben rea-
giert. Vgl. weiterfihrend Mayring (2002, S. 69).

Vgl. hierzu die Erlauterungen zum Fragebogendesign in Kap. 3.3.2.

Im Anhang A1 findet sich als Beispiel der Interviewleitfaden fur das Interview mit Claude Schmit,
Geschéftsfihrer des Senders Super RTL.
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rungen durch den Experten nicht zu unterbinden. Somit wird den Experten die M6g-
lichkeit gegeben, zu berichten, wie Entscheidungen getroffen werden, anhand von Bel-
spielen zu erlautern, wie sie in bestimmten Situationen vorgehen, zu extemporieren
etc.“*®. Die Anwendung dieser Erhebungsmethode erwies sich als auRerst qualifiziert
fur die vorliegende Untersuchungsproblematik. Durch die personlichen Interviews
konnten direkte Nachfragen gestellt und wertvolles Kontextwissen generiert werden.
Die Durchfihrung der Interviews vor Ort fuhrte dazu, dass sich zahlreiche Interview-
partner mehr Zeit als zunéchst vorgesehen nahmen und sich aktiver an der Untersu-
chung beteiligten, as dies bei einer rein schriftlichen oder einer telefonischen Befra-
gung evtl. der Fall gewesen wére. Zudem konnte durch die personliche Prasenz eine
Vertrauenssituation zwischen Interviewer und Interviewtem hergestellt werden, die bei
problemzentrierten Interviews forderlich is*°. Um eine umfassende Auswertung der
Interviews zu erméglichen, wurden ale Interviews mit einem digitalen Diktiergerét
aufgezeichnet. Anschlief3end fand zunéchst eine vollsténdige, wortliche Transkription
statt, die in einem dritten Schritt sprachlich gegléttet wurde. Die sprachliche Gléttung
der Transkripte war gefordert und notwendig, um eine Freigabe der Interviews fir eine
komplette oder auszugsweise Vertffentlichung in der vorliegenden Arbeit durch die
Interviewpartner zu erhalten. Hierzu wurden die Interviewprotokolle in einem vierten
Schritt an die Interviewpartner gesendet und von diesen nach Durchsicht und ggf. klei-

neren Modifikationen®°

als freigegebene Version zuriickgespielt. Anschlief3end wurden
die Interviewprotokolle einer qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen. Mayring unter-

scheidet drei Arten der qualitativen I nhaltsanalyse®!:

Zusammenfassung: Bel dieser Art der Inhaltsanalyse wird das Material so redu-
Ziert, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben. Durch Abstraktion wird ein
Uberschaubares Abbild des Grundmaterial s geschaffen.

Explikation: Ziel dieser Art der Inhaltsanalyse ist es, zu einzelnen Textteilen zu-
sétzliches Material zu sammeln, welches die entsprechenden Textstellen néher er-
lautert und das Verstandnis erweitert.

38 Meuser und Nagel (2006).

39 y/gl. Mayring (2002, S. 69).

30 In den meisten Fallen wurden lediglich kleinere sprachliche Anderungen von den Interviewpartnern
durchgefihrt. In Einzelfallen wurden vertrauliche Informationen wie bspw. Umsatzzahlen in einzd-
nen Diversifizi erungssegmenten im Nachhinein wieder aus dem Interviewprotokoll gestrichen.



Strukturierung: Bel der Strukturierung werden gezielt bestimmte Aspekte aus
dem zu analysierenden Material herausgefiltert, nach vorher festzulegenden Ord-
nungskriterien ein Querschnitt durch das Material gelegt und/oder das Material
hinsichtlich bestimmter Kriterien eingeschétzt.

Entsprechend der thematischen Breite des in den Interviews abgefragten Wissens zu
zahlreichen Diversifizierungsaktivitdten bot sich fir eine umfassende I nterviewauswer-
tung die strukturierte qualitative Inhaltsanalyse an. Hierzu wurden zunéchst die zur Be-
antwortung der Forschungsfrage relevanten Aussagen in einem jedem Interview mar-
kiert und anschlief3end in einer Excel-Datenbank einzelnen Kategorien zugeordnet. Das
Kategoriensystem orientierte sich dabei im Kern an dem Aufbau der vorliegenden Ar-
beit und den in der empirischen Analyse Teil A identifizierten Diversifizierungsaktivité
ten>*. Bei der Herleitung der zentralen Erkenntnisse fiir die in der vorliegenden Unter-
suchung zentralen Kapitel zu den identifizierten Diversifizierungsaktivitéten wurden die
relevanten Aussagen anaysiert und Schlussfolgerungen abgeleitet. Abb. 22 fasst den

siebenstufigen Prozess der Interviewauswertung zusammen.

31 vgl. Mayring (2002, S. 115).
%2 Fir eine Ubersicht des bel der qualitativen Inhaltsanalyse verwendeten Kategoriensystems siehe
Anhang A4.
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Sprachliche Zuriickspielen & Extraktion der Einordnen der Einbindung in
Gléattung Freigabe durch zentralen Aussagen in Form von Zitaten
des Textes Interviewpartner Aussagen Kategorien und Verweisen

Aufzeichnung Waortliche
mit Diktiergerat Transkription

Kategoriensystem (exemplarisch)

Abbildung 22: Siebenstufiger Prozess der | nterviewauswertung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der Auswertung wurde somit auch dem interpretativen Paradigma als forschungsle -
tendes Denkmodell Rechnung getragen, wie es seit den 1970er Jahren von verschiede-
nen Seiten gefordert wird. Dem Grundgedanken folgend, dass Menschen nicht starr
nach kulturell etablierten Rollen und Normen handeln, fordern die das Paradigma be-
firwortenden Personen®®, dass der Wissenschaftler erst recht , Interpret* sein muss™.
Auch die Ausfuhrungen von Meuser und Nagel hinsichtlich der wissenschaftlichen Re-
levanz von Experteninterviews unterstiitzen einen interpretativen Ansatz, der aus den
direkten Interviewergebnissen weiterfiihrendes Wissen ableitet: ,,Da sich die Experten
der Relevanzen ihres Handelns keineswegs durchweg bewusst sind, kann Expertenwis-
sen nicht einfach abgefragt werden; es muss aus den AufRerungen der Experten rekon-
struiert werden (rekonstruktive Sozialforschung)“**. In ihrem Forschungsdesign wird
die vorliegende Untersuchung damit den Grundsitzen und Grundforderungen des quali-
tativen Denkens gerecht. Mayring formuliert finf dieser Grundsétze explizit: ,die For-

33 Das Paradigma wurde zuerst von Thomas P. Wiison im Jahr 1970 formuliert. Vgl. Mayring (2002,

S. 10).
3% vgl. Mayring (2002, S. 10).
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derung stérkerer Subjektbezogenheit der Forschung, die Betonung der Deskription und
Interpretation der Forschungssubjekte, die Forderung, die Subjekte auch in ihrer natdrli-
chen, alltaglichen Umgebung (...) zu untersuchen, und schliefdlich die Auffassung von
der Generalisierung der Ergebnisse al's Verallgemeinerungsprozess***°. Durch die stan-
dardisierte Abfrage verschiedener Einschétzungen der Experten auf quantitativen Skalen
und die anschlieffende statistische Auswertung, wie sie in Kap. 3.3 noch naher zu be-
schreiben sein wird, enthalt das Forschungsdesign aber auch Grundziige des quantitati-
ven Denkens, das nicht im Widerspruch zum qualitativen Denken gesehen werden darf.
So weist Mayring in diesem Zusammenhang darauf hin: ,,Auch hier muss wieder in
aler Deutlichkeit gesagt werden: Dieses Grundgerist qualitativen Denkens soll keine
Alternative zu quantitativem Denken darstellen. Qualitatives und quantitatives Denken

sind in der Regel in jedem Forschungs- und Erkenntnisprozess enthalten*>*.

Durch die prominente Besetzung der Studie mit vielen hochrangigen TV-Managern be-
sitzen die Ergebnisse eine besondere Relevanz. Allgemein lasst sich hinsichtlich eines
qualitativen Forschungsdesigns konstatieren, dass nicht die Anzahl der Falle®®
die Auswahl und die Art der Félle entscheidend ist®™®. Da die befragten Senderchefs in

ihrer Gesamtheit und ihrer Funktion als Unternehmendenker einen Grofiteil des deut-

, sondern

schen TV-Marktes kontrollieren, besitzen sie einen direkten Einfluss auf die zukinftige
Entwicklung des Marktes. Insofern kénnen die getroffenen Einschétzungen nicht nur als
Expertenmeinungen verstanden werden, sondern besitzen dartiber hinaus auch einen

35 Meuser und Nagel (2006).

36 Mayring (2002, S. 19).

37 Mayring (2002, S. 19).

38 Ein Fall soll hier im weiteren Sinne als ein Experte, der fiir den jeweiligen Fall steht, verstanden
werden. Im Grunde ist durch die ausschliefdliche Befragung von Vertretern unterschiedlicher Sender
und Unternehmen jede Expertenbefragung ein eigener Fall. Einzige Ausnahme bilden die beiden be-
fragten Experten innerhalb von Solon Management Consulting, die allerdings ohnehin nur als exter-
ne Experten zur Erschlief3ung von Kontextwissen befragt wurden.

39 ygl. Lantzsch und Will (2008, S. 155); Flick (2004, S. 390).



unmittelbaren Prognosecharakter dahin gehend, in welche Richtung sich der Markt zu-

kiinftig bewegen wird*®.

3.2 Empirie Teil A: Fallstudienanalyse diversifizierter pri-

vater Free-TV-Unternehmen

Gegenstand des vorliegenden Teilkapitels sind die beiden Fallstudien der Mediengruppe
RTL Deutschland mit Schwerpunkt Super RTL und der ProSebenSat.1 Media AG. Zu-
nachst werden die Diversifikationsstrategien der beiden Konzerne allgemein dargelegt
und einige Diversifikationsbeispiele vertieft. In Kap. 3.3. werden anschlief3end die zent-
ralen Erkenntnisse abgeleitet und zundchst die ermittelten Kernressourcen naher be-
leuchtet und Uberprift. Als zweite zentrale Erkenntnis aus den Fallstudien wird darauf-
folgend der strategische Diversifizierungsraum definiert und das fUr das weitere

Vorgehen zentrale Diversifizierungsmodell abgeleitet.

3.2.1 Fallstudie 1: Mediengruppe RTL Deutschland

Einleitendende Betrachtung

Die Mediengruppe RTL Deutschland ist Tell der international tatigen RTL Group mit
Hauptsitz in Luxemburg, welche as einer von funf Unternehmensbereichen der Ber-
telsmann AG das gesamte Fernseh- und Radiogeschéft des Konzerns verantwortet®™,
Mit Uber 8.000 Mitarbeitern, einem Jahresumsatz von ca. 5,8 Mrd. Euro sowie 45 Fern-
seh- und 32 Radiosendern in elf européischen Landern®? war die RTL Group zum Zeit-
punkt der Untersuchung das grofite Rundfunkunternehmen Europas und zdhlte zu den

%0 Eine alleinige Charakterisierung als Expertenmeinung ware dann gegeben, wenn ausschliefllich oder

zum Uberragenden Tell externe Experten ohne Betriebswissen und direkte Kontrollmdglichkeiten be-

fragt worden wéren. Die Ausprégung des hier erwdhnten Prognosecharakters héngt allerdings davon

ab, ob und wie lange die befragten Senderchefs in ihrem Amt bleiben und damit direkten Einfluss

auf die strategische Augrichtung des jeweiligen Unternehmens haben.

Neben der RTL Group gehdren die Verlagsgruppe Random House sowie die Gruner + Jahr AG, die

auf Medien- und Kommunikati onsdienstleistungen speziadisierte Arvato AG und die Direct Group

zur Bertelsmann AG

%2 ygl. RTL Group (2009b). , Zu den Fernsehgeschaften des groften européischen Rundfunkunterneh-
mens zdhlen neben den Aktivitdten in Deutschland die Groupe M6 in Frankreich, Five in Grof3bori-
tannien und die RTL-Sender in den Benelux-Staaten, Kroatien und Ungarn, sowie Ren TV in Russ-
land und Antena 3 in Spanien”. Mediengruppe RTL Deutschland GmbH (2009).
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weltweit fiihrenden | nhalte-Produzenten”. Bertelsmann hélt 90,3 % der Anteile an der
RTL Group, die restlichen 9,7 % befinden sich in Streubesitz***. Die Mediengruppe RTL
Deutschland i fur das Free-TV-Geschéft und die Diversifizierungsaktivitéten auf dem
deutschen Markt zustandig. Zur Senderfamilie gehdren die Sender RTL, VOX3*, n-tv
und Super RTL. An Letzterem halt die Mediengruppe RTL Deutschland 50 % der Antei-
le, die andere Hélfte ist im Besitz des Disney-Konzerns. An einem finften Free-TV-
Sender, RTL 11, hdlt die Gruppe lediglich 35,9 %. Wéahrend die anderen vier Sender vom
hauseigenen Vermarkter |IP Deutschland vermarktet werden, tbernimmt EL Cartel Me-
dia, eine hundertprozentige Tochter des Senders, die Vermarktung von RTL Il. Ge-
schéftsfuhrerin der Mediengruppe RTL Deutschland war zum Zeitpunkt der Untersu-
chung die frihere VOX-Chefin Anke Schéferkordt. Ihr Vorganger, Gerhard Zeiler,
verantwortete die Aktivitaten der RTL Group®*. In Deutschland setzte die RTL Group
mit ihren Aktivitéen im Jahr 2008 2,05 Mrd. Euro um, das EBITA lag bei 422 Mio.
Euro®’. Das entspricht einer EBITA-Marge von 20,6 %.

Entstehungsgeschichte und Beweggriinde der Diversifizierung

Die Diversifikation der zur Gruppe gehorenden deutschen Free-TV-Sender begann frih
durch den Verkauf von Merchandising Artikeln und wurde dann sukzessive auf weitere
Geschéftsbereiche ausgeweitet. Bereits im Jahr 1989, fiinf Jahre nachdem RTL Plus*®
in Deutschland auf Sendung gegangen war, wurde das Resort ,,Licensing, Merchandi-
sing, Mediacooperations* eingerichtet.

Die ersten Aktivitdten jenseits vom Kerngeschaft liegen schon sehr weit zuriick und ka-

men anfangs sehr stark aus der Marketingecke. Dann hat man aber schnell erkannt,

33 Jahrlich entstehen mehr al's 10.000 Programmstunden bei der RTL-Group-Tochter Fremantle Media,
welche in 22 Landern TV-Inhalte entwickelt und produziert. Mit Programmrechten in Uber 150 Lén-
dern ist Fremantle Media der grofte unabhéngige TV-Vertrieb auRRerhalb der USA. Vgl. Bertelsmann
AG (2009).

¥4 vgl. Bertelsmann AG (2009).

5 \JOX gehort zu 99,7 % der Mediengruppe RTL Deutschland, die restlichen Anteile sind im Besitz der
dctp. Vgl. Wikipedia (2009m).

6 v/gl. Wikipedia (2009d).

7 vygl. RTL Group (20093, S. 79).

¥8  Der heutige Sender RTL startete seinen Sendebetrieb im Jahr 1984 unter dem Namen RTL Plus. Im
Jahr 1992 wurde das Plus aus dem Namen gestrichen und durch das— meist ungenannte — Television
ersetzt. Vgl. Wikipedia (2009n).



dass man damit auch Zusatzerlése erwirtschaften kann. Diversifizierung fangt ja meis-

tens mit Merchandising-Artikeln an®*°.

Johannes Zill
Geschaftsfuhrer RTL interactive®°

Eine Intensivierung der Diversifikationsaktivitdten ist spatestens seit dem Jahr 2000 zu
beobachten, als mit RTL Newmedia ein eigenes Tochterunternehmen fir die Erschlie-
3ung neuer Geschéftsfelder insbesondere im Bereich der neuen Medien gegriindet wur-
de. Im Jahr 2005 fand eine Umfirmierung statt. Seitdem biindelt die Mediengruppe RTL
Deutschland unter der Dachmarke RTL interactive interaktive und transaktionsbasierte
Geschéftsfelder jenseits des klassischen Fernsehens®™'. Die im Vergleich zur ProSeben-
Sat.1 Media AG weniger turbulente Vergangenheit des Gesamtkonzerns spiegelt sich
nur bedingt im Diversifizierungsbereich der Mediengruppe RTL Deutschland wider.
Waéhrend bei der Konkurrenz aus Unterféhring mit Dr. Marcus Englert tGber zehn Jahre
ein und derselbe Leiter fir den Aufbau und die Umsetzung der Diversifikationsaktivité-
ten verantwortlich war, gab es bei RTL Newmedia bzw. RTL interactive mehrfache Fih-
rungswvechsel in wenigen Jahren. Nachdem Dr. Thomas Hesse (Vorsitzender der Ge-
schéftsfuhrung) und Hans Mahr (Geschéftsfuhrer) zunéchst Aufbauarbeit an der Spitze
der RTL Newmedia geleistet hatten, folgte im Jahr 2002 Johannes Ziill als neuer Ge-
schéftsfiihrer®2. Nur ein Jahr spéter verlieRd dieser das Unternehmen wieder und wurde
im Jahr 2003 von Dr. Constantin Lange beerbt®2. Im September 2007 kehrte Johannes
ZUll an die Spitze des inzwischen in RTL interactive umfirmierten Tochterunternehmens
zurlck. Ein erneuter Fuhrungswechsel fand im Jahr 2008 statt, als Marc Schréder im
August die Geschéftsfiihrung tibernahm®*. Der haufige Fiihrungswechsel kann as eine
Ursache fir eine nicht immer konsistente Diversifizierungsstrategie interpretiert wer-

9 Im Folgenden werden wortliche Ausziige aus den im Rahmen der empirischen Analyse durchgefiihr-

ten 22 Experteninterviews in der hier dargestellten, vom Flieftext abgehobenen Form in die Unter-

suchung eingebunden. Die Quelle des Zitats findet sich jeweils im direkten Anschluss in Form des

Namens der jeweils interviewten Person, ihrer Funktion und des entsprechenden Unternehmens. Die

entsprechenden Interviewtranskripte, denen diese Zitate entnommen sind, finden sich in alphabethi-

scher Reihenfolge in Anhang B der vorliegenden Untersuchung.

Die angegebene Funktion des jeweiligen Interviewpartners entspricht der Position, welche der Inter-

viewpartner zum Zeitpunkt des Interviews besetzte. Bei Branchenbeobachtern wird dabel teilweise

auf ihre ehemalige Funktion bspw. als Vorstand eines Free-TV-Unternehmens hingewiesen.

%1 y/gl. Mediengruppe RTL Deutschland GmbH (2009).

%2 y/gl. RTL Television (2002).

%3 ygl. 0. V. (2009¢c) Johannes Ziill wurde zum Geschéftsfiihrer des Senders n-tv berufen.

%% vVgl. 0. V. (2008h) Johannes Ziill wurde im Juli 2008 Deutschland-Chef der Agenturgruppe Aegis
Media.
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den. So wurden verschiedene Aktivitéten, wie bspw. der digitale Dating-Kanal Traum-
partner TV oder der Shoppingsender RTL Shop wieder eingestellt bzw. an Kaufer abge-
stoRRen®®. Eine andere Erklarung bietet die Tatsache, dass man unter dem Dach der RTL
interactive sehr bewusst auf eine offene Innovationskultur setzt und Ideen aktiv am
Markt testet.
Teil unserer Strategie ist es, immer mal wieder Dinge auszuprobieren. Das wollen wir
auch weiterhin tun. Aber wenn sie nicht in irgendeiner Form in Glberschaubarem Zeitraum

in eine Break-Even-Phase kommen, dann werden wir sie auch wieder einstellen. Wir ha-

ben eine positive Innovationskultur, die Dinge nicht als Fehler bekannt macht.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Die Diversifikation der heutigen Mediengruppe RTL Deutschland verfolgte von Beginn
an ein Wachstumsziel, das sich zum einen auf das Wachstum durch erhéhte Markenbin-
dung im Kerngeschéft richtete, zum anderen aber auch einen direkten Ergebnisbeitrag
der Diversifizierungsaktivitdten beinhaltete.
Ziel der Diversifizierung von RTL war von Anfang an das Ausschépfen von Zusatzpoten-
zialen, und zwar aus einem qualitativen und einem finanziellen Gesichtspunkt: Zum ei-

nen soll durch die Diversifizierung die Markenbindung aufseiten der Zuschauer erhoht

werden und zum anderen sollen zusatzliche Deckungsbeitrdge erwirtschaftet werden.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Als quantitatives Ziel verfolgt die Sendergruppe, langfristig bis zu einem Viertel des
Umsatzes mit Diversifizierungsaktivitéten zu erzielen®®.

Organisation und Diversifizierungsaktivitaten

Die Mediengruppe RTL Deutschland weist eine teilzentralisierte Organisation ihrer Di-
versifizierungsaktivitdten auf. Der grof3ere Teil der Aktivitdten in Geschéftsfeldern jen-
seits des Free-TV-Kerngeschéfts wird von der RTL interactive betreut. Hier sind eigen-

sténdige und insbesondere die Diversifizierungsaktivitdten der beiden Vollprogramme

%% Der digitade Sender Traumpartner TV stellte Ende Oktober 2007 nach knapp zweijahrigem Sender-

bestehen seinen Betrieb wieder ein, nachdem die Gewinnzone nicht wie erwartet erreicht werden
konnte. Vgl. Liickerath (2007b). Der RTL Shop wurde im Herbst 2008 an die Miinchner Industrie-
holding Aurelius verkauft und wird seit dem 1. Januar 2009 unter dem Namen Channel 21 betrieben.
Vgl. hierzu Mediengruppe RTL Deutschland GmbH (2008).



RTL und VOX gebtindelt. Eine organisatorische Ausnahme bilden die Diversifizierungs-
aktivitéten im Pay-TV-Bereich. Die im Jahr 2006 eingefihrten Pay-TV-Sender RTL
Crime, RTL Living und RTL Passion® sind organisatorisch direkt beim Sender RTL
verankert, was in erster Linie auf historische Grinde zurtickzufiihren ist. Diese Aktivit&
ten entstanden unmittelbar aus dem Lizenzgeschéft und wurden direkt aus dem Sender
358

heraus initiiert™, sodass eine organisatorische Verankerung beim Hauptsender RTL

opportun war.
Im Endeffekt haben wir Pay-TV sehr stark aus dem Rechtehandel, also dem gesamten
Bereich Program Acquisition and Distribution heraus kreiert. Von daher hat es eigentlich
sehr viel Sinn gemacht, es dort mit anzuhangen. Wo es zukiinftig mal angesiedelt sein

wird, hangt auch mit der Frage zusammen, welche Wachstumspotenziale es in den Be-

reichen gibt.

Johannes Zill
Geschaftsfiihrer RTL interactive

Eine Zeit lang verfolgte RTL interactive die Strategie, einzelne Bereiche organisatorisch
in eigene Tochterfirmen auszulagern. Von dieser Vorgehensweise trennte man sich aber
spatestens Anfang 2009 wieder, as nach den ausgelagerten Bereichen Media Services
(Mehrwertdiengte) und Mobile auch Games und Enterprises (Merchandising) wieder
direkt in RTL interactive integriert wurden. Als Grund fir die Re-Integration gab das
Unternehmen an, dass mit den klaren Strukturen die Kompetenzen und das Know-how
innerhalb der Mediengruppe noch besser vernetzt und die Zusammenarbeit zwischen
den Bereichen optimiert werden kénnen®°. Abb. 23 gibt einen Uberblick tiber die zent-
ralisierten Diversifizierungsbereiche der Mediengruppe RTL Deutschland.

Eine darin nicht aufgefuhrte, weil mittlerweile wieder eingestellte, Diversifizierungsak-
tivitdt stellt die Tatigkeit als DSL Reseller dar. Im Juni 2005 trat die Gruppe mit einem
eigenen Internetzugangsangebot in den Telekommunikationsmarkt ein®®. Unter dem
Namen RTL DS fihrte der Sender einen DSL-Zugang mit entsprechender Daten-

%6 v/gl. Interview mit Johannes Ziill, Anhang B22.

%7 Wahrend RTL Crime und RTL Living zu 100 % zu RTL Televison GmbH gehéren, ist RTL Passion
eine 50%-Beteiligung. Die anderen 50 % werden von der ebenfalls zur RTL Group zugehérigen
Grundy UFA TV Produktions GmbH gehalten. VVgl. Wikipedia (2009I).

Vgl. Interview mit Johannes Ziill, Anhang B22.

%9 vgl. Mantel (2008i).

%0 v/gl. 0. V. (2005d).
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Flatrate ein. Trotz einer zwischenzeitlichen starken Preisreduzierung und den Verzicht
auf lange Vertragslaufzeiten® war die Vermarktung von RTL DSL allerdings kein Er-
folg und wurde nach nur knapp eineinhalb Jahren im Februar 2007 wieder eingestel 1t>%2.
Marke und Inhalte spielten kaum eine Rolle im aggressiven DSL -Zugangsgeschéft und

so konnte RTL seine Kompetenzen dort nicht gewinnbringend einsetzen®®.

‘ Diversifizierungsaktivitaten der Mediengruppe RTL Deutschland ‘

RTL Television

(R [l==lml il |

RTL interactive

RTL interactive (direkt integrierte Aktivitaten) RTL Shop (bis 2008)

N universum)fitm SHOP

E a | —
El i . f;?
— RTLNOW! %

Abbildung 23: Zentralisierte Diversifizierungsbereiche der Mediengruppe RTL
Deutschland

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die zur Gruppe gehdrenden Free-TV-Spartensender werden bel ihren Diversifizierungs-
bemtuhungen teilweise zentral von RTL interactive unterstiitzt, verantworten das strate-
gische und operative Management ihrer Diversifizierungsaktivitdten aber teilweise auch
welitestgehend selbst. Ein Grund dafir liegt in den geteilten Besitzverhatnissen. So ge-

%1 yvgl. 0. V. (2005d).
%2 Als offizieller Grund wurde auRerdem die Aufgabe des Internet-Zugangsgeschafts von Tiscali, wel-
che dastechnische Gerist fir RTL-DSL gestellt hatte, angegeben. Vdl. o. V. (2007b).

%3 Vgl Interview mit Johannes Zill, Anhang B22.



horen der Sender Super RTL wie beschrieben nur zur Halfte und der Sender n-tv nach
einer zuvor mit CNN geteilten Kontrolle erst seit Mitte des Jahres 2006 vollstandig zur
heutigen Mediengruppe RTL Deutschland®*. Ein anderer Grund fiir die Dezentralisie-
rung liegt aber auch in der inhaltlichen Spezialisierung und spitzeren Zielgruppe der
Sender. Dadurch unterscheiden sich auch deren Diversifizierungsaktivitéten von denen
der Vollprogramme und lassen eine engere Vernetzung mit dem Free-TV-Geschéft sinn-
voll erscheinen, wie die nachfolgenden Ausfihrungen zum Sender Super RTL zeigen
werden.

Bei den Vollprogrammen ist Diversifizierung eher ,Nice-To-Have®, bei den Sparten-

Sendern ist sie hingegen ,Need-To-Have* und macht einen viel groReren Anteil der Um-

sétze aus. Auch Vernetzungsmaoglichkeiten sind dort viel héher. Von daher ist es sicher-

lich sinnvoll, die Diversifikation dieser Sender weitestgehend dezentral zu organisieren.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Ein enger Austausch der Sender untereinander und der RTL interactive findet dabel in
regelmaldigen Geschéaftd eitungssitzungen statt.
Wir stimmen uns zwischen den Sendern sehr eng ab. Es gibt regelmafige Geschéaftslei-

tungssitzungen, wo wir tGber die Themen im Diversifizierungsbereich jeweils im Einzel-

nen diskutieren.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Bel den zentralisierten Diversifizierungsaktivitaten findet eine Zusammenarbeit auf ope-
rative Ebene zwischen den Free-TV-Redaktionen und den Mitarbeitern der RTL interac-
tive statt. Wie eng die entsprechende Vernetzung ist, hdngt unter anderem von den ein-
zelnen Redaktionsleitern ab.

Es gibt Redaktionsleiter, die extrem TV-fokussiert sind und die mogliche zusatzliche Di-
versifizierungsaktivitdten komplett vergessen, aber es gibt auch die anderen Beispiele,
die uns noch dreimal Giberholen und fragen: ,Warum habt ihr bei RTL interactive noch

nicht daran gedacht?*.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

%% An dem im Jahr 1992 gestarteten Nachrichtensender beteiligte sich die RTL Group zunéchst im Jahr
2002 zu 50 %, im Jahr 2006 erfolgte die vallstandige Ubernahme. Vgl. Wikipedia (2009)).



Eine besonders enge organisatorische Vernetzung des Kerngeschéfts und der zahlrei-
chen Diversifizierungsaktivitdten ist beim Sender Super RTL festzustellen, weshalb die-
ser im Rahmen der vorliegenden Fallstudienanalyse ndher beleuchtet werden soll.

Schwer punkt: Super RTL

Super RTL nahm seinen Sendebetrieb im Jahr 1995 auf*®. Gesellschafter des Senders
sind zu 50 % die RTL Group und zu 50 % die Walt Disney Company. Der bundesweit
verbreitete Sender mit Sitz in Koln beschéftigte zum Zeitpunkt der Untersuchung ca.
120 Mitarbeiter und erzielte im Jahr 2008 einen Gesamtumsatz von 253,5 Mio. Euro®®.
Seit dem Jahr 1998 ist er Marktfuhrer im Segment der 3- bis 13-Jéhrigen in Deutsch-
land, sein Programm besteht zwischen 6:00 Uhr morgens und 20:15 Uhr abends allein
aus Kinderprogramm. Geschéftsfuhrer war zum Zeitpunkt der Untersuchung bereits seit
dem Jahr 1999 der Luxemburger Claude Schmit®*’.

Super RTL verfolgt eine konsequente Diversifizierungsstrategie. 23 % des Umsatzes

werden abseits des klassischen TV-Geschifts erzielt®®®

. Organisation und Prozesse in-
nerhalb des Senders sind stringent auf eine crossmediale Auswertung der Inhalte und
Formatmarken ausgelegt. So steht bereits bei der Einkaufsplanung die spétere Auswer-
tung Uber moglichst viele Plattformen im Mittelpunkt. In den ersten Jahren des Sende-
betriebs wurde beim Einkauf darauf geachtet, moglichst viele Nebenrechte fur mog-
lichg viele Formate zu erwerben. Spédter wurde erkannt, dass diese Einkaufsstrategie
nicht zielfihrend ist. Durch die Vielzahl an erworbenen Rechten blieben viele Lizenzen
ungenutzt, wurde Kapital unnétig gebunden und kein eindeutiger Fokus bei der Auswer-
tung gesetzt.

Die Frage ist einfach: ,Wie wenig Rechte brauche ich, um einen Brand aufzubauen?*

und nicht ,Wie viele brauche ich?". Wenn man immer nur auf das "viel" achtet, dann ver-

zettelt man sich. Das haben wir in der Tat auch gemacht. Wir haben gedacht, wir brau-

chen alle Nebenrechte fiir alle Formate, alle Plattformen, usw. — und dann nachher hat

man einen Wust von Themen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

%5 \/gl. RTL DISNEY Fernsehen GmbH & Co. KG (2009c).
%6 \/gl. RTL DISNEY Fernsehen GmbH & Co. KG (2009c).
%7 \/gl. RTL DISNEY Fernsehen GmbH & Co. KG (2009b).
%8 gl Liickerath (2009).



Aus diesem Grund wurde die Einkaufsstrategie modifiziert und die gezielte Auswertung
Uber moglichst viele Plattformen bereits bei der Bedarfsplanung in den Fokus gestellt.
Zu Beginn eines Jahres erstellen ale Abteilungen, die auf Inhalte angewiesen sind®®,
eine Liste mit den Themen bzw. Formaten, welche sie gerne auswerten wirde. An-
schlief3end muss jede Abteilung die aufgefihrten Themen priorisieren und gewichten.
Die Informationen werden Uber alle Abtellungen aggregiert und ausgewertet. Anhand
der fUr das gesamte Unternehmen ermittelten Durchschnitte werden auf diese Weise die
zwOlf Themen bzw. Formate ermittelt, die am meisten Zuspruch Uber alle Abteillungen
gefunden haben. Diese zw0If Themen werden zu den Fokusthemen beim Einkauf erklart
und es wird versucht, méglichst umfangreiche Rechte dafir zu erwerben. Der Vorteil fur
Super RTL besteht unter anderem darin, dass mit Hilfe dieser Methode eine eindeutige
Verpflichtung und Absicht der einzelnen Abteilungen besteht, die gekauften Rechte
konsequent auszuwerten.
Es ist doch viel besser, von vorneherein von den Abteilungen zu verlangen: Sage mir,
welche Rechte Du willst! Dann habe ich automatisch auch das Commitment, dass die
Rechte hinterher auch ausgenutzt werden. Dieses Commitment habe ich nicht, wenn
das Portfolio zu grof3 ist und immer fir alles alle Rechte eingekauft werden. Wir haben

bei uns im Einkauf ganz bewusst keine Total Buyout Policy.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Diese Form der Einkaufsplanung ist das Resultat eines mehrjahrigen Entwicklungspro-
zesses des Senders und einer systematisch angegangenen Wachstumsstrategie. Die vier-
stufige Strategie zur Umsatzsteigerung von Super RTL lasst sich vereinfacht anhand
einer Matrix erlautern, wie siein Abb. 24 dargestellt ist.

%9 Dazu zshlen z. B. die Abteilungen Merchandising, Online und die klassische TV-Redaktion.
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Abbildung 24: Strategische Entwicklungsschritte des Senders Super RTL

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Interview mit Claude Schmit,
Anhang B18)

Das erste strategische Ziel bestand darin, Marktfuhrer im Kinderfernsehgeschéft zu
werden und wurde im Jahr 1998 erreicht. Trotz der Marktfihrerschaft machte der Sen-
der im selben Jahr ca. 24 Mio. Euro Verlust®*”’. Das unprofitable Ergebnis zwang das
Management zu handeln: entweder musste man die TV-Kompetenz auf weitere Ziel-
gruppen ausdehnen oder man musste die Zielgruppenkompetenz auf weitere Medien
ausdehnen.

Wir waren also Marktfiuihrer im Kinderfernsehen und haben trotzdem kein Geld verdient
— das ist relativ schlecht. Dann haben wir uns uberlegt, was wir aus der Situation ma-
chen konnen. Es gab zwei Moglichkeiten: Entweder ich bleibe in diesem Kinderbereich
und versuche, diese TV-Kinderkompetenz auf andere Bereiche auRerhalb des Fernse-
hens auszudehnen oder ich bleibe im TV-Bereich und versuche, diese Kinderkompetenz
auf andere Zielgruppen auszudehnen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

370 vgl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
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Die Situation fuhrte zum zweiten strategischen Schritt: Der TV-Bereich wurde auf-

gebrochen und Super RTL widmete sich auch anderen Geschéften aul3erhalb des Fern-

sehens.
Zu dieser Zeit — im Jahr 1999 — war Crossmedia einfach nur die Summe von Fernsehen
und Internet. Ich habe immer gesagt, dass das totaler Quatsch ist. Wie kann man so ei-
ne limitierende Definition einfihren? Wir dirfen nicht so technologiegetrieben sein. (...)
Unser Anspruch ist einfach: Wir miissen immer da eine Rolle spielen, wo unsere Ziel-
gruppe ist. Und wenn die Kinder irgendwann mal Tauben fiir sich entdecken, dann wer-
den wir in Tauben investieren miissen. Unser Diversifizierungsgeschéft darf nicht davon
getrieben sein, dass eine Technologie besonders schén oder neu ist. Der Anspruch

muss immer sein, sich dorthin zu bewegen, wo die Zielgruppe ist.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Diese vergleichsweise frihe Ausdehnung des Wirkungskreises auf Geschéftsfelder jen-
seits vom Free-TV-Kerngeschéft fuhrte zu einer Vielzahl von Diversifizierungsaktivité-
ten, von denen vier Beispiele im Folgenden kurz skizziert werden.

Online-Clubs

Entgegen skeptischer Einschéazungen eines der Gesellschafter wagte sich Super RTL an
das Clubgeschéft heran und rief den Toggolino Club ins Leben, ein Vorschulangebot im
Internet fir kleine Kinder mit pddagogischem Anspruch. Die Mitglieder lernen spielend
lesen, schreiben und rechnen. Zielgruppe des Clubs sind streng genommen aber nicht
die Kinder, sondern deren Miitter, weil diese den Vertrag abschlief3en. Der Club hatte
zum Zeitpunkt des Fallstudieninterviews®* ca. 70.000 Abonnenten, die einen Jahresbei-
trag von 69 Euro zahlten. Das Geschaftsmodell funktionierte so gut, dass Super RTL mit
dem Togo Clever Club fur &tere Kinder ein zweites Paid Online Content Angebot mit
derselben Geschéftslogik und Preisstruktur einfihrte. Die Online-Clubs trugen nicht nur
zur Umsatzsteigerung bei, sondern hatten auch eine positive Rickwirkung auf das
Kerngeschaft und fuhrten zu einer htheren Markenbindung.

Das Gute an den Online-Angeboten ist, dass wir einen positiven Image-Transfer vom

Toggolino Club auf unser Toggolino-Angebot im Fernsehen feststellen. Nach der Logik:

3 Das Interview mit Claude Schmit wurde am 30. Januar 2008 in K&ln durchgefiihrt.



Wow, das Angebot im Internet ist so gut, das kann im Fernsehen gar nicht so schlecht
sein!”.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Merchandising

Merchandising ist eines der é&testen Diversifizierungsfelder von Free-TV-
Unternehmen®’?. Die Mediengruppe RTL Deutschland hat nach eigenen Angaben (iber
500 Merchandising-Artikel im Sortiment, verteilt tiber alle Sender®. Durch den Fokus
auf die Zielgruppe der Kinder bieten sich fur Super RTL vielfaltige Mdglichkeiten der
Markenverlangerung in das Geschéft mit Merchandising-Artikeln. Aufbauend auf der
Erkenntnis, dass man mit dem Free-TV-Sender eine starke Promotion-Maschinerie im
Riicken hat®™, entwickelte die Marketing-Abteilung von Super RTL eine auf den ersten
Blick weit vom Kerngeschéft entfernte Produktidee: den Toggo Flic’ n Lic. Dabei han-
delt es sich um einen klassischen Lutscher fiur Kinder, der sich in Geschmack und hin-
sichtlich gesundheitlicher Aspekte wenig von anderen Lutschern unterscheidet. Um sich
dennoch im Markt abzuheben und der Marke Toggo gerecht zu werden, sollte er auch
eine lustige Eigenschaft haben. Entwickelt wurde schlief3dlich ein ausklappbarer Lut-
scher, den die Kinder 6ffnen, lutschen und jederzeit wieder schlief3en und in die Tasche
stecken kdnnen, ohne dass er die Kleidung verklebt. Mit diesem Konzept konnte man
auch die Eltern Uberzeugen, den Lutscher fir ihre Kinder zu kaufen und so verkauft
Super RTL mittlerweile ca. 50 Millionen dieser Lutscher pro Jahr®”. Umgesetzt wurde
das Geschéft as ein Lizenzmodell. Der Sender kiimmert sich nicht selbst um die Pro-
duktion und Distribution, sondern vergibt lediglich die Markenrechte an einen Lizenz-

nehmer®"®

. Auf diese Weise verringert sich zwar der eigene Gewinnanteil, der Sender
geht aber auch kein geringeres Risiko ein und muss sich nicht in Bereiche vorwagen, in
denen er bislang keinerlei Kompetenz besitzt.

Wir haben den "Toggo Flic'n’Lic" Giber unseren Sender promotet und verkaufen von die-
sen Lutschern 50 Mio. Stick im Jahr. Das hat mit klassischem Fernsehen aul3er der

Marke Uberhaupt nichts zu tun. Es ist einfach eine starke Marke kombiniert mit einer

372 y/gl. hierzu ahnlich Interview mit Johannes Ziill, Anhang B22.

3 \/gl. Nonnenmacher (2008, S. 39).

3 \gl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
3% v/gl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
3% vgl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.



starken Promotion-Maschinerie. Das hat supergut funktioniert. (...) Die logische Konse-
quenz fir uns hiel3, dass wir unsere Marken so weit dehnen sollten, wie es méglich ist.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Event-Management

Super RTL stellte frih fest, dass Live-Entertainment ein Thema i, das fur seine Kern-
zielgruppe der Kinder sehr wichtig ist. Um nicht von vorneherein ein zu grof3es Risiko
auf sich zu nehmen, analysierte das Management zundchst, welche Fernsehformate in
anderen Landern eine erfolgreiche Verlangerung in den Event-Bereich erfahren hatten.
So wurde festgestellt, dass mit Bob der Baumeister eines der Hauptformate von Super
RTL in Portugal in Form der Bob der Baumeister — Die Live Show erfolgreich in den
Off-Air-Bereich verlangert wurde®”. Im néchsten Schritt beschloss Super RTL eine Ko-
operation mit den portugiesischen Kollegen. In Zusammenarbeit mit einem deutschen
Konzertverangalter sollte das portugiesische Team mit den eigenen Requisiten die
Show auch auf dem deutschen Markt umsetzen und der Sender die entsprechende Me-
dia-Leistung zur Verfigung stellen. Das Konzept funktionierte und so wurden ca.
100.000 Tickets mit einem Durchschnittspreis von 35 Euro verkauft®®. Super RTL hatte
aufgrund der begrenzten eigenen Wertschopfungstiefe zwar nur einen geringen Umsatz-
anteil, konnte aber wertvolle Erfahrungen fir evtl. folgende eigene Umsetzungen von
Bihnenshows sammeln.
Es ging darum, zu sehen, ob es eine Marke ist, die wir verlangern kdnnen. Wir haben
Erfahrungen gesammelt und wissen jetzt, wie man so eine Stage Show organisiert. Jetzt
tiberlegen wir, ob wir es selber machen sollen - mit demselben Charakter oder mit einem
anderen Charakter aus unserem Portfolio. Mit unseren Marken kann man sich so viel

Uiberlegen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Mobile

Im Sommer 2007 fuhrte Super RTL mit Toggo Mobile ein eigenes Mobilfunk-Angebot
auf dem deutschen Markt ein. Bestandteil des Angebots ist ein Mobilfunkvertrag mit
einer monatlichen Grundgebtihr von 9,95 Euro und einer Laufzeit von 24 Monaten. Das
Angebot kann grundsétzlich mit jedem Handy genutzt werden. Super RTL bietet optio-

37T v/gl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
38 Vgl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.



nal drei verschiedene Modelle zu Preisen von 49 Euro bzw. 99 Euro an. Dabei hat sich
das Management bewusst gegen die Einfihrung eines eigenen Endgerétes entschieden.
Zum einen wollte Super RTL kein Hardware-Risiko eingehen und zum anderen sah man
den Mehrwert und das Potenzial eines alein fir die Zielgruppe der Kinder hergestellten
Handys in Deutschland als begrenzt an®®. Stattdessen konzentriert man sich auf die
Software und bietet neben speziellen Diensten fur die Eltern vor allem kindergerechte
mobile Inhalte an®®.
Wir verkaufen keine Hardware, sondern in erster Linie Software. Welches Gerat man da-
fir benutzt, ist erst mal irrelevant. (...) Man kann ja durchaus versuchen, ein eigenes
Handy zu entwerfen, aber dann muss ich ins Produktrisiko gehen. Ich muss die Entwick-
lung Gbernehmen, den Transport aus Asien, etc. Wir bauen stattdessen ein inhaltliches

Produkt, welches sich auch zu meinen TV-Formaten in Verbindung bringen Iasst.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Zum Zeitpunkt des Fallstudieninterviews fiel das Zwischenfazit vonseiten Super RTL
alerdings nicht positiv aus. Das Angebot war bis dahin nicht erfolgreich. Der Sender
befand sich Anfang des Jahres 2008 in der Ursachenforschung, eine Entscheidung tber
eine mdgliche Modifikation oder Einstellung des Angebots war zu diesem Zeitpunkt
noch nicht getroffen. Anfangs wurde das Angebot nur online vertrieben, spéter wurde
eine Vermarktungskooperation mit dem Spielwarenhandler Toys 'R’ Us geschlossen, die
aber ebenfalls zum Zeitpunkt des Interviews noch nicht sehr erfolgreich lief. Durch die
Partnerschaft mit Arvato und Vodafone ist das Risiko fir Super RTL insggesamt be-
schrankt. Die Vertrége sehen zwar Minimum-Garantien vonseiten Super RTL vor, insge-
samt dhnelt das Geschéft in seiner Struktur laut Senderangaben aber eher einem Lizenz-
deal.

Ich finde das Angebot sehr gut. Aber bislang ist es nicht besonders erfolgreich. Jetzt fra-
gen wir uns natirlich, warum das so ist. Momentan sind wir in der Assessment-Phase.
Gut, es gibt mittlerweile sehr viele Anbieter und die Tchibos dieser Welt sind natirlich
vom Preis her unschlagbar. Wir sagen dagegen: ,Wir bieten Mehrwert, den muss man

bezahlen.” Das ist in dem Segment natirlich sehr schwierig. Wir sind jetzt dabei zu tUber-

39 ygl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.

%0 50 bietet Toggo Mobile z. B. einen Ortungsdienst, volle Kostenkontrolle und eine kostenlose Eltern-
rufnummer an. Fir die Kinder gibt es ein mobiles Toggo Portal mit Nachrichten und jeden Monat ein
kogtenloses Spiel mit Toggo Stars. Vgl. RTL DISNEY Fernsehen GmbH & Co. KG (2009a).



legen, ob wir das Modell ein bischen umstricken. Wenn nicht, dann werden wir es wieder
vom Markt nehmen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Neben den beschriebenen Beispielen gibt es zahlreiche weitere Aktivitéten jenseits des
Kerngeschéfts. Insgesamt setzt Super RTL bereits knapp 30 Mio. Euro im Jahr im Di-

versifizierungsbereich um®.

Wahrend im ersten Feld der oben abgebildeten Strategie-Matrix kaum Umsatzwachstum
vorhanden ist, sient Super RTL im Diversifizierungsbereich weiteren Spielraum. Als
dritter strategischer Schritt folgte eine Ausdehnung der TV-Kompetenz auf weitere Ziel-
gruppen. Als kleiner Sender mit klarer Fokussierung auf die Zielgruppe der Kinder war
es nicht einfach, sich in der Prime-Time gegen die grof3en Vollprogramme zu behaupten.
Der Sender musste sich behutsam einer neuen Zielgruppe im Erwachsensegment né-
hern, die dennoch moglichst nahe an der Kernzielgruppe der Kinder sein sollte. In der
Konsequenz konzentrierte sich Super RTL zusétzlich auf die Zielgruppe der Haushalts-
fuhrenden mit Kind, die durch die Kindererziehung bereits eine Affinitét zum Tagespro-
gramm des Senders besitzt>®.
Ziel muss es sein, unsere TV-Kompetenz von den Kindern auf die Haushaltsfiihrenden
mit Kind auszudehnen. Im Moment mache ich in diesem Geschaft ungefahr 40 Mio. Eu-
ro Umsatz. Kann dieser Bereich wachsen? Natirlich! Das nennen wir intern das
"VOX’'sche Modell", weil VOX es geschafft hat, tber die letzten vier oder finf Jahre ei-
nen enormen Umsatzschwung hinzulegen, der aus extrem hohen Reichweitenzugangen

in der Zielgruppe resultierte. Hohe Reichweiten, hohe Werbeerldse.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Als kleiner Sender mit vergleichsweise geringen Zuschauermarktanteilen besitzt Super
RTL den Vortell, dass sich bereits sehr geringe Zuwéchse von wenigen Zehntel Prozent-
punkten Zuschauermarktanteilen in einem deutlichen Umsatzplus bemerkbar machen.
Wenn es dem Sender gelingt, eine feste TV-Basis fur die Zielgruppe der Haushaltsfiih-
renden mit Kind aufzubauen, folgt der vierte Schritt in der Strategie-Matrix: eine Aus-
dehnung der zusétzlichen Zielgruppenkompetenz auf weitere Bereiche jenseits des
Fernsehens. Dabel kann Super RTL direkt von seinen Erfahrungen aus der Diversifizie-

%! Die Umsatzangaben wurden im Fallstudieninterview gemacht und beziehen sich mutmaRlich auf das

Geschéftgahr 2007. Eine endgultige Klérung war nicht méglich.



rung im Kinderbereich profitieren und entsprechende dhnliche Geschaftsmodelle im
Segment der Haushaltsfihrenden mit Kind anbieten. Denkbar sind dabei z. B. spezielle
Online- oder Print-Angebote fur Mtter. Bevor das Unternehmen allerdings in diese
Bereiche erfolgreich diversifizieren kann, muss nach eigenen Angaben zuerst die Rele-
vanz im entsprechenden TV-Segment ausgebaut werden, um dann auf einem starken
TV-Geschaft aufbauen zu kénnen®®,

Um als Fernsehsender erfolgreich in neue Bereiche zu diversifizieren, brauchen Sie ein

starkes Free-TV-Angebot in der jeweiligen Zielgruppe. Das ist lhre wichtigste Promotion-

Maschinerie.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Die erfolgreiche Diversifizierung von Super RTL war auch ein Resultat einer umfassen-
den Umstrukturierung des Unternehmens. Die gesamte Organisation wurde umgestel It
und eine enge Vernetzung zwischen dem Free-TV-Geschéft und den verschiedenen Di-
versifizierungsbereichen hergestellt.
Die Vernetzung mit der Programmabteilung ist sehr eng, und das ist auch richtig so. Es
kann nicht sein, dass der eine etwas tut und der andere nichts davon weil3. Der Informa-

tionsfluss muss gesichert sein!

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Dazu wurde die komplette zweite Management-Ebene des Senders, welche knapp 20 %
der Mitarbeiterschaft ausmacht, gebeten, sdmtliche Prozesse des Unternehmens auf
Crossmedialitdt zu Uberprifen. Die Schwachstellen wurden herausgefiltert und durch
effizientere Prozesse ersetzt. Allein die Analyse kostete Super RTL fast zwei Jahre. In
der Konsequenz wurden viele neue Mitarbeiter eingestellt. Alte Mitarbeiter, die alein
auf das klassische TV-Geschéft fokussiert waren, verlielen das Unternehmen®,

Wir haben heute andere Mitarbeiter als noch vor funf Jahren. Ein klassischer Fernseh-

redakteur hat in solch einer crossmedialen Struktur keine Chance und hindert die Ent-

wicklung des Unternehmens. Ich brauche Leute, die anders denken, die viel breiter den-

ken, viel vernetzter denken. Also habe ich andere Leute einstellen missen, weil ich ganz

andere Erwartungskriterien habe.

%2 /gl Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
%3 Vgl Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
%% vgl. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.



Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Durch diese Umstrukturierung gehorte die deutliche Dominanz des Programmbereichs
der Vergangenheit an. Es wurde Wert auf eine starke Vernetzung aller Abteilungen, die
an der Auswertung von Inhalten beteiligt waren, gelegt. Dazu wurden unter anderem
Brand-Manager ingalliert, die plattformibergreifend fir die Auswertung einzelner
Formate verantwortlich und in ihrer Bedeutung wichtiger als die Redaktionsleiter sind.

In der Consumer-Industrie gibt es ja die klassischen Brand-Manager. Warum gibt es in
einem Fernsehunternehmen keinen Brand-Manager? Ich brauche im Sender einen
Menschen, der den Hut flr ein einzelnes Format aufhat und dafiir sorgen muss, dass
diese Formatmarke effizient Gber alle Plattformen gefuhrt wird. (...) Solche Strukturen
gibt es in einem klassischen Sender nicht. Der Brand-Manager ist eigentlich noch wich-
tiger als der Redaktionsleiter. Er berichtet auch direkt an mich und nicht an sonst irgend-
jemanden. (...) Unsere Brand-Manager kommen von den groen Markenartikel-
Herstellern und bringen entsprechende Erfahrung mit. Im Fernsehgeschéft gibt es sol-
che Leute zu wenig, also muss ich sie von auf3en rekrutieren. Solche ,Einkaufe® sind in-
tern nattrlich erst mal unbeliebt. Es sind ja quasi ,Markenpolizisten“, die all den anderen

sagen, was nicht geht. Fur die reinen Programmleute ist das oft schwierig.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

DieIngallation von Mitarbeitern mit bereichsibergreifender Verantwortung fur einzelne
Programmmarken reduzierte auch die Abstimmungsprozesse und sorgte fir eine strin-
gente und umfassende Auswertung der Marken.
Wenn ich eine Frage zu dem Format Bob der Baumeister habe, dann rufe ich nicht im
Programm an, sondern ich rufe den Projektleiter an. Wenn ich solche strukturelle Veran-

derungen nicht mache, dann kann ich auch nicht wirklich crossmedial werden.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Super RTL versteht sich demnach nicht allein als Fernsehsender, sondern als ein Unter-
haltungsunternehmen, das auf Basis starker Marken vielfdtige unterhaltende und infor-
mierende Produkte und Dienste anbietet. Die Free-TV-Programme sind fester Bestand-
tell des Portfolios, besitzen aber geringeren Stellenwert als bel anderen Fernsehsendern.
Bei einem normalen Fernsehunternehmen sind die eigentlichen Free-TV-Programme
natirlich die Prioritat. Wir sagen: sie sind nicht das Relevante oder zumindest nicht das

einzig Relevante.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL



Nach diesen Ausfuhrungen zur Diversifizierung der Mediengruppe RTL Deutschland im
Allgemeinen und Super RTL im Speziellen soll im Folgenden die Diversifizierungsstra-
tegie der ProSebenSat.1 Media AG untersucht werden, bevor anschlief3end die Ablei-

tung zentraler Erkenntnisse vorgenommen wird.

3.2.2 Fallstudie 2: ProSiebenSat.1 Media AG

Einleitendende Betrachtung

Die ProSebenSat.1 Media AG ist aus der Fusion der Sat.1 SatellitenFernsehen GmbH
und der ProSeben Media AG im Jahr 2000 entstanden und betreibt auf dem deutschen
Markt eine Senderfamilie bestehend aus den vier Free-TV-Sendern Sat.1, ProSeben,
kabel eins und N24%*°. Im Jahr 2008 erzielte der Konzern einen Gesamtumsatz von
3.054 Mio. Euro und ein EBITDA von 618 Mio. Euro®®. Damit |lag die EBITDA-Marge
bei ca. 20,2 %. Im Diversifizierungsbereich erwirtschaftete die Gruppe im Jahr 2008
einen Umsatz von 521,2 Mio. Euro und ein EBITDA von 74,4 Mio. Euro. Der Antell
der Diversifikationsumsitze am Gesamtumsatz betrug im Jahr 2008 somit 17,1 %>’

Nach dem Zusammenbruch des Kirch Imperiums gelangte das Unternehmen im Jahr
2003 in den Besitz einer Gruppe von auslandischen Investoren, alen voran der Saban
Capital Group des US-Israelis Haim Saban. Im Jahr 2005 scheiterte ein Verkauf der
Gruppe an die Axel Sporinger AG an dem Veto des deutschen Kartellamts und so startete
Ende des Jahres 2006 ein erneuter Verkaufsprozess, aus dem ein Konsortium der Private
Equity Gesellschaften Permira und KKR®® als Kaufer hervorging. |m Bieterprozess, in
dem bis zuletzt ein weiteres Konsortium des Finanzinvestors Apax Partners und dem
Investment-Arm von Goldman Sachs involviert war, gaben Permira und KKR letztend-
lich das htchste Gebot ab und tibernahmen die Mehrheit an dem Konzern. Permira und
KKR waren in erster Linie deshalb in der Lage, einen héheren Preis zu bieten, weil sie
durch potenzielle Synergien mit der sich in ihrem Besitz befindenden SBS Broadcasting

%5 Der Sender 9Live wird aufgrund seiner speziellen Ausrichtung als Call-In-Sender nicht dem klassi-

schen Free-TV-Bereich, sondern dem Diversifikationsbereich zugeordnet.
%6 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (20093, S. 49).
%7 Vgl. ProSiebenSat.1 MediaAG (20093, S. 51).



Group eine hohere Wertsteigerung der ProSebenSat.1 Media AG fur die folgenden Jah-
re erwarteten als ihre Bieterkonkurrenten. Dementsprechend fand im Jahr 2007, nur
wenige Monate nach dem Eigentiimerwechsel, eine Ubernahme der in Luxemburg an-
sassigen und international tétigen Sendergruppe SBS Broadcasting Group statt. Die da-
fUr ndtigen 3,3 Mrd. Euro wurden zu einem grof3en Teil durch Fremdkapital finan-
ziert.®® Durch diese Ubernahme wurde aus der ProSebenSat.1 Media AG Mitte des
Jahres 2007 quasi Uber Nacht ein paneuropéisches M edienunternehmen, dass zum Jah-
resende 2008 mit 30 TV Sendern in 14 Landern aktiv war®,

Die vergleichsweise bewegte Geschichte der Sendergruppe mit mehrfachen EigentU-
merwechseln spielt auch im Hinblick auf die Diversifizierungsaktivitdten des Konzerns
eine Rolle. Entsprechend der schwierigen Marktsituation und dem Ublicherweise be-
grenzten Investitionshorizont von Private Equity Unternehmen ist auch fir die ProSe-
benSat.1 Media AG ein erhohter Margendruck zu beobachten. Die in diesem Zusam-
menhang héufig zitierte vorgegebene Ziel-EBITDA-Marge entspricht 25 % bis 30 %
Um die Grundlage firr eine Margensteigerung zu schaffen, fand nach der Ubernahme
der SBS Broadcasting Group eine Umstrukturierung statt, die eine méglichst schlanke
und effiziente Struktur des Gesamtkonzerns zum Ziel hatte®?. Das Synergiepotenzial
wurde vom damaligen Vorgtandsvorsitzenden Guillaume de Posch auf 80 bis 90 Mio.
Euro pro Jahr beziffert, die sich ab dem Jahr 2010 voll auswirken sollen®®. Die Uber-
nahme der SBS Group, die damit einhergehende hohe Verschuldung des Konzerns und
die beschriebenen Umstrukturierungsmal3nahmen wurden in der Offentlichkeit und auch
in der Finanzbranche eher negativ wahrgenommen und so sah sich die ProSebenSat.1
Media AG Mitte des Jahres 2008 mit einem niedrigen Borsenwert und mehreren perso-

nellen Verénderungen im Vorgtandsbereich konfrontiert. Seit Marz 2009 ist Thomas

%8 KKR = Kohlberg Kravis Roberts & Co.

%9 ygl. 0. V. (2007g) und 0. V. (2007f).

30 v/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009, S. 9).

¥ Mittelfristig hat sich die ProSebenSat.1 Group zum Ziel gesetzt, den Anschluss an die Margen der
Top-5-Medienkonzerne in Europa zu erreichen und ihre EBITDA-Marge auf 25 % bis 30 % zu stei-
gern“. Preuschat (2007). Allerdings stammt diese Zielsetzung aus dem Jahr 2007. Es bleibt fraglich,
ob eine mittelfristige EBITDA-Marge von 30 % in Anbetracht der Ende des Jahres 2008 eingesetzten
weltweiten Wirtschaftskrise realistisch ist.

%2 y/gl. Murphy (2007, S. 18).

33 vgl. 0. V. (2008)).



Ebeling a's Vorstandsvorsitzender verantwortlich fur die Fiihrung des Konzerns. Im Jahr

2008 wurde eine strategische Neuaufstellung der deutschen TV-Gruppe beschlossen, die

eine Bindelung von Sat.1, ProSeben und kabel eins in Unterfohring bel Minchen An-

fang des Jahres 2009 nach sich zog®™*. Durch eine verstérkte Zentralisierung mit sen-

dertbergreifenden Funktionsbereichen soll das kreative Netzwerk gestérkt und sollen

Ressourcen effizienter genutzt werden®®. Im Zuge der Neuaufstellung fand auRerdem
ein internes Stuhlerticken auf Ebene der Senderchefs statt. Generell ist zu konstatieren,
dass bei den Sendern der ProSebenSat.1 Media AG ein haufigerer Wechsel der Sender-
chefs zu beobachten ist als bei den Konkurrenzsendern der Mediengruppe RTL Deutsch-

land (Abb. 25). Die geringere Bestandigkeit durfte u. a. auf die bewegte Konzernge-

schichte zurtickzufiihren sein.

1999 2000 2001 2002 2003

RTL Claude Schmit
1
Markus Schéachter
H CIaus Larass

Dieter Stolte

Ulrich Ende

Josef Andorfer

V=X ‘ Anke Schaferkordt

EEE Gerhard Zeiler
n_tv ‘ Ken Jautz H Johannes Ziill
-. ‘ G. Kofler Nicolas Paalzow

DaS Erste@ ‘ Guinter Struve

‘ Frank Beckmann

KA ‘ A. Schafer

Fred Kogl

Martin Hoffmann H Roger Schawinski

N.Paalzow Andreas Bartl

RADEENE

[
N
=

‘ G. Bolten

Abbildung 25: Senderchefs und ihre Amtszeiten an der Spitze deutscher Free-TV-

Sender
(Quelle: Zarges (2009, S. 46))

%4 Zuvor war der Sender Sat.1 in Berlin anséssig.
%5 vgl. ProSiebenSat.1 MediaAG (20098, S. 45).
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Als langfristige Wachstumsperspektive verfolgt die ProSebenSat.1 Gruppe neben der

beschriebenen Synergierealisierung in erster Linie drei strategische Ziele®®:

1) Konzentration auf das Free--TV-Kerngeschaft und die Entwicklung von
Inhalten: Wachstum durch Fokus auf das Hauptgeschéftsfeld des werbefinan-
zierten Fernsehens mit hochwertigem Programm und starken Marken.

2) Erschliefung neuer Erldsquellen durch Diversifikation: Steigerung der Un-
abhéngigkeit vom klassischen TV-Werbemarkt durch Erschlief3ung neuer Erlos-
guellen. Ausdehnung Uber alle mediaden Plattformen. Effiziente Nutzung von
Ressourcen und Ausschopfen von Synergien durch die Mehrfachverwertung von

Inhalten und Marken.

3) Schaffung einer fuhrenden operativen Plattform: Aufbau einer bandlosen,
volldigitalen technologischen Infrastruktur zur europaweiten Verwertung von

Inhalten auf allen Plattformen.

Im Rahmen der vorliegenden Fallstudie wird das zweite strategische Ziel mit dem

zugrunde liegenden Diversifizierungsbereich néher beleuchtet.

Entstehungsgeschichte und Beweggriinde der Diversifizierung

Die zunehmende Bedeutung der Diversifizierungserldse fur die ProSebenSat.1 Media
AG spiegelt sich unter anderem durch eine im Laufe der Jahre immer stérkere Veranke-
rung eines separaten Diversifizierungssegments innerhalb der Organisation wieder. Ne-
ben dem klassischen Merchandising-Geschéft gehdrt der Online-Bereich, der um das
Jahr 1996 entstand, zu den vergleichsweise frihen Diversifizierungsaktivitdten des
Konzerns®’. Im Jahr 1998 wurde Dr. Marcus Englert as Diversifikationsbeauftragter
eingestellt und begann, den Bereich systematisch aufzubauen, neue Geschéftsfelder zu
erschlief3en und die Vernetzung mit den TV-Sendern innerhalb der Gruppe zu forcieren.
Die Entwicklung des Diversifizierungsbereichs innerhalb der ProSebenSat.1 Media AG
l&sst sich grob in drei Phasen unterteilen®®, welche in Abb. 26 dargestellt sind.

3% v/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009d).
%7 v/gl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.
3% vgl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.
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Abbildung 26: Entwicklungsphasen der Diversifizierung der heutigen ProSieben-
Sat.1 MediaAG

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Interview mit Dr. Marcus
Englert, Anhang B10)

Das Bewusstsein innerhalb der Gruppe fir die Bedeutung neuer Geschéftsfelder musste

dabei erst sukzessive aufgebaut werden und war ein allmahlicher Prozess.

Es war ein langer, teilweise schmerzhafter Prozess zwischen dem Jahr 2004, als wir im
Diversifizierungsbereich neu angefangen haben, und dem Jahr 2007, bis wir so eng mit
dem Kerngeschaft zusammengearbeitet haben und so akzeptiert waren, wie wir es heu-
te sind. Das war ein wichtiger Schritt.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Wir haben in diesem ganzen Diversifizierungsbereich wirklich eine enorme Entwicklung
in den letzten funf Jahren hinter uns. Vor finf Jahren haben wir — auch bei ProSieben —
vielleicht gerade mal ganz vereinzelt mit Zusatzgeschaften experimentiert. Da gab es
dann immer lange Diskussionen: ,Kénnte man nicht, solite man nicht mal ...“. Wahr-
scheinlich gibt es Galileo jetzt auch in 12 oder 13 Varianten.

Guido Bolten
Geschaftsfuhrer kabel eins

Wahrend es im Free-TV-Bereich und teilweise auch im Vorstand der Gruppe ver-
gleichsweise haufige Fuhrungswechsel gab, zeigt sich auf der Diversifizierungsseite ein
konsistenteres Bild. Dr. Marcus Englert verantwortete zum Zeitpunkt dieser Fallstudie
bereits seit Uber zehn Jahren die Diversifizierungsstrategie und war das dienstélteste
Vorstandsmitglied des Konzerns.



Die Entscheidung, das Geschéft der ProSebenSat.1 Media AG zu diversifizieren, wurde
vorrangig von zwei Uberlegungen getrieben®*. Zum einem verfolgt die Gruppe mit der
Diversifizierung das Ziel, sich gegen eine Substitution des Free-TV-Kerngeschéfts
durch neue Unterhaltungsangebote abzusichern, indem sie potenzielle Umsatzverschie-
bungen mit eigenen Angeboten auffangt*®.
Zum einen geht es bei der Diversifizierung um eine Downside-Protection. Neue Techno-
logien fihren dazu, dass sich ein Fernsehhaus nicht mehr nur innerhalb seiner klassi-
schen traditionellen Wertschdpfungskette bewegen darf. Es muss sich auch links und
rechts davon bewegen und neue Geschéfte und Plattformen bedienen, die unter Um-

stdnden dem Kerngeschéaft schaden kdnnten.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Zum anderen sollen aber auch aktiv neue Erlésquellen erschlossen werden und vorhan-

dene Marktpotenzial e abgeschopft werden. Dabel sollen durch das Diversifizierungsge-

schéft auch die Umsatzschwankungen im volatilen TV-Werbemarkt abgefedert werden.
Durch die Diversifizierung wollen wir natirlich auch (...) eine groRere Unabhéngigkeit
vom klassischen, sehr zyklischen Werbemarkt erzielen. Die Mehrheit der P7S1-Umsétze
sind naturlich immer noch Werbeumsétze und das wird auch so bleiben. Aber man kann
durch die Diversifikation zu einem gewissen Grad die Spitzen aus den zyklischen Um-

satzschwankungen nehmen.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Der Konzern verfolgt mit seiner Diversifizierungsstrategie damit sowohl ein defensives
Risikominderungsziel as auch ein offensives Wachstumsziel. Zu Beginn weniger im
Fokus der Diversifizierungsstrategie stand das Thema der Markenbindung. Ex-post
wurde die positive Wirkung einiger Aktivitéten in Bezug auf die Bindung der Zuschauer
auch an das Kernprodukt Free-TV festgestel 1t

Markenbindung und Markenbildung ist letztendlich ein schoner Nebeneffekt der Diversi-

fikation, den wir am Anfang gar nicht so sehr im Kopf hatten.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1
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Vgl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.

Als Beispiel kdnnen hier Umverteilungen von Werbebudgets weg vom klassischen Free-TV hin zu
Online-Werbeformen genannt werden.

Vgl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10. Als Beispiel nennt Dr. Englert die Aktivitaten
der ProSebenSat.1 Media AG im Online-Bereich mit eigenen Communities zu den Formaten ,, Pop-
stars' und ,, Germany’s next Topmode“.
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Organisation und Diversifizierungsaktivitaten

Im Gegensatz zur Mediengruppe RTL Deutschland, bei der insbesondere die Sender
Super RTL und n-tv viele Diversifizierungsaktivitéten selbst verantworten, ist das Di-
versifizierungsgeschaft bei der Prosiebensat.l Media AG sehr stark zentralisiert. Die
Aktivitdten jenseits des Kerngeschéfts werden senderiibergreifend in verschiedenen
Tochterunternehmen mit Sitz in Unterféhring gesteuert und operativ umgesetzt. Die
Diversifizierungsaktivitdten werden grob in die funf Teilbereiche Pay-TV, Multimedia,
Merchandising und Licensing, Transaktions TV und Internationaler Vertrieb untertelilt.
Abb. 27 gibt einen Uberblick tiber die Tochterunternehmen und die dazugehorigen Di-
versifizierungsaktivitaten der ProSebensat.1 Media AG auf dem deutschen Markt.

‘ Diversifizierungsaktivitaten der ProSiebenSat.1 Media AG in Deutschland ‘
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Abbildung 27: Diversifizierungsbereiche der ProSiebenSat.1 Media AG

(Quelle: Eigene Darstellung)
Der starke Zentralisierungsgrad der Diversifizierungsaktivitdten weist Vor- und Nachtei-
le auf. Durch die Bindelung der Aktivitéten in sendertibergreifenden Einheiten kénnen
Know-how und Synergien zwischen den Sendern besser genutzt werden. Andererseits

besteht aber auch die Gefahr, dass Synergien zwischen einem jeden einzelnen Sender



und den Diversifizierungsaktivitdten nicht optimal realisiert werden und die inhaltliche
Vernetzung geringer als bei einer direkten Bearbeitung durch die einzelnen Sender ist.

Im Prinzip haben wir die Aufgabenteilung wie folgt: die Sender machen Fernsehen und
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die SevenOne Intermedia™ macht das gesamte Diversifikationsgeschéft. Das hat Vor-

teile und es hat Nachteile. Der Vorteil besteht darin, dass wir ein extremes Know-how
und alle Marktkontakte in der SevenOne Intermedia biindeln. Der Nachteil besteht darin,
dass die Diversifizierungsgeschéfte eines Senders an sich zwar unter einer Marke ge-
fihrte Aktivitdten sind, diese aber unternehmerisch komplett in unterschiedlicher Hand
liegen.

Dr. Torsten Rossmann
Geschaftsfihrer N24

Um dennoch eine enge Verzahnung zwischen Kerngeschéft und Diversifizierungsbe-
reich herzustellen, gehen die einzelnen Sender unterschiedliche Wege. Sat.1 hat hierzu
eigens die Position des Diversifizierungsbeauftragten geschaffen. Der Diversifizie-
rungsbeauftragte bildet die Schnittstelle zwischen den Redaktionen des Senders und
dem Diversifizierungsbereich. Dazu nimmt er an den Redaktionssitzungen der Einzelre-
daktionen teil, um Uber laufende inhaltliche Entwicklungen informiert zu sein und ent-
sprechende Diversifizierungsmoglichkeiten identifizieren zu kdnnen®.

Es bringt ja nichts, einen Top-Journalisten aus dem Bereich Magazine mit drei Sekunden

mehr oder weniger Call-In zu belastigen. Deshalb haben wir eine Position geschaffen,

die sich gezielt mit Diversifizierung befasst und von allen Seiten akzeptiert wird.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Zwar Ubernimmt der Diversifizierungsbeauftragte die direkte Koordination zwischen
Sender und Diversifizierungsbereich und erarbeitet eigene Diversifizierungsansétze,
dennoch sind auch die Redakteure selbst angehalten, tGber das tagliche Fernsehgeschaft
hinaus eigene Ideen fir zusétzliche Erldsmoglichkeiten zu entwickeln. Die Entwicklung
vom Redaktionsleiter zum bereichsibergreifenden Brand-Manager ist alerdings im

42 Als eines der &testen Tochterunternehmen und mit seinem breiten Produktportfolio wird SevenOne

Intermedia hdufig stellvertretend fiir den gesamten Diversifizierungsbereich der ProSebenSat.1 Me-
dia AG genannt.

Vgl. Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1. AuRRerdem wird der Diversifizierungsbeauftragte
auch aktiv in die Formatentwicklung eingebunden: ,Wir binden ihn deshalb auch in die Formatent-
wicklung mit ein, weil er auf diese Weise einen Informationsvorteil hat und immer genau weil3, wel-
che Formate in der Diskussion sind. Er weil3 z. B., wenn wir dartiber nachdenken, im Oktober eine
Show zu machen, in der wir 2 Mio. Anrufe bekommen konnten, weil das Thema stark ist. So kann er
wiederum Feedback an die entsprechenden Stellen geben und schon einmal die Vorbereitungen tref-
fen. Gleichzeitig Uberlegt er aber natlrlich auch, wie man Programme weiter diversifizieren kann
und was man noch alles tun kann“. Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.
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Gegensatz zum zuvor analysierten Beispiel Super RTL bei Sat.1 nicht organisatorisch

verankert. Die Erwartungshaltung an die Redakteure ist dennoch, ihr Engagement nicht

adlein auf den TV-Bereich zu limitieren. Zu diesem Zweck werden die Redakteure lau-

fend geschult und Uber die verschiedenen Diversifizierungsmoglichkeiten aufgeklart.

Fir mich sind Redakteure eigentlich eine Mischung zwischen einem Projektmanager
und einem Brand-Manager. Man muss in diesem Beruf mittlerweile einfach breiter den-
ken. (...) Unsere Redakteure bekommen Schulungen und Prasentationen, in denen sie
aufgezeigt bekommen, was alles im Diversifizierungsbereich moglich ist und wie sie
selbst kreative Ideen entwickeln kdnnen. Dadurch kénnen sie gleich bei jedem Format
mitdenken und Uberlegen, was man alles an zusatzlichen Dingen tun kénnte. Es sind al-
le angehalten, immer mitzudenken.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Bei den Sendern ProSeben und kabel eins gab es zum Zeitpunkt der Durchfihrung der

Fallstudie keinen eigenen Diversifizierungsbeauftragten. Die Schnittstelle zum zentralen

Diversifizierungsbereich bilden dort in erster Linie der Geschéftsfuhrer, Business Deve-

lopment Mitarbeiter und die Marketingabteilung*®*.

Die Prozesse sind bei uns relativ klar. Wir haben mit mir und der Marketing-Abteilung ei-
ne Schnittstelle zu dem ganzen Diversifizierungsbereich der Gruppe. Egal worum es
sich handelt - ob das Merchandising, eine kleine Call-In-Geschichte oder der Online-
Bereich - das lauft immer Uber diese Schnittstelle.

Guido Bolten
Geschaftsfuhrer kabel eins

Auch bei kabel eins sind die Redaktionsleiter aufgefordert, tUber zusétzliche Erldsmog-

lichkeiten nachzudenken und entsprechende Aktivitéten anzustol3en. Der klare Fokus in
der taglichen Arbeit liegt aber bewusst auf der Arbeit im TV-Kerngeschéft.

Grundsatzlich sind unsere Redaktionsleiter dazu angehalten, auch an den Diversifizie-
rungsbereich zu denken. Der erste Gedanke gilt aber natiirlich immer dem Format an
sich und nicht der Diversifikation. Aber dann gibt es standardisierte Prozesse mit den
einzelnen Abteilungen der Gruppe. Und es gibt auch wirklich die Bereitschaft von allen,
bei den einzelnen Formaten dartiber nachzudenken, was man noch zusatzlich tun kann.

Guido Bolten
Geschaftsfuhrer kabel eins

Einen Sonderweg innerhalb der Gruppe verfolgt der Nachrichtensender N24, der zu-

nehmend Diversifizierungsaktivitdten sehr eng mit dem eigenen Senderbetrieb verzahnt.
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Vgl. Interview mit Guido Bolten, Anhang B6.



Dies betrifft insbesondere die Expansion in den Bereich der neuen Medien, wozu am

Senderstandort in Berlin eine eigene Multimedia-Redaktion etabliert wurde, welche in
einem zentralen Newsroom eng mit den TV-Redaktionen zusammenarbeitet*®.
Bei N24 wagen wir uns gerade in einen Sonderbereich in der Aufstellung vor. Wir tren-
nen zwar die unternehmerische Verantwortung nach wie vor, verzahnen das Ganze aber
sehr eng. Das heil3t, unser Sender wird auch in jedem kleinen Inhaltebereich die Mar-
kenverantwortlichkeit haben. Das ist anders als bei den anderen. Mit dieser Aufstellung
wollen wir in Zukunft den Internet- und den Mobile-Auftritt von N24 nach vorne bringen.

Dr. Torsten Rossmann
Geschaftsfihrer N24

Die in den Jahren 2007 und 2008 angestol3ene Restrukturierung und strategische Neu-
aufgtellung des Konzerns dirfte sich auch gewinnbringend auf die Diversifizierung
auswirken. So kann durch die zentrale Koordination der Programmproduktion und des
Programmeinkaufs in der im Jahr 2007 geschaffenen sender- und bereichsiibergreifen-

den , Group Content““®

auch der Einkauf entsprechender Rechte fur den Diversifizie-
rungsbereich noch gezielter koordiniert werden. Dabel existiert auch ein eigener Be-
reich fir neue Medien innerhalb des zentralen Programmeinkaufs™’. Seit dem Jahr 2004
besteht im Konzern eine Total-Buy-out-Policy. Seitdem werden beim Rechteenkauf
nach Moglichkeit auch entsprechende Rechte fur den Diversifizierungsbereich akqui-
riert und besitzen die Mitarbeiter der Einkaufsabteilung entsprechende Zielvorgaben.
Total-Buy-out sehen wir naturlich als Heiligen Gral an, allerdings auch erst seit 2004,
vorher gab es diese Devise nicht. Vorher hat man beim Rechteeinkauf immer gerne ein
paar Rechte hinten runter fallen lassen, nach dem Motto: ,Jetzt kommen die aus dem
Diversifizierungsbereich schon wieder und wollen Nebenrechte. Ich bin froh, wenn ich
meinen Deal Uberhaupt durchkriege.“. Heute gibt es einen ganz klaren Auftrag an den

Rechteeinkauf und damit verbundene Zielvorgaben.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

In Ausnahmefédllen wird gezielt mit dem Diversifizierungsbereich besprochen, wie

wichtig einzelne Nebenrechte sind und wie viel diese der Gruppe wert sind.

45 \/gl. ausfithrlich Anhang E3.

% Die zentrale Einheit soll die Kompetenzen und Ressourcen der Gruppe biindeln und dafiir sorgen,
dass Synergien und Skaleneffekte optimal genutzt werden. Mantel (20074).

Vgl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10. Dieser Bereich wurde bereits im Jahr 2004
etabliert. Eine zentrale Auftragsproduktion und einen zentralen Programmeinkauf gab es bereits vor
der Griindung der ,, Group Content”.
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Es gibt Ausnahmen, bei denen mit uns ganz speziell besprochen wird, wie viel wir bereit
sind fir Rechte im Merchandising-Bereich, im ,maxdome“-Bereich, im Online-Bereich,
etc. zu zahlen. Was ist es uns wert? Dazu gibt es hier im Hause in meinem Bereich wie-
derum jemanden, der direkt an mich berichtet und sich um nichts anderes kiimmert, als
Nebenrechte. Er ist sozusagen mein Koordinator fir Nebenrechte und wiederum der
Ansprechpartner des zentralen Content-Bereichs der gesamten Gruppe. Er ist sozusa-
gen eine Briicke.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Wie bereits erlautert, besteht neben der Starkung des Free-TV-Geschéfts und der Diver-
sifizierung ein drittes strategisches Ziel der ProSebenSat.1 Media AG darin, eine fuh-
rende operative Plattform zu schaffen. In Kooperation mit IBM modernisiert die ProSe-
benSat.1 Media AG hierzu ihre technische Infrastruktur und startete im Sommer 2008
mit dem Aufbau eines neuen Play-Out-Centers in Unterféhring™®. Das langfristige Ziel
besteht darin, das gesamte Bewegtbildmaterial der Gruppe bandlos zu verbreiten und
den simultanen Zugriff auf die Inhalte von verschiedenen Orten und Mitarbeitern zu
ermoglichen. Die Modernisierung kénnte somit auch zu einer Effizienz- und Effektivi-
tatssteigerung im Diversifizierungsbereich fuhren, wenn die Inhalte zukUnftig friher
und umfassender fur die Verwertung auf verschiedenen Plattformen zur Verfligung ste-

h erl409

Aus der Vielzahl der im Uberblick dargestellten Diversifizierungsaktivitaten sollen ana-
log zur vorangegangenen Fallstudie der Mediengruppe RTL Deutschland nachfolgend
funf Beispiele ndher erlautert werden. Da die ProSebenSat.1 Media AG eine zentrali-
sierte Diversifizierungsstrategie verfolgt, beziehen sich die Beispiele nicht auf einzelne
Sender, sondern auf die gesamte Konzernebene.

Video-on-Demand

Die ProSebenSat.1 Media AG misst dem Video-on-Demand und dem Online-Bereich
innerhalb der Diversifizierungsaktivitaten aus strategischer Sicht die grofte Bedeutung
bei*’®. Mit dem Start des umfangreichen Video-on-Demand-Portals maxdome ist die
ProSebenSat.1 Media AG im Jahr 2006 im Gegensatz zur konkurrierenden RTL Gruppe

%8 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (20093, S. 46).
0 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009g, S. 46).
410 v/gl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.



sehr offensiv in den Markt fir Abrufvideos gestartet. Im Angebot von maxdome befan-
den sich Ende 2008 ca. 18.000 Titel. Damit war maxdome zu diesem Zeitpunkt das
grofite Video-on-Demand-Portal in Deutschland*!. Inhalte kdnnen entweder auf Basis
von Einzelabrufen bezahlt werden oder in Form von verschiedenen Themenpakten mit
unbegrenzten Zugriffsmoglichkeiten auf Abonnentenbasis konsumiert werden. Ausge-
waéhlte Inhalte kbnnen zudem kostenfrei abgerufen werden. Im Gegensatz zu dem rein
online-basierten Video-on-Demand-Angebot RTLnow der konkurrierenden Medien-
gruppe RTL Deutschland hat sich die ProSebenSat.1 Media AG mit maxdome friihzei-
tig bereits im Jahr 2006 mit ihrem VoD-Angebot auch auf den Fernsehbildschirm vor-
gewagt: Neben dem reinen Online-Zugriff ist auch der Abruf und Konsum der Inhalte
Uber das Fernsehgerdt in Kombination mit einer entsprechenden maxdome-Set-top-Box
madglich. Die Strategie der ProSebenSat.1 Media AG war und ist es, durch frihzeitige
Besetzung des Video-on-Demand Marktes einer drohenden Verschiebung der Medien-
nutzung zur stérkeren nicht linearen Nutzung von Bewegtbildinhalten zu begegnen und
abwandernde Zuschauer mit einem eigenen Angebot ,,aufzufangen®.
Strategisch ist das Thema ,maxdome®, also Video-on-Demand, fiir uns extrem wichtig,
weil es eben auch eine wichtige Downside-Protection darstellt. Man muss immer sehen,
wie sich das Nutzerverhalten verandert, ob diese zeitautonome Nutzung — wie es die Of-
fentlich-Rechtlichen nennen — dazu fiihrt, dass man doch ein paar der ,Eyeballs* verlie-

ren wird. Deswegen setzten wir sehr stark auf dieses Thema.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Online-Portale

Auch die Konzentration auf den Online-Bereich |&sst sich als eine Mal3nahme gegen das
Abwandern von Kunden bezeichnen. Mit reichweitenstarken Online-Portalen sollen
drohende Abwanderungen von Werbegeldern aus dem klassischen Free-TV-Bereich in
den schnell wachsenden Bereich der Online-Werbung aufgefangen werden.
Wir haben ca. 45 % Marktanteil in der TV-Werbung in Deutschland, haben aber keine
5 % Marktanteil in der Online-Werbung. Das heif3t, wenn wir im TV-Markt 1 Euro durch
die Abwanderung von Werbebudgets in den Online-Werbemarkt verlieren, holen wir On-

line nur 0,10 Euro davon zuriick. Das ist sehr gefahrlich. Deswegen missen wir versu-

chen, im Online-Werbemarkt einen moglichst gro3en Marktanteil zu generieren. In der

“1v/gl. Hierzu auch Anhang E2.



Strategie ist dieses Thema von der Wichtigkeit her gleichwertig mit Video-on-Demand
auf der obersten Ebene.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Unter der Bezeichnung ProSebenSat.1 Networld vereint der Konzern deshalb neben
den Senderportalen auch verschiedene welitestgehend senderunabhangige Online-
Angebote, die in den vergangenen Jahren sukzessive akquiriert wurden. Hierzu zdhlen
MyMideo.de, Lokalisten.de, wetter.com, wer-weiss-was.de, autoplenum.de, fem.com,
Webnews.de und ICQ*2. Mit ca. 19 Mio. Unique-Usern belegte die ProSebenSat.1
Gruppe im Ranking der Onlinevermarkter in Deutschland im Jahr 2008 damit Rang
23 Bei der Auswahl strategischer Beteiligungen bzw. Ubernahmen von Online-
Angeboten wird vermehrt auf mogliche Vernetzungsmdglichkeiten mit dem Free-TV-
Kerngeschéft geachtet**. Die Beteiligung am Preisvergleichsportal Billiger.de verkaufte
der Konzern deshalb Anfang des Jahres 2009 wieder, da die Synergiepotenziale mit dem
Kerngeschéft zu gering waren*™.

Games

Mit drei wesentlichen Initiativen ist die ProSebenSat.1 Media AG im Games-Markt
aktiv: Der Konzern betreibt zwei umfangreiche Spieleportale und tritt als Publisher von
Video- und Computerspielen auf. Mit den Spieleportalen treibt der Konzern die digitale
Didribution eigener Spiele sowie von Angeboten verschiedener Partner voran. Auf-
grund der engen Verbindung vieler Spiele zu den Marken Sat.1 und ProSeben existie-
ren zwei separate Portale: Sat1Spiele.de und SevenGames.de*®. Auf den Portalen kén-
nen sowohl PC-Spiele in einem ,Download-To-Own“(DTO)*'-Modell einzeln
erworben werden, als auch im Rahmen eines as , Spiele-Flatrate” bezeichneten Abon-
nements eine vorgegebene Maximalzahl von Spielen pro Monat abgerufen werden*'®.
Um ein Abonnement langfristig attraktiv zu machen, werden den Portalen jeden Monat
neue Spiele hinzugefigt. Eine Vielzahl von Spielen kann zudem kostenlos genutzt wer-

den. Auch Multiplayer-Online-Games und Handyspiele werden auf den Portalen ange-

2 y/gl. SevenOne Media GmbH (2009b).

3 Vgl. ProSiebenSat.1 MediaAG (20093, S. 46).
44 vgl. 0. V. (2009b).

45 yvgl. 0. V. (2009b).

“6\/gl. SevenOne Intermedia GmbH (2008).
“7v/gl. hierzu auch Anhang E2.



boten. Neben der elektronischen Digtribution tritt das Unternehmen mit Titeln wie bspw.
,Clever”, |Quiz Taxi* oder ,,Germany’s next Topmodel* auch als Video- und Computer-
spiele-Publisher fur Nintedo, Sony und im PC-Bereich auf. Das Unternehmen konzent-
riert sich dabei auf die Spiele-Plattformen Nintendo DS und Wi*®. Strategisch nimmt
der Games Bereich eine zunehmende Bedeutung innerhalb der Diversifizierungsstrate-
gie der ProSebenSat.1 Media AG ein. Im Jahr 2008 verzeichnetet das Games Segment
innerhalb des Konzerns ein dreistelliges Umsatzwachstum®®. Wahrend die Games-
Aktivitdten zuvor Teil der Online-Abteilung waren, sind diese seit dem Jahr 2007 als
separate Abteilung innerhalb der SevenOne Intermedia gebiindelt. Die Ausgliederung in
eine eigene Abteilung und eine damit verbundene personelle Aufstockung belegt die
wachsende strategische Bedeutung.

Wir glauben, dass Games eigenstandige Produkte sind und sich sehr gut mit unserer

Zielgruppe vertragen. Um dem etwas mehr Gewicht zu geben, haben wir den Bereich

auch personell verstarkt und in eine eigene Abteilung ausgegliedert.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Mobile

Bereits vergleichsweise frih engagierte sich die ProSebenSat.1 Media AG im mobilen
Bereich*®. Die Aktivitdten im Mobile-Markt kénnen in drei Kategorien unterteilt wer-
den. Von dem Tochterunternehmen SevenSenses GmbH werden alle Aktivitéten rund um
mobiles Fernsehen verantwortet. Nach eigenen Angaben ist die ProSebenSat.1 Media
AG in diesem Bereich der fuhrende Inhalteanbieter im deutschsprachigen Raum. Zu den
Aktivitéten zahlt der Betrieb von Uber zehn Mobile-TV-Kandlen per UMTS und ein On-
Demand-Angebot auf den Portalen verschiedener Mobilfunkanbieter®, die Bereitstel-
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lung von diversen Video-Podcasts™ und die Beteiligung mit eigenen Sendern an DV B-

“8  \/gl. SevenOne Intermedia GmbH (2009b).

9 y/gl. SevenOne Intermedia GmbH (2008).

20 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009b, S. 38).

2L \/gl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.

22 \/gl. SevenSenses GmbH (2009).

2 Die Bezeichnung Podcast setzt sich aus den Begriffen iPod und Broadcast zusammen und bezeich-
net die Moglichkeit der Ubermittlung von Medieninhalten auf tragbare Mediengeréte. (...) Die Pod-
casts werden in der Regel abonniert, kdnnen aber auch einzeln als Daten-File heruntergeladen wer-
den. Durch den automatisierten Download Uber das Abonnement ist eine Nutzung des Podcasts ohne
Onlineanbindung mdglich®. SevenSenses GmbH (2009).



H-Projekten, welche bislang in Deutschland allerdings nicht tber die Testphase hinaus
gekommen sind**. Unter dem Dach der SevenOne Intermedia biindelt die TV-Gruppe
hingegen ale anderen Angebote mobiler Inhate. Zur Produktpalette zahlen bspw. die
fUr die mobile Nutzung optimierten Websites der ProSebenSat.1 Gruppe sowie Logos,
Wallpapers und aktuelle Klingeltone zu den eigenen Programmmarken und dartber hin-
aus*®. Aufgrund der thematischen Nahe von Mobile-TV und sonstigen Aktivitaten im
Zusammenhang mit mobilen Inhalten zueinander werden die entsprechenden Angebote
von einem Ubergreifenden Team verantwortet. Organisatorisch sind aber alle Aktivitéten

rund um , bezahlte Bewegthilder* bei der SevenSenses GmbH verankert*®.

Die ProSebenSat.1 Media AG beschrénkte sich bei ihren Aktivitéten im Mobilfunk-
markt allerdings nicht immer allein auf die Bereitstellung mobiler Inhalte. Im Jahr 2005
brachte die TV-Gruppe in Kooperation mit dem Mobilfunkbetreiber O, das WE LOVE
TO ENTERTAIN YOU-Handy zusammen mit einem exklusiven Mobile-Entertainment-
Paket in den Handel*?’. Dabei handelte es sich um ein Co-Branded-Resel ler-Angebot:
Das Handy war mit der Marke ProSeben gebrandet und die Kunden schlossen einen
UMTS-Vertrag mit dem Mobilfunkanbieter O, ab. Mit dieser strategischen Partnerschaft
wollten die beiden Unternehmen den damals noch kaum entwickelten Markt fir mobile
Bewegtbildinhalte und UMTS-Zugénge ankurbeln*®. Das Angebot war aus kommer-
zieller Sicht kein Erfolg und wurde schliefdlich wieder eingestellt.

Einer der gréRten Fehler war, dass wir es zu schnell umgesetzt haben, ohne dass wir
die nétige Distribution bekommen haben. Wir haben selber viele Testkaufe gemacht und
mussten leider feststellen, dass in keinem der O2-Shops, die wir besucht haben, auch
nur irgendjemand wusste, um was es bei dem ProSieben-Handy ging. (...) Das Handy
war einfach nicht im Shop vorhanden. Der zweite Grund fiir das Scheitern war die Tat-
sache, dass es sich um eine extrem spitze Zielgruppe handelte: Es war ein reines
UMTS-Produkt, also ein High-End-Produkt, was 2005 noch starker auf Early-Adapter
ausgerichtet war, als es jetzt ist. Es gab auBerdem nur ein einziges Handymodell und es
hat nur einen einzigen Tarif gegeben. Wenn Sie jetzt die Anzahl der Moglichkeiten be-
trachten und eine Wahrscheinlichkeitsrechnung durchfiihren, finden Sie eine Zielgruppe,

die mathematisch so klein ist, dass wir selbst bei 100%iger Durchdringung dieser Ziel-

24 \/gl. hierzu ausfiihrlich Anhang E4.

2 \/gl. SevenOne Intermedia GmbH (2009c).

%6 \/g. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.
21 \/gl. ProSiebenSat.1 Media AG (2005).

%8 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2005).



gruppe nicht sehr erfolgreich haben sein kénnen. Das haben wir leider erst ex-post und
nicht ex-ante analysiert.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Cal-Media

Unter der Marke 9Live bundelt die ProSebenSat.1 Media AG ihre Call-In-Aktivitaten
und weitere interaktive Angebote. Der Sender 9Live wurde im Jahr 2001 als erster Call-
In-Sender gelauncht und im Jahr 2005 von der ProSebenSat.1 Media AG Ubernommen.
Neben dem eigenen Sendergeschéft betreut 9Live als Kompetenzcenter und zentraler
Interaktions-Dienstleister innerhalb des Konzerns alle Call-Media-Anwendungen der
Senderfamilie inklusive der Premium Mehrwertdienste der Sender und interaktiver An-
gebote auf Basis der BLUCOM *?° Technologie™®.

Wir haben einen Bereich namens Audiotex, kurz ATX. Die entsprechenden Mitarbeiter

befinden sich im standigen Austausch mit den Sendern. Das ist ein standardisierter Pro-

zess. Wir agieren als Dienstleister fiir die ganze Gruppe im Call-In-Bereich und erbrin-

gen natirlich auch Audiotex-Dienstleistungen fiir die Sender mit.

Marcus Wolter
Geschaftsfiuhrer 9Live

Im lange Zeit wachsenden Call-In-Markt konnte sich 9Live mit seinem umfangreichen
Angebot an Live-Sendungen erfolgreich als Marktfihrer positionieren und behaupten.
In Deutschland hat der Markt mittlerweile allerdings seine Séttigungsgrenze erreicht®.
Der Umsatz der ProSebenSat.1 Media AG im Call-TV-Geschéft war im Jahr 2008 be-
reits riicklaufig**. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie der Konzern in
diesem Diversifizierungsfeld strategisch weiter vorgehen sollte und wie die Potenziale
der etablierten Marke 9Live optimal genutzt werden konnen. Seit dem Jahr 2006 treibt
die Gruppe deshalb u. a. auch die Internationalisierung des Call-1n-Geschéfts in weniger
reifen Mérkten voran. Teilweise unter der gleichen Kernmarke 9Live wurden Aktivitéten

bspw. in den Landern Tiirkei, Spanien und Kroatien gestartet*®.

Call-Media ist ein extrem lukratives Geschaftsmodell, hat aber das Ende seiner S-Kurve
erreicht. Da muss man sich Uberlegen, was man daraus macht: Sie haben eine Reich-

weite, sie haben einen eigenen Sender, sie haben eine gut eingefiihrte, starke Marke,

429 \/gl. ausfithrlich Anhang E14.

%0 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009c).

8L v/gl. ausfithrlich Anhang E12.

82 \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2009b, S. 18).



und sie erzielen auch noch eine Marge von weit Giber 20 %. Das ist ein Thema, das im
Moment sehr viel Zeit kostet.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Diversifikationsbeispiel
Zur Veranschaulichung der Diversifizierungsstrategie der ProSebenSat.1 Media AG

wird im Folgenden anhand der Formatmarke Germany’s Next Top Model ein Beispiel

fur eine konsequente Multi-Plattform Auswertung dargestellt.

Mit Germany’'s Next Topmodel adaptierte ProSeben im Jahr 2006 erfolgreich das ame-
rikanische Original der Reality-Show, die sich rund um das Model-Business dreht. In
der Sendung werden zahlreiche Model-Anwarterinnen gecastet, aus denen zwdlf Fina-
listinnen ausgewdahlt werden, die dann im Laufe der einzelnen Sendungen in verschie-
denen Aufgaben ihr Model-Talent unter Beweis stellen missen. Eine Jury um das Su-
permodel Heidi Klum beurteilt das Potenzial der Kandidatinnen und verabschiedet sich
wochentlich von einer Bewerberin. Am Ende wird in einer grof3en Final-Show unter den
verbleibenden drei Finalistinnen das vermeintlich néchste Topmodel des Landes gekiirt
und mit einem Model-Vertrag belohnt. Mit einem durchschnittlichen Zuschauermarkt-
anteil von 13,5 % unter den 14- bis 49-Jahrigen lag die erste Staffel Uber dem durch-
schnittlichen Sendermarktanteil im Jahr 2006 und war somit allein aus Quotensicht be-
reits ein Erfolg fir ProSeben®*. Aufgrund des groRen Zuschauererfolgs der Sendung
folgten in den darauffolgenden Jahren weitere Staffeln. Die im Jahr 2009 gestartete vier-
te Saffel von Germany's Next Topmodel erzielte Marktanteile von bis zu Gber 25 % in
der werberelevanten Zielgruppe™®. Neben dem reinen Quotenerfolg bringt die Show
aber weltere positive Effekte mit sich. Wie bereits in der Vergangenheit bei anderen
Reality-Formaten wie Big Brother, Deutschland sucht den Superstar oder Popstars be-
obachtet, entstand auch um Germany’s Next Topmodel eine loyale Community, die sich
intensiv mit dem Format beschéftigt. Mit dieser starken Community als Basis boten sich
zahlreiche M6glichkeiten fir ProSeben, das Format erfolgreiche in andere Bereiche zu

8 \gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2007a).
% Vgl. Wikipedia (2009e) .
B vgl. Krei (2009).



verlangern. So wurde neben der Ublichen eigenen Subsite innerhalb des ProSeben-
Online-Portals auch eine eigene Online-Community-Seite ins Leben gerufen, auf der
sich die Fans des Formats intensiv austauschen, eigene Modelfotos und Videos hochla-
den und sich in einem Ratgeber Tipps fur die Modelkarriere einholen kénnen. Nach der
zweiten Staffel zshlte die Online-Community bereits 25.000 registrierte Nutzer*®. Das
Zusammenspiel zwischen dem Online-Angebot und dem klassischem Free-TV bei
Germany’'s Next Topmodel ist ein Beispiel dafir, dass auch das Kerngeschéft durch die
Expansion in die neuen Medien gestarkt werden kann. So wurde durch das Online-
Angebot der Community-Charakter verstarkt und die Zuschauer noch intensiver an das
Format gebunden. Uber das Online-Portal wurden zusitzlich Kandidatinnen fir die TV-
Sendung gecastet. Eine der Finalistinnen der zweiten Staffel wurde auf diese Weise un-
ter den Uber 16.000 Bewerberinnen entdeckt*®’.

Markenbindung (...) ist natiirlich auch ein wichtiges Thema. Bei der Ursprungsentschei-
dung war es vielleicht nicht priméares Entscheidungskriterium. Wir haben eher ex-post
festgestellt, dass das ein sehr wichtiger Effekt der Diversifikation ist, insbesondere wenn
Sie mal die archetypischen Communities wie ,Topmodel* oder ,Popstars” betrachten.
Dort ist die Bindung tber die Online-Communities extrem stark und man kann fast schon
sagen — auch wenn wir es nicht gemessen haben, so liegt die Vermutung sehr nahe —
dass die Communities auch dazu fuihren, dass die Fernsehvermarktung besser funktio-
niert.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

AulRerhalb der elektronischen Medien wurde Germany’'s Next Topmodel umfassend
durch das Tochterunternehmen MM MerchandisingMedia ausgewertet. Das umfangrei-
che Produktsortiment beinhaltet neben DVDs und dem offiziellen Brettspiel auch ein
Begleitbuch und ein Printmagazin zur Show. In Kooperation mit L’ Oréal wurde auf3er-
dem eine Make-Up-Kollektion und ein Topmodel-Beauty-Set vermarktet. Mit Fokus auf
die Kernzielgruppe der 14 bis 29-jahrigen weiblichen Zuschauer™® wurde dartiber hin-
aus eine 20-teilige Modekollektion in Kooperation mit dem Modelabel Mango auf den
Markt gebracht®®. Auch im Computer- und Videospielemarkt ist Germany’s Next Top-

model prasent: Auf dem Spieleportal sevengames.de gibt es zwei Online-Games und ein

% \/gl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2007b).
8T \/gl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.
% \/gl. MM MerchandisingMedia GmbH (2009, S. 8).
¥ v/gl. ProSiebenSat.1 Media AG (2007b).



Mobilspiel. Daneben wird auch ein offizielles PC-Spiel und eine Version fur das Nin-
tendo DS im Handel angeboten. Der Video-on-Demand-Bereich wird durch kosten-
pflichtige Angebote ganzer Sendungen auf dem maxdome-Portal und kostenfreier High-
light-Clips einzelner Sendungen auf dem MyVideo-Portal bedient. Mit dem Finale der
vierten Staffel im Mai 2009 wurde das Format auch erfolgreich in den Event-Bereich
verlangert: Vor ca. 8.000 Live-Zuschauern wurde die Siegerin in einer grof3en Final-
show inder Lanxess-Arenain Koln ermittelt. Die Tickets wurden zu einem Preis von 32
Euro plus Bearbeitungsgebiihr verkauft*®.

Online Call-In

= Portal zur Serie
= GrofBe Community

= Gewinnspiel im Umfeld der
Sendung

Mobile Teletext

* Wallpapers, Logos, Klingelténe
= Mobile Video Clips

tGERMANY‘S
Games |

=2 Online Spiele

= Formatseite mit Werbung und
Mehrwertdiensten

Eventmanagement

* Live-Finale vor 8.000 Zuschauern

“ PC- und Konsolenspiele in Kélnarena

Video on Demand Merchandising & Licensing

* Folgen als Einzelabruf gegen
Gebihr
* Clips auf MyVideo.de

= Print Magazine
= Kosmetik Produkte
= CD und DVD

Abbildung 28: Diversifizierung des Unterhaltungsfor mats Germany’s next Topmo-
del

(Quelle: Eigene Darstellung)

“0 - \/gl. SevenOne Intermedia GmbH (2009a).



3.3 Ableitung eines Bewertungsmodells fiir Diversifizie-

rungsstrategien privater Free-TV-Sender

Im vorliegenden Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse aus den Fallstudien abgelei-
tet und das fur den weiteren Verlauf der empirischen Untersuchung zentrale Bewer-
tungsmodell fur Diversifizierungsstrategien deutscher Free-TV-Sender entworfen.

Zusammenfassend lassen sich funf wichtige Erkenntnisse aus den beiden Fallstudien
ableiten:

1. Die Steigerung der Unabhangigkeit vom Free-TV-Werbemarkt durch Diver-
sifizierung in neue Geschaftsfelder ist fest im strategischen TV-Management der
beiden grof3en privaten Free-TV-Gruppen im deutschen Markt verankert. Bei der
inhaltlichen Ausgestaltung der Diversifizierungsstrategien gibt esallerdings deutli-
che Unterschiede. Anhand der beiden Free-TV-Gruppen wurde gezeigt, welche Bedeu-
tung Diversifizierungsaktivitaten innerhalb des strategischen TV-Managements im deut-
schen Markt einnehmen. Dabel legen die beiden Konzerne unterschiedliche
Schwerpunkte innerhalb ihrer Diversifizierungsstrategien. Wahrend der Online-Bereich
in beiden Fallen hohe Prioritét geniefdt, werden Geschéftsfelder wie Video-on-
Demand**, Call-Media oder Teleshopping®*? sehr unterschiedlich bewertet.

Strategisch ist das Thema ,maxdome®, also Video-on-Demand, firr uns extrem wichtig,

weil es eben auch eine wichtige Downside-Protection darstellt. (...) Deswegen setzten

wir sehr stark auf dieses Thema.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Wir bieten VoD nicht in Kombination mit einer Set-Top-Box an, weil das eine totale Ni-
sche ist. Man kann durchaus dariiber diskutieren, wie grol3 das Marktpotential fir VoD
ist.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

“1 7Zarges bezeichnete das VoD-Angebot der Mediengruppe RTL Deutschland, welches online unter der

Marke RTLnow abgerufen werden kann, im Jahr 2007 als, halbherzig”. Zarges (20074).
“2 \Wie bereits dargelegt, hat die Mediengruppe RTL Deutschland im Herbst 2008 dieses Segment aller-
dings wieder aufgegeben.



2. Um erfolgreich zu diversifizieren, bedarf es einer konsequenten organi-
satorischen Umstrukturierung innerhalb der Free-TV-Unternehmen. Auch hier
unterscheiden sich die beiden Untersuchungsobjekte hinsichtlich des Zentra-
liserungsgrades der Diversifizierungsaktivitaten. Wéahrend die Mediengruppe RTL
Deutschland mit RTL interactive eine Teilzentralisierung vorgenommen hat und einzel-
nen Sendern viel Freiraum zur eigenen Gestaltung der Diversifizierungsaktivitdten |&sst,
verfolgt die ProSebenSat.1 Media AG eine eindeutigere Zentralisierungsstrategie. Erste
Anzeichen deuten aber darauf hin, dass diese auch hier zugunsten einer groéf3eren Auto-
nomie der Sender in einzelnen Diversifizierungsbereichen angepasst wird.

(...) wenn ich die ganze Crossmedia-Promotion-Maschinerie in Gang setze, dann muss

ich die Zusage von allen Plattformen haben, dass sie das Thema auch umsetzen. Wenn

das nur zentral bestimmt wird, dann findet es weniger Akzeptanz. Wie Themen von Leu-

ten umgesetzt werden, die das jeweilige Thema nicht wollten, das kénnen Sie sich ja

vorstellen. (...) Ich kann als Fernsehsender keine nachhaltigen Crossmedia-Modelle e-
tablieren, ohne die Strukturen umzustellen. Das wird nicht funktionieren.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Dariuiber hinaus haben wir natiirlich eine ganze Truppe bei uns im Diversifizierungsbe-
reich, die sich mit den einzelnen Redaktionen abstimmt. In der Regel gibt es pro Redak-
tion noch mal Schnittstellen, die mehr oder weniger formal beauftragt werden, mit uns zu
arbeiten. Das war ein langer Prozess. Wenn man Uber erfolgreichen Veranderungen
sprechen méchte, war sicherlich das einer der grof3ten Erfolge.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

3. Diversfizierungsstrategien haben grof3en Einfluss auf die Einkaufspolitik
von Free-TV-Unternehmen. Wahrend auf Gruppenebene in der Regel versucht wird,
im Rahmen einer Total-Buy-out-Strategie eine maximale Anzahl von Nebenrechten zu
erwerben, gehen kleinere Sender gezielter vor.

Die Konvention ist, dass wir beim Rechteeinkauf immer einen Total-Buy-out versuchen,

bzw. immer alle Nebenrechte mit dazu kaufen.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Wir versuchen, méglichst umfassend Rechte fiir die einzelnen Formate zu erwerben und

diese dann auf allen Plattformen zu spielen.



Johannes Zill

Geschéftsfihrer RTL interactive

Ich finde diese Total-Buy-out-Strategien zu undifferenziert. Ich kann doch nicht einfach

alles kaufen, damit ich es auf Lager legen kann. Vielleicht gebrauche ich es vorerst ja

gar nicht. Das kann eine Strategie sein, wenn man bereit ist, Geld dafiir auszugeben.

Das eingesetzte Kapital ist im Moment noch relativ iberschaubar, aber das wird in Zu-

kunft nicht mehr so sein. Dann habe ich extrem viel gebundenes Kapital, das ich tber-

haupt nicht nutze. Es macht meines Erachtens sehr viel mehr Sinn, vorher zu Uberlegen,
welche Themen und Formate ich brauche, um meine Plattformen voranzubringen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

4. Eine zu starke Entfernung vom Kerngeschaft im Sinne von gemeinsam ge-
nutzten K ernressourcen erhoht das Risiko, in den neuen Produktmarkten zu schei-
tern. Die ProSebenSat.1 Media AG scheiterte mit dem Versuch, ein eigenes Handy zu
vermarkten. Auch Super RTL tut sich schwer bel der Platzierung eines eigenen Mobil-
funkangebots. Das weit vom Free-TV entfernte Geschéft als DSL-Reseller gab die RTL
Gruppe wieder auf.

Im Endeffekt war das Geschaft, als DSL-Reseller tétig zu sein, fur uns nicht sehr attrak-

tiv. Es ist ein sehr aggressiver Markt, der sehr handels- und margengetrieben ist und in

dem Marke und Content kaum eine Rolle spielen. Von daher war es fiir uns nicht das

Richtige.

Johannes Zill
Geschaftsfiihrer RTL interactive

Wir wiirden ein solches Produkt nicht mehr in den Markt bringen. Heute fokussieren wir
uns auf das, was wir am besten kdnnen, namlich Inhaltspakete anbieten und diese In-
halte im Bundel mit einem Partner anbieten. (...) Wir versuchen, Content auf das Handy
zu verkaufen, losgeldst von Hardware und Netzen.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

5.  EskoOnnen eindeutige K ernressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen iden-
tifiziert werden. Bel der Planung von Diversifizierungsaktivitdten nehmen diese
Kernressourcen eine bedeutende Sellung ein. Die interne, ressourcenorientierte
Sicht nimmt bei der Bewertung neuer Aktivitaten einen hoheren Stellenwert ein als
die externe, marktorientierte Sicht. Als wichtige Ressourcen, auf die gerade auch bei
der Diversifizierung zurtckgegriffen wird, kénnen die Ressourcen Marke, Inhalte,
Reichweite und Kreativitdt genannt werden.



Die Kernassets sind Marken, Inhalte und Reichweite. Darauf baut alles auf. Das sind flr
mich die Primartugenden. Sicherlich genauso wichtig und aufbauend auf diesem Fun-
dament ist die Kreativitat und Intelligenz, also unser kreatives Personal.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Die Verbundenheit mit dem Kerngeschaft spielt eine sehr, sehr groRe Rolle. (...) Die in-
terne Sicht ist uns wichtiger als die externe.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Die beiden fur die weitere Untersuchung zentralen Erkenntnisse 1 und 5, der strategi-
sche Diversifizierungsraum und die Kernressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen,
werden im Folgenden vertiefend dargestellt und anschlief3end das daraus abgeleitete
Bewertungsmodell fur den weiteren Verlauf der Untersuchung vorgestellt.

3.3.1 Die Kernressourcen privater deutscher Free-TV-

Unternehmen

AlsTell der Fallstudieninterviews wurden die beiden TV-Manager nach den wichtigsten
Ressourcen innerhab ihrer Free-TV-Unternehmen gefragt. Dabel wurden sie zuerst un-
gestitzt nach den Kernressourcen ihres Unternehmens gefragt. Anschlief3end wurden sie
gebeten, einzelne vorgegebene Ressourcen danach zu bewerten, welchen Beitrag diese
zu der Schaffung eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils ihres Free-TV-Unternehmens
leisten. Als Bewertungsmethode diente eine Skala von eins bis zehn, wobei eins fur eine
sehr geringe Bedeutung und zehn fir eine sehr hohe Bedeutung steht. Die abgefragten
Ressourcen wurden im Vorfeld as mdgliche Kernressourcen eines Free-TV-Senders
identifiziert, d. h. sie ale verfligen potenziell Uber die drei konstituierenden Merkmale
von Kernressourcen*®. Es wurde bewusst eine vergleichsweise breite Bewertungsskala
gewahlt*®. Da es sich bei allen abgefragten Ressourcen um fiir ein FreeTV-
Unternehmen wichtige Ressourcen mit potenziellem Kernressourcenstatus handelt, galt

es mithilfe einer breiten Bewertungsskala feine Differenzen innerhalb der Spitzenbe-

“3 \/gl. zur Erlauterung der drei konstituierenden Merkmale einer Kernressource Kap. 2.1.2.2.
“4 " In der zentralen empirischen Untersuchung Teil B wurde dagegen eine Bewertungsskala von eins bis
funf gewahlt, um die Komplexitét der umfangreichen Abfrage zu reduzieren.



wertungen herauszufiltern. Abb. 29 zeigt das Ergebnis dieser Befragung. Es konnte eine

eindeutige Ubereingtimmung bei der Bewertung der Kernressourcen festgestel It werden.

HEDIEN ProSiebenSat.1
RTL ™= ol MediaAG
Kreatives Personal Attraktive Inhalte
Ungestiitzte Frage nach eigenen und Prozesse Starke Marken
Kernressourcen Attraktive Bewegtbild- Hohe Reichweite
inhalte Kreatives Personal
Bewertung von 1 (sehr gering) Bewertung von 1 (sehr gering)
einzelner Ressourcen bis 10 (sehr hoch) bis 10 (sehr hoch)
| Kompetenz im Aufbau v. Programm- u. Formatmarken 10 10 |
Produktions-Knowhow 6 8
| Eigenes kreatives Personal und Prozesse 10 9 |
Marktforschungskompetenz 8 7
Qualitatsmanagement 7 6
Innovationsmanagement 7 9
Programmplanungskompetenz 8 8
Reputation der Sendermarken 10 10
Anzahl und Reputation von eigenen Formatmarken 10 10
Exkl. Nutzungsrechte an eigenen u. fremden Inhalten 7 8
Exklusivvertrage mit Fernsehstars 8 8
Unternehmenskultur 7 8

Abbildung 29: Ergebnisder Fallstudienbefragung

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Interview mit Johannes Zlill,
Anhang B22; Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10)

Demnach lassen sich aus den Antworten auf die ungestitzte und die gestiitzte Frage
nach den bedeutendsten Ressourcen insgesamt vier Kernressourcen ableiten, bel denen
essich um zwei strategische Vermogenswerte und zwei Kernkompetenzen im Sinne der
in Kap. 2.1 dargelegten Definition handelt**. Abb. 30 gibt einen Uberblick tiber diese

vier Kernressourcen.

“®  Die ermittelte Anzahl von vier Kernressourcen deckt sich weitestgehend mit den Untersuchungen
bzw. Empfehlungen anderer Autoren. So ermittelt Aaker in einer Befragung unter 248 Unternehmen
eine durchschnittliche Anzahl von 4,65 SCAs. Vgl. Aaker (1989, S. 96). Mit SCAs bezeichnet er da-
be Sustainable Competitive Advantages, die allerdings ,,inhaltlich zum Grof3teil as Kernressourcen
zu interpretieren sind, welche zu einem Wettbewerbsvorteil fiihren kénnen®. Habann (1999, S. 119).
Marino (1996, S. 44) kommt zu der Empfehlung, zwei bis flinf Kernressourcen durch Mitarbeiterbe-
fragungen zu ermitteln.



Kernressourcen privater deutscher Free TV Sender

@)

Eigene Kreativitat
“ Kreatives Personal
= Kreative Prozesse

Exklusive attraktive Bewegtbildinhalte und Formatmarken
“ Eigenentwickelte Formate
= Attraktives Lizenzmaterial (exklusive mediale Nutzungsrechte)

()

Sendermarke
“ Bekanntheit und Reputation der Sendermarke

Markenmanagement
= Kompetenz im Aufbau von neuen Marken
“ Kompetenz im aktiven Management bestehender Marken

Abbildung 30: Allgemeine Kernressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die zusétzlich genannte Ressource der hohen Reichweite®® stellt eine fir deutsche
Free-TV-Unternehmen wichtige Basisressource™’ dar, kann aber nicht als Kernressour-
ce bezeichnet werden. Zwar stellt die hohe Reichweite und die damit verbundene Wer-
bekraft eine fur Free-TV-Unternehmen sehr zentrale Ressource dar. Sie ist aber auf-
grund ihrer Imitierbarkeit nicht geeignet, um einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil vor
der Konkurrenz aufzubauen. Eine hohe technische Reichweite besitzen bereits zahlrei-
che Free-TV-Unternehmen in Deutschland. Stellt diese hohe technische Reichweite in
der analogen TV-Welt aufgrund des begrenzten Spektrums vor alem in den deutschen

4% v/gl. Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.

47 Unter Basiskompetenzen sind Kompetenzen zu verstehen, die (...) eine wesentliche Voraussetzung
fur die Entstehung anderer Kernressourcen sind“. Habann (1999, S. 25).Generell |&sst sich dieses
Konzept auch auf Ressourcen im Allgemeinen Ubertragen, also auch auf immaterielle Vermdgens-
werte wie die Reichweite eines Free-TV-Senders, welche bspw. eine wichtige Basis fir die Entste-
hung der Kernressource ,, Sendermarke" darstellt.
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Kabelnetzen zumindest noch eine knappe Ressource dar*®, wird sie in der digitalen
WEelt zu einer noch deutlich einfacher zu imitierenden Ressource. Eine Kernressource
konnte in Bezug auf die Werbekraft allerdings die hohe Reichweite im Sinne von tat-
s&chlich erreichten Zuschauern darstellen. Aber auch diesbezliglich zeigt ein Blick auf
die Zuschauermarktanteile, dass auch hier mehrere Free-TV-Unternehmen eine dhnlich
hohe Reichweite aufweisen. Die tatsachliche Zuschauerreichweite lasst sich vielmehr
als ein entscheidendes Resultat des Einsatzes der identifizierten Kernressourcen be-
zeichnen und stellt somit eher den erreichten Wettbewerbsvorteil dar as eine Kernres-
source selbst.

Die vier identifizierten Kernressourcen werden im Folgenden naher beleuchtet, um ih-
ren Status als Kernressource zu verdeutlichen und ein einheitliches Begriffsverstandnis
fur die ressourcenorientierte Bewertung der Diversifizierungsmérkte zu schaffen. Als
zentrale Datenquelle fur diese Ausfihrungen dienten die weiteren Interviews mit deut-
schen Free-TV-Senderchefs in Teil B der empirischen Anayse, in denen vertiefende
Fragen zu den in der Fallstudienanalyse identifizierten Kernressourcen gestellt werden

konnten**.

3.3.1.1 Das Markenmanagement

Eine Marke ist ein in der Psyche des Konsumenten verankertes, einmaliges Vorstel-
lungsbild eines Produkts oder einer Dienstleistung™®. ,Insbesondere Medienunterneh-
men sind auf die Profilierung ihrer Marken in einem wettbewerbsintensiven Umfeld
angewiesen“*®!. Wahrend bspw. im Zeitungs- und Zeitschriftenmarkt aufgrund des
weitgehend liberalen Marktes die Bildung von Marken und das entsprechende Marken-

“8  Welche aber aufgrund der grundstzlich mehrfachen Verfiigbarkeit auch in der analogen TV-Welt
nicht als eine Kernressource bezeichnet werden kann. Fir sie gilt auch nicht dasin Kap. 3.1 erléuter-
te Prinzip einer ,,allgemeinen Kernressource eines Free-TV-Unternehmens, da es in Bezug auf die
technische Reichweite keine unterschiedlichen, unternehmensindividuellen Ausprégungsformen ge-
ben kann, sieht man von der unterschiedlich hohen Anzahl der tatsichlich technisch erreichten
Haushalte ab, die sich fur die bundesweit verbreiteten Vollprogramme nur geringfligig unterscheidet.

In den Interviews zu Teil B der empirischen Untersuchung wurden die identifizierten Kernressourcen
be direkter Nachfrage von den Interviewpartnern als die Kernressourcen eines FreeTV-
Unternehmens bestétigt. Im Fall des Nachrichtensenders N24 wurde auf eine weitere Kernressource
hingewiesen. So stellt ein ausgezei chnetes Qualitdtsmanagement gerade fir einen Nachrichtensender
eine Kernressource dar, die ihm einen Vorsprung vor der Konkurrenz verschaffen kann.

0 \/gl. Meffert (2000, S. 847).

! Huber; Regier und Aboulzahab (2006, S. 21).
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management relativ frihzeitig begannen, war dies im Fernsehmarkt aufgrund der star-
ken Regulierung lange Zeit nicht n6tig und wurde erst nach Einfihrung der privaten
Sender durch selbige vorangetrieben®?. Heute nimmt das Markenmanagement eine her-
ausragende Bedeutung innerhalb des TV-Managements ein. Die grof3e Anzahl frel emp-
fangbarer TV-Sender im deutschen Markt hat dazu gefuhrt, dass Free-TV-Unternehmen
dem Markenmanagement innerhalb des TV-Managements eine hohe Bedeutung beimes-
sen und sich immer stérker durch ihre eigenen Marken von den konkurrierenden Sen-
dern zu differenzieren versuchen®.
Die enorm groRe Zahl empfangbarer Free-TV-Sender in Deutschland bedeutet, dass
das Markenmanagement von extremer Wichtigkeit ist. Das hat man als Sender vor 15
Jahren noch nicht so bewusst betrieben, weil man sich sagen konnte: ,Wir sind einfach
da und die Leute finden uns.”. Das ist heute langst vorbei. Heute muss die Marke ganz

bewusst gemanagt werden.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

TV-Management ist fast zu hundert Prozent Markenmanagement. Wir sind in erster Linie
eine Marke. (...) Ein erfolgreiches Markenmanagement und eine starke Sendermarke
sind im Free-TV das wichtigste Differenzierungsmerkmal.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Markenaufbau und Markenmanagement spielen in fast allen Bereichen eines TV-
Senders eine ganz enorm wichtige Rolle. Es herrscht da drauf3en ein intensiver Marken-
kampf.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Neben dem intensiven Wettbewerb innerhalb der deutschen Free-TV-Landschaft erhoht
die Eigenschaft von Fernsehprogrammen als Erfahrungsgiiter™ die Bedeutung des
Markenmanagements. Der Konsument kann die Qualitét von Medien vor deren Konsum
nur unzureichend prufen. Die Medienmarke nimmt durch ihre Signalfunktion deshalb
eine bedeutende Stellung fiir die Nutzungsentscheidung des Zuschauers ein®>. Eine
Medienmarke kann Uber die Marken-Audiovisualisierung®™® die Immaterialitat des

%82 \/gl. Wirtz (2006, S. 106).

3 vgl. Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1; Interview mit Claude Schmit, Anhang B18; Inter-

view mit Kai Blasberg, Anhang B5.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen zu den Besonderheiten von Medienprodukten in Kap. 2.2.3.

5 \/gl. Wirtz (2006, S. 106).

% Die Markenaudiovisualisierung geschieht dabei z. B. durch Logo, Jingle und das gesamte On-Air-
Design.
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dienstleistungslastigen Angebots kompensieren und das Medienangebot einheitlich
wahrnehmbar machen®’. Eine starke Marke hilft dem Konsumenten bei der Orientie-
rung und schafft auf verschiedenen Ebenen Mehrwert. Um diesen Mehrwert greifbarer
zu machen, kann das Konstrukt der Markenpersonlichkeit Hilfestellung leisten. Dem-
nach lassen sich Marken mit einer Vielzahl von Eigenschaften und Charakteristika um-
schreiben, die normalerweise zur Beschreibung der menschlichen Personlichkeit die-
nen”® 4. Die Markenpersonlichkeit hat entscheidenden Einfluss auf den Wert einer
Marke. Huber et al. schreiben in diesem Zusammenhang: ,Konsumenten nutzen die
Personlichkeit einer Marke, um sich vor ihren Mitmenschen so zu préasentieren, wie sie
sich selbst gerne sehen mochten. Darliber hinaus wird eine charakterstarke Marke zu
einem lebendigen Partner stilisiert, der mit dem Konsumenten in Interaktion tritt und

« 460

ihnin allen Lebenslagen begleitet

Auch in Bezug auf den Fernsehkonsum ist festzustellen, dass das | mage eines Fernseh-
senders bei der Programmnutzung durch den Zuschauer eine zentrale Rolle spielt*®* und
sich der Konsument beim Sehverhaten zunehmend nach dem Vorstellungshild richtet,

das er sich von einem Sender macht*%?

. Als Besonderheiten des TV-spezifischen Mar-
kenmanagements ist auf zwel weitere Aspekte hinzuweisen. Im Gegensatz zu den mels-
ten anderen Dienstleistungen oder Konsumgutern sind die Hirden fur einen Wechsel
des Produktes, in diesem Falle also des Programms, im Free-TV sehr niedrig bzw. nicht
existent*®. Dies fiihrt zu einer sehr hohen Bedeutung des M arkenmanagements und der
im ldealfall daraus resultierenden Markenloyalitét aufseiten der Zuschauer. Huber et al.
betonen deshalb die grol3e Bedeutung einer personlichkeitsorientierten Markenfihrung

insbesondere im Medienbereich, welche dazu beitragt, ein bestehendes M edienangebot

7 \/gl. Siegert (2000, S. 193).

% \/gl. Huber et a. (2006, S. 8); Batra; Myers und Aaker (1996, S. 321).

% Das Markenpersonlichkeitskonstrukt ist in seinen Grundlagen auf die , Theory of Anismen“ nach
Gilmore zuriickzufiihren, wonach ,,jedem Menschen ein grundlegendes Bedirfnis innewohnt, nicht
lebende Objekte durch die Verleihung menschlicher Ziige zu ,beseelen’, um so die Interaktion mit
diesen im Alltag zu vereinfachen”. Huber et al. (2006, S. 9).

0 Huber et al. (2006, S. 20-21) und die dort genannten Quellen. Dabei haben sich drei theoretische
Modelle etabliert, die den Zusammenhang zwischen Markenpersonlichkeit und Markenwert zu er-
kldren versuchen: das Self-Expression Model, das Relationship Basis Model und das Functional Be-
nefit Representation Modd. Fir eine Beschreibung der wesentlichen Inhalte dieser Modelle sei an
dieser Stelle weiterfuhrend auf Huber et a. (2006, S. 14-20) verwiesen.

61 \/gl. Wolff (20086, S. 7).

62 \/gl. Wolff (2006, S. 7) und die dort genannten Quellen.

63 \/gl. McDowell (2005, S. 242).



von anderen medialen Formaten abzugrenzen und eine dauerhafte, emotionale Bindung
der Zuschauer an den Fernsehsender fordert*®. Eine weitere Besonderheit stellt die Tat-
sache dar, dass Fernsehsender selbst auch Werbetrdger sind und damit umfangreiche
Méglichkeiten zur Eigenwerbung wahrnehmen kénnen*®. Durch diese Méglichkeiten
ergeben sich insbesondere fur reichweitenstarke Sender viele Chancen der Markenstabi-
lisilerung, gleichzeitig erhoht dies aber auch die Komplexitét des Markenmanagements
und birgt die Gefahr der Uberfrachtung mit eigener Programmwerbung®®. Konsumen-
ten werden ,,durch die werbliche ,Dauerberieselung’ Uberlastet, sodass immer weniger

Marken {iberhaupt noch bewusst wahrgenommen werden“*’.

Die aul¥erordentliche Bedeutung von Marken innerhalb der Fernsehbranche hat zur
Konsequenz, dass mittlerweile viele TV-Sender ein ganzheitliches Markenmanagement
anstreben. Markenmanagement sollte demnach nicht as eine aleinige Aufgabe der

Marketing-Abteilung angesehen werden, sondern als ein mitarbeitertibergreifendes

Konzept, dassin allen Bereichen des Fernsehunternehmens eine wichtige Rolle spielt*®,

Entscheidend ist die konsequente Ausrichtung aler Aktivitéten eines Fernsehsenders an
einem definierten Markenbild. Allen voran nimmt dabei die Programmzusammenstel-
lung eine entscheidende Rolle in der Markenbildung ein. Jede Programmentscheidung

sollte immer vor dem Hintergrund eines in sich stimmigen Markenbildes getroffen wer-
den469
GroRe Teile der Markenpflege passieren bei uns ganz einfach tiber das Programm und
die Inhalte.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

(...) Es ist ganz wichtig, dass alle Mitarbeiter diese Historie und das jetzige Profil kennen,
inklusive der Entwicklung der Marke kabel eins. Bei jedem neuen Programm, bei jeder
Formatentwicklung missen sich die entsprechenden Mitarbeiter Giberlegen, ob das zu
unserer Marke passt und wie sie ihre Sendung entsprechend positionieren.

Guido Bolten
Geschaftsfuhrer kabel eins

% \/gl. Huber et al. (2006, S. 47).

5 \/gl. Karstens und Schiitte (1999, S. 109-110).

6 \/gl. hierzu auch die Ausfilhrungen zur On-Air-Promotion im weiteren Verlauf des Kapitels.
" Huber et al. (2006, S. 47) und die dort genannten Quellen.

8 \/gl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

9 /gl Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4.



Ich bin ja noch ein Senderchef der alten "Kofler Schule" und sage immer: ,Programmpo-
litik ist immer Markenpolitik!“. Man muss tagtéglich entscheiden, welches Programm zu
der Sendermarke passt.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Das Markenmanagement sollte sich alerdings nicht allein auf den Absatzmarkt bezie-
hen, sondern muss auch nach innen gerichtet sein. Nur wer auch innerhalb der Mitarbei-
terschaft ein gemeinsames Markenverstandnis und eine breite Akzeptanz fir die eigene
Markenausrichtung erzeugt und erhalt, kann ein nach auf3en schliissiges und glaubwiir-
diges Markenbild erzeugen*®. Um ein solches ganzheitliches Markenmanagement ope-
rativ umsetzen zu kénnen, werden Markenentscheidungen bei vielen Sendern von allen
Bereichsleitern, also dem erweiterten Managementkrels, gemeinsam diskutiert und be-
schlossen*. Die Bereichsleiter sorgen wiederum dafiir, dass sich die Mitarbeiter in ih-
rem jeweiligen Bereich konsequent an dem gemeinsam entwickelten Markenbild orien-
tieren. Auf diese Weise kann der Input aus alen Bereichen des Unternehmens bei
Markenentscheidungen einflief3en und sicher gestellt werden, dass sich innerhalb eines
Senders alle Mitarbeiter an einem konsistenten Markenbild orientieren, welches in der
Konsegquenz auch vom Zuschauer deutlicher wahrgenommen wird. Zwar hat sich ein
solches Vorgehen Uber die Jahre in einigen Sendern bereits etabliert, dennoch scheint
hier bei vielen Sendern weiterer Handlungsbedarf hin zu einem noch systematischeren,
integrierten Markenmanagement vorhanden zu sein®*%. Huber, Regier et al. empfehlen
zusammenfassend: ,, Schlief3lich missen samtliche Mal3nahmen eines Medienunterneh-
mens mit dem in der Psyche des Konsumenten verankerten, unverwechsel baren Vorstel-

lungsbild der Marke konsistent sein, um den Wert einer Marke zu steigern**2,

Wichtig ist, dass der Kern des Unternehmens im Markenmanagement involviert ist. Es
sind ja immer funf bis sechs Leute, die ein Unternehmen leiten. Diese Leute miissen
dann dafiir sorgen, dass die Festlegungen im Zusammenhang mit der Marke in allen Be-
reichen auch wirklich umgesetzt werden. Es ist erschreckend, wie wenig systematisch

ein solcher Prozess des Markenmanagements innerhalb der deutschen Free-TV-Sender

angewandt wird.
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Vgl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

Vgl. Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4; Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.
Vgl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

" Huber et al. (2006, S. 48) und die dort genannten Quellen.



Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Im Prinzip betrifft das Markenmanagement jeden bei ProSieben. Jeder, der bei uns eine
verantwortliche Position hat, hat immer auch die Auswirkung seines Tuns auf die Sen-
dermarke vor Augen. Von daher gibt es drei Mitarbeiter, die nominell mit dem Marken-
management betraut sind, aber im Prinzip betrifft es das gesamte Top-Management.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Um die Wirksamkeit des Markenmanagements erfassen zu kdnnen, die Positionierung
der gefiihrten Marken kontrollieren und ggf. Anderungen im Markenmanagement vor-
nehmen zu konnen, bedarf es einer regelmalligen Untersuchung durch eine entspre-
chende Marktforschung. ,,Die Markenpositionierung erfordert eine kontinuierliche Mar-
kenpflege und Markenfiihrung auf Basis moglichst detaillierter Marktforschung. Erst
auf der Grundlage umfassender Umfragen kann letztlich auch begriindet werden, ob ein
Programm als Marke profiliert ist“*"*. Dementsprechend kontrollieren die meisten deut-
schen Free-TV-Sender die Wirkung ihrer Marken in regelméidigen | mage-Umfragen, bel
denen die aus Zuschauersicht wahrgenommenen Markenattribute abgefragt werden*’.

In der Regel finden sich in einem Free-TV-Unternehmen vier verschiedene Markenty-
pen, welche miteinander interagieren und erst durch ihre Gesamtheit den eigentlichen
Markenwert des Unternehmens bilden*”®: (1) Sendermarken, (2) Genremarken, (3)
Formatmarken und (4) Personenmarken (Abb. 31).

4™ Heinrich (2002, S. 513).

"% solche Image-Scans werden je nach Sender ca. ein bis vier Mal pro Jahr durchgefiihrt. Vgl. hierzu
Interview mit Dr. Torsten Rossmann, Anhang B17; Interview mit Oliver Rechert, Anhang B15; In-
terview mit Andreas Bartl, Anhang B4; Interview mit Stefan Barchfeld, Anhang B3.

4% v/gl. Wolff (2006, S. 43 f).
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Abbildung 31: Typische M arkenar chitektur eines Free-TV-Senders
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wolff (2006, S. 43-44))

Die ganzheitliche Orientierung des Markenmanagements eines Fernsehsenders ist in
diesem Zusammenhang eine unabdingbare Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg
eines Senders. Dem in Abb. 31 dargestellten Bild eines Hauses folgend, kann man im
Zusammenhang mit dem Markenmanagement eines Fernsehsenders auch von einer Ar-
chitektur sprechen, die die klare Form vorgibt und im Kern von verschiedenen Marken
und Programmen gefullt werden muss, die sich entsprechend in die vorgegebene Archi-

tektur einflgen.

Auf der Programmebene gibt es fast eine komplette Substituierbarkeit. Dabei kann man
zwei Bereiche unterscheiden: Auf der einen Seite gibt es die Architektur, also die Marke
eines Fernsehsenders, und auf der anderen Seite gibt es die Programmebene, das In-
genieurswesen eines Fernsehsenders. Natirlich kann ich ohne Ingenieure nicht arbei-
ten. Ohne die Programmzusammenstellung der einzelnen Produkte kann ich nicht arbei-
ten. Aber das, was Free-TV-Sender in der Regel anbieten, ist sehr austauschbar.
Deshalb muss ich dariiber eine Metaebene schaffen. Ich muss eine Architektur bauen,
die verstandlich und begehrt ist.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5



Eine klare Architektur vorzugeben und Regeln zu schaffen, an denen sich alle Mitarbei-
ter in ihrer taglichen Arbeit orientieren kénnen, ist eine wichtige Grundvoraussetzung
fur ein erfolgreiches Markenmanagement. In einigen Sendern werden deshalb detaillier-
te Vorgaben fir die Positionierung der Marken niedergeschrieben und entsprechende
Regeln fur das Markenmanagement formuliert, welche Uber die i. d. R. exigtierenden
Corporate Design Handbticher hinausgehen. Ziel dieser Malinahmen ist die Komplexi-
tétsreduktion des alle Bereiche eines Senders involvierenden Prozesses des Markenma-
nagements durch eine Regel gel eitetheit.
Es gab aber friiher keine Markenpolicen, in denen niedergeschrieben steht, welche Kri-
terien ein Produkt erfillen muss, damit es tberhaupt bei uns laufen kann. Jetzt gibt es
sie. Es gibt Bucher, in denen genau steht, wie die Positionierung der Marke sein soll, wie
die Zielsetzung sein soll, etc. Das haben wir von den Markenartikel-Herstellern tber-
nommen, es fir uns weiterentwickelt und auch konsequent durchgezogen. Anders geht

es nicht, sonst ware Markenmanagement immer nur eine Bauchentscheidung.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

TV-Markenmanagement ist ein Kreativprozess, der aber genauso mechanisch gefiihrt
werden kann wie jeder andere handwerkliche Prozess auch.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Wie beschrieben nimmt die Programmzusammenstellung eine herausragende Rolle im
TV-Markenmanagement ein. Wahrend diese aber eher unterschwellig und erst nach ei-
ner gewissen Zeit und Konstanz beim Zuschauer zur Wahrnehmung eines eindeutigen
Markenbilds beitragt, gibt es eine Rethe unmittelbar wahrnehmbarer Instrumente des
Markenmanagements.
Es gibt sehr viele Instrumente innerhalb des Markenmanagements: Das ist On-Air, das
ist Off-Air, das sind Events und die ganze Public Relations. Es gibt also schon eine ge-

wisse Klaviatur an Méglichkeiten, die wir haben, um unsere Marke zu positionieren.

Dr. Torsten Rossmann
Geschaftsfihrer N24

Am deutlichsten sichtbar fir den Zuschauer ist dabei das On-Air-Design. Oft wird in
diesem Zusammenhang auch von der ,Verpackung® eines Fernsehsenders gespro-
chen*”’. ,Das Design it fiir einen TV-Kanal das, was die Verpackung und der werbliche
Auftritt fr einen Markenartikel sind — némlich das nach auf3en hin sichtbare Signal fir

4T \V/gl. beispielsweise Wirtz (2006, S. 392); Heinrich (2002, S. 518).



die Qualitét und Beschaffenheit des Inhalts, Garant fur einen Wiedererkennungseffekt
und damit Ausldser einer gewissen Treue zum Produkt, und zugleich Transporteur eines
emotionalen Images, einer Befindlichkeit, die mit dem Produkt verbunden wird“*’.
Zum On-Air-Design kénnen dabei alle optischen und akustischen Verpackungsel emente
gezzhlt werden, die der Zuschauer am Bildschirm wahrnehmen kann*®. Dazu zahlen z.
B. Senderlogo und Senderjingles sowie die Gestaltung von Werbetrennungen, Vor-
schauen, Teasern und Trailern®°. Im Gegensatz zu herkdmmlichen Markenartikeln be-
steht bei der Verpackung von Fernsehsendern die Mdglichkeit, auch mit Hilfe von Au-
dioelementen an enem einzigartigen Markenbild zu arbeiten. Durch enen
entsprechenden Senderjingle, der mittlerweile zum Standard bei deutschen Free-TV-
Sendern gehort, |&sst sich ein eindeutiger Wiedererkennungswert schaffen®®.
Musik ist das am meisten unterschétzte Thema im Markenmanagement von Fernseh-
sendern. Mit Musik kdnnen Sie alles transportieren. Die Musik ist wichtiger als die Far-
ben. (...). Die audiogesteuerte Markenfiihrung ist enorm wichtig. Damit entwickeln Sie
Gefiihle beim Zuschauer. Sie wirkt unterbewusst und ist noch nachhaltiger. Farben tau-
chen ja letztendlich Gberall auf. Rot sehen Sie auch, wenn ein rotes Auto auf der Strasse

an Ihnen vorbeifahrt. Aber eine bestimmte Musik ist einmalig.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Auch wenn das On-Air-Design im Markenmanagement eine nicht unbedeutende Stel-
lung einnimmt, muss es doch in Bezug auf die Fahigkeit zur langfristigen Markenbil-
dung und Positionierung eines Fernsehsenders als nachrangig zu der Wirkung der in-
haltlichen Gestaltung des Programms betrachtet werden. So schreibt Wolff: ,,Denn
anders als immer wieder behauptet wird, kénnen weder ein attraktives Branding bzw.

Corporate Design (...) ein austauschbares und/oder unattraktives Programm ersetzen“ %2,

Das On-Air Design spielt beim Markenmanagement eine sehr wichtige Rolle, wenn auch

eine nachgelagerte Rolle.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

48 Karstensund Schiitte (2005, S. 224).

4 Im Gegensatz zum On-Air-Design bezieht sich das Off-Air-Design auf alle Elemente, die nicht am
Bildschirm wahrgenommen werden wie beispielsweise die Gestaltung von Briefkdpfen, Publikatio-
nen, Plakaten und Anzeigen. Vgl. hierzu Karstens und Schiitte (2005, S. 225).

80 \/gl. Wirtz (2006, S. 392—393).

8L \/gl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

8 \Wolff (2006, S. 8).



Um die Wirkung der Programmzusammenstellung auf die Markenbildung weiter zu
verstarken und zu beschleunigen, spielt die On-Air-Promotion der eigenen Programme
eine zentrale Rolle. Mit Hilfe von ca. 10- bis 30-sekiindigen Programm-Trailern wird in
der Regel bereits einige Tage vor Ausstrahlung einer Sendung mit dem Bewerben be-
gonnen. Bei Programm-Highlights wird typischerweise mit einer ,Vorab-Version die
erste Aufmerksamkeit erzeugt, bevor dann mit der ,Morgen-Version* und vor allem mit
der , Heute-Version* die Werbung intensiviert wird**. Durch die intensive Bewerbung
besonderer Highlights kann dem Zuschauer auf diese Weise das Gefuihl vermittelt wer-
den, dass ein Sender generell besonders attraktive Programminhalte bietet®®. Mittler-
welle bewerben aber gerade die groféen Vollprogramme mindestens die Hélfte ihrer
Sendungen®, wahrend kleinere Sender im Sinne der Profilscharfung und aufgrund der
in der Regel geringeren Dichte an wirklichen Programmhighlights weniger eigene Pro-
grammwerbung schalten.
Die On-Air-Promotion spielt eine elementare Rolle bei der Markenbildung von Fernseh-
sendern. Auf die On-Air-Promotion kann jeder Sender zuriickgreifen und kann damit ein
einheitliches ,Gefuhl* verkaufen. (...) Mit der Aussteuerung der On-Air-Promotion kénnen
Sie das Gefiihl vermitteln, dass ein Fernsehsender immer nur Highlights zeigt. Von
2.500 Filmen, die wir ausstrahlen, nehmen wir vielleicht gerade mal 200 in die Kommu-
nikation und vermitteln so das Gefiihl, dass bei uns immer nur sensationelle Highlights

laufen.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Viele kleine Sender haben ja nicht einmal eine eigene On-Air-Abteilung, sondern ma-
chen das mit Freelancern. Dabei ist gerade die On-Air-Promotion ein extrem wichtiges
Mittel, um dem Sender ein eigenes Gesicht zu geben und sich vom Wettbewerb abzu-
grenzen.

Hannes Heyelmann
Geschaftsfiihrer Turner Classic Movies

Bel der Markenfuhrung von Fernsehsendern ist vor dem Hintergrund des intensiven
Wettbewerbs mit einer grof3en Auswahl an Free-TV-Sendern im deutschen Markt nicht

nur auf eine inhaltliche Stringenz zu achten, sondern auch auf eine zeitliche Konstanz.

486

Die eindeutige Positionierung einer TV-Marke bendtigt eine gewisse Zeit™ und sollte

8 \/gl. Heinrich (2002, S. 517).

8 Vgl Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

8 \/gl. Heinrich (2002, S. 517).

8 \/gl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5, sowie das nachfolgende Kapitel , Die Sendermarke®
(Kap. 3.3.1.2).



nicht durch standige Anderungen der fiir das Markenmanagement wichtigen Programm-
zusammenstellungen und des On-Air- und Off-Air-Designs erschwert werden. Gleich-
zeitig muss ein Fernsehsender aber auch auf Verdnderungen der Marktgegebenheiten,
insbesondere des Zuschauergeschmacks, reagieren und nétige Anpassungen vornehmen
kénnen. Markenmanagement muss deshalb al's laufender Prozess verstanden werden®®’.
Es it zu beobachten, dass Free-TV-Sender Uber die Jahre neben der kontinuierlichen
inhaltlichen Weiterentwicklung auch in regelméRigen Abstanden leichte Anderungen
ihrer Verpackung vornehmen und beispielsweise Senderlogo und Senderclaim veran-
dern oder neue Genremarken einfiihren. Dabei werden die meisten Anderungen eher
behutsam durchgeftihrt, um den Zuschauer nicht durch eine pl6tzliche Umpositionie-
rung zu irritieren.
Einen Fernsehsender muss man renovieren wie ein altes Hotel. Sie sollten immer state-
of-the-art sein, aber die Hotelgaste dirfen nichts von den Umbauten mitbekommen.
Veranderungen in der Markenerscheinung eines Fernsehsenders funktionieren auch
nicht von heute auf morgen und soliten auch bei einem Fernsehsender ein laufender

Prozess sein.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

Markenmanagement ist fir jeden Free-TV-Sender enorm wichtig. Man muss das Thema
"Marke" sehr ernst nehmen und vor allem auf eine stringente Markenfiihrung achten.
Gerade beim Start eines Senders spielt das Thema "Verlasslichkeit" eine groRe Rolle.
Der Sender gibt ein Versprechen ab und das muss konsequent eingehalten werden,
sonst geht die Orientierung beim Zuschauer verloren. Und wenn das passiert, verliere
ich als Sender Reichweiten, dann verliere ich Marktanteile.

Stefan Barchfeld
Mitglied der Geschaftsleitung DAS VIERTE

Ziel eines jeden Fernsehsenders ist es, eindeutige Positionierungen seiner Marken in-
nerhalb der dichten Fernsehlandschaft in Deutschland zu erlangen. Ist das Markenma
nagement erfolgreich, entwickelt der Zuschauer ein ungestitztes Vorstellungsbild einer
Fernsehmarke und entwickelt bei der Programmauswahl eine Markenpréaferenz®®. | Der
angestrebte Aufbau eines bestimmten Vorstellungsbildes lasst sich als Soll-
Positionierung beschreiben.““® Diese ist von der Ist-Positionierung abzugrenzen, wel-
che sich durch ,,von Marken gespeicherte, durch das Marketing oder durch unmittelbare

“87 Vgl Interview mit Hans Demmel, Anhang BS.

88 \/gl. Wolff (2006, S. 64).
8 Wolff (2006, S. 64).



Erfahrung mit den Marken aufgebauten Gedéchtnisinhalte der Konsumenten®“%

ergibt.
Aus den vorangegangenen Ausfihrungen lésst sich der in Abb. 32 dargestellte Prozess

eines integrierten Markenmanagements im TV-Bereich ableiten.

ggf. Neupositionierung (sehr selten)

gof. Kernattribute erganzen/austauschen (selten)

ggf. neue Umsetzung (regimaRig 2-5 Jahre)

3 ) v
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Corporate und Design,
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Handbuicher etc)

Abbildung 32: Prozessdesintegrierten TV-Markenmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung)

Mini Case: Markenmanagement bei N24**

N24 erhdlt vierteljahrig die Ergebnisse von Imageerhebungen mit Werten zu Mar-
kenakzeptanz und Markenwahrnehmung. Auf Basis dieser Ergebnisse kann die Ge-
schéftsleitung sehr genau ablesen, wie die Marke N24 positioniert ist und welcher
Handlungsbedarf besteht. Zweimal im Jahr wird darliber hinaus die Marketingkam-
pagne verabschiedet, welche ein wichtiges Steuerelement im Markenmanagement
darstellt. Das Design des Senders wird im Schnitt alle anderthalb bis zwei Jahre er-
weitert, wobei auch hier die abgefragten Werte zur Wahrnehmung von Layout und
Design auf Zuschauerseite ausschlaggebend sind. Markenmanagement stellt bel N24
einen permanenten Prozess dar. In den woéchentlich stattfindenden ,, Hauptlingskon-
ferenzen“, an denen neben dem Geschéftsfihrer auch der Marketingleiter, der kauf-
mannische Leiter, die Chefredaktion, die Programmplanung und der Magazinchef
teilnimmt, wird regelmaiig Uber relevante Markenthemen gesprochen.

0 Esch (2003, S. 121); vgl. auch Wolff (2006, S. 64).



Zusammenfassend |&sst sich konstatieren, dass das Markenmanagement innerhalb eines
Fernsehsenders einen hoch komplexen Prozess darstellt, der eine grof3e Zahl von Mitar-
beitern und unterschiedliche Teilprozesse®™? involviert. Gleichzeitig stellt das Marken-
management eine der wichtigsten Aufgaben innerhalb eines Fernsehsenders dar und
fuhrt im Idealfall zu einer deutlichen Differenzierung des Unternehmens von der Kon-
kurrenz. Diese hohe Fahigkeit zur Nutzenstiftung in Kombination mit der aufgrund der
Komplexitdt des Prozesses nicht vorhandenen Moglichkeit zur direkten Imitation und
Substitution eines spezifischen Markenmanagements macht dieses zu einer bedeutenden
Kernressource von Free-TV-Unternehmen. Als Dachmarke stellt die Sendermarke die
Ubergreifende Marke eines Free-TV-Senders dar, die alle Submarken in sich vereint und
wesentlich zur Orientierung des Zuschauers beitragt. Diese herausragende Bedeutung
der Sendermarke und die damit einhergehende Eigenschaft as strategischer Vermo-
genswert und Kernressource eines Free-TV-Unternehmens sind Gegenstand des néchs-

ten Kapitels.

3.3.1.2 Die Sendermarke

Im Gegensatz zum Markenmanagement, welches im Wesentlichen die Fahigkeit des
Markenaufbaus und der laufenden Markenfiihrung umschreibt, handelt es sich bei der
Kernressource der Sendermarke um einen strategischen Vermogenswert. Wenngleich
auch sie sich in ihrer Beschaffenheit und ihrem Erscheinungsbild durchaus Uber die Zeit
wandelt, stellt die Kernressource der Sendermarke keinen laufenden Prozess dar, son-
dern igt als ein bestehender immaterieller Vermdgensgegenstand des Unternehmens zu
betrachten®. Die Bedeutung der Sendermarke wurde bereits im vorangegangenen Ka-
pitel in Grundzigen thematisiert. Als Ubergreifende Dachmarke eines Fernsehsenders

vereint sie zahlreiche Submarken in sich und besitzt im Idealfall eine herausragende
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Die Inhalte des Mini Case beruhen auf dem Interview mit Dr. Torsten Rossmann, Anhang B17.

Als Teilprozesse kénnen bel spiel sweise bereichsiibergreifende strategische Marken-Workshops oder
die Planung und Ausfiihrung der On-Air-Promotion genannt werden.

Zur genaueren Abgrenzung der Begriffe Kernkompetenz und Strategischer Vermdgenswert siehe
Kap.2.1.2.2.
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Signalfunktion fur den Zuschauer. In diesem Zusammenhang werden gerade die grof3en,
etablierten Sendermarken oft als Leuchttirme in der deutschen Fernsehlandschaft be-
zeichnet, welche eine hohe Anziehungskraft auf den zappenden Zuschauer besitzen**.

Ich halte die Sendermarke fiir das wichtigste Asset, tiber das ein TV-Sender verfigt.

Dr. Andreas Weinek
Geschaftsfuhrer The History Channel

Wir stellen eines fest: Je mehr TV-Sender es im Markt gibt, desto konzentrierter bleiben
die Zuschauer bei den etablierten Marken. In den frithen 90er Jahren, als es vielleicht
gerade mal zwolf Sender gab, gab es ja bereits dieses beriihmte ,Relevant Set* der
Sender, die von den Zuschauern die meiste Zeit eingeschaltet wurden. Das waren da-
mals finf Sender. Mittlerweile haben wir eine Unmenge an Sendern, aber die Zahl der
relevanten Sender &ndert sich so gut wie Uberhaupt nicht. Vielleicht liegt die Zahl jetzt
statistisch nicht mehr bei finf, sondern bei 5,7, aber ein groRer Unterschied ist nicht zu
erkennen. Die Zuschauer haben gelernte Erfahrungen mit bestimmten Sendermarken
und bleiben deshalb auch bei diesen Sendern, solange sie dort ordentlich bedient wer-
den.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

Sendermarken besitzen eine Markenpersonlichkeit und lassen sich mit Kernattributen
beschreiben. Wie erinnerlich, spielt bei einem Fernsehsender ein ganzheitliches, sowohl
nach auf3en als auch nach innen gerichtetes Markenmanagement eine grof3e Rolle. Die
Sendermarke stellt vor diesem Hintergrund im optimalen Fall das zentrale Ergebnis ei-
nes solchen ganzheitlichen Markenmanagements dar und ist deutlich mehr as nur ein
Name oder Logo. Blasberg verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff der ,Be-
deutung® eines Fernsehsenders, welche den eigentlichen Wert eines Senders be-
stimmt*®. Weniger die reinen Kennzahlen eines Free-TV-Senders sind demnach fiir die
Ermittlung des Wertes eines Senders ausschlaggebend, a's vielmehr die Bedeutung, die

er in den Augen der Zuschauer besitzt*®.

%% Vgl. bspw. die Aussage von Peter Christmann, bis zum Jahr 2008 Sales und Marketing Vorstand der

ProSebenSat.1 Media AG: ,Free- TV bleibt auch in digitalen Zeiten das kollektive Lagerfeuer”. Vgl.
Feldmeier (2006). Anke Schaferkordt, Geschaftsfihrerin RTL, &uffert sich &hnlich: ,Die grofien Free-
TV-Programme werden in der digitalen Welt wie Leuchttirme sein, an denen sich die Zuschauer ori-
entieren werden“. VVgl. Eck (2006).

Vgl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

Bedeutung ist jedoch ein vergleichsweise unscharfer Begriff, der sich nur schwer operationalisieren
und messen lasst. Allerdings spielt die Emotionalité im Zusammenhang mit Marken und deren Mar-
kenpersonlichkeit wie beschrieben eine wichtige Rolle. Auch diese I&sst sich nicht quantitativ mes-
sen. Insofern wird an dieser Stelle der Begrifflichkeit von Blasberg gefolgt, ohne den Begriff weiter
zu analysieren.
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Ich verstehe bis heute nicht, warum sich die meisten Menschen so schwer tun, zu ver-
stehen, dass man einen Fernsehsender nicht anhand von Zahlen bewerten kann. Neh-
men Sie als Beispiel die beiden Sender Sat.1 und ProSieben und schauen Sie sich die
wesentlichen Kennziffern an: Beide haben ca. 10 % Marktanteil, beide haben ca. 300
Mitarbeiter und beide machen ca. 700 Mio. Euro Umsatz im Jahr. Und jetzt verkaufen
Sie die beiden Unternehmen mal singular auf dem Markt. Dann bekommen Sie fiir Pro-
Sieben den dreifachen Preis, den Sie fur Sat.1 erhalten. Warum ist das so, wenn doch
die Zahlen angeblich so wichtig sind? Im Free-TV gibt es nur ein einziges wirkliches Gut:
die Bedeutung eines Fernsehsenders. Die ist natirlich deutlich schwieriger messbar als
ein Marktanteil oder eine Umsatzrendite, aber sie ist der eigentliche Wert des Unter-
nehmens.*®’

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Eine solche Bedeutung kann man nur mit erheblichem Ressourcen- und Zeitaufwand

aufbauen. Dementsprechend haben gerade die grof3en Sender ihre Marken mit grof3em

finanziellen Aufwand tiber die Jahre etabliert*®. Diese langwierige Aufbauarbeit, die in

einem vom Zuschauer gelernten Senderimage mit einer mehr oder weniger eindeutigen

Positionierung resultiert, macht die Sendermarke eines Free-TV-Senders zu einer u. a.

aufgrund der Ineffizienz der Zeitkompression schwer zu imitierenden Kernressource.

Die Sendermarken haben sich Uber viele Jahre entwickelt und haben mittlerweile ein
sehr prazises Image. Der Zuschauer hat beim ZDF ein gewisses Bild vor Augen, genau-
so wie er von RTL oder ProSieben ein bestimmtes Bild hat. Die Marken sind schon rela-
tiv klar positioniert. Das wurde ber Jahre in die Kdpfe der Zuschauer gehdmmert. Dort
hat jede Marke ihr eigenes Qualitatsversprechen.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

Eine Sendermarke aufzubauen oder umzupositionieren ist ein relativ langwieriger Pro-
zess. Sie kdnnen nicht einfach einen Schalter umlegen und ab morgen ein anderes
Image haben. Die Neupositionierung einer Sendermarke dauert ungefahr finf Jahre,
wenn sie nachhaltig sein soll. Das ist ein Richtwert, an dem man sich orientieren kann.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5
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An dieser Selle sai alerdings darauf hingewiesen, dass sich die Bewertung eines Unternehmens
natlirlich (auch) nach den wesentlichen Kennziffern richten muss und es durchaus auch bei Unter-
nehmen mit zum Zeitpunkt der Bewertung dhnlichen Kennziffern aufgrund eines unterschiedlichen
zu erwartenden zukinftigen Cashflows zu signifikant voneinander abweichenden Bewertungen
kommen kann. Der zu erwartende zukiinftige Cashflow l&sst sich zumindest in Teilen mit der aktud-
len Bedeutung eines Fernsehsenders begriinden.

Vgl. Detecon (2003, S. 187).



Der Aufbau einer einheitlichen Sendermarke ist vergleichsweise komplex, weil ,das
Programm ein Produktsortiment von téglich wechselnden Inhalten ist, im Gegensatz
z. B. zu Nivea-Creme, die seit 50 Jahren praktisch unveréndert ist“**. Eine starke Sen-
dermarke mit eindeutiger Positionierung kann deshalb nur durch eine integrierte Mar-
kenfuhrung mit klaren Vorgaben und Richtlinien bezliglich der zu vermittelnden Kern-
attribute aufgebaut werden, wie sie bereits im vorangegangenen Unterkapitel erlautert
wurde.
Bei jeder Sendung muss man immer wieder Uberprufen, ob sie die vorgegebenen Maf3-
gaben erfilllt und ob sie zu den Kernattributen der Sendermarke passt. Die Kernattribute
von Tele 5 sind beispielsweise Glamourdsitat, Anspruch und Vertrautheit. Bei jedem
Kommunikationsprozess missen Sie darauf achten, ob er die festgelegten Kernattribute
der Sendermarke unterstiitzt, sei das ein Promotion-Trailer, eine Pressemitteilung oder
ganz allgemein die Einstellung der Mitarbeiter des Senders. Als Fernsehsender stellt
man Kommunikation her und mit den festgelegten Attributen der Marke kann ich diese

Kommunikation entsprechend aussteuern.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Wie erinnerlich, ist die eindeutige Positionierung fur einen Fernsehsender und seine
Sendermarke im wettbewerbsintensiven deutschen TV-Markt von zentraler Bedeutung.
Positionierungen lassen sich dabei an vielen Kriterien festmachen. Auf einer sehr allge-
meinen Ebene kann man TV-Sender anhand ihrer inhaltlichen und ihrer demographi-

schen Ausrichtung auf den Gesamtmarkt oder eine Nische unterscheiden™®.

Mini Case: We love to entertain you>®

Im September 2003 wurde der damaligen ProSeben-Claim , Entertainment XXL*“
durch ,We love to entertain you* abgeldst. Das Artwork der XXL-Kamapagne mit
riesigen Buchstaben in einer amerikanischen Grof3stadt wirkte zu bedrohlich und der
zugrunde liegende Absolutheitsanspruch zu kalt. Mit der We love-Kampagne wurde
ein deutlich emotionaleres und warmeres Geftihl vermittelt. Die Entstehung ist dabel
auch unmittelbar auf die Mitarbeiterschaft des Senders zurtickzufhren. Es handelt
sich bei ,,\We love to entertain you“ nicht um einen blof3en Senderclaim, sondern um

% Heinrich (2002, S. 510).

%0 Neben diesen sehr allgemeinen Positionierungskriterien gibt es zahlreiche weitere verwendete Krite-
rien wie beispielsweise den Grad der Erlebnisorientierung und den Grad der Kulturorientierung eines
Fernsehsenders. Vdl. fur eine solche Positionierungskarte Buf und Neuwohner (2003, S. 112).

% v/gl. im Folgenden sofern nicht anders gekennzeichnet Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.



eine Haltung und Kultur innerhalb des Unternehmens. Als an der U-Bahn Station am
Senderstandort in Unterfohring ein Werbeplakat mit Hunderten ProSieben Mitarbei-
tern in einem weil3en T-Shirt mit dem Aufdruck ,, We love* aufgehangt wurde, gab es
innerhalb des Senders einen Ansturm auf die Textilien. Die Einfilhrung des neuen
Claims hatte auf diese Weise auch einen starken Effekt der Mitarbeterbindung. Nach
aulRen entwickelte sich mit der verkirzten Version ,,We love" schnell eine eigenstan-
dige LifestyleMarke®®. Mittlerweile hat ProSeben mit seiner erfolgreichen , zwei-
ten Sendermarke’ ein Alleinstellungsmerkmal innerhalb der deutschen Senderland-
schaft>®.

Bei der Positionierung einer Sendermarke spielt auch der Senderclaim eine wichtige
Rolle. Blasberg vermeidet dabei bewusst den Ausdruck ,,Clam* und spricht stattdessen

von der ,Haltung” eines Fernsehsenders.

Es ist eben nicht nur ein Claim, sondern eine ganze Haltung. Die meisten anderen Sen-
der haben doch fast alle ihre Claims nicht gehalten. Ein Claim ist nur eine Kampagne,
die sich verbraucht und irgendwann wieder vorbei ist. Dann miissen sie wieder etwas
Neues machen. Eine Haltung ist von Dauer. ,We love to entertain you" kann ProSieben
behalten, bis sie abschalten. Es ist enorm wichtig, nicht nur nach aulen zu schauen,
sondern erst mal auch in das Unternehmen hinein. Sie missen darauf achten, was Ih-
nen die Mitarbeiter sagen und wie die Haltung im Unternehmen ist.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Der Senderclaim sollte demnach glaubhaft formuliert sein. Im Idealfall erzeugt er eine

emotionale Bindung und wirkt auf den Zuschauer anziehend®. Die Verwendung eines

Senderclaims um jeden Preis sollte dabei vermieden werden. ,Mehrere Sendermarken

in Deutschland sind nicht direkt mit einem prominenten Claim verbunden — und funkti-

onieren trotzdem. Bestes Beispiel dafur ist VOX, das weitgehend ohne Claim operiert

und dennoch der Sender mit dem gréRten Wachstum der vergangenen Jahre war.“>® Auf

der anderen Seite zeigt das Beispiel ProSeben, wie sehr auch ein Senderclaim zu einem
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Vgl. ProSiebenSat.1 MediaAG (2004).

Vgl. Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4.

Vgl. hierzu auch die Ausfihrungen im Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5. Sat.1 hatte bei-
spiel sweise das Problem, dass der im Jahr 2004 eingefiihrte Senderclaim ,, Sat.1 zeigt's allen.” zu ag-
gressiv und Uberheblich auf den Zuschauer wirkte und trennte sich im Jahr 2007 wieder von ihm.
Vgl. Lickerath (2007c); Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.

L ickerath (2007c).



eindeutigen Differenzierungsmerkmal werden kann. Abb. 33 gibt einen Uberblick tiber
die Sendermarken und Claims deutscher Free-TV-Sender.
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Abbildung 33: Uberblick tber Sendermarken und Claims deutscher FreeTV-
Sender

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung Baumgarth (2008, S.282))

Unerlasslich it dagegen das Senderlogo, dass als zentrales Design-Element eines Fern-
sehsenders ,,im ldealfall zu einem Indikator fUr Inhalte und Auftreten des damit be-

zeichneten Kanals*®®

wird. Das Senderlogo stellt dementsprechend eine der weltrei-
chendsten Design-Entscheidungen eines Senders dar, welche haufig bereits eine
Vorentscheidung Uber alle Ubrigen Aspekte des On-Air- und Off-Air-Designs darstellt.
Denn das Senderlogo muss mit allen anderen Elementen zusammenpassen und die im
Logo verwendeten Farben stellen oftmals das Grundgeriist fiir das tibrige Design dar®’.

Wie in vielen Féllen der Senderclaim, so wird auch das Senderlogo in seinem Erschel-

% Karstensund Schiitte (1999, S. 272).
07 vgl. Karstens und Schiitte (1999, S. 272).



nungsbild bel den meisten Sendern in unregelméaiigen Zeitintervallen Gberarbeitet. Gab
es zu Beginn des dualen Systems dabei auch einige Beispiele fir einen kompletten Aus-
tausch eines Senderlogos, so sind die Veranderungen in den vergangenen Jahren eher
unauffélligerer Natur. Die zuvor beschriebene Konstanz im Markenmanagement stellt
auch fur die Sendermarke und ihr Logo einen wichtigen Aspekt dar. Dennoch missen
auch in Bezug auf das Logo von Zeit zu Zeit Anpassungen an den aktuellen Zuschauer-
geschmack und die ggf. veranderte inhaltliche Ausrichtung eines Senders vorgenommen
werden. In manchen Féllen, so scheint es, liegt die Motivation fur einen Designwechsel

auch in einem Filhrungswechsel an der Senderspitze begriindet™.

Es ist so ein typisches Verhalten in der TV-Branche, dass ein neuer Senderchef auch
immer ein neues Logo und Design fur den Sender einfiihren will. Das haben wir hier be-

wusst nicht gemacht, wir miissen uns niemandem beweisen.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

Ich glaube, es gibt keine GesetzmaRigkeit, die da lautet: Man muss alle zwei Jahre den
Claim und das Design andern. Es gibt immer die bése Behauptung: Ein neuer Ge-
schéaftsfuhrer, ein neues Design. Das sehe ich anders. Ich muss mich nicht Gber ein
neues Design definieren. Sondern wir miissen unser Programm so ausrichten, dass un-
sere Zuschauer es akzeptieren.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

In Abb. 34 igt die Entwicklung der Senderlogos verschiedener Free-TV-Sender Uber die
Zeit abgebildet. Darin werden beispielsweise auch die radikalen Anderungen der Sen-
derlogos von RTL und kabel eins zu Beginn ihrer Sendergeschichte deutlich, alssich die
privaten Sender auch inhaltlich noch im Selbstfindungsprozess befanden. Die Verande-
rungen in den darauffolgenden Jahren fielen hingegen weniger radikal aus.

% Interview mit Hans Demmel, Anhang B8.
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Abbildung 34: Entwicklung ausgewahlter Free-TV-Sendermar ken Uber die Zeit
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusammenfassend 18sst sich festhalten, dass die Sendermarke im wettbewerbsintensiven
deutschen Free-TV-Markt ein sehr wichtiges Differenzierungsmerkmal darstellt und im
Idealfall eine hohe Strahlkraft auf alle Programme und Produkte eines Free-TV-
Unternehmens aufwel .

Die Sendermarke ist immer der Leuchtturm, von dem alle Zusatzangebote profitieren.

Diana Schardt
Leiterin Business Development kabel eins

Sie besitzt damit eine hohe Fahigkeit zur Nutzenstiftung. Aufgrund der langen Zeitdauer
und der dahinter liegenden komplexen Prozesse, welche ein Sender benttigt, um beim
Zuschauer ein eindeutiges Vorgtellungshild einer Sendermarke zu verankern, stellt die
Sendermarke einen bedeutenden strategischen Vermdgenswert und eine Kernressource
deutscher Free-TV-Unternehmen dar. Wie erinnerlich, nimmt die Programmzusammen-
stellung beim Markenaufbau eine wichtige Rolle ein. Nur Uber attraktive und exklusive
Programminhalte kann sich ein Free-TV-Sender langfristig Marktanteile sichern und
sich von der Konkurrenz abheben. Im folgenden Kapitel werden deshalb die Bewegtbil-
dinhalte und Formatmarken in ihrer Eigenschaft als Kernressource eines Fernsehsenders
naher erlautert.



3.3.1.3 Attraktive Bewegtbildinhalte und Formatmarken

Ohne Bewegtbildinhalte gabe es kein Fernsehen. Sie sind das Kernprodukt eines Fern-
sehsenders und damit ein entscheidender Erfolgsfaktor. Es gibt einen unverkennbaren
Zusammenhang zwischen Zuschauermarktanteil und der Qualitét des Programms eines

Fernsehsenders™®

. S0 bedeutend die der Ausstrahlung von Inhalten vor- und nachgela
gerten Prozesse eines Fernsehsenders sind, ist auch zu beriicksichtigen: Ohne die Inhate
wéren diese Prozesse Uberflissig, brauchte man kein Markenmanagement, keine Sen-
dermarke und auch kein Werbezeitenvertrieb. Die Inhalte sind das Herzstlick eines je-
den Free-TV-Senders. Mit einem Anteil von ca. 50 % dominieren die Programmkosten

10 Ohne die Inhalte wire auch das Thema

klar die Kostenstruktur eines Fernsehsenders®
der vorliegenden Arbeit hinféllig, denn es gébe keine Basis, von welcher Free-TV-
Sender in andere Bereiche diversifizieren kdnnten.
Ich glaube, dass es extrem wichtig ist, dass man in diesen neuen Diversifizierungsmark-
ten gut unterwegs ist. Aber wir miissen aufpassen, dass wir nicht schon wieder eine Bla-
se bauen, indem wir wieder alles zu schén reden und stéandig sagen: ,Online ist der
Hammer und IPTV erst, etc.”. Ich glaube, Content ist und bleibt der eigentliche Hammer.
Content ist das, was man haben muss, damit man auf allen Datenautobahnen mitspielen

kann.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Ohne Rechte an attraktiven Inhalten kommen wir in fast keinem unserer Bereiche weiter.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Attraktive Bewegtbildinhalte gehoren auch zu unseren Kernressourcen und sind gerade

fir das Thema Diversifikation besonders wichtig.

Johannes Zill
Geschaftsfiihrer RTL interactive

Wie im Fortgang der vorliegenden Untersuchung weiter zu prézisieren, werden die In-
halte eines Fernsehsenders mittlerweile Uber verschiedene Kande ausgewertet und er-
halten dadurch noch mehr Gewicht innerhalb eines Free-TV-Unternehmens. So weist
auch Peter Cristmann, bis zum Jahr 2008 Sales- und Marketing-Vorstand der ProSe-
benSat.1 Media AG, darauf hin, dass,, der Wettbewerb des 21. Jahrhunderts (...) schlief3-

% v/gl. Detecon (2003, S. 64).



lich auf dem Feld der audiovisuellen Inhalte entschieden (wird). Sie sind der Treibstoff

aler Initiativen. Digital-TV, Internet, Mobile — wir brauchen Content, um ihn tber ale

Plattformen zu ziehen.

«511

Der Einkauf bzw. die Produktion von I nhalten ist sehr kostenintensiv und stellt aufgrund

der hohen Bedeutung fur den Erfolg eines Unternehmens eine der zentralen Aufgaben

des TV-Managements dar. Abb. 35 gibt einen Uberblick tiber die typischen Produktions-

bzw. Lizenzkosten fur Free-TV-Inhalte unterschiedlicher Genres.

Mit das Teuerste bei einem Fernsehsender ist die Produktion von Inhalten. Frither konn-

te man diese Inhalte nur einmal oder wenige Male im klassischen Free-TV verwenden.

Mittlerweile kann man die Inhalte mehrfach auswerten, sei es im Video-on-Demand Be-

reich, im Pay-TV, im Internet, usw.

Kosten einzelner Genres pro Sendestunde fur deutsche Free TV Sender

600 Tsd. € +

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

750 Tsd. € +

~400 Tsd. €
100 Tsd. € +
___________
: 100-200 Tsd. €

<100 Tsd. € : :

40-50 Tsd. € ’—" :
Richter- und Talkshows Telenovelas pro Lizenzserie aus Reality-Formate/ Sitcoms und Stundenserie in Fernsehfilm in
in der Daytime Folge USA pro Folge Quizsendungen/ Sketch- der Primetime der Primetime

Impro-Comedies Comedies pro Folge

|

in der Primetime

|

|

|

Kostenanstieg aufgrund
der hohen Nachfrage im
deutschen Markt zu
erwarten

Sychronisationskosten
ca. 20 Tsd. € pro Folge

Oft halbsttindige
Formate a
ca. 200 Tsd. €

Je nach Serieninhalt

auch bis zu tber 1 Mio.

€ (bspw. Primetime-
Action-Serie)

1. d. R. zweistiindige
Fernsehfiime unter 1,5
Mio. €

Nach oben offen,
teure Event-Movies mit
Budgets von mehreren
Mio. €

Abbildung 35: Typische Produktions- und Lizenzkosten ausgewahlter Free-TV-

Inhalte
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Vgl. Detecon (2003, S. 64).

Feldmeier und Kriiger (2007).



(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Schawinski (2007, S. 183-
185))

Die Vernetzung der strategischen Programmplanung und des Programmeinkaufs spielt
eine wichtige Rolle fur die effiziente Inhatbeschaffung. Dabel sollte es immer das Ziel
der Programmplanung und des Programmeinkaufs sein, mdglichst attraktive Inhalte und
hochwertige Formatmarken fir den Sender auszuwahlen. Wie erlautert, sollten sich die
gesendeten | nhalte und die beworbenen Formatmarken dabei an dem angestrebten Mar-
kenbild des Senders orientieren und das Programmkonzept in sich stimmig sein.
Formatmarken miissen immer die generelle Aussage des Senders stiitzen oder so ein-
zigartig sein, dass sie den Sender noch mal neu beeinflussen. Sex and the City war z. B.
so ein Format, wobei das auch erst nach der dritten Staffel ein Erfolg geworden ist. Da-
vor war es erst mal fremd und seltsam und der Sender musste sich erst mal darauf ein-
lassen. Im Nachhinein sieht das alles immer so eindeutig aus. Aber wenn man bei den
LA Screenings sitzt und sich so ein Format anschaut, dann ist die Unsicherheit grof3. Da
sitzt Du als Mann, schaust Dir diese Serie mit drei Frauen an, von denen Du keine ken-
nenlernen wolltest, und fragst Dich: ,Ist das etwas, was im Jahr 2004 nach Deutschland
passt?“. Das kann lhnen kein Mensch beantworten, das ist nur ein Gefiihl. Aber Sie
kdénnen sehr wohl beantworten, ob lhre Kernattribute und lhre Kernbedirfnisse abge-
deckt sind. Ist das Format eine programmliche Innovation? Kann man damit vielleicht ei-
ne neue Kultur schaffen? Ist es neu, jung, hei3? Das war alles abgedeckt, also passte
das Format zu ProSieben. Auch da gab es wieder so eine Liste, an der man sich orien-

tieren konnte. ProSieben war klar abgegrenzt: es war jung, frisch, hei. Das Format

passte.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Insbesondere die grof3en Free-TV-Sender sind auf starke Formatmarken angewiesen. Es
reicht nicht allein aus, attraktive Inhalte zu bieten. Letztendlich hangt die , Attraktivitét”
einer Sendung von subjektiven Kriterien ab und l&sst sich nicht ohne weiteres verallge-
meinern, wenngleich es einige algemeine Eigenschaften wie beispielsweise das Mit-
wirken bekannter Stars, eine erfolgreiche vorangegangene Kinoauswertung oder die
Auszeichnung mit renommierten Preisen gibt, die eine erfolgreiche Fernsehauswertung
wahrscheinlicher machen®2. Etablierte Formatmarken bringen Stabilitét in das Fernseh-

geschéft und sichern einem Sender wiederkehrende Marktanteile.

*2 " 7u den Erfolgsfaktoren von Spielfilmen siehe auch Hennig-Thurau und Wruck (2000).



Wenn Sie es nicht schaffen, Formatmarken aufzubauen, wird es sehr schwierig flr einen

Fernsehsender. Das kann man zurzeit bei Sat.1 beobachten.

Dr. Marcus Englert
Vorstand New Media & Diversification ProSiebenSat.1

Im Zuge der Eigentimerwechsel und personellen Veranderungen an den Spitzen einiger

deutschen Free-TV-Sender in den vergangenen Jahren wird immer haufiger der Vorwurf

laut, dass man den Programmbereich vernachlassige und unter dem auferlegten Kosten-
druck die Qualitét der Fernsehinhalte zu leiden hat>®. Tatsichlich ist zu beobachten,

dass den schillernden Fernsehmanagern der Pionierzeit des privaten Fernsehens inzwi-

schen eher niichterne Manager gefolgt sind, die einen weniger experimentierfreudigen

und eher analytisch-rational gepragten Fihrungsstil aufweisen. Dr. Hahn fuhrt dies vor

allem auf das fortgeschrittene Reifestadium zurtick, in dem sich der deutsche Free-TV-

Markt befindet™. In einem Markt mit vergleichsweise geringen Wachstumsaussichten

liegen die Prioritdten einiger Sender eher im Bereich der Kostenoptimierung als im Be-

reich der Programminvestitionen.

(...) Das geht einher mit der 6ffentlichen Beschwerde, dass die Inhalte qualitativ immer
schlechter werden, weil das TV-Geschaft durch den Einfluss von Finanzinvestoren im-
mer starker Margengetrieben ist. Dieser Kostendruck ist deshalb vorhanden, weil die
Unternehmen oft schon auf einem relativ hohen Bewertungsniveau erworben wurden
und trotzdem noch attraktiver fir einen zukunftigen Investor gemacht werden mussen.
Man sieht ja, wie sehr manche Unternehmen unter Druck stehen und wie sehr auch die

Inhalte darunter leiden.

Victor Elias
Director Strategy Premiere AG

Der deutsche Free-TV-Markt ist kein deutlicher Wachstumsmarkt mehr, sondern ein rei-
fer Markt. Deshalb geht es hier vor allem um interne Optimierung der Unternehmen. Ich
glaube ehrlich gesagt, dass kaum ein Unternehmen einen zweiten Finanzinvestor ver-
tragt. In diesem Zusammenhang halte ich so manche Entwicklung im deutschen Free-
TV-Markt fir schwierig. Es stimmt auch, dass es einen Wechsel an den Spitzen der gro-
Ren TV-Unternehmen gegeben hat hin zu vielleicht auf den ersten Blick eher niichternen
Managern. (...) Nattrlich kénnen die meisten ein Unternehmen aus industrieller Sicht ef-
fizient fihren. Aber die Bedeutung von Content darf man nicht unterschatzen. Wenn ich
einmal zu viel gespart habe, komme ich nur schwierig aus der Ecke wieder heraus. Dort

sehe ich durchaus ein Risiko.

Dr. Dieter Hahn
Ehemaliger Vorstand ProSieben
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Vgl. Interview mit Victor Elias, Anhang B9.
Vgl. Interview mit Dr. Dieter Hahn, Anhang B11.



Da ,Qualitdt“ ein dehnbarer Begriff igt, lasst sich der Vorwurf einer qualitativen Ver-
schlechterung des privaten Free-TV-Programms nicht eindeutig klaren™™. Allerdings
zeigt z. B. der Blick in andere Lander, dass es einen eindeutigen Zusammenhang zwi-
schen den in das Programm getétigten I nvestitionen und dem Zuschauermarktanteil ei-
nes Fernsehsenders gibt (Abb. 36).

80%
60%

o

20%
30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65%

Zuschauermarktanteil

Anteil an Programminvestments im Markt

50%

R = 0,8407 .
*
30% M
> *

10%
30% 32% 34% 36% 38% 40% 42% 44%

Zuschauermarktanteil

Anteil an Programminvestments im Markt

Abbildung 36: Korrelation zwischen Zuschauermarktanteil und Antell des Pro-
gramminvestments an den gesamten Programminvestments im je-
weiligen Markt am Beispiel itvund TF1

(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf JPMorgan (2005, S. 27-28))

Die Frage nach dem Potenzial zur Nutzenstiftung von attraktiven Bewegthildinhalten
und Formatmarken 1&sst sich damit beantworten: Von ihnen hangt der Zuschauermarkt-
antell eines Fernsehsenders, welcher ausschlaggebend fur die zu erwirtschaftenden
Werbeumsétze ist, unmittelbar ab. Dennoch bleibt die berechtigte Frage, in wie weit

> Hierzu bedarf es zunéchst einer Operationalisierung des Begriffs der Qualitat im Zusammenhang mit

Fernsehinhalten, um dann auf einer immer noch sehr abstrakten Ebene die qualitative Verschlechte-
rung des Fernsehprogramms zu untersuchen. Dies wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen und ist
fr den weiteren Gang der Untersuchung auch nicht erforderlich.



Inhalte und Formatmarken eine Kernressource eines Free-TV-Senders im Sinne der in
Kap. 2.1.2 aufgestellten Definition darstellen, obwohl sie im Vergleich zu den bislang
diskutierten Kernressourcen ,,Markenmanagement” und , Sendermarke” auf dem Be-
schaffungsmarkt eingekauft werden und somit vergleichsweise einfach durch die Kon-
kurrenz imitiert werden konnen. Hierzu erscheint es sinnvoll, die verschiedenen Be-
zugsquellen fur Fernsehinhalte néher zu betrachten.

Bel der Beschaffung von Fernsehinhalten sind drei wesentliche Bezugsquellen zu unter-

scheiden: der Lizenzeinkauf, die Auftragsproduktion und die Eigenproduktion®.

Ein grol3er Teil der Lizenzeinkaufe geschieht tber sogenannte Output-Deals mit den
groRen Filmstudios™’. Dabei gehen die deutschen Free-TV-Sender einerseits eine Ver-
pflichtung zur Abnahme der von einem Studio in einem gewissen Zeitraum produzierten
Lizenzware ein, andererseits sichern sie sich dadurch aber in der Regel auch Uber einen
langeren Zeitraum die exklusiven Free-TV-Verwertungsrechte an dem Material. Non-
nenmacher schreibt in diesem Zusammenhang: ,,Im Rahmen von Output-Deals erwirbt
der Sender die Rechte fur alle Produktionen, die innerhalb eines bestimmten Zeitraums
von der Produktionsfirma produziert werden. Exklusive Rechte werden dabei zum
Wettbewerbsvorteil, da neue Formate schnell imitiert werden. Neue Sender im Markt
haben folglich einen beschrankten Zugang zum Beschaffungsmarkt” *'8. Abb. 37 zeigt
beispielhaft einen Zyklus eines Output-Deals, wie er des Ofteren zwischen US-Studios
und deutschen Free-TV-Sendern abgeschlossen wird.

Vertragsabschluss Start der Free TV Erstausstrahlung, Ende der
Kinoauswertung Beginn der Lizenzzeit Lizenzzeit

v \{ >V

Bis zu 3 Jahre 253 > 5 bis 8 Jahre

Jahre

Abbildung 37: Typischer Zyklus eines Output-Deals
(Quelle: Eigene Darstellung)

316 v/gl. Detecon (2003, S. 69).
7 \/gl. Detecon (2003, S. 69).
*%  Nonnenmacher (2008, S. 3) und die dort genannten Quellen.



Durch die beiderseitige vertragliche Bindung besteht fir die Free-TV-Sender eine Si-
cherheit, welche fur die mittel- bis langfristige Programmplanung sehr wichtig ist. Eine
allgemeinguiltige Dauer der Nutzungsrechte fur eingekauftes Lizenzmaterial 18sst sich
nicht feststellen, da diese sehr stark je nach Art und Umfang der Vertrage variiert. Als
grober Richtwert ist ein Fiinfjahreszeitraum zu nennen™.
Die neuen Output-Deals gehen alle langer. Aber wenn man alle moglichen Quellen ein-
berechnet, wiirde ich schatzen, dass es ca. 5 Jahre sind.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Dauer und Umfang der Nutzungsrechte sind je nach Programm natiirlich total unter-
schiedlich. Als grobe Daumenregel kann man aber sagen, dass fir die Programme in
der Daytime in der Regel umfangreichere Nutzungsrechte beim Sender liegen als in der
Primetime. Je zentraler die Programme sind und je naher sie an bzw. in die Primetime

riicken, desto weniger Nutzungsrechte liegen oft beim Sender.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Die Exklusivitdt der Output-Deals und Package-Deals mit den US Studios bzw. mit
Rechtehandlern bedeutet fiir Free-TV-Sender einen Schutz davor, dass die Konkurrenz
mit den gleichen Inhalten die eigene Programmstrategie kopiert und den eigenen auf
besonders attraktive Inhate zurtickzufiihrenden Wettbewerbsvorteil zu Nichte macht.
Auch die Subgtituierbarkeit kann algemein als gering eingestuft werden, da viele Input-
faktoren der Fernsehinhalte wie beispielsweise Star-Schauspieler oder renommierte Re-

gisseure kaum ersetzbar sind®®.

Neben den Lizenzeinkaufen spielen im Programm-Mix auch die Eigen- und Auftrags-
produktionen eine wichtige Rolle. Wahrend auf die kreativen Prozesse der Eigenent-

wicklung von Formaten im néchsten Unterkapitel eingegangen wird, soll an dieser Stel-

1 Die Dauer der Nutzungsrechte hangt u. a. auch stark von der Art der Inhalte ab. Im Sport und Doku-

mentationsbereich ist die Dauer in der Regel kiirzer und umfasst ca. 1-3 Jahre, im Spielfilm und Se-
rienbereich dagegen langer. Vgl. dazu auch Interview mit Dr. Torsten Rossmann, Anhang B17; Inter-
view mit Oliver Reichert, Anhang B15; Interview mit Gudio Bolten, Anhang B6; Interview mit
Matthias Alberti, Anhang B1; Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4.

0 y/gl. Habann (1999, S. 141). Generell hangt die Substituierbarkeit aber ebenfalls stark von der Art
des Inhalts an. Wéhrend beispielsweise Spielfilme schwieriger substituierbar sind, ist dies bei Do-
kumentationen oder Show-Formaten ohne bekannte Stars einfacher méglich.



le auf das Thema der Auftragsproduktionen eingegangen werden®?!. In diesem Zusam-

menhang ist die besondere Bedeutung eines guten Netzwerkes zu den Produzenten zu

erwzhnen®?,

Ein gutes Netzwerk zu den Produzenten ist flr uns enorm wichtig. Nur dadurch kénnen
wir sicherstellen, dass die Produzenten mit ihren ldeen zuerst zu uns kommen und nicht
zur Konkurrenz. (...) Produzenten nutzen die Konkurrenz zwischen den Sendergruppen
bei neuen Formaten gerne aus. Aber fir mich gilt: Was RTL kennt, interessiert mich

nicht. Das ist ein bisschen hart, aber es hilft.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Mini Case European Pitch Day ProSiebenSat.1 Media AG**

Die ProSebenSat.1 Media AG ist sehr um einen standigen Dialog mit anderen Pro-
duktionsfirmen bemuht, um frihzeitig Uber existierende Papierpiloten informiert zu
sein. Nach eigenen Angaben hilft dabei die Tatsache, dass ein Teil der Formatsuche
innerhalb der Gruppe geblindelt ist und die Sender Sat.1 und ProSeben ca. doppelt
so viele Unterhaltungssendepldtze wie der konkurrierende Sender RTL zu besetzen
habe. Externe Produzenten, so die Argumentation, konnen deshalb auch ca. doppelt
so viedl Umsatz bel den beiden Sendern machen und sind an einer langfristigen Zu-
sammenarbeit interessiert. Um das Potenzial an attraktiven Formaten und Stoffideen,
welches auch bel kleinen Produktionsfirmen zu finden ist, nicht ungenutzt zu lassen,
hat die ProSebenSat.1 Media AG den ,, European Pitch Day” ins Leben gerufen. Im
Rahmen dieser Initiative reisen verantwortliche Mitarbeiter der Gruppe zu mittd-
standischen Produktionsunternehmen, welche sich keinen Stand auf der MIPCOM
leisten kdnnen und sprechen mit diesen Uber deren aktuelle Programmideen. Auf
diese Weise konnten bereits Programme gesichert werden, fir die nur ein Treatment
und noch kein Pilot vorhanden waren. Neben der Méglichkeit zur vorzeitigen Siche-
rung von Programmen koénnen so meistens auch sehr umfangreiche Rechte fiir den
gesamten Diversifizierungsbereich erworben werden.

Ein stabiles Netzwerk zu Produzenten kann so zu einem dauerhaften Wettbewerbsvor-

tell werden, wenn ein Sender sich auf diese Weise attraktive I nhalte und Formatmarken
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Die Begriffe Eigenentwicklung und Eigenproduktion héngen dabei nicht zwangdéufig zusammen.
Auch intern entwickelte Formate und Stoffe werden oft durch externe Auftragsproduzenten umge-
Setzt.

Vgl. Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.

Vgl. im folgenden Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.



vor der Konkurrenz sichern kann. Auch wenn sich die Free-TV-Sender in Deutschland
in einer gunstigen Verhandlungsposition gegentiber den oft kleinen, mit geringem Ei-
genkapital ausgestatteten Produktionsfirmen befinden®®, sind sie sehr um ein intaktes

und weitreichendes Netzwerk zu den Produzenten bemiiht.

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass attraktive Bewegtbildinhalte und For-
matmarken als Herzstiick eines TV-Senders von herausragender Bedeutung fur den Er-
folg von Free-TV-Unternehmen sind. Der Einkauf von Linzenzware Uber exklusive
Output- und Package-Deals sichert den Sendern einen Wettbewerbsvorteil fir einen
Zeitraum von i. d. R. mehreren Jahren. Insofern kann hier im Sinne der eingefthrten
Definition einer Kernressource von einem nicht substituierbaren strategischen Vermo-
genswert gesprochen werden. Neben diesem auf die Exklusivitét der Vertrage zurtickzu-
flhrenden Wettbewerbsvorteil kann im Zusammenhang mit attraktiven Inhalten auch
eine besondere Einkaufskompetenz als Teil der diskutierten Kernressource gesehen
werden. Die Fahigkeit, die richtigen, vom Publikum nachgefragten Inhalte identifizieren
und erwerben zu konnen, stellt dabei eine bedeutende Kompetenz eines Free-TV-
Unternehmens dar. In Ergadnzung zu dem zeitlich beschrankten Wettbewerbsvorteil, der
durch die genannten Lizenzvertrage entsteht, fihren ein gutes Produzentennetzwerk und
die eigene Entwicklung von attraktiven Inhalten zu einem dauerhaften Wettbewerbsvor-
tell, der aufgrund der in der Regel Uber Jahre gewachsenen Beziehungen zwischen Sen-
der und Produzenten und der komplexen Prozesse der Eigenentwicklung innerhalb eines
Senders nur schwer zu imitieren und substituieren scheint. Diese genannten Vorausset-
zungen zur Beschaffung von attraktiven Bewegtbildinhalten und Formatmarken und
deren Fahigkeit zur Nutzenstiftung fur Free-TV-Unternehmen machen die existierenden
Bewegtbildinhalte und Formatmarken zu einer wichtigen Kernressource eines TV-
Senders. Das fir die Eigenentwicklung von Inhalten, aber auch in zahlreichen anderen
Bereichen eines TV-Senders benttigte kreative Personal und die kreativen Prozesse sind
Bestandteil des nachsten Unterkapitels.

% Fir eine ausfihrlichere Beschreibung der Stellung der Produzenten im deutschen TV-Markt siehe

auch Kreile (2004).



3.3.1.4 Das kreative Personal und die kreativen Prozesse

Insbesondere fur Medienunternehmen scheint Kreativitét ein enorm wichtiges Gut zu
sein. Zugleich ist Kreativitét ein vergleichsweise unpraziser Begriff, der viele Bedeu-
tungen haben kann. Der Brockhaus definiert Kreativitét wie folgt: Kreativitét ist ,, schop-
ferisches Vermogen. Im Unterschied zum rein analytischen Denken ist die Kreativitét
besonders durch das Finden neuer Aspekte und Ansétze zu Probleml ésungen (divergen-
tes Denken) gekennzeichnet und von zahlreichen kognitiven und psychischen Faktoren
bestimmt.“>*®> Um ein einheitliches Verstandnis im Rahmen dieser Arbeit herzustellen
und den Status als Kernressource von Free-TV-Unternehmen néher zu beleuchten, wird
an dieser Stelle der Versuch angestellt, den Begriff der Kreativitét in Fernsehunterneh-
men greifbarer zu machen.

Ziel kreativer Prozesse ig die Kreation von etwas Neuem, das in seiner Form bislang
noch nicht existiert. Bezogen auf Fernsehsender bedeutet dies in erster Linie die Kreati-
on von Programminnovationen. Als Sender kann man durch neue, ungewdhnliche und
moderne Programmkreationen eine erhohte Aufmerksamkeit beim Zuschauer errei-
chen®®. Um das Ziel maximaler Aufmerksamkeit zu erreichen, sind auf der anderen
Seite aber auch Verbindungen zu bestehenden Programmkonzepten und Gewohnheiten
zu schaffen, da sonst die Zuschauer den Sinn des Neuen nicht mehr erkennen. Karstens
formulieren in diesem Zusammenhang: ,Die Kunst des Arbeitens am Aufmerksam-
keitsmaximum besteht also darin, extreme, zuweilen verriickte Kreationen tber ihre
Anknupfung an Telle des bestehenden Kontextes an moglichst viele Zuschauer zu ver-
mitteln“>?” *®_ Auf Free-TV-Sendern lastet der Druck, sich durch Programminnovatio-
nen von der Konkurrenz abzuheben und laufend an neuen Formaten und Stoffen zu ar-

beiten. ,TV-Sender sehen sich vor die Herausforderung gestellt, in immer kirzeren

% Der Brockhaus (2009).

%6 \/gl. Karstens und Schiitte (2005, S. 246).

21 Karstens und Schiitte (2005, S. 246).

% Zur Illustration der Bedeutung von existierenden Ankniipfungspunkten kann an dieser Stelle ein Zitat
des VOX-Geschéftsfihrers Frank Hoffmann dienen: ,VOX ist in den vergangenen Jahren immer
sehr gut damit beraten gewesen, bei nheuen Programmen inhaltliche Briicken zu seinen Kernkompe-
tenzen zu schlagen. In der vergangenen Saison haben wir uns mit ,,Power of 10“ und , Spieglein,
Spieglein“ zwel Sendungen gegdnnt, die keine Verankerung im V OX-Programm hatten. Das Ergeb-
nis zeigt, dass es fur uns sehr schwierig ist, neue Formate als reine Selbststarter zu etablieren”.
L ickerath (2008b).



Zyklen neue Programme auf den Markt zu bringen, die aus einer zunehmenden Zahl
von Elementen bestehen und sich in einem Marktumfeld mit steigender Komplexitét
bewahren miissen.“>® Vor diesem Hintergrund ist es nicht erstaunlich, dass der Kreati-
vitédt innerhalb eines Fernsehsenders ein hohes Mal? an Bedeutung zugemessen wird.
Kreativitat ist fir mich eigentlich das wichtigste im Fernsehgeschaft iberhaupt. Wenn sie

nicht vorhanden ist, dann hat der entsprechende Sender und die Marke ein sehr ernst-

haftes Problem.

Marcus Wolter
Geschaftsfiuhrer 9Live

Unsere wichtigste Kernressource ist die Kreativitédt. Es sind ganz klar die Leute, die in
der Lage sind, immer wieder so attraktive Inhalte zu produzieren, mit denen wir ,Eye-

balls* generieren und unsere Zuschauer dazu bringen, unsere Sender zu sehen.

Johannes Zill
Geschaftsfiihrer RTL interactive

Kreativitdt eines Fernsehsenders hat verschiedene Facetten. Sie soll entsprechend der
Bezeichnung innerhalb der Fallstudienbefragung in Form des kreativen Personals und
der kreativen Prozesse konkreter umschrieben werden. Denn es ist das Persona eines
Fernsehsenders, welches fir Neuerungen verantwortlich ist. Um Neuerungen zu erzie-
len, gibt esje nach Sender mehr oder weniger starr definierte kreative Prozesse.
Kreativitdt bedeutet fir mich Auseinandersetzung mit der Zukunft und damit verbunden
alle Innovationsprozesse innerhalb eines Fernsehsenders.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Kreativitdt bezieht sich im Fernsehgeschéft ja nicht nur auf die Kreation von Inhalten,

sondern ganz klar auch auf den Workflow und die Prozesse.

Michael Wolfle
Ehemaliger Vorstand ProSieben

Die kreativen Prozesse innerhalb von Free-TV-Unternehmen lassen sich grob in vier
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Schritte unterteilen®”. Am Anfang steht immer die |deengenerierung. Dabei ist beson-

ders zu beriicksichtigen, dass Kreativitéat Vielfalt und Flexibilitét erfordert®. Den Mit-

2 Detecon (2003, S. 158).

30 vgl. Karstens und Schiitte (2005, S. 249, 247-248). Karstens und Schiitte sprechen in diesem Zu-
sammenhang nur von drei Schritten und fassen den Schritt der Umsetzung und Vermittlung an die
Zuschauer in einer Stufe zusammen. Diese beiden Schritte werden hier getrennt aufgefiihrt, da sie
beide unterschiedliche Arten der Kreativitdt erfordern und unterschiedliche Abteilungen und Mitar-
beiter eines Fernsehsendersinvolvieren.

3L vgl. Pricken (2005, S. 9).



arbeitern muss ein hohes Mal3 an Freiheit gegeben werden, um sich ohne formale Be-
schrankungen und resultierende geistige Blockaden neuen Ideen widmen zu kénnen.>*

Ich glaube und hoffe, dass jeder bei einem Fernsehsender versteht, dass Kreativitat der
Rohstoff ist, von dem wir alle leben. Von daher darf Kreativitat nie in irgendeiner Art und

Weise blockiert oder zuriickgehalten werden.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Diese Freiheit aul3ert sich bei vielen Free-TV-Sendern darin, dass jeder Mitarbeiter 1-
deen vorbringen kann und jede Idee geprtift wird. Bei manchen Sendern ist der Prozess
des Vorbringens neuer Ideen stéarker formalisiert und geschieht Uber die Einreichung
eines Pitch-Papers bei zustandigen Vorgesetzten, bel anderen ist er weniger formalisiert

und geschieht bspw. (iber eine einfache elektronische Mail an den Geschéftsfiihrer>®,

Grundsatzlich hat jeder Mitarbeiter die Méglichkeit, seine Ideen einzubringen. Es gibt bei
uns keinen institutionalisierten Prozess in Form von einem betrieblichen Vorschlagswe-
sen. Das halte ich in einem TV-Sender, wie wir es sind, bei dem man relativ nah bei-
sammensitzt, nicht fir sinnvoll. Das kdnnen groRe Unternehmen wie z. B. VW machen.
Nach dem Motto: Wenn ich eine Idee habe, wie wir 70.000 Biroklammern im Jahr ein-
sparen, dann bekomme ich dafiir einen Bonus von 30 Euro. Das ist aber letztendlich
nicht der kreative Prozess, Uber den wir hier reden und der flir uns relevant ist. Wir ha-
ben flache Hierarchien und jeder kann mit seinem Vorgesetzten tUber neue Ideen spre-

chen.

Hans Demmel
Geschaftsfihrer n-tv

In vielen Sendern gibt es auRerdem eigene Entwicklungsredaktionen, die sich gezielt
mit der Entwicklung von neuen Programmen befassen. Auch die internationale Markt-
beobachtung spielt bei der Ideengenerierung fir neue Programminhalte oft eine wichti-
ge Rolle®,

Bei den kreativen Prozessen der Formatentwicklung gibt es im Wesentlichen drei Unter-
scheidungen: 1. Die Idee entsteht innerhalb des Senders und ein Auftragsproduzent wird
mit der Umsetzung betraut. 2. Ein interessantes internationales Format wird identifiziert
und gekauft und ein Auftragsproduzent im internationalen Markt gesucht. 3. Ein Produ-
zent kommt mit einer Idee auf den Sender zu, iberzeugt ihn und bekommt den Produk-

tionsauftrag.

%2 y/gl. Karstens und Schiitte (2005, S. 249).
% Vgl hierzu bspw. Interview mit Gudio Bolten, Anhang B6; Interview mit Matthias Alberti, Anhang
B1; Interview mit Claude Schmit, Anhang B18; Interview mit Hans Demmel, Anhang B8.

3 Vgl Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4.



Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Neue Formatideen kénnen im Prinzip aus jeder Richtung kommen. Sie kdnnen als An-
gebot von Auftragsproduzenten kommen, aus der eigenen Produktion oder als Ideen,
die man auf dem internationalen Markt gefunden hat. Wir haben extra dafiir eine interna-
tionale Marktbeobachtung bei uns. Aber viele Formate und viele Ideen entstehen auch

direkt bei uns im Sender.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Waéhrend esin der ersten Prozessstufe demnach darauf ankommt, den Mitarbeitern mog-
lichst viel Freiraum bei der Entwicklung von Ideen zu lassen und eine positive Innova
tionskultur zu férdern, steht im zweiten Schritt, der 1deenauswahl, das gezielte Uber-
prifen jeder vorgebrachten ldee im Mittelpunkt. Dabel besteht die besondere
Herausforderung darin, vielversprechende Ideen herauszufiltern, die das richtige Mal3
an Innovation auf der einen Seite und AnknUpfungspunkte an Bestehendes auf der ande-
ren Seite gewahrleisten®®. Bei Entscheidungen fiir neue Programme sind deshalb immer
auch die Geschéftsfuhrer selbst involviert, wobei die jeweiligen Ideen und Konzepte
gerade bei groleren Sendern i. d. R. zuvor mehrere Filterinstanzen wie beispielsweise
den jewelligen Redaktiondeiter und/oder den entsprechende Bereichsleiter durchlaufen.
Wenn die Filterinstanz ,Unterhaltungschef* durchlaufen ist, kommt die Idee direkt auf
meinen Tisch. Das sind vielleicht ca. zehn Ideen im Jahr aus dem Bereich Unterhaltung.
Es gibt manchmal auch Cutter und Mitarbeiter aus der Produktion, die Formatideen ein-

reichen. Das ist sehr wichtig, auch solche Querdenkerprozesse zu beriicksichtigen, um

aktuelle Trends einzufangen.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Das wird im Regelfall auch noch Uber die Redaktionsleitung und die Chefredaktion zu
mir transportiert. Und dann ist es letztlich meine Entscheidung, ob wir es machen oder

nicht.

Dr. Torsten Rossmann
Geschaftsfihrer N24

Auch der darauffolgende Prozessschritt der |deenumsetzung erfordert ein hohes Mal3
an Kreativitét. Die Herausforderung besteht dabei, mit neuen Elementen die Aufmerk-
samkeit der Rezipienten zu erlangen und zu halten, ohne dass das Programm dem Zu-
schauer fremd bleibt. Die Studiodekoration, Moderation, Beitrage und anderen kreati-



ven Elemente besitzen auf der einen Seite im Idealfall einen entsprechenden Innovati-
onsgrad, weisen auf der anderen Seite aber auch Ankntpfungspunkte an bereits beste-
hende Konzepte auf>****’. Im letzten Schritt, der | deenver mittlung ist eine weitere Kre-
ativleistung gefordert. Dabei geht es vor allem darum, eine Innovation schnell bekannt
zu machen und die Neugier des Rezipienten zu wecken. Um auch hier einen Bezug zu
Bestehendem herzustellen, bietet es sich an, bei der On-Air-Promotion im Umfeld von
Programmen zu werben, mit denen ein oder mehrere Ankniipfungspunkte bestehen®®.
Im Unterschied zu den vorangegangenen kreativen Prozessstufen nimmt hier auch die
Marketingabteilung eines Fernsehsenders eine zentrale Rolle ein. Neue Formate, die
nach den ersten Ausstrahlungen unterdurchschnittliche Zuschauerquoten aufweisen,
werden im umkampften deutschen Free-TV-Markt schnell wieder abgesetzt. ,,Die TV-
Epoche, in der man einer neuen Sendung ausgiebig Zeit zur Entwicklung 1&sst, ist langst

vorbei.“5%

,Television is an art, it's not a science*>* postulierte Haim Saban, der frithere Eigner
der ProSebenSat.1 Media AG, in Hinblick auf die Unberechenbarkeit mancher Ent-
wicklungen im TV-Markt. Sein Ausspruch trifft auf viele Bereiche des Fernsehgeschéfts
mit Sicherheit zu. Nicht zuletzt deshalb spielt die Kreativitdt im Free-TV-Markt eine so
bedeutende Rolle. Aber auch Kreativitét |&sst sich zu einem gewissen Grad steuern™
und viele die Kreativitdt fordernde Freirdume kénnen nur langfristig bestehen, wenn
auch die kreativen Prozesse innerhalb eines Fernsehsenders im Rahmen der M églichkei-
ten und der Notwendigkeit systematisiert werden.

3% y/gl. Karstens und Schiitte (2005, S. 247).

3% y/gl. Karstens und Schiitte (2005, S. 248).

3 Als ein Bespie fiir eine Programminnovation, welche diesen Regeln erfolgreich gefolgt ist, sei hier
das VOX-Format Kocharena genannt. Der Sender kombinierte darin bekannte Elemente unterschied-
licher Programmfarben (Sport und Kochen) und kreierte ein neues Format, indem er bekannte Ele-
mente beider Programmfarben neu zusammensetze. So moderiert der Formel-1-Reporter Florian
Konig das Kochduell zwischen bekannten Prominenten und unbekannten Teilnehmern. Vgl. Inter-
view mit Gudio Bolten, Anhang B6.

Letzten Endes scheint damit dann auch eine Zielgruppeniberschneidung gegeben zu sein. Als Ba-
spiel kann hier die Bewerbung des im Jahr 2006 als Programminnovation auf ProSeben eingefiihr-
ten Formats Schlag den Raab innerhalb und im Umfeld der Sendung TV Total genannt werden. Der
Anknupfungspunkt bestand hier in erster Liniein der Person Stefan Raab.

% schawinski (2007, S. 221).

>0 schawinski (2007, S. 138).

> vgl. Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.
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Kreativitdét und Handwerk widersprechen sich nicht. Kreativitdt kann man theoretisch
auch als Kunsthandwerk bezeichnen. Kreativitét darf nicht missverstanden werden als
ein Prozess, der nicht gesteuert werden kann und der darauf angewiesen ist, dass ir-
gendwann ein genialer Geistesblitz kommt. Das ist nicht der Fall. Kreativitdt bedeutet
Freiheit. Sie missen den Mitarbeitern Freiheiten schaffen, die sie nutzen kénnen, und
sie dann aber dabei beobachten, wie sie die Freirdume nutzen und ggf. weitere Rdume
aufmachen. Das kann man tatsachlich in ein Pflichtenheft schreiben und dann Gberpru-

fen, ob die dahinterstehenden Prozesse auch eingehalten werden.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Detecon pladiert in diesem Zusammenhang fur ein systematisches I nnovationsmanage-
ment innerhalb von Fernsehsendern und fordert den hdufigeren Einsatz von sysemtech-
nischer Unterstitzung: ,,Das Innovationsmanagement ersetzt nicht die Idee, sondern es
unterstitzt die Kreativen bei der handwerklichen Ausarbeitung einer guten ldee zu ei-
nem hervorragenden Format durch moderne Kreativitatstechniken>*. Eine Zerlegung
von erfolgreichen Formaten in die enthaltenen Elemente und die systemtechnisch unter-
stitzte Suche nach Erfolgsfaktoren konnte bel der Kreation vielversprechender neuer
Konzepte eine Hilfe sein, ein Ersatz fur das kreative Personal wird diese aber wohl nie

sein konnen.

2 Detecon (2003, S. 158).



Kreativer Prozess

Ideen- Ideen- Ideen- Ideen-
Generierung Auswahl Umsetzung Vermittlung
"+ Hervorbringenvon | * Auswahider | « Produktiondes | : « Pprasentationder |

Auf-
gaben

|
innovativen Ideen und |
|
|

Ansétzen

Erzeugung von Vielfalt

und Freiheit
Zuléssigkeit und

Forderung aller Ideen |

Involvierung aller
Mitarbeiter
unabhangig von
Hierarchiestufen

vielversprechenden
Ansatze aus dem
Ideenpool

Beurteilung der
Umsetzbarkeit und der !
Anschlussfahigkeit an
fur den Zuschauer
Bekanntes

Identifikation der
richtigen Balance von !

Produkts, z.B. TV
Magazin
Bestimmung des
Mischverhaltnisses
von neuen und

gewohnten Elementen !
wie z.B. Moderatoren,
Studiodekoration oder |

anderen
Designelementen

Innovation als
etwas Neues, noch
nie Dagewesenes
Unterstiitzende
Kommunikation
vertrauter Elemente, !
um Zuschauer
,abzuholen“
On-Air Promotion
neuer Inhalte im

R . : Anschlussfahigkeit i = Erwartungen der Umfeld von
= (Noch) kein Eingreifen : A .
durch Management ! und Neuem Zuschauererfgllen Programmen mit |
und dartiber hinaus Ankniipfungspunkten
gehen 1
= Alle Mitarbeiter, va. | = Redaktionsleiter i = Redaktion ! = Redaktion
aber Entwicklungs- | = Bereichsleiter i = Produktion | = Marketing/PR
Haupt- redaktionen | = Geschaftsfiihrer
BECIIEIEN| = Externe Produzenten
= Scouts/ |
Marktbeobachter

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Abbildung 38: Kreative Prozessein Free-TV-Sendern

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Karstens und Schitte
(2005, S. 247-248))

Abb. 38 fasst die vier beschriebenen Stufen des kreativen Prozesses noch einmal zu-
sammen und gibt einen Uberblick tiber die Hauptbeteiligten in den jeweiligen Stufen.
Mit der Ressource , Kreativité” sind demnach nicht die kreativen Prozesse allein ge-
meint. Sie entsteht, wenn Mitarbeiter bei der Entwicklung und Umsetzung von Ideen
zusammenarbeiten. Die Mitarbeiter liefern den Rohstoff der Kreativitét, der durch die
kreativen Prozesse veredelt wird. Zu dem kreativen Personal eines Fernsehsenders kon-
nen in erster Linie ale Mitarbeiter im redaktionellen Bereich gezahlt werden>. Die
Kreativitdt nur dieser Personengruppe zuzuschreiben greift aber zu kurz. Insbesondere
bei kleineren Sendern, in denen viele Mitarbeiter weiter gefasste Aufgabenfelder abde-
cken, wird von allen Personen eine hohe Kreativitét gefordert.

>3 Vgl Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.



Kreativ sollte bei uns jeder sein. Das ist insbesondere fir uns als sehr kleiner Sender

wichtig. Wir miissen uns auch gegenseitig inhaltlich befruchten.

Marcus Ammon
Geschaftsfiihrer MGM Channel

Ich erwarte von jedem meiner Mitarbeiter, dass er oder sie kreativ ist. Die Fernsehbran-

che ist eine kreative Branche und da muss jeder Mitarbeiter kreativ sein.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Aber auch bei den grof3eren Sendern wird Kreativitét nicht nur bei den redaktionellen

Mitarbeitern gesehen und erwartet®. Neben dem rein redaktionellen Bereich sind vor

allem die Mitarbeiter im Marketing, aber auch die Beschéftigten in der Produktion™®,

der Programmplanung und im Programmeinkauf als Personal zu nennen, von dem Krea-

tivitat erwartet wird.

Alle Leute, die mit Inhalten umgehen, sind hier Teil des Kreativitdtsprozesses. Das ist ein
Marketing- und Produkt-Manager, die ich dann auch als Redakteur bezeichnen wiirde,
und nattirlich die gesamte Programmredaktion. Das geht auch hin bis zur Kreativitat des
Programmeplaners. Auch in der Programmplanung macht Kreativitdt ziemlich viel aus,
damit die Flows zwischen den Programmen stimmen und die Kreativitdt auch beim Zu-

schauer ankommt.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Die Abteilung Eigenproduktion betreut die bestehenden, entwickelten Eigenproduktio-
nen. Von den Mitarbeitern dieser Abteilungen erwarte ich natirlich extrem hohe Innova-
tionskompetenz. Kreativitat und Innovationskompetenz erwarte ich aber auch von unse-
ren Mitarbeitern im Einkauf. Auch sie miissen innovativ denken und iberlegen, welches
Potenzial dieser oder jener Markt in der Zukunft hat und welche Formate am besten da-

ZU passen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Wenn man jeden Redakteur berlicksichtigt, dann arbeiten ca. 70 bis 80 % unserer Mit-
arbeiter im kreativen Bereich. Der kreative Bereich macht bei uns den tiberwiegenden

Teil aus, wir haben relativ wenig Verwaltung.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben
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In den Interviews mit den Senderchefs wurde auch nach dem Anteil der eigenen Mitarbeiter gefragt,
welche im kregtiven Bereich arbeiten. Es bestétigte sich dabel, dass Kreativitét weit Uber den redak-
tionellen Bereich hinaus gesehen und erwartet wird. Alle hierzu Befragten gaben einen hohen Anteil
von deutlich Uber 50 % kreativer Mitarbeiter an.

>°  Bgpw. Kameramanner, Beleuchter, Bilhnenbauer, Editor, Digital Artists.



Mini Case: Kreativitat bei kabel eins™*®

Neben den téglichen kreativen Prozessen innerhalb der Redaktionskonferenzen gibt
es bel kabel eins regelmafiige Brainstorming-Sessions, um neue Formate zu kreieren.
An diesen Terminen nehmen typischerweise der Programmchef, der Chefredakteur,
der Unterhaltungschef und der Leiter Strategie — in dem Fall der Geschéftsfihrer —
teil. Wichtig ist, dass es sich dabei um programmerfahrene verantwortliche Mitarbei-
ter handelt, die bereits in der Vergangenheit selbst produziert haben oder fir Fern-
sehformate verantwortlich waren. Die entsprechenden Brainstorming-M eetings wer-
den in unregelmalBigen Absténden durchgefiihrt, vor allem dann, wenn an einem
Programmsendeplatz aufgrund schwacher Quoten Neuerungen vorgenommen wer-
den missen. Um noch schneller neue Programmtrends zu setzen und den Output
weiter zu erhdhen, griindete kabel eins im Juli 2008 auf3erdem eine eigene Entwick-
lungsredaktion, die dem Bereich Programmstrategie & -operations angegliedert
wurde™’. Neben diesen formalisierten I nnovationsinitiativen sind dariiber hinaus alle
Mitarbeiter des Senders aufgerufen, eigene Ideen jederzeit in einer E-Mail zu formu-
lieren und an die Bereichdeiter oder die Geschéftsfiihrung zu schicken. Dabei
kommt kabel eins die vergleichsweise geringe Groéfe von nur ca. 60 Mitarbeitern im
Sinne einer offenen und direkten Kommunikation zugute.

Ein Vorwurf, der im Zusammenhang mit der Kreativitdt deutscher Free-TV-
Unternehmen inzwischen von einigen Seiten laut wird, bezieht sich auf die Innovations-
freude der Sender. Dabei wird gerade von den Produzenten zuweilen bemangelt, die
Sender seien nicht mehr mutig genug, neuen Ideen eine Chance zu geben und wirden
sich lieber auf Altbewahrtes konzentrieren™®. Von Senderseite wird dagegen argumen-
tiert, dass die Zuschauer dem Vertrauten zugeneigt sind und nicht stéandig mit Innovati-
onen konfrontiert werden wollen>®. Die mangelnde Experimentierfreude einiger Sender
kann dabei sicherlich auch auf den bereits erwahnten Margendruck zurtickgefuhrt wer-
den®®. Die Risikobereitschaft scheint in dem mittlerweile geséttigten Free-TV-Markt
nicht mehr so grof3 wie in den Pionierjahren des Dualen Systems zu sein. In Teilen rich-
tet sich der Vorwurf auch direkt an digenigen Senderchefs, die sich bei Programment-

> \/gl. im Folgenden sofern nicht anders gekennzeichnet Interview mit Guido Bolten, Anhang B6.

> \/gl. Mantel (2008€).

Vgl. Knappmann und Edgecliffe-Johnson (2008).
9 y/gl. VoR (2008c).

#0 vgl. Kap. 1.2.



scheidungen in erster Linie an Zahlen orientieren und weniger von dem eigenen kreati-
ven Spirsinn leiten lassen.
Viele der deutschen Senderchefs stehen jeden Morgen auf und tun Dinge, die sie nicht
tun wollen. Das ist schlecht, sehr schlecht sogar. Wenn so der Arbeitsbegriff in kreativen
Berufen in Zukunft aussieht, dann sollten wir morgens besser gleich alle liegen bleiben.

Ein kreativer Beruf hangt nicht von Umsatzrenditen ab, sondern von Ergebnissen der

Arbeit und den entsprechenden Prozessen davor.

Kai Blasberg
Geschaftsfihrer Tele 5

Dieser Vorwurf kann und soll in der vorliegenden Untersuchung weder verhértet noch
entscharft werden. Eine verminderte Risikobereitschaft scheint in Teilen mit der im Ver-
gleich zu den 1980er und auch 1990er Jahren angespannteren Marktlage im neuen Jahr-
tausend erklarbar. Vor dem Hintergrund der enormen Bedeutung von kreativen Prozes-
sen und des kreativen Personals fur Free-TV-Unternehmen sei lediglich darauf
hingewiesen, dass ein Vernachlassigen kreativer Anstrengungen auf lange Sicht zu einer

verminderten Wettbewerbsfahigkeit fihren kann.

Die Unschérfe des Begriffs der Kreativitdt kann in der Schlussfolgerung auch als ein
Hinwels auf die Komplexitéat dieser Ressource gedeutet werden. Zur Kreativitét eines
Free-TV-Senders tragen sowohl die kreativen Prozesse, aber auch das kreative Personal
aus den verschiedensten Abteilungen bei. Diese Kombination mehrerer Ressourcen und
die damit einhergehende Intransparenz verhindert ein einfaches Kopieren erfolgreicher
Kreativleistungen und untermauert den Kernressourcenstatus des kreativen Personals
und der kreativen Prozesse eines Free-TV-Unternehmens. Dabei nimmt die Kreativitét
je nach Senderausrichtung unterschiedliche Formen an und fUhrt so zu individuellen
Wettbewerbsvorteilen™. Eine Gefahr fiir Free-TV-Sender besteht darin, dass wichtiges
kreatives Personal, bspw. ein Unterhaltungschef, von der Konkurrenz abgeworben wer-
den kann. Um den Verlust in solchen Félen fir den Sender moglichst gering zu halten
und den eigenen Wettbewerbsvorteil zu halten, empfiehlt es sich, die kreative Kompe-
tenz auf moglichst viele Schultern zu verteilen und durch entsprechende kreative Pro-
zesse eine direkte Nachahmung und damit ein Schwinden des eigenen Wettbewerbsvor-

%l g0 kann z. B. bei einem auf Fiktion fokussierten Sender eine besondere Kreativitit im Bereich der

Soffentwicklung oder auch im Programmeinkauf vorhanden sein, wahrend ein auf Familienunterha -
tung ausgerichteter Sender vielleicht eher besondere Kreativitét hinsichtlich der Entwicklung neuer
Showformate und in der Programmplanung aufweist.



tells zu verhindern. In der Regel werden deshalb gerade bei den grof3eren Sendern krea-
tive Ideen und Entscheidungen gemeinsam in regelmaliigen Treffen aller Bereichsleiter
diskutiert>?.

Wir haben jede Woche ein zweistiindiges Entwicklungsmeeting mit allen Programmbe-

reichsleitern. Wir leben von neuen kreativen Ideen, von daher hat deren Entwicklung

und Diskussion eine hohe Prioritét.

Andreas Bartl
Geschaftsfiihrer ProSieben

Die Gefahr des Abwanderns von wichtigem kreativen Persona kann zudem gemindert
werden, indem man fur den nétigen kreativen Freiraum sorgt und sicherstellt, dass vor-
gebrachte Ideen und Konzepte gehort werden™®.

Wichtig ist, dass man die Kreativen im Sender auch wirklich hort, sonst wandern sie ir-

gendwann enttduscht ab. Sie missen eine Chance haben, dass ihre Ideen auch umge-

setzt werden, wenn sie denn marktgerecht und gut sind.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

Mit den richtigen Prozessen im Hintergrund wird die senderspezifische Kreativitét so zu
einer nicht zu imitierenden und nicht zu substituierenden Kernressource mit eéinem ho-

hen Wert fir das jeweilige Unternehmen.

Nach dieser Vertiefung und Uberpriifung der vier Kernressourcen eines Free-TV-
Senders widmet sich das folgende Kapitel dem zweiten wichtigen Erkenntnisziel der
Falstudienanalyse und spannt den fur die weitere Untersuchung relevanten strategi-
schen Diversifizierungsraum deutscher Free-TV-Unternehmen auf.

2 \/gl. hierzu beispielhaft Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1; Interview mit Andreas Bartl,

Anhang B4; Interview mit Gudio Bolten, Anhang B6.
3 Vgl. Interview mit Matthias Alberti, Anhang B1.



3.3.2 Der strategische Diversifizierungsraum flr private deutsche

Free-TV-Unternehmen

Entsprechend der Anlage der Untersuchung ist zunéchst eine Bestimmung des strategi-
schen Optionsraums fir diversifizierende Free-TV-Sender vorzunehmen, bevor die Att-
raktivitdt der identifizierten Diversifizierungsmarkte aus ressourcen- und marktorien-
tierter Sicht ermittelt werden kann. Dabei ergibt sich die Schwierigkeit, dass bei einer
unverbundenen Diversifizierung grundsdtzlich keinerlel Beschrankung auf einzelne
Mérkte existiert. Wie in Kap. 2 herausgearbeitet, wird in der vorliegenden Untersuchung
unter der gestiitzten Annahme gearbeitet, dass eine mit dem Kerngeschéft verbundene
Diversifizierung erfolgsversprechender als eine unverbundene ist und so sollen auch
hier nur grundsétzlich mégliche, mit dem Free-TV-Kerngeschéft verbundene Diversifi-
zierungsaktivitéten untersucht werden. Ein Problem stellt dabel die Tatsache dar, dass
die Verbundenheit erst beurteilt werden kann, nachdem eine ressourcenorientierte Be-
wertung vorgenommen wurde. Um dieser Schwierigkeit zu begegnen, gab es zwel M6g-
lichkeiten: 1) Vor der ausfuhrlichen ressourcenorientierten Bewertung wird bereits ein
Schnelltest durchgefiihrt, welche Aktivitdten grundsétzlich mit dem Kerngeschéft ver-
bunden sind. 2) Die in den Fallstudien der beiden grofdten deutschen Free-TV-Gruppen
identifizierten Diversifizierungsaktivitéten werden als Untersuchungsraum herangezo-
gen. Die Vollstandigkeit des aufgespannten Optionsraums wird in den Interviews mit
den TV-Verantwortlichen Uberprift und ggf. angepasst.

Da fir die erste Moglichkeit keine sauber herzuleitende Operationalisierung eines
Schnelltests existierte®™*, wurde der strategische Diversifizierungsraum entsprechend
der zweiten Mdoglichkeit ermittelt. In diesem Kapitel werden das daraus abgeleitete
COAT-Diversifizierungsmodell und die resultierenden Bewertungsmatrizen vorgestellt.

% Eine solche scheitert vor allem daran, dass auch hier wiederum eine Vorauswahl der durch den
Schnelltest zu Uberpriifenden Mérkte vorgenommen werden miisste und dass die Bewertung eben-
falls auf Basis einer umfangreichen Expertenbefragung geschehen sollte, um eine subjektive Aus-
wahl zu vermeiden.



3.3.2.1 Das COAT-Diversifizierungsmodell

Tab. 6 fasst die vorhandenen Diversifizierungsaktivitdten und die zugehdrigen Unter-
nehmenseinheiten bel der ProSebenSat.1 Media AG und der Mediengruppe RTL
Deutschland zusammen. Uber die in Tab. 6 aufgefiihrten 12 Aktivitaten hinaus gibt es
drei weitere Aktivitéten, welche zwar bislang auf Gruppenebene eher geringe Beach-
tung finden, sich in den beiden Fallstudien aber als relevant fur eine separate Bewertung
herausgestellt haben:

Interactive TV: Der Markt fur interaktives Fernsehen wird trotz seiner aktuell ge-
ringen Relevanz fur deutsche Free-TV-Sender als separater Diversifizierungsmarkt
betrachtet. Die vorhandenen Aktivitéten belegen den aktuellen Status als ,, Experi-
mentierfeld* fur die Fernsehsender, deuten aber auch eine mogliche grof3ere zukiinf-
tige Bedeutung des Marktes an.
Im Moment sind sowohl Betty als auch Bluecom fiir uns nur Trial-and-Error-Experimente.
Dahinter stecken keine groBen Zahlen oder Businessplane, wir sehen beides eher als
+Experimentierfelder im Labor”. Generell ist das Thema Interaktivitét aber trotzdem wich-
tig fir uns. Wir wollen verstehen, welche Technologien sich in Deutschland, wo es bis-

lang keine digitale interaktive Infrastruktur gibt, jenseits der Telefonie durchsetzen kon-

nen.

Dr. Marcus Englert
Vorstand Diversifikation ProSiebenSat.1 Media AG

Die grol3e Frage ist, ob sich die Digitalisierung und Verfligbarkeit von Interaktivitét in den
Haushalten in den nachsten 5 Jahren dramatisch verbessern wird. Wenn das der Fall
ist, also auch auf dem Bildschirm im Wohnzimmer Interaktivitat in einer gréReren Anzahl
moglich wird, dann kann sich schon einiges dramatisch dahin gehend &ndern, dass man

viel mehr interaktive Angebote im TV-Bereich anbieten muss.

Johannes Zill
Geschaftsfihrer RTL interactive

Sports- und Event-Management: Die erfolgreiche Diversifizierung des Senders
Super RTL in den Event-Bereich mit Bihnenshows und anderen Kinderveranstal-
tungen deuten auf ein generelles Potenzial fir Free-TV-Sender in diesem Bereich
und rechtfertigen eine separate Bewertung als moglicher Diversifizierungsmarkt.
Sports- und Event-Management ist ein sehr spannendes Feld, das immer wichtiger wird.

Fir uns ist die haptische Ubersetzung, das ,greifoar machen® unserer Inhalte sehr wich-

tig. Das liegt natirlich auch an unserer speziellen Zielgruppe der Kinder. Aber auch bei



der klassischen Zielgruppe der 14-49-Jahrigen gabe es mit Sicherheit Moglichkeiten,

deutlich mehr in Richtung Events und Veranstaltungen zu machen. Das ist ein zu sehr

unterschatztes Feld.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Diver sifizierungsmarkt

Unternehmenseinheit
ProSebenSat.1 MediaAG

Unter nehmenseinheit
Mediengruppe RTL Deutsch-
land

Online Portale

SevenOne Intermedia GmbH

RTL interactive GmbH

Pay TV

SevenSenses GmbH

RTL Television GmbH

Video-On-Demand

SevenSenses GmbH

RTL interactive GmbH

Games

SevenOne Intermedia GmbH

RTL interactive GmbH

Merchandising
(inkl. Music)

MM MerchandisingMedia GmbH
starwatch music GmbH

RTL interactive GmbH

Cinema Distribution

Universum Film GmbH

DVD Distribution

MM MerchandisingMedia GmbH

Universum Film GmbH

Call Media

9Live Fernsehen GmbH

RTL interactive GmbH

M obile Content

SevenOne Intermedia GmbH

RTL interactive GmbH

Teletext

SevenOne Intermedia GmbH

RTL interactive GmbH

Teleshopping

RTL Shop GmbH (bis 2008)

License Trading

SevenOne International GmbH

Diverse Tochterunternehmen der
RTL Group (Bsp. FrematleMedia
Ltd)

Tabelle 6:

Diversifizierungsaktivitaten und die zugehdrigen Unternehmensein-

heiten bei der ProSiebenSat.1 Media AG und der Mediengruppe RTL

Deutschlan
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**  Quelle: Eigene Recherche.




Betting/Gambling: Der Wettmarkt scheint auch fur Free-TV-Sender ein sehr inte-
ressanter Markt zu sein. Solange der Markt in Deutschland aber nicht liberalisiert
wird, bieten sich fur Free-TV-Sender kaum Moglichkeiten, darin aktiv zu werden.
Aufgrund des grundsétzlichen Interesses von Free-TV-Seite und der Aussicht auf ei-
ne mogliche Lockerung der Regulierung in unbestimmter Zeit, wird der Wettmarkt
ebenfalls mit in die Betrachtung aufgenommen.

Wir glauben, das ist ein extrem attraktiver Markt, der wachst. Leider diirfen wir da nicht

rein.

Johannes Zill
Geschaftsfiihrer RTL interactive

Es ist eine berauschende Aussicht, dass wir vielleicht irgendwann mal anstatt irgendwel-
che Stadtenamen zu erraten darauf wetten kénnten, welche Farbe das Kostiim von An-
gela Merkel morgen in der Bundestagssitzung haben wird. Also auch solche Wetten, die
einfach Spafl? machen. Naturlich auch FuRball- und andere Sportwetten, das ist alles

sehr spannend.

Marcus Wolter
Geschaftsfiuhrer 9Live

Diese drei zusétzlichen Diversifizierungsmarkte eingeschlossen, ergibt sich somit ein
strategischer Diversifizierungsraum, welcher insgesamt fiinfzehn Méarkte umfasst. Diese
funfzehn Markte lassen sich grob in drei Gruppen kategorisieren. Die erste Gruppe un-
fasst alle Méarkte, deren zugrunde liegendes Geschaftsmodell in erster Linie auf der e-
lektronischen Distribution von Inhalten beruht. Dieser Gruppe Online Content Distri-
bution®® lassen sich die Markte Pay-TV, Video-on-Demand, Online-Portals, Mobile
Content und (Computer- und Video-)Games zuordnen. Der Games-Markt schlieft als
einziger dieser funf Mérkte neben der Online-Distribution auch einen physischen Ver-
trieb von Computer- und Videospielen mit ein. Als zweite Gruppe lassen sich die in ers-
ter Linie offline stattfindenden Aktivitdten zusammenfassen. Zu diesen Offline Activi-
ties zahlen die Méarkte Merchandising, License Trading, Cinema Distribution, DVD
Digribution und Sports-/Event-Management. Eine dritte Gruppe lasst sich in Form der
Zusatzdienste zum reguléren Fernsehprogramm und aller auf Transaktion bzw. Interak-
tion basierenden Geschéftsfeldern ausmachen. Diese Gruppe Add-On  Servi-

¢ Online soll hier nicht mit einer Verbreitung tiber das Internet gleichgesetzt werden, sondern stellt die

Abgrenzung zum Begriff Offline dar und meint eine elektronische, netzgebundene Verbreitung von
Inhalten. Diese kann z. B. auch Uber Kabel, Satelliten- oder Mobilfunknetze auf Basis unterschiedli-
cher Ubertragungsprotokolle geschehen.



ces/Transaction TV besteht aus den Méarkten Teleshopping, Call Media, Teletext, Inte-
ractive TV und Betting/Gambling. Dieser Kategorisierung folgend kann nun das Diver-
sifizierungsmodell wie in Abb. 39 dargestellt werden. Entsprechend der Eigenschaft des
Modells als ein Rahmen- bzw. Mantel-Modell zur Planung und Uberpriifung von Diver-
sifizierungsstrategien privater Free-TV-Sender lasst sich aus den Anfangsbuchstaben der
drei identifizierten Gruppen von Diversifizierungsmarkten das Wort COAT bilden, wel-
ches der englischen Ubersetzung des Wortes ,Mantel“ entspricht. Im Folgenden wird
das Modell deshalb als COAT-Diversifizierungsmodell bezeichnet. Wie in der Abbil-
dung zu sehen, werden die fir die einzelnen Mérkte in der Untersuchung ermittelten
Nutzwerte in einer Netzgrafik dargestellt. Auf diese Weise lasst sich die Attraktivitét
einzelner Mérkte komprimiert darstellen und optisch schnell erfassen. Ausschliefdlich zu
Veranschaulichungszwecken sind in Abb. 39 beispielhafte Werte abgetragen, die keinen

Bezug zu den tatsachlich ermittelten Nutzwerten haben.



Das COAT-Diversifizierungsmodell

Distribution
D

s Distribution Event-/  Trading
7 Sports-Mhgmt.

fommmmmoeoo- 4 Oxfline Activities

Abbildung 39: Das COAT-Diversifizierungsmodell mit exemplarischer Bewertung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Entsprechend der in den folgenden Kapiteln erlauterten Bewertungsmatrizen lassen sich
im Ergebnis anhand der Untersuchungsresultate sowohl ein ressourcenorientiertes als
auch ein marktorientiertes COAT-Diversifizierungsmodell erstellen. Im Folgenden wer-
den die in der Untersuchung angewandte Befragungsmethode sowie die verwendeten
Bewertungskriterien erlautert.

3.3.2.2 Die ressourcenorientierte Bewertungsmatrix

Wie erinnerlich, widmete sich Tell B der empirischen Untersuchung der ressourcenori-
entierten Bewertung der identifizierten Diversifizierungsmérkte. Als Erhebungsmethode
wurde eine Expertenbefragung unter aktuellen und ehemaligen hochrangigen TV-
Managern und Branchenbeobachtern gewéhlt. Eine besondere Herausforderung fur die-



se Befragung bestand darin, dass die Bedeutung aller vier ermittelten Kernressourcen
und zwel im Folgenden noch ndher zu erlauternde Kriterien jeweils in allen finfzehn
ermittelten Diversifizierungsmérkten durch jeden Experten bewertet werden mussten.
Als herkdbmmlicher schriftlicher Fragebogen konzipiert, hétte dies zu einer grof3en Zahl
von Fragen gefihrt. Aul3erdem hétte die Gefahr bestanden, dass aufgrund einer Vertei-
lung auf mehreren Seiten und einer geringen Ubersichtlichkeit die Mdglichkeit fiir
Quervergleiche wahrend der Bewertung erheblich erschwert wiirde. Um diese Probleme
zu umgehen, wurde die in Abb. 40 dargestellte ressourcenorientierte Bewertungsmatrix

entworfen.

Dabei erwies es sich als auRerordentlich hilfreich, die Befragung in Form von ausfthrli-
chen personlichen Interviews vorzunehmen. Denn dadurch konnte das Bewertungsde-
sign vorab mindlich erlautert werden und der Befragte zeilenweise durch die Matrix
gefuhrt werden. Die Bewertungen konnten auf diese Weise in alen Féllen ohne nen-
nenswerte Probleme durchgefiihrt werden. Durch das zellenweise Ausfillen der Matrix
wurde dartber hinaus sicher gestellt, dass zu jeder Zeit ein Quervergleich zu der Bewer-

tung in anderen Markten gegeben war>>’

. Als Bewertungsskala diente eine Skala von
eins bis funf, wobei eins flr eine sehr geringe, zwei fur eine geringe, drei fur eine mitt-
lere, vier fUr eine hohe und funf fur eine sehr hohe Bedeutung der Kernressource in dem
jeweiligen Diversifizierungsmarkt steht. Die Verwendung einer vergleichsweise engen
Skala diente der Komplexitatsreduktion innerhalb der ohnehin nicht trividlen Befra-
gung, liefd aber dennoch genug Raum fir eine differenzierte Bewertung der einzelnen

Maérkte.

%7 Das zeilenweise Ausfilllen der Matrix bedeutete, die Relevanz einer bestimmten Kernressource

nacheinander in allen Diversifizierungsmérkte zu bewerten. Ein spaltenweises Ausfillen hétte dage-
gen bedeutet, jeweils fir einen bestimmten Diversifizierungsmarkt nacheinander die Relevanz aler
Kernressourcen zu bewerten. Daesin der Untersuchung um eine méglichst hohe Genauigkeit bei der
Vergleichbarkeit der Verbundenheit der verschiedenen Diversifizierungsmérkte zum Kerngeschaft
ging, war das zeilenwel se Vorgehen geeigneter.
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Abbildung 40: Dieressourcenorientierte Bewertungsmatrix

(Quelle: Eigene Darstellung)



Neben der Relevanz der vier identifizierten algemeinen Kernressourcen von Free-TV-
Sendern wurden zwei weitere Kriterien bei der ressourcenorientierten Bewertung einbe-
zogen: Zum einen wurden die Kostenvorteile bewertet, welche Free-TV-Sender durch
Synergien zwischen Kerngeschéft und dem jewelligen Diversifizierungsmarkt gegen-
Uber Wettbewerbern ohne Free-TV-Geschéft besitzen. Zum anderen wurden die Aus-
wirkungen bewertet, welche ein Vordringen in den jeweiligen Diversifizierungsmarkt
auf die Wettbewerbsposition im Free-TV-Kerngeschéft nach sich zieht. Bel Letzterem
ging es beispielsweise darum, positive Effekte wie eine erhohte Markenbindung oder
auch negative Effekte wie einen negativen Imagetransfer auf das Kerngeschéaft zu be-
rucksichtigen. Die beiden zusétzlichen Kriterien wurden in Anlehnung an eine von
Lindstadt vorgeschlagene Checkliste zur Strategiefindung in die Untersuchung integ-
riert. Lindstédt fuhrt drel zu Gberprifende Bedingungen im Rahmen einer Diversifikati-
on in neue Mérkte auf>™: Der erste Kriterienkomplex beinhaltet die Wechselwirkungen
der Kernkompetenzen in Kerngeschéft und neuem Markt. Im zweiten Kriterienkomplex
werden existierende Skalen- und Verbundeffekte zwischen den Produkten hinterfragt
und der dritte Kriterienkomplex befasst sich mit den Auswirkungen auf die Marktmacht

und Wettbewerbsposition des Unternehmens.

Wenngleich die vorliegende Untersuchung im Sinne des Kernressourcenansatzes die
Relevanz der Kernressourcen deutlich stérker in den Vordergrund stellt, sollten auch die
beiden zusétzlichen Kriterien durch eine eigene Abfrage berticksichtigt werden. Fur die
Befragung wurde eine von Lindstadt abweichende Formulierung gewahlt, um eine ein-
fache Verstéandlichkeit und intuitive Bewertung durch die Experten bei nur einer Frage
pro Kriterienkomplex zu gewéahrleisten. Die Fragen nach existierenden Verbund- und
Skaleneffekten wurden in Form der Bewertung der Kostenvorteile durch Synergien zu-
sammengefasst. Die Fragen nach den Auswirkungen auf die Marktmacht gegeniber
diversen Marktteilnehmern wurden leicht abgewandelt und durch die Bewertung der
Auswirkungen auf die Wettbewerbsposition im Kerngeschéft operationalisiert.

Die fur die Bildung des ressourcenorientierten Nutzwertes notigen Gewichtungsfaktoren
wurden einheitlich gewahlt. Das heil3t, der ressourcenorientierte Nutzwert eines jeden

Geschéftsfeldes bildet sich durch eine Gleichgewichtung der in den sechs ressourcen-

8 vgl. ausfithrlich Lindstadt (2006b); Lindstadt (2006a); Lindstadt und Hauser (2004).



orientierten Bewertungskriterien ermittelten Werte. Der jeweilige Gewichtungsfaktor

betrdgt demnach gerundet 0,167. Als Argumente fir die Gleichgewichtung sind anzu-

fUhren:

In der Literatur finden sich keine Hinweise auf allgemeingtiltige, Ubertragbare
Gewichtungsfaktoren.

Die Gewichtung ist in der Realitét sehr stark abhéngig von der Auspragung der
einzelnen Ressourcen in den jewelligen Unternehmen.

Die Gleichgewichtung erhdht die Trangparenz und verhindert eine gezielte Be-
einflussung der Ergebnisse.

Die Ermittlung der Gesamtnutzwerte dient als Ubergreifende Attraktivitatser mitt-
lung und soll die Grundlage fur eine mogliche Individualisierung entsprechend
der unternehmensindividuellen Ressourcenbasis bilden.

Die herausragende Bedeutung der Markenkompetenz von Free-TV-
Unternehmen® wird durch mehrfache Beriicksichtigung in den Bewertungska-
tegorien sichergestellt (Sendermarke, Markenmanagement, Bewegtbildinhalte
und Formatmarken).

Der zusdtzliche Mehrwert durch eine eigene Ermittlung von spezifischen Ge-
wichtungsfaktoren, bspw. durch den Analytic Hierarchy Process™, erscheint
begrenzt und wirde zulasten der Transparenz gehen, da das Ergebnis deutlich
vom subjektiven Blick beeinflusst wirde.

Abweichend von der in Kap. 2.3 vorgestellten Nomenklatur nach Bechmann werden die

in den einzelnen Bewertungskriterien ermittelten Werte direkt als Teilnutzwerte be-

zeichnet. Aufgrund der Gleichgewichtung ist eine Multiplikation mit den Gewichtungs-

faktoren zur Bildung von direkt miteinander vergleichbaren Teilnutzwerten nicht notig.

Die Bewahrung und durchgangige Verwendung der Skala von eins (sehr niedriger

%9 vgl. beispielhaft Interview mit Andreas Bartl, Anhang B4; Interview mit Claude Schmit, Anhang

560

B18; Interview mit Dr. Robert Niemann, Anhang B14; Interview mit Kai Blasberg, Anhang B5.

Der Analytic Hierarchy Process (AHP) ist eine Methode zur Bewertung von Geschéftsfe dstrategien,
welche dem Grundprinzip der Nutzwertanalyse folgt und dartiber hinaus ein operationales Schétz-
verfahren zur Gewichtung der Erfolgsfaktoren bzw. Bewertungskriterien anbietet. Vgl. weiterfiih-
rend zum AHP Wilde (1989, S. 178).



Nutzwert) bis funf (sehr hoher Nutzwert) erscheint im Sinne einer einfachen Vergleich-
barkeit zielfuhrend. Dementsprechend gilt hier mit Bezug auf die Systematik nach

Bechmann:

& = Njj Der Zidlerfullungsgrad e des i-ten Kriteriums bezlglich der j-ten
Alternative entspricht dem Teilnutzwert N des i-ten Kriteriums
bezliglich der j-ten Alternative.
und

n
Nj= 2 gi - Nj Der Nutzwert eines Diversifizierungsmarktes bildet sich durch

Summierung der Produkte von Gewichtungsfaktor eines Kriteri-
ums und Teilnutzwert eines Kriteriums, wobei hier fur ale Kri-

terien gilt: g = 1/6.

Um eine Aussage zu der Verlasslichkeit der ermittelten Nutzwerte zu erhalten, wurde
darliber hinaus der Relative Unsicherheitsfaktor RU eingefiihrt. Hierzu wurde zunéachst
die Standardabweichung der Antworten bezliglich eines Teilnutzwertes ermittelt. In ei-
nem zweiten Schritt wurde ein Index gebildet, welcher die Standardabweichung der
Antworten bezlglich eines Teilnutzwertes zu der durchschnittlichen Standardabwei-
chung aller Tellnutzwerte eines Kriteriums, also Uber alle Diversifizierungsmérkte, ins
Verhaltnis setzt. Ein Wert iber 100°** bedeutet demzufolge eine tiberdurchschnittliche
Unsicherheit bezlglich der Bewertung eines Marktes in dem jewelligen Kriterium, ein
Wert unter 100 steht flr eine Uberdurchschnittliche Sicherheit. In einem letzten Schritt
wurden die I ndexwerte aller sechs Kriterien zusammengezahlt und so der Gbergreifende
Relative Unsicherheitsfaktor des Nutzwertes des jeweiligen Diversifizierungsmarktes
gebildet. Zur Veranschaulichung wurden die Relativen Unsicherheitsfaktoren in die Ka-
tegorien niedrig, mittel und hoch eingeteilt, indem ausgehend von dem niedrigsten er-
mittelten Relativen Unsicherheitsfaktor RUwin und dem hochsten ermittelten Relativen
Unsicherheitsfaktor RUwa drei Kategorien gebildet wurden:

Niedriger RU: RU; < RUpmin + (RUMax - RUMin)/3

Mittlerer RU:  RUwin + (RUpmax - RUmin)/3 < RU; < RUpin + 2 - [(RUwax - RUpmin)/3]

1 Zur Indexbildung wurde das Ergebnis der Division mit 100 multipliziert.



Hoher RU: RU; > RUwmin + 2 * [(RUmax - RUnmin)/3]

Anhand dieser Kennzahl kann somit veranschaulicht werden, wie sehr die befragten
Senderchefs und Branchenbeobachter bei der Bewertung eines Marktes Ubereinstim-
men. Dies gibt wiederum Aufschluss dartiber, wie verlasslich die Ergebnisse sind und
wie wahrscheinlich es i, dass die ermittelte Attraktivitét eines Diversifizierungsmark-
tes fur jedes Free-TV-Unternehmen Guiltigkeit besitzt.

Waéhrend sich ale in Teil B der empirischen Untersuchung abgefragten Kriterien auf
eine interne Unternehmenssicht beziehen, galt es in Teil C der Untersuchung, die ein-
zelnen Diversifizierungsmarkte anhand von rein marktorientierten Kriterien zu bewer-

ten. Diese werden im folgenden Kapitel erlautert.

3.3.2.3 Die marktorientierten Bewertungskriterien

Fir die Bewertung von Mérkten gibt es eine Vielzahl von Ansdtzen mit unterschiedli-
chen Kriterien. Bel der Auswahl der marktorientierten Bewertungskriterien in der vor-
liegenden Untersuchung galt es, zwei Aspekte zu berticksichtigen. Zum einen musste
eine einfache Bewertung durch Experten auf einer analog zu Teil B der Untersuchung
verwendeten Fiinferskala mdglich sein. Alternativ musste eine Uberfiihrung in diese
Skala moglich sein, z. B. im Fale quantitativer Marktdaten. Zum anderen musste es
sich bel den fur die Beurteilung der Kriterien benttigten Informationen um generell
zugangliche Daten und Fakten bzw. von den im Markt aktiven Experten seris ein-
schétzbare GrofRen handeln. Vor alem aber sollte anhand der Kriterien auch tatséchlich

Aufschluss Uber die Attraktivitdt der Markte gegeben werden.

Die in der Literatur fir Marktbewertungen oft herangezogenen Porter’s Five Forces™
schienen vor diesem Hintergrund nicht als Grundlage fur die marktorientierte Bewer-
tung geeignet. Die Kriterien sind fiir eine Bewertung bzw. Ubertragung auf einer quanti-
tativen Skala zu weich und nicht trangparent genug, um fur eine Vergleichbarkeit zwi-
schen verschiedenen Mérkten anhand einer Experteneinschétzung zu dienen.

*2  Fir eine ausfiihrliche Beschreibung der Five Forces siehe Kap. 2.1.2.1 und die dort aufgefiihrten

Quellen.



Stattdessen sollten sich die Kriterien nach der zentralen Frage richten, welcher absolute

Gewinn in den Diversifizierungsmérkten erwirtschaftet werden kann. Es wurden vier

wesentliche Kriterien fiir diese Bewertung herangezogen®®:

1.

MarktgroRe: Fur die Bewertung der Marktgrolde diente der Umsatz, welcher in
dem jeweiligen Diversifizierungsmarkt im Jahr 2007 in Deutschland erwirtschaftet
wurde. Hierzu wurden Marktstudien und Datenvertffentlichungen einzelner Bran-
chenverbande herangezogen.

M ar ktwachstum: Hierunter wird in der vorliegenden Untersuchung das zu erwar-
tende Marktwachstum bis zum Ende des Jahres 2012 verstanden. Dabei handelt es
sich um das relative Wachsumspotenzial in Bezug auf die Marktgrofie des jeweili-
gen Marktes im Jahr 2007 und nicht um absolutes Umsatzwachstum.

Marktantellsdynamik: Die Marktanteilsdynamik leitet sich aus der Wettbewerbs-
struktur eines Marktes ab und gibt an, wie sehr die Marktanteile bereits fest unter e-
tablierten Marktteilnehmern aufgeteilt sind bzw. wie einfach es i, im jeweiligen
Markt Marktanteile hinzuzugewinnen.

Marktrentabilitéat: Als Marktrentabilitét wird in der vorliegenden Untersuchung
die durchschnittlich im jeweiligen Markt zu erwirtschaftende EBITDA-Marge bezo-
gen auf den Umsatz verstanden. Da sich zum Zeitpunkt der Befragung einige der
untersuchten Méarkte noch in einer sehr frilhen Marktphase befanden, war bei der
Bewertung in diesem Kriterium die zu erwartende Marktrentabilitét Ende des Jahres
2012 ausschlaggebend.

Die Beurteillung der Kriterien 2 bis 4 wurde analog zur ressourcenorientierten Bewer-

tung in einer Befragung von Senderchefs und Branchenbeobachtern durchgeftihrt. Auch

hier diente die bereits vorgestellte Skala von 1 bis 5 as Bewertungsrahmen. Bei allen

Fragen bzw. Antworten gilt dabei: je hoher der Wert, desto attraktiver ist der Diversifi-
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Die herangezogenen Marktcharakteristiken gleichen damit auch den von Chan-Olmsted und Chang
(2003, S.230) erwdhnten marktorientierten Kriterien in  Zusammenhang mit Divers-
fizierungsentscheidungen von Medienunternehmen: ,,Continuing on the industry economics theory
of diversification, a media conglomerate’s decision to enter a specific industry is likely to be deter-
mined by its target industry’s basic characteristics such as market size, growth rate, profitability, and
competition, as well as the factors of product/geographical Relatedness*. Die geographische Ver-
wandtschaft spielt in der vorliegenden Untersuchung dagegen keine Rolle, da der Fokus auf horizon-
talen Diversifizierungsstrategien im deutschen Markt liegt. Die produktbezogene Verwandtschaft
wird im Sinne der Erkenntnisse aus dem Grundlagenkapitel durch eine ressourcenorientierte Bewer-
tung abgedeckt.



zierungsmarkt hinsichtlich des jeweiligen Bewertungskriteriums. Die genauen Frage-
stellungen und Antwortmoglichkeiten konnen dem exemplarischen Fragebogen in An-
hang A2 entnommen werden.

Fur die Ermittlung der aktuellen Marktgrof3e der Diversifizierungsmérkte wurden 6f-
fentliche Marktdaten herangezogen, soweit diese verfiigbar waren®®. Um einen alge-
meinen marktorientierten Nutzwert fir jeden Diversifizierungsmarkt ermitteln zu kon-
nen, mussten auch fur die Marktdaten Zielerfullungsgrade bestimmt werden, also eine
Uberfilhrung in die beschriebene Fiinferskala stattfinden. Dabei wurde wie folgt vorge-
gangen: Es gab insgesamt funf unterschiedliche Nutzwerte zur Beurteilung einer Markt-
grole (Nutzwertskala mit den Werten eins, zwei, drei, vier und funf). Bei finfzehn zu
untersuchenden Markten sind jedem Wert durchschnittlich drei Méarkte zuzuordnen.
Dementsprechend wurden zunéchst alle finfzehn Marktgrof3en ermittelt und nach auf-
steigender Rethenfolge M1, M2, Ms....M 15 sortiert. Anschlief3end erfolgte die Zuteilung
der Nutzwerte in Form ganzer Zahlen von eins bis funf. Dem Nutzwert finf wurden
dabel die drei Markte mit den grofdten Marktvolumen Mi3, M14 und Mjs zugeordnet,
entsprechend der durchschnittlichen Zuordnung von drei Méarkten pro Nutzwert. An-
hand der MarktgréfRe M3 wurden in der Folge die MarktgrofRen-Cluster, die fur eine
Zuteilung eines bestimmten Nutzwertes notwendig waren, gebildet. Im Ergebnis wurde
den Nutzwerten von eins bis finf folgende Marktgrof3en-Cluster zugeordnet:

Nutzwert 1 = MarktgrofRen von 0 bis (M13/4) -1

Nutzwert 2 = MarktgréfRen von Mis/4 bis 2% (M13/4) -1

Nutzwert 3 = MarktgrofRen von 2* (M13/4) bis 3*(M13/4) -1

Nutzwert 4 = Marktgrof3e von 3* (M13/4) bis 4* (M 13/4) -1

Nutzwert 5 = Marktgrofde M3 oder grofder

Dieses Vorgehen wird dem Untersuchungsdesign am ehesten gerecht. So wurde auch bei
der Bewertung der anderen Kriterien mit Clustern gearbeitet, indem bel der Experten-

bewertung nur ganze Nutzwerte zugelassen waren. Die fUr die vorliegende Untersu-
chung relevante Cluster-Bildung und die daraus resultierenden Nutzwertzuordnungen

% In einigen Fallen musste auf Schatzwerte aus Marktstudien oder Expertengesprachen zuriickgegrif-

fen werden, da Daten zur relevanten Marktgréf3e nicht erfasst werden bzw. nicht 6ffentlich zugang-
lich sind.



fur die einzelnen Diversifizierungsméarkte sind in Anhang C2.4 dargestellt. Grundsatz-
lich wéren zu dem gewahlten Vorgehen zwei alternative Verfahrensweisen denkbar ge-

wesen:

1. Eine exakte Ubertragung der MarktgroRe in die Nutzwertskala durch das Zu-
lassen von Nachkommastellen. Dabel hétte nur der Markt mit dem groféten Volu-
men Mis einen Nutzwert von 5,0 erhalten, die anderen Markte hétten entsprechend
ihrer Marktgrofie M; einen Nutzwert N; nach folgender Logik erhalten:

Ni/5,0 = Mi/M 5

Ein solches Vorgehen hat einen entscheidenden Nachteil, der zu einer Ergebnisver-
zerrung fuhren kann. Durch die alleinige Ausrichtung aler Nutzwerte am Marktvo-
lumen des grofdten Marktes hat dieser entscheidenden Einfluss auf die Nutzwertver-
tellung Uber alle Méarkte. Dadurch it das Gesamtergebnis wesentlich von einem
einzelnen Markt abhéngig und damit von der Begrenzung des zu betrachtenden Di-
versifizierungsraums. Ohne auf die Ergebnisse der empirischen Untersuchung Teil B
und C vorgreifen zu wollen, soll an dieser Stelle zur Veranschaulichung der erléuter-
ten Problematik auf den in der vorliegenden Untersuchung betrachteten Diversifizie-
rungsraum hingewiesen werden. Darin stellt der Betting/Gambling Markt mit gro-
?em Abstand den grofdten Markt unter allen untersuchten Diversifizierungsmérkten
dar. Eine alleinige Ausrichtung an dessen Marktgrofe wirde zu vergleichsweise
niedrigen Nutzwerten der anderen Markte fuhren. Klammerte man den Bet-
ting/Gambling Markt, der aufgrund der aus regulatorischen Griinden nicht gegebe-
nen Diversifizierungsmdglichkeiten fur Free-TV-Unternehmen aktuell geringe Re-
levanz besitzt, aus der Untersuchung aus, wirde das hier skizzierte Vorgehen vallig
andere Ergebnisse liefern. Durch die verwendete Methodik wird diese Abhangigkeit
von nur einem Markt bei der Nutzwertermittlung in der Kategorie Marktgrof3e ver-
mieden.

2. Eine Ubertragung der MarktgréRen in die Nutzwertskala entsprechend der
Rangfolge der Marktgrof3en. Ein solches Vorgehen wirde nicht nur die Zuordnung
der drel groften Méarkte zu dem Nutzwert 5,0 bedeuten, sondern auch eine Zuord-
nung der drei kleinsen Mérkte zu dem Nutzwert 1,0, eine Zuordnung des viert-,
funft- und sechstkleinsten Marktes zu dem Nutzwert 2,0 usw. Dieses Verfahren wiir-

de zu ungenaue Ergebnisse liefern. So wére es bspw. denkbar, dass zehn Mérkte hin-



sichtlich ihrer Marktgrof3e nahe beieinanderliegen und bspw. eine Grofe von 10 bis
20 Mio. Euro aufweisen, wahrend die Méarkte 11 und 12 eine Marktgréf3e von Uber 1
Mrd. Euro aufweisen. Trotzdem wirden Markt 10, 11 und 12 den gleichen Nutzwert
von 4,0 zugeordnet bekommen, wahrend Markt 1 ein Nutzwert von 1,0 zuzuteilen
waére, obwohl dieser in Bezug auf die Marktgrofie deutlich ndher an Markt 10 liegt
alsdie Mérkte 11 und 12.

Das verwendete Vorgehen stellt somit einen Kompromiss der beiden zuletzt beschriebe-
nen Verfahrensmoglichkeiten dar und liefert die nétige Prézision fur eine aussagekrafti-
ge Nutzwertzuordnung. Bei einer ungunstigen Marktgrof3enverteilung kann auch dieses
Vorgehen Ergebnisverzerrungen hervorbringen, alerdings sind diese durch die Orientie-
rung am drittgréfdten statt am groften Markt und die Cluster-Bildung direkt anhand der
absoluten Marktgrofien weniger ausgeprégt als in den beschriebenen aternativen Ver-
fahren.

Fur die Ermittlung des tbergeordneten marktorientierten Nutzwertes wurden analog zu
dem Vorgehen bei der ressourcenorientierten Nutzwertermittlung ebenfalls alle Kriterien
gleichgewichtet. Dabel muss darauf hingewiesen werden, dass durch das skizzierte Vor-
gehen das Kriterium der Marktgrof3e trotz des gleichen mathematischen Gewichtungs-
faktors im Vergleich zu den anderen drei marktorientierten Bewertungskriterien tber-
gewichtet wird. Denn durch die volle Ausschdpfung der Finferskala ist die Bandbreite
der Nutzwerte in dieser Kategorie deutlich grof3er als bei den anderen Kriterien, deren
Nutzwerte jeweils den Mittelwert aller Experteneinschatzungen darstellen. Diese Uber-
gewichtung des Kriteriums Marktgrof3e wird zugunsten eines transparenten Vorgehens

akzeptiert.

Auch fur die marktorientierte Bewertung wurde der jeweilige Relative Unsicherheits-
faktor entsprechend des skizzierten Vorgehens ermittelt. Da hier nur die Standardabwei-
chungen der Antworten in drei Kriterien zur Faktorermittlung herangezogen wurden,
falt die absolute Grof3e der ermittelten RUs kleiner als bei der ressourcenorientierten

Bewertung aus.

*°  Entsprechend der Experteneinschatzungen beziiglich Marktwachstum, Marktanteilsdynamik und

Marktrentabilitéat.



Nach diesen Erlauterungen zur Vorgehensweise im Rahmen des COAT-
Diversifizierungsmodells werden im Folgenden die Ergebnisse der empirischen Unter-

suchung Teil B und C erlautert.

3.4 Empirie Teil B und C: Diversifizierungsmarkte und ihre

Attraktivitat fur Free-TV-Unternehmen

In den folgenden Teilkapiteln werden alle 15 identifizierten Diversifizierungsmérkte
hinsichtlich ihrer Attraktivitét fur deutsche Free-TV-Unternehmen aus ressourcen- und
marktorientierter Sicht untersucht. Im Hauptteil der vorliegenden Arbeit findet sich die
Essenz der Ergebnisse der empirischen Studie. Anhang E liefert in Erganzung hierzu
eine nach den Tellmérkten gegliederte differenzierte Bewertung der einzelnen Diversifi-
zierungsfelder, welche sich auf die Auswertung der durchgefiihrten Experteninterviews
sttzt und um aktuelle Marktdaten und —entwicklungen angereichert ist. Hierdurch soll
insbesondere fir die Entscheider in den TV-Unternehmen ein zusétzlicher Mehrwert

geleigtet werden.
Jedes der folgenden Marktkapitel folgt einer einheitlicher Gliederung:

Marktbeschreibung: Zu Beginn eines jeden Marktkapitels findet eine Definition
des jewelligen Diversifizierungsmarktes statt, welche fir die Interpretation der Er-
gebnisse grundlegend ist. Als erganzende Lektire wird in Anhang E die Wertschop-
fungskette und der potenzielle Wirkungskreis diversifizierender Free-TV-
Unternehmen dargestellt und auf das dem Markt zugrunde liegende Erlésmodell

eingegangen.

Ressourcenorientierte Bewertung: Sie beinhaltet eine tabellarische Ubersicht iiber
die Ergebnisse der Expertenbefragung fur den betreffenden Markt und hebt in weni-
gen Sétzen individuelle Besonderheiten in der Bewertung aus ressourcenorientierter
Sicht hervor. Zum einfacheren Versténdnis ist in Tab. 7 beispielhaft der wiederkeh-
rende Aufbau der tabellarischen Ubersicht dargestellt. Im Folgenden sollen die Ta-
belleninhalte und die entsprechenden Kennziffern kurz erl&utert werden.



Diversifizierungsmarkt xy
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat
Existierende Inhalte
Sendermarke
Markenmanagement
Synergien
Wechselwirkung
Ressourcenorientierter Relativer
Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor

Tabelle 7. Beispielhafte tabellarische Aufbereitung der Ergebnisse der ressour cen-
orientierten Bewertung

Spalteninhalte

- Nutzwert Mittelwert: Hier ist fur jedes der in Kap. 3.3 erlauterten Bewertungskri-

terien der Mittelwert aler Experteneinschatzungen hinsichtlich des Nutzwertes
des Kriteriums innerhalb des jeweils untersuchten Diversifizierungsmarktes ein-
getragen. Entsprechend liegen die Zahlen in dieser Spalte zwischen 1 und 5 und
koénnen Nachkommastellen enthalten.

- Nutzwert Rang: Diese Spalte zeigt die Einordnung des ermittelten Nutzwertes im

Vergleich zu den anderen untersuchten Diversifizierungsmarkten. Je héher diese
Zahl, desto mehr Diversifizierungsmarkte gibt es, in welchen das jeweilige Krite-
rium einen besseren Nutzwert besitzt. Da insgesamt 15 Diversifizierungsmarkte
untersucht wurden finden sich in dieser Spalte ganze Zahlen zwischen 1 und 15.

- Minimum Nutzwert: Hier ist der geringste Nutzwert abgetragen, welcher in der

Befragung von mindestens einem Experten fir das jeweilige Kriterium in dem
jeweils untersuchten Markt genannt wurde. Entsprechend kénnen in dieser Spalte
nur ganze Zahlen zwischen 1 und 5 auftreten.



- Maximum Nutzwert: Hier ist der héchste Nutzwert abgetragen, welcher in der Be-

fragung von mindestens einem Experten fur das jeweilige Kriterium in dem je-
weils untersuchten Markt genannt wurde. Entsprechend konnen auch in dieser
Spalte nur ganze Zahlen zwischen 1 und 5 auftreten.

- Standardabweichung: Diese Spalte gibt Aufschluss Uber die Streuung der Nutz-

werteinschéatzung aller Experten fur das jeweilige Kriterium in dem jewells unter-
suchten Markt um den in der ersten Spalte angefthrten Nutzwert Mittelwert.

- Index Standardabweichung: In dieser Spalte wird die fur das jewellige Bewer-
tungskriterium ermittelte Standardabweichung in das Verhdtnis zum Mittelwert
der Standardabweichungen dieses Kriteriums Uber alle 15 untersuchten Diversifi-
zierungsmérkte gesetzt und zur Indexbildung mit 100 multipliziert. Ein Wert unter
100 deutet dementsprechend auf eine Uberdurchschnittliche Einigkeit der Exper-
ten in ihrer Nutzwerteinschétzung des jeweiligen Kriteriums fir den jeweils un-
tersuchten Markt hin, ein Wert tiber 100 suggeriert eine tberdurchschnittliche Un-
sicherheit.

Zeileninhalte

- Bewertungskriterien: In den ersten sechs Zeilen finden sich die in Kap. 3.3 be-

schriebenen ressourcenorientierten Bewertungskriterien und die dazugehdrigen
vorstehend erlauterten Kennziffern wieder.

+ Ressourcenorientierter Nutzwert Ng: Der ressourcenorientierte Nutzwert Ng gibt

wie in Kap. 3.3 beschrieben as tbergeordnete Kennziffer Aufschluss Uber die
Néhe eines Diversifizierungsmarktes zum Kerngeschaft. Wie erinnerlich flief3en
die ermittelten Tellnutzwerte in den sechs ressourcenorientierten Kriterien zu
gleichen Teilen in den Ubergeordneten ressourcenorientierten Nutzwert ein®®.
Auch fir den Ubergeordneten ressourcenorientierten Nutzwert wird entsprechend
der bereits beschriebenen Methodik ein Rang unter den 15 untersuchten Diversi-
fizierungsmérkte ermittelt.
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Dieser stellt somit den Mittelwert der Teilnutzwerte dar. Diese Nomenklatur wird hier alerdings
bewusst vermieden, da bel der Nutzwertanal yse mit Gewichtungsfaktoren gearbeitet wird, die sich je
nach Kriterium unterscheiden kénnen und lediglich in der vorl33iegenden Untersuchung aus den in
Kap. 3.3 dargelegten Griinden fir jedes Kriterium identisch sind. Wie in Kap. 3.5 zu zeigen sein
wird, ist eine Abkehr von dieser Gleichgewichtung ein wesentlicher Schritt zur senderspezifischen
Individualisierung des COAT-Diversifizierungsmoddls.



- Relativer Unsicherheitsfaktor: Der relative Unsicherheitsfaktor wurde bereits im

vorangegangenen Kapitel ausfuhrlich erlautert. Er stellt die Summe der Indizes
der Standardabweichung dar und gibt Gbergeordnet Aufschluss Uber die Sicherheit
bzw. Unsicherheit der Gesamtgruppe von befragten Experten in der ressourcen-
orientierten Bewertung des jeweiligen Diversifizierungsmarktes. Zur einfachen
Lesbarkeit wurde entsprechend der in Kap. 3.3 dargelegten Systematik eine Ein-
tellung in die Stufen niedrig, mittel und hoch vorgenommen, welche sich in die-
sem Tabellenfeld neben der Summe der Indizes der Standardabwelchung wieder-
findet.

Marktorientierte Bewertung: Auch hier werden die Ergebnisse der Nutzwertana-
lyse in tabellarischer Form dargestellt und Besonderheiten hervorgehoben. Aufbau
und Inhalt der tabellarischen Ubersichten folgen der Systematik bei der ressourcen-
orientierten Bewertung, wobel die Nutzwerte und Standardabweichungen entlang
der in Kap. 3.3 beschriebenen marktorientierten Bewertungskriterien aufgefthrt

werden.

Zusammenfassung: Abschliefiend werden die Ergebnisse der Nutzwertanalyse
knapp zusammengefasst. Eine Ubersichtsgrafik mit den integrierten Ergebnissen aus
der ressourcen- und marktorientierter Bewertung eines jeden Marktes bildet den Ab-
schluss jedes Kapitels. Sie beinhaltet auch eine Zusammenfassung ergénzender In-
formationen zum Markt und zur Ressourcenlbertragbarkeit, die in der detaillierten
Interviewauswertung im Anhang E zu finden sind.

Durch den beschriebenen Kapitelaufbau und die Zusammenfassung der essentiellen
Ergebnisse im Hauptteil der Arbeit wird sichergestellt, dass die fur die vorliegende Un-
tersuchung zentralen Erkenntnisse fur jeden Diversifizierungsmarkt dargelegt werden.
Sie bilden die Grundlage fur die Integration der Ergebnisse in Teill D der empirischen
Untersuchung (Kap. 3.5). Gleichzeitig wird durch die ausfuhrliche Marktdarstellung im
Anhang der Arbeit insbesondere fir den Praktiker die Moglichkeit geschaffen, einzelne
Mérkte im Detail zu betrachten.



3.4.1 Content Distribution

3.4.1.1 Subscription Pay-TV®%”

M ar ktbeschreibung

Mit Subscription Pay-TV ist in der vorliegenden Untersuchung das klassische Abonnen-
tenfernsehen in Deutschland gemeint. Pay-TV-Sender unterscheiden sich von Free-TV-
Sendern durch die Art der Finanzierung, welche in erster Linie auf den monatlich ge-
zahlten Abonnentengebihren basiert. Video-on-Demand Aktivitéten, bei denen Inhalte
zum Einzelabruf durch den Zuschauer zur Verfligung gestellt werden, sind Gegen- stand
des néchgten Kapitels.

Ressourcenorientierte Bewertung

Tab. 8 zeigt die Ergebnisse der ressourcenorientierten Bewertung des Subscription Pay-
TV-Marktes aus der Sicht eines diversifizierenden Free-TV-Unternehmens. In dem res-
sourcenorientierten Nutzwert von 4,03 und damit Rang 3 unter alen Diversifizierungs-
mérkten zeigt sich die vergleichsweise grof3e Nahe des Pay-TV-Marktes zum Free-TV-
Kerngeschéft. Der aus den Standardabweichungen der Experteneinschézungen resultie-
rende relative Unsicherheitsfaktor von 629 (Mittel) spricht fur eine durchschnittliche
Verlasslichkeit der Einschétzungen, deutet aber auch auf noch verbleibende Unsicher-
heiten insbesondere hinsichtlich der Ubertragbarkeit von exigtierenden Inhalten und der
kreativen Ressourcen hin. Als aul3ert wertvoll sehen die Experten die Kompetenz der
Free-TV-Sender im Bereich des Markenmanagements an, wenn es um eine Expansion
in den Pay-TV-Bereich geht. Mit einem sehr hohen Nutzwert von 4,50 bei einer ver-
gleichsweise geringen Standardabweichung von 0,83 scheint hier besonderes Potenzial
zur Ressourcenibertragung vorhanden zu sein. Die hohe Bedeutung lasst sich dadurch
erkléaren, dass es fur Pay-TV-Sender inzwischen unerlasslich ist, auch ein eigenes, von

den Plattformen unabhangiges Marketing zu betreiben®®.

7 Aufgrund der durchgefiihrten Interviews mit Pay-TV-Managern fallen die Ausfiihrungen in diesem

Kapitel etwas ausfuhrlicher als bei den anderen Diversifizierungsmérkten aus. Insbesondere wird an
dieser Stelle auch auf die wesentlichen Treiber und Hemmfaktoren des Pay-TV-Wachstums einge-
gangen.

%8 \/gl. Holtmann (2008, S. 194).



Subscription Pay-TV
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 3,95 2 2 5 1,19 124
Existierende Inhalte 4,05 5 1 5 1,23 128
Sendermarke 4,21 2 3 5 0,79 82
Markenmanagement 4,50 1 2 5 0,83 86
Synergien 4,20 2 2 5 1,11 115
Wechselwirkung 3,25 8 2 5 0,91 95
Ressourcenorientierter Relativer Mittel
4,03 Rang 3 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (629)

Tabelle 8: Ressourcenorientierte Bewertung Subscription Pay-TV

M arktorientierte Bewertung

Tab. 9 zeigt die marktorientierte Nutzwertanalyse des Subscription Pay-TV-Segments.
Mit einem Nutzwert von 3,07 rangiert der Pay-TV-Markt auf Platz 5 der 15 untersuch-
ten Diversifizierungsmérkte. In ihren Einschatzungen sind sich die befragten Sender-
chefs und Branchenbeobachter dabei vergleichsweise einig, was sich in einem niedrigen
relativen Unsicherheitsfaktor von 275 niederschlagt. Den hochsten Teilnutzwert erhélt
der Subscription Pay-TV Markt hinsichtlich des Kriteriums der Marktgrof3e. Diese be-
trug im Jahr 2007 1,09 Mrd. Euro®®®, was nach der in Kap. 3.3 erlauterten Systematik
einem Nutzwert von 4,0 entspricht. Aus der Sicht von diversifizierenden Free-TV-
Unternehmen muss allerdings darauf hingewiesen werden, dass die Umsétze nicht allein
den Programmverangtaltern zuzuschreiben sind, sondern zu einem grof3en Tell bei den
Plattformbetreibern verbleiben. Aufféllig ist weiterhin der geringe Nutzwert, den die

%9 vgl. Goldmedia GmbH (2008b).



befragten Senderchefs und Branchenexperten mit vergleichsweise hoher Ubereinstim-
mung in Bezug auf die Marktanteilsdynamik im Subscription Pay-TV vergeben (Nutz-
wert Mittelwert 2,50; Index Standardabweichung 80). Die Fllle der bereits existieren-
den Pay-TV-Sender, die von wenigen grof3en Plattformen nachgefragt werden,

erschwert den Gewinn von Marktanteilen fiir neue Sender®™.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgroRe 4,00 4
Marktwachstum 3,15 7 2 5 0,92 95
Marktanteilsdynamik 2,50 10 1 4 0,78 80
Marktrentabilitat 2,61 7 1 5 0,98 100
Marktorientierter Relativer Niedrig
3,07 Rang 5 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (275)

Tabelle 9: Marktorientierte Bewertung Subscription Pay-TV

Zusammenfassung

Sowohl aus ressourcenorientierter Sicht (Nr = 4,03; Rang 3) als auch aus marktorien-
tierter Sicht (Nw = 3,05; Rang 5) stellt der Pay-TV-Markt einen vielversprechenden
Diversifizierungsmarkt fir Free-TV-Sender dar. In erster Linie macht die Ndhe zum
Kerngeschéft eine Expansion in den Pay-TV-Markt interessant. Mit ihren vorhandenen
Kernressourcen sind Free-TV-Unternehmen gut ausgestattet, um in dem intensiver wer-
denden Wettbewerbsumfeld des Pay-TV-Marktes nicht nur zu bestehen, sondern sich
mit starken Marken von den Wettbewerbern abzuheben.

0 vgl. Anhang E1 fir eine weiterfiihrende Darstellung der Marktstruktur des deutschen Pay-TV-

Marktes.



3.4.1.2 Video-on-Demand

M ar ktbeschreibung
Waéhrend in der Literatur oft eine sehr technische Definition des Begriffs Video-on-

Demand zu finden ist®™*

, soll vor dem Hintergrund des zu untersuchenden Erfolgspoten-
zials einer entsprechenden Free-TV-Diversifizierung in der vorliegenden Untersuchung
eine etwas weitere, am Endkunden und der entsprechenden Nutzungssituation orientier-
te Definition zum Einsatz kommen. Video-on-Demand bezieht sich demnach in der vor-
liegenden Arbeit auf alle Angebote, die einen selektiven Konsum einzelner Bewegt-
bildinhalte ermdglichen und dem Konsumenten dabeil freie oder anndhernd freie Wahl
hinsichtlich des Zeitpunktes des Konsums gewahren®’?. Dabei werden die Inhalte auf
elektronischem Wege zum Nutzer Ubermittelt und entweder Uber einen Receiver auf
dem Fernsehbildschirm oder am Computer betrachtet®”. Eine Abgrenzungsproblematik
ergibt sich zum separat betrachteten Markt der Online-Portale, auf welchen verstarkt
Videoinhalte zu finden sind. Dem Video-on-Demand Markt sollen deshalb in der vorlie-
genden Untersuchung alle Online-Portale zugerechnet werden, die primér fur den Vi-

deokonsum ausgelegt sind.

Grundsétzlich lassen sich drei Geschaftsmodelle fir VoD-Angebote unterscheiden: Er-
hebung von Gebihren fir den Einzelabruf von Videos, Erhebung von monatlichen Ge-

biihren fiir das Abonnement von VoD-Paketen und werbefinanzierte VoD-Angebote®,

Ressourcenorientierte Bewertung

Tab. 10 zeigt die Ergebnisse der ressourcenorientierten Bewertung des Video-on-

Demand-Marktes. Der ressourcenorientierte Nutzwert liegt mit 3,93 und Rang 4 nur

> vgl. stellvertretend die Definition der Européischen Audiovisuellen Informationsstelle: , Der Begriff

» Video-on-Demand” (VoD) fasst eine grof3e Gruppe von Technologien zusammen, deren Gemein-
samkeit darin besteht, Videoinhalte anzubieten, die zur Auslehe oder zum Kauf as Datenstrom ab-
gerufen werden kodnnen, um wéahrend einer bestimmten Dauer oder unbegrenzt entweder zeitgleich
oder zeitversetzt auf verschiedenartigen Gerdten (Computer, Fernseher, Telefon, tragbarer Player
usw.) angesehen zu werden“. Européische Audiovisuelle Informationsstelle (2007, S. 100).

Diese Definition schliefdt explizit auch NearVideo-on-Demand Angebote mit ein, da diese im direk-
ten Wettbewerb zu den RealVideo-on-Demand Angeboten stehen und somit fir die marktorientierte
Betrachtung von Bedeutung sind. Fir ndhere Erlauterungen des Begriffs NearVideo-on-Demand se-
he die weiteren Ausfiihrungen in diesem Kapitel.

Dariiber hinaus kommen auch mobile Endgeréte fir die Nutzung von VoD-Angeboten infrage. Die
entsprechenden Mobile-Video-Angebote werden in der vorliegenden Untersuchung unter dem Beg-
riff Mobile-Content subsumiert und in einem getrennten Kapitel betrachtet.
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knapp hinter dem des Pay-TV-Marktes, was die grundsétzliche Nahe des Marktes zum
Free-TV-Kerngeschéft belegt. Die Nutzwerte in den einzelnen Unterkategorien unter-
scheiden sich allerdings teilweise deutlich von den Vergleichswerten im Pay-TV-Markt,
was u. a. auf den im Video-on-Demand-Markt nicht vorhandenen linearen Programmbe-
trieb zurtickgefuihrt werden kann. Auffélig ist insbesondere der sehr hoher Nutzwert
von 4,55 (Rang 1) in Bezug auf die Bedeutung der bereits vorhandenen I nhalte und For-
matmarken eines Free-TV-Senders. Hier Uberrascht die grof3e Einigkeit der Experten
(Standardabweichung 0,69, Index Standardabweichung 71) nicht, sind es doch Qualitét
und Umfang der Programmbibliothek, die den Wert eines Video-on-Demand-Angebotes
fir den Konsumenten bestimmen. Free-TV-Sender haben einen entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil, da viele Unternehmen bereits Uber einen vergleichsweise grol3en Be-
stand an VoD-tauglichen Inhalten verfiigen. Besonders in Anbetracht der Schwierigkei-
ten, mit denen neue Marktteilnehmer beim Aufbau einer umfangreichen VoD-Bibliothek
konfrontiert sind, scheint dies ein wichtiges Differenzierungsmerkma zu sein. So
schreiben Ondarza et al. in ihren Ausfihrungen zum VoD-Markt: ,, Die Erfahrungen der
letzten Jahre zeigen, dass die Vollendung vieler VoD-Projekte vor allem an einem As-
pekt scheiterten: den deutlich unterschétzen Schwierigkeiten bel der Beschaffung von
Filmen, mithin von VoD-Lizenzen. Vor allem die Leichtigkeit der Beschaffung und die

K osten wurden hierbei signifikant falsch eingeschétzt“>".

™ \/gl. weiterfiihrend Anhang E2 und die dort genannten Quellen.
*®  Ondarzaeta. (2007, S. 51).



Video-on-Demand
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 3,15 9 2 5 1,04 108
Existierende Inhalte 4,55 1 3 5 0,69 71
Sendermarke 4,16 3 1 5 1,07 111
Markenmanagement 4,15 3 2 5 1,04 108
Synergien 4,20 2 2 5 1,11 115
Wechselwirkung 3,40 7 2 5 0,88 92
Ressourcenorientier- Relativer Mittel
3,93 Rang 4 . .

ter Nutzwert Ngr Unsicherheitsfaktor (605)

Tabelle10:  Ressourcenorientierte Bewertung Video-on-Demand

M arktorientierte Bewertung

Die Ergebnisse der marktorientierten Bewertung des Video-on-Demand-Marktes zeigt
Tab. 11. Mit einem Nutzwert von 2,62 belegt der VoD-Markt bel einem mittleren relati-
ven Unsicherheitsfaktor einen Rang im Mittelfeld aler Diversifizierungsmérkte (Rang
7). Vor alem hinsichtlich des zu erwartenden Marktwachstums und der Marktanteilsdy-
namik erhalt der Markt weit Gberdurchschnittliche Nutzwerte. Entsprechend der frihen
Marktphase, in der sich der Video-on-Demand-Markt in Deutschland noch befindet,
herrscht eine vergleichsweise hohe Marktanteilsdynamik. Der Markt ist bislang nicht
fest unter den Marktteilnehmern aufgeteilt und es gestaltet sich noch vergleichsweise
einfach, Marktanteile zu gewinnen®®. Dies zeigt sich in einem Nutzwert von 3,21, Rang
3 unter alen Diversifizierungsmérkten und einer geringen Standardabweichung von
0,72 (Index Standardabweichung 74) in diesem Bewertungskriterium. Die noch sehr

> Ejne Ubersicht tiber die existierenden VoD-Angebote findet sich in Anhang E2.



geringe Marktgroéf3e und die leicht unterdurchschnittliche Marktrentabilitét wirken sich

dagegen negativ auf die Attraktivitdt dieses Diversifizierungsmarktes aus.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgrofRe 1,00 10
Marktwachstum 3,73 3 1 5 0,92 94
Marktanteilsdynamik 3,21 3 2 5 0,72 74
Marktrentabilitat 2,56 8 1 4 1,15 118
Marktorientierter Relativer Mittel
2,62 Rang 7 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (286)
Tabelle11: Marktorientierte Bewertung Video-on-Demand
Zusammenfassung

Aus ressourcenorientierter Sicht stellt eine Expansion in den VoD-Markt einen logi-
schen Schritt fur Free-TV-Unternehmen dar (Nutzwert 3,93; Rang 4). Vor allem die be-
reits vorhandenen Inhalte, sofern die entsprechenden Rechte beim Free-TV-
Unternehmen liegen, stellen einen sehr wertvollen Wettbewerbsvortell gegeniiber der
Konkurrenz dar, welche sich beim Aufbau umfassender Programmbibliotheken oftmals
schwer tut. Aber auch die Markenkompetenz von Free-TV-Sendern kann im VVoD-Markt
sehr hilfreich sein. Dem hohen ressourcenorientierten Nutzwert steht ein geringerer
marktorientierter Nutzwert von 2,62 (Rang 7) gegenuiber. Die noch sehr geringe Grofi3e
des Marktes und die unterdurchschnittliche Rentabilitét ziehen diesen Wert nach unten.
Aufgrund der friihen Marktphase ergibt sich dagegen vergleichsweise einfach die M6g-

lichkeit, in dem wachsenden Markt Marktanteile zu erobern.



3.4.1.3 Online-Portale

M ar ktbeschreibung

Der Diversifizierungsmarkt Online-Portale umfasst in der vorliegenden Untersuchung
ale Internetangebote, die nicht den separat betrachteten Mérkten Video-on-Demand,
Games, Mobile Content und Betting/Gambling zuzuordnen sind und deren Geschéfts-
modell nicht auf dem Warenhandel durch das jewellige Free-TV-Unternehmen basiert
(E-Commerce). Als solcher schliefdt er aus Sicht von Free-TV-Unternehmen sowohl die
Internetportale der Sender selbst ein als auch davon unabhéngige Internetangebote, wie
sie insbesondere von den grof3en Sendergruppen in der Vergangenheit bereits akquiriert
wurden. Durch die zunehmende mobile I nternetnutzung ist die Abgrenzung zum Diver-
sifizierungsmarkt Mobile Content nicht immer eindeutig. In der vorliegenden Untersu-
chung werden deshalb unter Mobile Content nur solche Angebote subsumiert, die ge-

Zielt firr eine mobile Nutzung angedacht sind®"”.
Ressourcenorientierte Bewertung

Mit hoher Ubereinstimmung attestieren die befragten Senderchefs und Branchenbeob-
achter dem Markt fur Online-Portale den héchsten ressourcenorientierten Nutzwert aller
Diversifizierungsmarkte (Ng=4,26; Rang 1; niedriger relativer Unsicherheitsfaktor von
518). Dabel weist eine Diversifizierung in den Online-Markt in alen ressourcenorien-
tierten Kriterien einen hohen bis sehr hohen Nutzwert auf. Aufgrund der grof3en Bedeu-
tung kreativer Prozesse, hochwertiger Inhalte und starker Marken kann dem Markt fur
Online-Portale eine grof3e Néhe zum Free-TV-Kerngeschéft attestiert werden.

T vVgl. Kap. 3.4.1.4.



Online-Portale

Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 4,25 1 3 5 0,72 74
Existierende Inhalte 4,25 2 3 5 0,79 82
Sendermarke 4,37 1 3 5 0,83 86
Markenmanagement 4,50 1 3 5 0,76 79
Synergien 4,25 1 2 5 1,07 111
Wechselwirkung 3,95 1 2 5 0,83 86
Ressourcenorientierter Relativer Niedrig
4,26 Rang 1 . .
Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (518)

Tabelle12:  Ressourcenorientierte Bewertung Online-Portale

M arktorientierte Bewertung

Das positive Bild einer Diversifizierung in den Online-Markt aus ressourcenorientierter
Sicht setzt sich in der marktorientierten Bewertung fort. Auch hier rangiert der Markt
fir Online-Portale mit einem Nutzwert von 3,90 auf Rang 1 aler Diversifizierungs-
mérkte. Vor allem die Marktgrofi3e (Nutzwert 5,0; Rang 1) und das zu erwartende weite-
re Marktwachstum (Nutzwert 4,08; Rang 1) wirken sich sehr positiv auf die marktorien-

tierte Bewertung des Marktes fir Online-Portale aus.



Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgroRe 5,00 1
Marktwachstum 4,08 1 3 5 0,69 71
Marktanteilsdynamik 3,21 3 2 5 0,93 96
Marktrentabilitat 3,33 1 1 5 1,14 117
Marktorientierter Relativer Niedrig
3,90 Rang 1 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (283)
Tabelle13: Marktorientierte Bewertung Online-Portale
Zusammenfassung

Sowohl aus ressourcenorientierter (Nr = 4,26; Rang 1) als auch aus marktorientierter
Sicht (Nm = 3,90; Rang 1) stellt der Online-Markt den attraktivsten Diversifizierungs-
markt fur deutsche Free-TV-Unternehmen dar. Diese Einschétzung treffen die befragten
Senderchefs und Branchenbeobachter mit vergleichsweise hoher Ubereinstimmung,
belegt durch die niedrigen relativen Unsicherheitsfaktoren sowohl in der ressourcen- als
auch in der marktorientierten Bewertung. Die Kernressourcen eines Free-TV-
Unternehmens besitzen auch im Online-Markt eine hohe bis sehr hohe Bedeutung. Al-
lerdings scheint in den entsprechenden Unternehmen noch deutliches Potenzial fir eine

bessere vernetzte Nutzung dieser Ressourcen vorhanden zu sein®’®.

™ vgl. hierzu die weiterfilhrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Markt fiir On-

line-Portale in Anhang E3.



3.4.1.4 Mobile Content

M ar ktbeschreibung

Mobile Content umfasst in der vorliegenden Untersuchung alle informierenden und un-
terhaltenden elektronischen Inhalte, welche technisch und/oder inhatlich speziell fur die
mobile Nutzung aufbereitet wurden und durch eine drahtlose Ubertragung auf einem IP-
fahigen mobilen Endgeré mit Telefonfunktion konsumiert werden. Ausgenommen sind
davon explizit mobile Spiele, die in der vorliegenden Untersuchung aufgrund der engen
Verwandtschaft dem Gaming-Markt zugeordnet werden. Eingeschlossen sind dagegen
explizit auch Personalisierungsdienste und -Inhalte wie Klingelténe und Wallpapers,
mobile Social-Community-Angebote und Mobile-TV-Angebote, auch wenn diese nicht

auf einer | P-basierten Technologie beruhen®”.
Ressourcenorientierte Bewertung

Mit einem ressourcenorientierten Nutzwert von 3,71 rangiert der Markt fir Mobile Con-
tent auf Rang 5 im oberen Drittel der untersuchten 15 Diversifizierungsmérkte. Diese
Platzierung hinter Mérkten wie Pay-TV, Video-on-Demand oder Online-Portale deutet
aber auch auf einige Unterschiede zum Free-TV Kerngeschéft hin, die sich im inhaltli-
chen Bereich bemerkbar machen. Dennoch erzielt der Mobile-Content-Markt in alen
ressourcenorientierten Bewertungskriterien Uberdurchschnittliche Werte. Die hochste
Verbundenheit besteht hinsichtlich der Sendermarken, deren Relevanz von den befrag-
ten Senderchefs und Branchenbeobachtern auch im Mobile-Content-Markt als hoch
eingestuft wird (Nutzwert 3,95; Rang 5). Diese hohe Relevanz durfte sich insbesondere
auf das Segment Mobile-TV beziehen, wo die den Sendermarken zugesprochene Fern-
sehkompetenz am meisten Gewicht innerhalb des Mobile-Content-Marktes haben dirf-
te. In anderen Segmenten des Mobile-Content gilt wie in vielen der untersuchten Diver-
sifizierungsmérkte, dass die Sendermarke eine positive Strahlkraft auf entsprechende
Angebote haben und Vertrauen auf Verbraucherseite herstellen kann.

" Eine Herleitung dieser Marktdefinition findet sich in Anhang E4.



Mobile Content

Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 3,65 5 2 5 0,99 103
Existierende Inhalte 3,55 7 2 5 1,05 109
Sendermarke 3,95 5 2 5 0,91 95
Markenmanagement 3,70 6 2 5 1,13 117
Synergien 3,85 6 2 5 1,04 108
Wechselwirkung 3,55 6 2 5 0,69 71
Ressourcenorientier- Relativer Mittel
3,71 Rang 5 . .
ter Nutzwert Ngr Unsicherheitsfaktor (603)

Tabelle14:  Ressourcenorientierte Bewertung M obile Content

Marktorientierte Bewertung

Auch in der marktorientierten Bewertung schneidet der Mobile-Content-Markt Uber-
durchschnittlich gut ab (Ny =3,09; Rang 4). Der niedrige relative Unsicherheitsfaktor
von 282 belegt zudem eine vergleichsweise hohe Ubereinstimmung der Expertenein-
schéatzungen. Eine Unsicherheit ergibt sich jedoch in Bezug auf den Nutzwert in der
Kategorie Marktgrof3e, da diese mangels offentlich zuganglicher Daten nur unscharf
ermittelt werden kann®®. Mit hoher Ubereinstimmung bewerten die Senderchefs und
Branchenbeobachter den Mobile-Content-Markt insbesondere sehr positiv hinsichtlich
der Marktanteilsdynamik (Standardabweichung 0,66; Index Standardabweichung 68).
Mit einem Nutzwert von 3,50 rangiert der Mobile-Content-Markt in diesem Kriterium
auf Rang 1 der funfzehn untersuchten Mérkte. Ausschlaggebend fur diese Bewertung



durfte die frihe Marktphase sowie die Kleintelligkeit des Marktes sein, welche eine
Eroberung von Marktanteilen mit attraktiven Angeboten aus wettbewerbsdynamischer
Sicht vergleichsweise einfach erscheinen | asst.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgrofRe 3,00 6
Marktwachstum 3,35 6 1 5 0,94 96
Marktanteilsdynamik 3,50 1 2 4 0,66 68
Marktrentabilitat 2,50 9 1 4 1,15 118
Marktorientierter Relativer Niedrig
3,09 Rang 4 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (282)

Tabelle15: Marktorientierte Bewertung Mobile Content

Zusammenfassung

Sowohl aus ressourcenorientierter als auch aus marktorientierter Sicht rangiert der Mo-
bile-Content-Markt im oberen Drittel der untersuchten Diversifizierungsmérkte (Nr=
3,71; Rang 4 und Ny = 3,09; Rang 5). Die Free-TV Kernressourcen besitzen auch im
Mobile-Content-Markt eine vergleichsweise hohe Relevanz. Insbesondere ist die ent-
sprechende Verlangerung von Sender- und Formatmarken erfolgversprechend. Die 1:1-
Ubertragung der existierenden Bewegtbildinhalte ist allerdings nicht uneingeschrankt
madglich und bietet sich in einzelnen Genres wie Nachrichten, Musik, Sport oder Kin-

0 v/gl. hierzu Anhang E4.



81 Aus marktorientierter Sicht sind es vor al-

derunterhaltung stérker an as in anderen
lem die positive Marktanteilsdynamik und die weiteren Wachsumsaussichten, die
Chancen fur diversifizierende Free-TV-Unternehmen bieten und den Markt ins obere

Drittel der moglichen Diversifizierungsfelder heben.

3.4.1.5 Gaming

M ar ktbeschreibung

Zum Gaming-Markt zadhlen alle Video- und Computerspiele, sofern es sich dabel nicht
um mit dem Einsatz und dem Gewinn von Geld verbundene Glicksspiele handelt. Letz-
tere Spiele werden in der vorliegenden Untersuchung dem Gambling- und Betting-
Markt zugeordnet und gesondert betrachtet. Der Gaming-Markt kann folglich in die

€2 unter-

Tellmérkte der Konsolenspiele, Computerspiele, Onlinespiele und Mobilspiel
teilt werden®. Die Wertschopfungskette des Gaming-Marktes besteht im Wesentlichen
aus den vier Stufen der Spieleentwicklung, des Publishings, der Distribution und der
Spielehardware. Bei der Herstellung von Konsolenspielen besteht eine zusétzliche Stufe
im Software-/Lizenzmanagement durch die Konsolenhersteller®*. Fiir Free-TV-Sender
ergeben sich in erster Linie Diversifizierungsmoglichkeiten durch Tétigkeiten im Be-
reich der Markenlizensierung und der Vermarktung entsprechend lizenzierter Spiele. Vor
allem im Bereich der Online- und Mobilspiele ist aber auch ein deutlich grofRerer Wir-

kungskreis inklusive des Vertriebs tiber eigene Portale naheliegend.

*®vgl. hierzu die weiterfiihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Mobile

Content-Markt in Anhang E4.

Mobilspiele werden in der vorliegenden Untersuchung bewusst nicht dem M ohbile-Content-Markt

direkt zugeordnet, weil sie sowohl aus ressourcen- as auch aus marktorientierter Sicht nahe am

Markt fir Computer- und Videospiele einzuordnen sind.

Diese Unterteilung entspricht der von PWC vorgenommenen Segmentierung. Vgl. Pricewater-

houseCoopers AG (2007, S. 152). Eine solche Namensunterteilung kann nie komplett trennscharf

sein, da Onlinespiele letzten Endes auch auf dem Computer bzw. auch auf Konsolen gespielt werden.

Als wesentliches Unterscheidungsmerkmal wird hier das Vorhandensein eines physischen Verkaufs

der Spiele herangezogen.

% Vgl. hierzu auch Wirtz (2006, S. 532-533). Wirtz listet die Spielehardware nicht als gesonderte Stu-
fe
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Ressourcenorientierte Bewertung

Der Gaming-Markt erhalt aus ressourcenorientierter Sicht elne vergleichsweise geringe
Bewertung. Mit einem ressourcenorientierten Nutzwert von 3,16 rangiert er auf Platz
zehn dler 15 Diversifizierungsmérkte. Der Markt folgt einer grundsétzlich anderen Ge-
schéftslogik und erfordert eine andere Ressourcenausstattung as der Free-TV-Markt.
Dennoch sind in einigen Bereichen Potenziale zur gemeinsamen Ressourcennutzung
vorhanden, die tber eine reine I nhalte- bzw. Markenlizenzierung hinausgehen, so bspw.
bel der Nutzung vorhandener kreativer Ressourcen (Nutzwert 3,60; Rang 6).

Gaming
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat 3,60 6 1 5 1,50 156
Existierende Inhalte 3,20 9 1 5 1,24 129
Sendermarke 2,74 10 1 4 0,93 97
Markenmanagement 3,30 7 1 5 1,08 112
Synergien 3,00 11 1 5 0,97 101
Wechselwirkung 3,15 12 2 4 0,59 61
Ressourcenorientier- Relativer Mittel
3,16 Rang 10 . .

ter Nutzwert Ngr Unsicherheitsfaktor (656)

Tabelle16: Ressourcenorientierte Bewertung Gaming

M arktorientierte Bewertung

Ein anderes Bild ergibt sich bei der marktorientierten Bewertung. Hier rangiert der Ga-
ming-Markt mit einem marktorientierten Nutzwert von 3,79 an der Spitze der unter-
suchten Diversifizierungsmaérkte. Dabel muss jedoch auf den hohen relativen Unsicher-

heitsfaktor in Bezug auf diese Bewertung hingewiesen werden. Ahnlich dem Markt fiir



Online-Portale sind es insbesondere die hohen Nutzwerte in Bezug auf die Kriterien der
Marktgrofde (Nutzwert 5,0; Rang 1) und des Marktwachstums (Nutzwert 3,80; Rang 2),
die den Gaming-Markt aus marktorientierter Sicht zu einem sehr attraktiven Diversifi-

zierungsmarkt machen.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgrofRe 5,00 1
Marktwachstum 3,80 2 2 5 0,76 78
Marktanteilsdynamik 3,08 5 1 5 1,02 104
Marktrentabilitat 3,29 2 1 5 1,26 130
Marktorientierter Relativer Hoch
3,79 Rang 2 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (312)

Tabelle17: Marktorientierte Bewertung Gaming

Zusammenfassung

Aus marktorientierter Sicht stellt der Gaming-Markt einen sehr attraktiven Markt mit
hohen relativen und absoluten Wachstumspotenzialen in den néchsten Jahren dar. Als
Diversifizierungsfeld fur Free-TV-Sender stellt er allerdings auch einen nicht einfach
anzugehenden Markt dar. Aus ressourcenorientierter Sicht belegt er mit einem Nutzwert
von 3,16 nur Rang zehn unter alen Diversifizierungsméarkten. Zu grof3 sind die Unter-
schiede zwischen den operativen Ablaufen in beiden Méarkten, um eine umfangreiche

effektive Ressourceniibertragung zu erméglichen®.

*# vgl. hierzu weiterfiihrend Anhang ES5.



3.4.2 Offline Aktivitaten

3.4.2.1 Merchandising

M ar ktbeschreibung

Der Begriff des Merchandisings ist in der Literatur und Praxis nicht einheitlich defi-
niert®®. Insbesondere hinsichtlich der Abgrenzung der héufig synonym verwendeten
Begriffe Merchandising und Licensing finden sich unterschiedliche Definitionen. Zum
einen werden die Begriffe hinsichtlich der Gewinnorientierung abgegrenzt, wonach
Merchandising ausschliefdlich as Marketinginstrument zur Absatzférderung eines
Kernprodukts gesehen wird, wahrend mit dem Licensing eigene Erlésziele verfolgt
werden®®’. Im weiteren Sinne bezeichnet Merchandising demnach samtliche Maf3nah-
men der Absatzférderung, die vom Hersteller beim Handel seiner Ware ergriffen wer-
den®®. Ein anderer Ansatz zur Abgrenzung der beiden Begriffe unterscheidet hinsicht-
lich des Risikotragers, wonach beim Merchandising der Rechteinhaber selbst das
Produktrisiko tragt, wahrend beim Licensing das Risiko beim Rechtenehmer liegt®™®.
Letzterer Abgrenzung soll in der vorliegenden Untersuchung gefolgt werden. Demnach
basieren Merchandising und Licensing im TV-Bereich auf der Idee, den Inhalt und die
Marken von Fernsehprogrammen durch die Auswertung von Sendungs- oder Filmtiteln,
Charakteren, Comic-Figuren, Markennamen und &hnlichem fur den Verkauf artfremder
Produkte zu nutzen®®. Beim Merchandising wertet der TV-Sender seine Rechte selbst in
anderen Produktmérkten aus. Das Licensing beruht dagegen auf der Vergabe von Lizen-
zen zur Nutzung oben genannter Elemente an Industrie und Handel (Lizenznehmer)
durch die TV-Unternehmen (Lizenzgeber)®®. Die Lizenznehmer schmiicken ihre Pro-
dukte mit den entsprechenden Marken, profitieren von Image und Bekanntheit dersel-
ben und sparen sich im Optimalfall auf diese Weise aufwendige Mal3nahmen zum Repu-

® v/gl. Schertz (1997, S. 4).

#7 vgl. Brem (2002, S. 2).

8 vgl. Ball und Gottschalk (1999, S. 4) und firr eine noch weiter reichende Definition Schertz (1997,
S. 4).

% yv/gl. Wengenroth (2006, S. 134).

0 v/gl. Wengenroth (2006, S. 134).

* vgl. Goldhammer et al. (2003, S. 114).



tationsaufbau™?. In der vorliegenden Untersuchung bezeichnet Merchandising als
Oberbegriff die Ubertragung von aus dem Free-TV bekannten Marken auf artfremde
Produkte wie bspw. Lebensmittel, Kleidungsstiicke oder Spielwaren®®. Licensing stellt
dabei eine Form des Merchandisings dar, bei dem Rechteinhaber und Rechteverwerter

nicht identisch sind®*.

Ressourcenorientierte Bewertung

Mit einem hohen ressourcenorientierten Nutzwert von 4,05 rangiert der Merchandising-
Markt auf Platz 2 der betrachteten Diversifizierungsmérkte. Bemerkenswert it dabei
die sehr hohe Ubereinstimmung, mit welcher die Experten den Markt so positiv bewer-
ten (niedriger relativer Unsicherheitsfaktor von 526). Dem Markt wird damit eine grof3e
Néahe zum Kerngeschéft attestiert. Im Zentrum des Merchandising-Geschéfts stehen
Markenwelten bestehend aus Sender-, Genre-, Format- oder Personenmarken. Als
»Markenhduser” befinden sich Free-TV-Unternehmen dementsprechend in einer guten
Ausgangslage, um Merchandising-Produkte anzubieten oder entsprechende Lizenzen zu
vergeben. Dies schlégt sich in hohen bis sehr hohen Nutzwerten der markenbezogenen
Kernressourcen ,existierende Inhalte und Formatmarken®, ,Sendermarke” und ,,Mar-
kenmanagement” nieder. Bemerkenswert ist auch der hohe Nutzwert hinsichtlich des
Kriteriums ,, Wechselwirkung mit dem Free-TV-Kerngeschaft“ (Nutzwert 3,95; Rang 1),
der auf positive Effekte der Markenbindung von Merchandising-Produkten zurtickzu-
fuhren sein dirfte. Dies wird durch den Ursprung des Merchandisings untermauert,
welcher in der Idee liegt, den Abverkauf bzw. die Nutzung eines zentraen Produkts

%2 \/gl. Brem (2002, S. 5).

8 Das Musik-Geschéft von Free-TV-Unternehmen wird in der vorliegenden Untersuchung ebenfalls
dem Merchandising-Markt zugerechnet. So vermarktet beispiel sweise die ProSebenSat.1 Media AG
u. a. die eigens aufgebauten Kinstler aus Formaten wie Popstars unter dem Musiklabd Sarwatch
Music, einer 100%-Tochter von MM MerchandisingMedia, dem Licensing-Unternehmen der Sen-
dergruppe. Vgl. ProSiebenSat.1 Media AG (2008).

Eine solche Definition wird dem deutschen Sprachgebrauch gerecht, in dem Merchandising und
Licensing oft synonym genutzt werden. Vgl. Uhl (2007, S. 128). Aus Kundensicht ist es letzten En-
des ohnehin oft nicht ersichtlich, ob es sich um ein Merchandising oder ein Licensng Produkt im
engeren Sinne handelt. Eine dhnliche, nicht ausschliefdlich auf den TV-Bereich bezogene Definition
verwendet Schertz (1997, S. 168): ,Merchandising ist die umfassende neben die jeweilige Primér-
verwertung tretende Sekundéarvermarktung von populéren Erscheinungen, insbesondere fiktiven Fi-
guren, realen Personlichkeiten, Namen, Titeln, Signets, Logos, Ausstattungselementen, Designs und
Bildern auRRerhalb ihres eigentlichen Betétigungs- und Erscheinungsfeldes durch den Berechtigten
selbst oder durch Einrdumung von Rechten und songtigen Besitzstdnden an Dritte zur wirtschaftli-
chen Verwertung zum Zwecke des Absatzes von Waren und Dienstleistungen einschliefdlich der Ver-
kaufsférderung und Werbung.”
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durch die Verbreitung von Merchandising-Artikeln zu férdern. Sie wirken durch ihre
Prasenz wie Multiplikatoren®® und haben einen entsprechenden Werbeeffekt auf die

jeweiligen Free-TV-Programme™®.

Merchandising
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 3,75 3 3 5 0,85 88
Existierende Inhalte 4,20 3 2 5 0,83 87
Sendermarke 4,15 4 2 5 0,81 84
Markenmanagement 4,10 4 2 5 0,97 101
Synergien 4,15 4 1 5 1,09 113
Wechselwirkung 3,95 1 3 5 0,51 53
Ressourcenorientier- Relativer Niedrig
4,05 Rang 2 . .

ter Nutzwert Ngr Unsicherheitsfaktor (526)

Tabelle18: Ressourcenorientierte Bewertung Merchandising

M arktorientierte Bewertung

Bel der marktorientierten Bewertung schneidet der Merchandising-Markt schlechter als
bei der Beurteilung aus ressourcenorientierten Sicht ab. Mit einem Nutzwert von 2,30
rangiert er auf Platz zwolf aler Diversifizierungsmérkte. Einschrénkend muss dabel
erwahnt werden, dass die Beurtellung der Marktgrof3e auf einem Schétzwert beruht, da
genaue Marktdaten fiir den TV-Merchandising-Markt leider nicht verfiigbar sind®’. In

% v/gl. Boll und Gottschalk (1999, S. 10).
3% \/gl. Wengenroth (2006, S. 135) und die dort genannten Quellen.
7 vgl. hierzu ausfilhrend Anhang E6.



alen von den Senderchefs und Branchenbeobachtern bewerteten marktorientierten Kri-

terien rangiert der Merchandising-Markt lediglich im unteren Mittelfeld der 15 Diversi-

fizierungsmérkte.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgrofRe 1,00 10
Marktwachstum 3,04 9 1 5 0,93 96
Marktanteilsdynamik 2,71 8 2 5 0,75 77
Marktrentabilitat 2,44 10 1 5 1,20 123
Marktorientierter Relativer Mittel
2,30 Rang 12 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (296)
Tabelle19: Marktorientierte Bewertung Merchandising
Zusammenfassung

Merchandising stellt fur Free-TV-Unternehmen einen wichtigen Diversifizierungsmarkt
dar. Als ,Markenh&user” ergeben sich fur die Sender sehr gute Moglichkeiten zur er-
folgreichen Positionierung im Merchandising- und Licensing-Geschéft (Nr=4,05; Rang
2). Auch wenn der Markt in der marktorientierten Bewertung deutlich schlechter ab-
schneidet (Nv=2,30; Rang 12), bestehen immer noch gute Moglichkeiten, mit erfolgrei-
chen Formatmarken steigende Umsétze zu generieren. Unter anderem die erfolgreiche
Etablierung von Sendermarken as eigenstéandige Lizenzmarken bietet noch weiteres
Potenzial. Eine Herausforderung stellen die Kleinteiligkeit und Vielseitigkeit des Ge-

schiftes dar, welche einen entsprechenden Managementaufwand nach sich ziehen™®.

8 vgl. hierzu die weiterfilhrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Merchandi-

sing-Markt in Anhang E6.



3.4.2.2 License Trading

M ar ktbeschreibung

Der Begriff des License Trading bezeichnet in der vorliegenden Untersuchung den in-
ternationalen Programm- und Formathandel. Wahrend beim Programmhandel die Sen-
derechte an einer fertigen Programmware vergeben werden, handelt es sich beim For-
mathandel um den Verkauf von Programmideen, Programmstrukturen und dem Wissen
zur Produktion dieses Programms™®. Der entsprechende Diversifizierungsmarkt umfasst
alle Umsétze, die deutsche Free-TV-Unternehmen durch den Verkauf von Programmwa-

re oder Programmkonzepten an ausléndische Lizenznehmer erwirtschaften.
Ressourcenorientierte Bewertung

Die ressourcenorientierte Bewertung des Marktes fur License Trading gestaltet sich
nicht einfach, da es sich beim Programm- und Formathandel im Gegensatz zu den ande-
ren betrachteten Diversifizierungsmérkten um eine direkte Weiterverwertung der eige-
nen Inhalte und Formatmarken ohne eine Ubertragung auf eine andere Produktkategorie
handelt. Dabel stellt sich die Frage, in wie weit bereits die Erstellung der gehandelten
Inhalte bei der ressourcenorientierten Bewertung beriicksichtigt werden muss. Eine sol-
che Betrachtungsweise wirde zu in Tellen deckungsgleichen Wertschopfungsketten des
Diversifizierungsmarktes und des Kerngeschéfts fihren. Um eine Vergleichbarkeit mit
den Bewertungsergebnissen der anderen Diversifizierungsmérkte zu ermdglichen und
die Stringenz der Untersuchungsergebnisse zu garantieren, beziehen sich die Beurtei-
lungen deshalb allein auf den Programm- und Formathandel und nicht auf die Pro-
grammerstellung selbst.

Im Ergebnis der Untersuchung belegt der Markt fur License Trading mit einem ressour-
cenorientierten Nutzwert von 3,40 nur einen Platz im Mittelfeld der untersuchten Diver-
sifizierungsmérkte (Rang 8), wobel sich die Experten in ihrer Einschétzung vergleichs-
weise einig sind (niedriger relativer Unsicherheitsfaktor). Der hochste Nutzwert
innerhalb der ressourcenorientierten Bewertung wird erwartungsgemal’ den existieren-

% vgl. Lantzsch und Will (2008, S. 168). , Programmidee, Programmstruktur und Wissen zur Produk-
tion eines Programms* wird im Folgenden auch unter dem Begriff ,, Programmkonzept* zusammen-
gefasst.



den Inhalten und Formatmarken eines Free-TV-Senders zugesprochen (4,16; Rang 4).
Sie sind der wesentliche Bestandteil jedes Lizenzvertrages. Die Eignung der eigenen
Inhalte fir einen internationalen Vertrieb hangt dabei sehr stark von der Senderausrich-
tung ab. Nicht alle Formate sind fur den Formathandel geeignet. So weisen Lantzsch
und WII darauf hin, dass z. B. Formate aus dem Bereich Information aufgrund ihres
geringen Individualitétsgrades eher selten gehandelt werden und dass nur eine begrenzte

Zahl von Formaten exigtiert, ,, that can travel in many countries* .

License Trading

Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat 2,95 11 1 5 1,08 112
Existierende Inhalte 4,16 4 3 5 0,83 87
Sendermarke 3,21 9 1 5 0,98 101
Markenmanagement 3,05 10 1 5 1,18 122
Synergien 3,79 7 2 5 1,08 113
Wechselwirkung 3,22 9 3 4 0,43 44
Ressourcenorientierter Relativer Niedrig
3,40 Rang 8 . .
Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (579)

Tabelle20:  Ressourcenorientierte Bewertung License Trading

M arktorientierte Bewertung

Schlechter schneidet der Markt fir License Trading bei der marktorientierten Bewertung
ab. Ein Nutzwert von 2,48 bedeutet Rang neun unter den 15 betrachteten Diversifizie-
rungsmérkten. Allerdings ist hier im Gegensatz zu der ressourcenorientierten Betrach-

6% | antzsch und Will (2008, S. 169).



tung auf den hohen relativen Unsicherheitsfaktor dieser Bewertung hinzuweisen, der
vor alem aus der Unsicherheit bei der Bewertung der Marktrentabilitét rahrt (Index
Standardabweichung 135). Hier scheint bel der Bewertung das im Zusammenhang mit
einer weiten Definition der Leistungserbringung im Programm- und Formathandel skiz-
zierte Problem der Uberschneidung mit der Free-TV-Wertschopfungskette eine Rolle
gespielt zu haben, was zu einer nicht eindeutigen Einschétzung der Marktrentabilitét
unabhangig von einem existierenden Free-TV-Kerngeschaft gefuihrt haben durfte. Den
hochsten Nutzwert innerhalb der marktorientierten Bewertung des License-Trading-
Marktes vergeben die befragten Senderchefs in der Kategorie Marktwachstum (Nutz-
wert 3,40; Rang 5). FUr die Zukunft i eine noch stérkere Internationalisierung der
Fernseshmérkte zu erwarten, getrieben durch die steigende Nachfrage nach hochwertigen
TV-Inhalten in wachsenden TV-Maérkten bspw. in Osteuropa und Asien. So konstatiert
auch Lantzsch (2008, S. 137), ,,dass der Formathandel sich weiter internationalisieren
durfte. Auffallend ist vor allem die wachsende Nachfrage aus Osteuropa und asiatischen
Landern“. Fir deutsche Free-TV-Unternehmen ergeben sich dadurch gute Chancen, ihre
Inhalte auch in diese Lander zu verkaufen. Auch in den USA ist eine langsame Offnung
des Marktes zu beobachten, wie US-Adaptionen von Wetten, dass...? oder der Uri-
Geller-Show The Successor belegen®. Verkaufserfolge von Formaten wie Schlag den
Raab, Clever — Die Show die Wissen schafft oder Schillerstraf3e belegen auf3erdem, dass

Deutschland im Formathandel im internationalen Vergleich zumindest aufholt®®

0L vgl. 0. V. (20083).



Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgroRe 1,00 10
Marktwachstum 3,40 5 1 5 0,91 94
Marktanteilsdynamik 2,64 9 1 5 1,05 108
Marktrentabilitat 2,88 5 1 5 1,32 135
Marktorientierter Relativer Hoch
2,48 Rang 9 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (337)
Tabelle21: Marktorientierte Bewertung License Trading
Zusammenfassung

Der Markt fur License Trading ist fir Free-TV-Unternehmen vor allem aufgrund der
hohen Synergieeffekte durch die Zweitverwertung eigener Inhalte attraktiv. Folglich
sind es in erster Linie die selbstproduzierenden Sender, die in diesem Markt tétig sind.
Mit einem ressourcenorientierten Nutzwert von 3,40 (Rang 8) fallt die Bewertung aus
interner Perspektive positiver aus als aus externer, marktorientierter Sicht (Ny = 2,48;
Rang 9). Der Markt fur License Trading wird von den grof3en internationalen Produkti-
onsunternehmen wie Fremantle oder Endemol dominiert. Deutsche Free-TV-Sender

93 Auch sie treten aber mit einzelnen Inhal-

spielen darin nur eine untergeordnete Rolle®
ten bereits erfolgreich im internationalen Programm- und Formathandel auf und haben
gute Wachstumschancen in einem Markt von vergleichsweise geringer Grof3e. Beson-

ders attraktiv ist dabei die Entdeckung von Formaten, die sich zu internationalen , Ever-

€02 \/gl. hierzu auch Hallenberger (2008).
603 Aus Gruppensicht verfiigt die RTL Group mit Fremantle Media allerdings (iber einen groRRen For-
matproduzenten und -héndler.



greens’ wie bspw. Big Brother oder Wer wird Millionar? entwickeln. ,,Bel einem Unter-

|604

nehmen wie Fremantle Media mit seinem Format Pop Idol™ (...) zeigt sich besonders

deutlich, dass schon ein Erfolgsformat allein fiir groRe Umsatzspriinge sorgen kann“®®.

3.4.2.3 DVD-Distribution

M ar ktbeschreibung

Der Markt fur DVD-Distribution bezeichnet in der vorliegenden Studie alle Umsétze,
welche durch den Verkauf von TV-Inhalten auf DVD oder dem Nachfolgeformat Blu-
Ray-Disc generiert werden. Ausschlaggebend fur die Bezeichnung als TV-Inhalt soll
dabei die Tatsache sein, dass der entsprechende Inhalt seinen Ersteinsatz im Fernsehen
hatte.

Ressourcenorientierte Bewertung

Die ressourcenorientierte Bewertung ergibt ein vergleichsweise klares Bild. Mit hoher
Ubereinstimmung beurteilen die Senderchefs und Branchenbeobachtern den DVD-
Markt as Diversifizierungsfeld mit leicht Uberdurchschnittlicher Attraktivitét, was sich
in einem Nutzwert von 3,40 (Rang 7) und dem niedrigsten relativen Unsicherheitsfaktor
aller Mérkte zeigt. Erwartungsgemal? sind die hochsten Nutzwerte in den Kategorien
»EXigierende Inhalte” (Nutzwert 3,84) und ,Synergien” (Nutzwert 3,89) zu finden,
handelt es sich beim hier betrachteten DV D-Vertrieb doch um eine unmittelbare Zweit-
verwertung von TV-Inhalten. Sie sind der Kern jeder DV D-Verdffentlichung. Insbeson-
dere Fernsehserien eignen sich gut fiir eine Veroffentlichung als DV D-Sammel boxen®™,
aber auch Fernsehfilme und ausgewahlte TV-Shows werden auf DVD veroffentlicht™”.
Dassder Nutzwert in dieser Kategorie nicht noch hoher ausfallt, it darauf zurtickzuftih-

ren, dass einige Senderchefs aufgrund von Rechteeinschrankungen nur begrenztes Po-

% In Deutschland feierte die Adaption von Pop Idol unter dem Namen Deutschland sucht den Super-

star grofie Erfolge.

605 | antzsch und Will (2008, S. 130) und die dort genannten Quellen.

% v/gl. 0. V. (2007h).

7 Einen guten Uberblick tiber die zahireichen Versffentlichungen von TV-Inhalten auf DVD bietet die
Internetseite , TVonDVD.de". Vdl. http://www.tvondvd.de. Zahlreiche deutsche Fernsehserien wur-
den demnach mittlerweile in den DVD-Markt verléngert, darunter bspw. Kommissar Rex, Der Berg-
doktor, Familie Heinz Becker, Pastewka, \erliebt in Berlin oder Die ProSeben Mérchenstunde, aber
auch Show-Formate wie Clever — Die Show, die Wissen schafft oder Genial Daneben.


http://www.tvondvd.de

tenzial fur eine Verlangerung der Inhalte in den DVD-Markt sehen. Diestrifft vor allem
auf kleinere Sender mit einem geringen Anteil an Eigen- und Auftragsproduktionen zu.

DVD-Distribution
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert ghweichiing
15 Markte)
Kreativitat 2,50 13 1 4 0,89 92
Existierende Inhalte 3,84 6 2 5 0,76 79
Sendermarke 3,35 7 2 4 0,75 77
Markenmanagement 3,11 9 1 5 0,99 103
Synergien 3,89 5 2 5 0,99 103
Wechselwirkung 3,74 4 3 5 0,56 58
Ressourcenorientierter Relativer Niedrig
3,40 Rang 7 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (514)

Tabelle22:  Ressourcenorientierte Bewertung DVD-Distribution

M arktorientierte Bewertung

Bel der marktorientierten Bewertung rangiert der Markt fur DVD-Distribution mit el-
nem vergleichsweise geringen Nutzwert von 2,31 nur auf Platz elf der 15 Diversifizie-
rungsmérkte. Allerdings ist auf den hohen relativen Unsicherheitsfaktor dieser Bewer-
tung hinzuweisen. Die Erwartungen der TV-Sender, im DVD-Markt einen hohen
Gewinn zu erzielen, sind insgesamt eher gedampft. Der DVD-Markt gilt entsprechend
seiner fortgeschrittenen Marktphase a's ein vergleichsweise umkampfter Markt mit ei-

608
d

nem sehr marketingaggressiven Umfel und schwierigen Vertriebsstrukturen, in wel-

chem es nicht einfach igt, sich erfolgreich zu positionieren. Lediglich in Hinblick auf die

608 v/gl. Pauli (2006).



Marktgrofe rangiert dieses Diversifizierungsfeld nicht im unteren Drittel des betrachte-

ten Optionsraums.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgroRe 2,00 8
Marktwachstum 2,67 12 1 4 1,01 103
Marktanteilsdynamik 2,22 12 1 4 0,95 98
Marktrentabilitat 2,35 12 1 5 1,11 114
Marktorientierter Relativer Hoch
2,31 Rang 11 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (315)

Tabelle23: Marktorientierte Bewertung DVD-Distribution

Zusammenfassung

Der hier betrachtete Markt fur DV D-Distribution ist aus ressourcenorientierter Sicht fir
Free-TV-Unternehmen vor allem aufgrund der Relevanz der eigenen Inhalte und ent-
sprechend vorhandener Rechte- und Marketingsynergien sowie den positiven Wechsel-
wirkungen mit dem Kerngeschéft interessant (Ngr= 3,40; Rang 7). Aus marktorientierter
Sicht besitzt er allerdings eine deutlich geringere Attraktivitdt (Nw= 2,32; Rang 11),
welche mitunter auf die geringe Marktanteilsdynamik und Marktrentabilitét zurtickzu-
fuhren ist. Der hohe relative Unsicherheitsfaktor in der marktorientierten Bewertung
suggeriert aber auch, dass nicht alle Experten die Einschétzung der geringen Attraktivi-
tét des Marktesteilen. ,Zwar sind die Zahlen nicht atemberaubend und die Erwartungen
an das DVD-Format im Allgemeinen eher gering, dennoch schopfen viele Senderchefs

und Produzenten aufgrund des Serienbooms neue Hoffnungen und versuchen mit dem



Vertrieb ihrer Inhalte via DVD zu experimentieren“®®. DV Ds mit TV-Inhalten erfreuen
sich immer noch wachsender Beliebtheit und bieten sich gerade bei Serienformaten mit
einer treuen Fanbasis an. Dass der Erfolg im DVD-Markt nicht allein an den Reichwei-
tenerfolg der TV-Ausstrahlung gekoppelt ist, zeigen Beispiele wie die Fernsehserie
Sromberg, die im Free-TV nicht immer hohe Quoten erzielte, auf dem DV D-Markt aber
d610

erfolgreichen Absatz fan
Chancen im DV D-Markt.

. Somit ergeben sich fur Free-TV-Sender durchaus noch

3.4.2.4 Sports-/Eventmanagement

M ar ktbeschreibung

Zur Kategorie Sports- und Eventmanagement werden in der vorliegenden Untersuchung
Umsétze gezahlt, die Free-TV-Unternehmen durch die Veranstaltung von Events gene-
rieren. Events®™ kénnen dabei al's inszenierte Ereignisse in Form von Veranstaltungen
und Aktionen von begrenzter Dauer verstanden werden, welche der Unterhaltung oder
der Information der Adressaten dienen®?. Beispiele dafiir sind die Durchfiihrung von
Musicals, Konzerten, Sportevents oder wissensvermittelnden Veranstaltungen wie Se-
minare oder Kongresse. Dem hier betrachteten Event-Markt werden dabei die Umsétze
zugerechnet, welche TV-Sender durch den Verkauf von Eintrittskarten und durch die
Vermarktung von ,,On Ground“-Werbefldchen am Veranstaltungsort generieren. Eine
Abgrenzungsproblematik ergibt sich zwischen den hier betrachteten Events und Fern-
sehshows mit Event-Charakter. Da erfolgreiche Events oft eine Fernsehlbertragung
nach sich ziehen oder diese von Anfang an als Tell des Veranstaltungskonzepts einge-
plant wird, it die Grenze zu TV-Shows flief3end. Als ein Unterscheidungskriterium
kann die Tatsache dienen, ob fir den Besuch des Events ein Eintrittsgeld verlangt wird
oder nicht. Ist dies der Fall, kann davon ausgegangen werden, dass das Erlebnis der

9 O, V. (2007h).

610 v/gl. 0. V. (2007i).

1 Der Begriff Event kommt aus dem angelsichsischen Sprachgebiet und bedeutet Ereignis. Vgl.
Scherhag (1998, S. 85). Im Folgenden werden die Begriffe Event, Ereignis und \eranstaltung syn-
onym verwendet.

612 vgl. Scherhag (1998, S. 85). Scherhag merkt dort an: , Die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit dem Eventbegriff im deutschen Sprachraum ist derzeit noch nicht sehr ausgeprégt, was sich -
nerseits in dem relativ geringen Niederschlag dieses Forschungsbereiches in der wissenschaftlichen
Literatur, andererseitsin den zum Teil sehr unterschiedlichen Betrachtungsperspektiven zeigt”.



Verangtaltung vor Ort eine eigene signifikante Werthaltigkeit besitzt und deshalb Besu-
cher bereit sind, daftir Geld zu bezahlen. Allerdings gibt es auch kostenlose Grol3veran-
staltungen, die sich in erster Linie tber Werbegelder refinanzieren. Diese sollen im Sin-
ne der hier verwendeten Definition dann als Events gelten, wenn das Geschaftsmodell
in erster Linie auf einer ,,On Ground*-Vermarktung und dem Sponsoring des Events
basiert und nicht auf der Vermarktung von Werbung in Werbepausen bei einer evtl.
Fernsehausstrahlung des Events™.

Ressourcenorientierte Bewertung

Bel der ressourcenorientierten Bewertung schneidet der Markt fir Sports- und Event-
management mit einem Nutzwert von 3,58 vergleichsweise gut ab (Rang 6). Die positi-
ve Bewertung kann dabel u. a. auf zwel elementaren Gemeinsamkeiten zwischen dem
Event-Markt und dem Free-TV-Markt zurtickgefuhrt werden: Beide Angebote sellen
Erfahrungsgiter dar, bel denen es um die Vermittlung von Inhalten bzw. die Unterhal-
tung des Betrachters durch entsprechende I nhalte geht und bei denen dem Namen bzw.
der Marke des jeweiligen Angebots eine zentrale Funktion fur die Besucher- bzw. Zu-
schauerwerbung zukommt. Entsprechend hohe Bedeutung wird den Free-TV-
Kernressourcen der Sendermarke (Nutzwert 3,68, Rang 6) und des Markenmanage-
ments (Nutzwerte 4,00; Rang 5) im Markt fir Eventmanagement von den Experten be-
scheinigt. Aufféllig ist aulerdem die positive Wechselwirkung mit dem Free-TV-
Kerngeschéft, die in einer Diversifizierung in den Markt fur Sports-/Eventmanagement
gesehen wird. Hier belegt der betrachtete Markt mit einem Nutzwert von 3,79 sogar
Rang drei unter den 15 untersuchten Diversifizierungsmérkten. Dies l&sst sich damit
begriinden, dass Events einen positiven Marketingeffekt fir den veranstaltenden Sender
haben konnen. Fur manche Unternehmen steht dieser Marketingeffekt bel der Durch-
fuhrung entsprechender Veranstaltungen deshalb im Vordergrund. So entstand Anfang
der 1990er Jahre das ,,Eventmarketing® als erlebnisorientiertes Kommunikationsinstru-
ment und nimmt als Teil einer integrierten Marketingkommunikation eine besondere

3 In diesem Fall wére es eine normale TV-Show. Die Abgrenzungsproblematik bleibt dennoch beste-

hen, da eine haufige Motivation fir die Veranstaltung von Events durch Fernsehsender die umfang-
reichen Cross-Media-M&glichkeiten darstellen und deshalb oft zusétzliche Werbemdglichkeiten wie
reguldre TV-Spots oder Online-Werbung geboten werden. Aus diesem Grund sind mit den Diversifi-
zierungserltsen im Event Markt lediglich Umsétze aus den Ticketverkdufen und der Vermarktung
von Werbeflachen am Verangtaltungsort gemeint.



Rolle ein®*. ,Als Folge der in den letzten Jahren zunehmenden Wirkungsprobleme der
klassischen Kommunikationsinstrumente kommt Marketingevents als Reinform erleb-
nisorientierter Kommunikation eine stetig wachsende Bedeutung zu.“®* Lasslop et al.
verweisen in diesem Zusammenhang auf die Méglichkeit der multisensualen Ansprache

des Event-Besuchers, welcher durch die vielfaltigen®'®

Reize eine intensive Aktivierung
fur die Aufnahme von Botschaften erlebt und diese emotional im Gedachtnis veran-

k ert617

Sports-/ Eventmanagement
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert ghweichiing
15 Markte)
Kreativitat 3,50 7 1 5 1,05 109
Existierende Inhalte 3,16 10 1 5 1,26 131
Sendermarke 3,68 6 2 5 1,00 104
Markenmanagement 4,00 5 2 5 0,82 85
Synergien 3,37 8 2 5 1,16 121
Wechselwirkung 3,79 3 3 5 0,71 74
Ressourcenorientierter Relativer Mittel
3,58 Rang 6 . .
Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (624)

Tabelle24: Ressourcenorientierte Bewertung Sports-/ Eventmanagement

64 vgl. hierzu Zanger (2007, S. 3-7).

65 | assdlop et al. (2007, S. 134).

616 v/gl. Lasslop et al. (2007, S. 4). Lasslop et a. nennen hier neben visuellen und auditiven Reizen auch
olfaktorische, gustatorische, haptische, vestibulére oder thermale Reize.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Claude Schmit, Geschéftsfihrer Super RTL,
im Rahmen des Experteninterviews fur die vorliegende Untersuchung: ,, Sports- und Eventmanage-
ment ist ein sehr spannendes Feld, dasimmer wichtiger wird. Fur unsist die haptische Ubersetzung,
das , Greifbarmachen” unserer Inhalte sehr wichtig”. Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.
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M arktorientierte Bewertung

Bel der marktorientierten Beurteilung schneidet der Markt fur Sport- und Eventmana
gement schlechter als bel der Bewertung aus interner Sicht ab und rangiert mit einem
Nutzwert von 2,52 auf Rang 8 der Diversifizierungsmarkte. Hinzuweisen ist dabei auf
den hohen relativen Unsicherheitsfaktor, welcher auf eine Uberdurchschnittliche Unei-
nigkeit der Experten im Hinblick auf das zukinftige Marktwachstum und die zu erwar-

tende M arktrentabilitdt zuriickzufiihren ist.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgroRe 1,00 10
Marktwachstum 3,15 7 1 5 1,05 107
Marktanteilsdynamik 2,79 7 1 5 0,93 96
Marktrentabilitat 3,12 4 1 5 1,11 114
Marktorientierter Relativer Hoch
2,52 Rang 8 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (317)

Tabelle25: Marktorientierte Bewertung Sports-/Eventmanagement

Zusammenfassung

Der Markt fur Sports- und Eventmanagement wird von den Senderchefs und Branchen-
beobachtern aus ressourcenorientierter Sicht mit einem Uberdurchschnittlichen
(Nr=3,58, Rang 6), aus marktorientierter Sicht mit einem unterdurchschnittlichen

Nutzwert (Nv=2,58, Rang 10) bewertet. Es ist davon auszugehen, dass der Event-Markt




aufgrund der zu beobachtenden anhaltenden Freizeit- und Erlebnisorientierung der Kon-
sumenten weiter wachsen wird. Allerdings bleibt die Entwicklung auch an die gesamt-
wirtschaftliche Entwicklung gekoppelt. Fur Fernsehsender ergeben sich in diesem Um-
feld bisang weitestgehend ungenutzte Chancen, mit eigenen starken Sender- und
Formatmarken und den guten Cross-Promotion-Mdglichkeiten erfolgreich in einzelne
Segmente des Event-Marktes zu diversifizieren. Allerdings handelt es sich um einen
kleinteiligen, komplexen und vergleichsweise umkadmpften Markt. Der Durchfihrung
insbesondere von GroR-Events liegt eine Komplexitat zugrunde®?, die Fernsehsender
oft nicht alleine handhaben kénnen und ggf. an entsprechende spezialisierte Veranstalter
Ubertragen sollten. In seiner einfachsten Form kann eine Tétigkeit im Event-Markt dem-
entsprechend aus einer reinen Lizenzibertragung oder Mediapartnerschaft bestehen.
Wird ein Sender mit einer deutlich hoheren Wertschopfungstiefe im Event-Markt aktiv,
kann er bei erfolgreichen Verangtaltungen eine hohe Umsatzrentabilitét von 30 % oder
mehr erwirtschaften®®. Neben der Umsatzgenerierung kénnen Events sehr positive
Wirkungseffekte in Hinblick auf Zuschauerbindung und Image des verangtaltenden TV-
Senders haben.

3.4.2.5 Cinema Distribution

M ar ktbeschreibung

Cinema Distribution bezeichnet in der vorliegenden Untersuchung das klassische Film-
verleihgeschéft fir den Kinomarkt. Filmverlethern kommt demnach die Aufgabe der
marktgerechten Kinoauswertung eines Films zu. ,, Sie planen, organisieren und finanzie-
ren die Marketingaktivitéten fur einen Film, legen die Kinostarttermine fest und handeln
mit den Kinobetreibern die vertraglichen Bedingungen beziiglich der Auffuhrung der
einzelnen Filme aus. Dartber hinaus organisieren und finanzieren sie die Herstellung

68 \/gl. Dreyer (1998, S. 67). Dreyer erwshnt in diesem Zusammenhang insbesondere die unfangrei-

chen Abstimmungsprozesse bspw. mit unterschiedlichen Behérden, der Polizei, Krankendiensten,
Feuerwehr, Abfallwirtschaft und Wasser- und Elektrizitétsversorgern. Vgl. Dreyer (1998, S. 67). Bel
grofllen Free-TV-Unternehmen mit eigenen Produktionsressourcen relativiert sich die Herausforde-
rung durch die erwéhnte Komplexitét, da insbesondere Fernsehproduktionen mit gréf3eren Auf3en-
drehs viele vergleichbare Abstimmungsanforderungen zugrunde liegen dirften.

Vgl. hierzu die weiterfihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Markt fir
Sports- und Eventmanagement in Anhang E9.
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der Filmkopien sowie den Transport derselben an die einzelnen Kinos. Hierzu arbeiten

sie direkt mit Filmkopierwerken und Speditionsunternehmen zusammen* %%,

Ressourcenorientierte Bewertung

Der Markt fur Cinema Distribution schneidet bei der ressourcenorientierten Bewertung
mit einem niedrigen Nutzwert von 2,38 am schlechtesten unter allen Diversifizierungs-
mérkten ab (Rang 15). Die Gemeinsamkeiten mit dem Free-TV-Geschéft sind zu gering
und beschranken sich im Wesentlichen auf im geringen Mal3e Ubertragbare Kompeten-
zen im Markenmanagement (Nutzwert 2,63). In ihrer Einschétzung sind sich die Exper-
ten dabei vergleichsweise einig, was sich in einem niedrigen relativen Unsicherheitsfak-

tor niederschlgt.

Cinema Distribution

Tabelle 26:

M arktorientierte Bewertung

Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat 2,29 14 1 4 0,99 102
Existierende Inhalte 1,88 14 1 3 0,72 75
Sendermarke 2,00 15 1 4 0,94 97
Markenmanagement 2,63 14 1 5 1,15 119
Synergien 2,27 15 1 4 1,03 107
Wechselwirkung 3,20 10 3 4 0,41 43
Ressourcenorientier- Relativer Niedrig
2,38 Rang 15 . .
ter Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (543)

Ressourcenorientierte Bewertung Cinema Distribution

Nicht besser schneidet die Diversifizierung in das Filmverleihgeschéft bei der marktori-

entierten Bewertung ab. Mit einem niedrigen Nutzwert von 2,26 rangiert Cinema Dist-

820 \Weil (2003, S. 42).



ribution auf Rang 13. Auch hier zeigt der niedrige relative Unsicherheitsfaktor, dass sich
die Experten in dieser Einschéatzung vergleichsweise einig sind.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert ghweichiing
15 Markte)
MarktgroRe 3,00 6
Marktwachstum 2,04 15 1 4 0,81 83
Marktanteilsdynamik 1,81 15 1 3 0,87 90
Marktrentabilitat 2,19 15 1 4 0,91 93
Marktorientierter Relativer Niedrig
2,26 Rang 13 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (266)

Tabelle27:  Marktorientierte Bewertung Cinema Distribution

Zusammenfassung

Der Filmverleih stellt fur Free-TV-Unternehmen ein vergleichsweise unattraktives Di-
versifizierungsfeld dar. Zwischen dem Kerngeschaft und dem Diversifizierungsmarkt
bestehen in diesem Fall kaum Gemeinsamkeiten (Ngr = 2,38). Am stérksten kann ein an
ein Free-TV-Unternehmen angeschlossenes Verleihgeschdft noch von der Cross
Promotion-Power des bzw. der Sender profitieren. Neben weiteren geringen Vorteilen
durch gemeinsam genutzte Marketingressourcen und evtl. Synergien beim Rechteein-
kauf ergeben sich ansonsten aber kaum Wettbewerbsvorteile gegentiber anderen Markt-
tellnehmern. Aufgrund des in alen untersuchten Kriterien ebenfalls unattraktiven
Marktumfelds (Nv = 2,30) scheint auch ein verstarkter Aufbau entsprechender Ressour-

cen nicht sinnvoll.



3.4.3 Add-On Services/Transaktionsfernsehen

3.4.3.1 Teleshopping

M ar ktbeschreibung

Der Begriff Teleshopping wird in der Literatur zumeist auf eine Kombination aus den
Worten Telecommunication und Shopping zuriickgefiihrt®:. Um eine klare Abgrenzung
zu schaffen, soll in der vorliegenden Untersuchung der Begriffsdefinition von Gold-
hammer und Lessig folgend Teleshopping als Kurzform von Television Shopping be-
trachtet werden®®. Eine solche Definition folgt auch der Begriffserklarung von Wirtz
,unter Teleshopping ist der Verkauf von Produkten Uber das Medium Fernsehen zu ver-
stehen. Die Anbahnung von Geschéftstransaktionen zwischen einem anbietenden Un-
ternehmen und dem Konsumenten findet dabel auf Basis des Mediums Fernsehen statt.
Die Phase des Vertragsabschlusses erfolgt dabei klassischerweise Uber ein anderes, bidi-
rektionales Medium (z. B. Telefon). Bei interaktivem TV kann die Bestellung auch ohne
Medienbruch direkt tiber den Fernseher erfolgen®®. Dabei kann zwischen dem Betrieb
eigenstandiger Teleshopping-Sender und einzelnen Teleshopping-Fenstern im Pro-
gramm klassischer Free-TV-Sender unterschieden werden. Darliber hinaus existieren im
deutschen Fernsehen auch als Direct Response Television (DRTV) bezeichnete Ver-

kaufssendungen.

Vor dem Hintergrund der genannten Formen des Teleshoppings it eine weitere Ein-
grenzung des hier betrachteten Diversifizierungsmarktes notwendig. So ist mit der Di-
versifizierung in den Teleshopping-Markt eine operative Téatigkeit des jeweiligen Free-
TV-Unternehmens als Warenhéndler gemeint. In Abgrenzung dazu gilt ein Verkauf von
Programmfl&che an unabhangige Teleshopping-Anbieter nicht als Diversifizierung in
den Teleshopping-Markt.

21 yv/gl. Goldhammer und Lessig (2005b, S. 25).

622 Goldhammer und Lessig (2005b, S. 25) weisen darauf hin, das Teleshopping und Television Shop-
ping insbesondere von amerikanischen Autoren meistens synonym verwendet werden und fir das
elektronische Einkaufen im Allgemeinen der Oberbegriff Homeshopping gebraucht wird. Vgl. Gold-
hammer und Lessig (2005b, S. 25) und die dort genannten Quellen.

62 Wirtz (2006, S. 353).



Ressourcenorientierte Bewertung

Aus ressourcenorientierter Sicht ergibt sich bei der Bewertung des Teleshopping-
Marktes ein vergleichsweise geringer Nutzwert von 2,43 (Rang 14). Eine grof3ere Ent-
fernung zum klassischen Free-TV-Kerngeschéft attestieren die befragten Senderchefs
und Branchenbeobachter lediglich dem Markt fur Cinema Distribution. In allen sechs
ressourcenorientierten Kategorien belegt der Teleshopping-Markt eine Platzierung im
unteren Drittel der 15 Diversifizierungsmérkte. Den grofdten Nutzwert unter den Free-
TV-Kernressourcen bei einer Diversifizierung in den Teleshopping-Markt besitzt die
Markenmanagement-Kompetenz eines Free-TV-Unternehmens. Die Senderchefs und
Branchenbeobachter beurteilen deren Nutzwert im Teleshopping allerdings ebenfalls
als unterdurchschnittlich (Nutzwert 2,84; Rang 12). Das Markenmanagement ist in der
Handelsbranche allgemein von hoher strategischer Bedeutung®®. Dabei |&sst sich ganz
algemein konstatieren: ,,(Fast) jeder Handler ist nicht nur eine Marke, sondern er fihrt
auch Marken“®®. Dies trifft auch auf Teleshopping Anbieter zu. Das Markenmanage-
ment bezieht sich somit einerseits auf die Anbietermarke selbst, welche als Dachmarke
fungiert, und andererseits auf das Warensortiment und die entsprechenden Einzelmar-
ken. Allerdings scheinen Formatmarken im Teleshopping eher von untergeordneter Rol-
le. Marken wie QVC am Morgen bei QVC und Joker der Wbche oder Angebot des Tages
bei HSE24 sind vergleichsweise allgemein gehalten. Stattdessen spielen Personenmar-
ken — in Form von Moderatoren und Testimonials — eine wichtige Rolle zur Herstellung
der Vertrauensbasis auf der Zuschauerseite®®. Fiir deren Aufbau scheint die vorhandene
Markenmanagment-Kompetenz von Free-TV-Unternehmen nur bedingt Gbertragbar zu

sain.

624 y/gl. Ahlert; Kenning und Schneider (2000, S. 26).
5 Ahlert et al. (2000, S. 2).



Teleshopping
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 2,70 12 1 4 0,98 102
Existierende Inhalte 1,65 15 1 3 0,75 77
Sendermarke 2,25 14 1 5 1,12 116
Markenmanagement 2,84 12 1 5 1,01 105
Synergien 2,53 14 1 5 1,22 127
Wechselwirkung 2,63 13 1 4 0,76 79
Ressourcenorientierter Relativer Mittel
2,43 Rang 14 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (606)

Tabelle 28: Ressourcenorientierte Bewertung Teleshopping

M arktorientierte Bewertung

Dem schlechten Ergebnis in der ressourcenorientierten Bewertung steht eine bessere
Platzierung des Teleshopping-Marktes aus marktorientierter Sicht gegentiber (Nv =
2,77, Rang 6). Dabei ist esin erster Linie die Grofe des Marktes von 1,14 Mrd. Euro
Umsatz im Jahr 2007%%", welche zu dem (berdurchschnittlichen marktorientierten
Nutzwert des Teleshopping-Marktes fuhrt (Nutzwert 4,0; Rang 4). Insbesondere der
geringe Nutzwert in Bezug auf die Marktanteilsdynamik (Nutzwert 1,96; Rang 14) ver-
hindert eine positivere marktorientierte Gesamtbewertung des Teleshopping-Marktes.
Teleshopping Anbieter haben es mit einer besonderen Konkurrenzsituation zu tun.

626 \/gl. Goldhammer (2005, S. 26).
827 v/gl. Goldmedia GmbH (2008b). Darin nicht enthalten sind die Umsétze mit DRTV-Spots und Reise-
shopping.



Durch ihre Eigenschaft als Hybridform zwischen Handel sunternehmen und Medienun-

ternehmen®?®

ké&mpfen sie an drel unterschiedlichen Fronten um die eigene Marktpositi-
on: Sie stehen erstens im Wettbewerb mit den klassischen Free-TV-Sendern um die
Aufmerksamkeit der Fernsehzuschauer, befinden sich zweitens in direkter Konkurrenz
mit anderen Handelsunter nehmen die vergleichbare Produkte anbieten, insbesondere
mit den grol3en Versandhandlern und Online-Shops, und mussen drittens innerhalb der
Teleshopping-Branche einen intensiven Kampf um Marktanteile mit konkurrieren-
den Teleshopping-Anbietern fiihren®®. Der deutsche Teleshopping-Markt wurde im
Jahr 2008 von vier groRBen Shoppingsendern dominiert: QVC, HSE24, RTL Shop®® und
1-2-3.tv**, wobei allein der Marktfilhrer QVC und sein direkter Verfolger HSE24 knapp
85 % des Marktes kontrollieren und die Eroberung von signifikanten Marktanteilen

durch neue Anbieter zu verhindern suchen.

628 \/gl. Flatten (2008, S. 245).

2 y/gl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Hans Demmel, Geschéftsfilhrer n-tv, im Rah-
men des Experteninterviews fur die vorliegende Untersuchung: ,,Das Marktumfeld im Teleshopping-
Bereich ist vergleichsweise schwierig fur die Anbieter. Da geht es nicht nur um die Konkurrenz zwi-
schen den Anbietern untereinander, sondern auch um die Konkurrenz zum normalen Fernsehen und
zum Teil auch zum Handel im Internet. Insofern wird da vidleicht auch der ein oder andere Anbieter
wieder verschwinden®. Interview mit Hans Demmel, Anhang B8.

Der RTL Shop wurde im Herbst 2008 an die Minchner Industrieholding Aurelius verkauft und wird
seit dem 1. Januar 2009 unter dem Namen Channel 21 betrieben. Vdl. hierzu Mediengruppe RTL
Deutschland GmbH (2008).

1 vgl. Hilberset al. (2008, S. 231).
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Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgréRe 4,00 4
Marktwachstum 2,77 11 1 4 0,86 89
Marktanteilsdynamik 1,96 14 1 4 0,86 88
Marktrentabilitat 2,35 12 1 4 1,17 120
Marktorientierter Relativer Mittel
2,77 Rang 6 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (297)
Tabelle29: Marktorientierte Bewertung Teleshopping
Zusammenfassung

Aufgrund der geringen Verbundenheit zum Free-TV-Kerngeschéft ist eine Diversifizie-
rung in den Teleshopping-Markt fur klassische Free-TV-Unternehmen nicht naheliegend
(Nr = 2,43; Rang 14). Gleichzeitig weist das Geschéaftsfeld Teleshopping aus marktori-
entierter Sicht eine leicht Uberdurchschnittliche Attraktivitdt auf (Nw = 2,77; Rang 6).
Der Markt hat nach einer langen Wachstumsphase mittlerweile einen Reifegrad er-
reicht®?, die neuen technologische Entwicklungen sowie neue Produkttrends kénnen
aber dennoch auch in Zukunft fir weiteres Wachstum sorgen. Teleshopping-Anbieter
sind in erster Linie Handelsunternehmen, deren Betrieb ein komplexes Zusammenspiel
verschiedenster Prozesse darstellt. Die Bedienung des Mediums ,, Fernsehen® zur Kun-
denansprache téuscht dabei oft Uber die grof3e Distanz zum klassischen Free-TV-
Geschaftsmodell hinweg®2. Auch RTL musste nach mehrjahriger Téatigkeit im Tele-

shopping-Markt erkennen, dass die Gemeinsamkeiten mit dem Kerngeschéft zu gering

82 y/gl. 0. V. (2008€).
8% vgl. hierzu die weiterfiihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Teleshopping-
Markt in Anhang E11.



sind und sich die benttigten Ressourcen nur mithsam und kostspielig aufbauen lassen.
Im Sommer 2008 trennte sich die Mediengruppe nach sieben unprofitablen Jahren®*
vom hauseigenen RTL Shop®®.

3.4.3.2 Call Media

M ar ktbeschreibung

Unter Call Mediawerden in der vorliegenden Untersuchung alle Telefonmehrwertdiens-
te im TV-Bereich verstanden, d. h. dass sie entweder Programm begleitend oder as
zentrales Element spezieller TV-Sendungen in einem reguléren Free-TV-Sender oder
einem eigenen, auf Transaktionserlésen basierenden Sender eingebunden sind®*®. Nicht
berticksichtigt werden dabei DRTV®¥'-Spots und Telefonmehrwertdienste von Drittan-
bietern, wie sie beispielsweise in Form von Erotikwerbung wahrend Werbepausen im
Nachtprogramm vieler Sender ausgestrahlt werden. Der Begriff , Telefonmehrwert-
dienste* ist in der Literatur nicht eindeutig definiert®®. Entsprechend der von Gold-
hammer et al. aufgestellten Definition werden darunter in dieser Studie ,,digenigen An-
gebote [verstanden], deren Endkunden-Preismodell neben dem Entgelt fur die
Erbringung der Telekommunikationsleistung auch ein Entgelt fur die Bereitstellung ei-
ner geldwerten Zusatzleisung beinhaltet. Der Anbieter dieser Zusatzleisung (=
Diensteanbieter) partizipiert im Wege einer entsprechenden Ausschittung (= Revenue

Share) an den Anrufumsétzen® .

Dieser Definition folgend, lassen sich sieben Einsatzbereiche von Call Media nennen®®:

Gewinnspiele
Quiz- und Ratespiele

8% vgl. Lachman (2008).

% Als Grund firr den Verkauf wurden seitens RTL in einer offiziellen Presseerklarung die geringen
Synergiemoglichkeiten insbesondere mit den zukinftigen Kernaktivitdten der Mediengruppe RTL
Deutschland genannt. VVgl. Mediengruppe RTL Deutschland GmbH (2008).

Mehrwertdienste im Teletext werden dagegen dem Teletext Markt zugerechnet. Vgl. Kap. 3.4.3.3.
DRTV = Direct Response Television

6% v/gl. Goldhammer et al. (2007, S. 13).

% Goldhammer et al. (2007, S. 13).

Vgl. Lessig (2004, S. 33). Lessig nennt zusétzlich zu den hier aufgelisteten Einsatzbereichen den
Teletext-Chat und Mobile Multimedia (z. B. Bestellung von Klingelténen) als Call-Media-Beispiele.
Diese beiden Bereiche werden in der vorliegenden Untersuchung allerdings nicht direkt dem Call-
Media-Markt, sondern dem Teletext- bzw. dem Markt fir mobile Inhalte zugeordnet. Vgl. Kap.
3.4.3.3und Kap. 3.4.1.4.
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Abstimmungen/ Umfragen

TV-Messaging (z. B. SMS-to-Screen)

Info- und Service-Hotlines

Faxabruf/ SMS-to-Mail

On-Screen-Games
Neben den TV-Unternehmen sind an der Call-Media-Wertschopfungskette auch Tele-
kommunikationsanbieter beteiligt. Die durchschnittliche Ausschittung an den Inhal-
teanbieter®” liegt bei ca. 60-65 % des angegebenen Preises pro Telefonanruf, kann bei
sehr hohen Anrufvolumina aber durchaus auch bei 80 % oder mehr liegen®*.

Ressourcenorientierte Bewertung

Bedenkt man die weite Verbreitung von Call-Media-Angeboten im deutschen Free-TV,
fallt das Ergebnis der Expertenbefragung hinsichtlich der ressourcenorientierten Bewer-
tung des Call-MediaMarktes Uberraschend negativ aus. Mit einem vergleichsweise
niedrigen Gesamtnutzwert von 2,75 rangiert der Call-MediaMarkt demnach nur auf
Platz 11 der 15 Diversifizierungsméarkte. Insbesondere hinsichtlich der Ubertragbarkeit
exigierender Inhalte und Formatmarken sowie der Sendermarke féllt das Urtell der be-
fragten Experten sehr negativ aus (Nutzwert jeweils lediglich bei 2,26). Zu grof3 scheint
hier die Sorge des negativen Imageeinflusses von Call-Media-Angeboten, als dass sich
die Free-TV-Inhate und Marken im grofRen Umfang erfolgreich in den Call-Media-
Bereich verlangern lassen. Allerdings scheint hier durchaus Potenzial fir ein vernetzte-
res Denken und stérkere Einbindung in bestehende Formate. Wenn dies mit Vorsicht
und an den richtigen Stellen geschieht, kdnnen einzelne Formate erheblich von einer
Cdl-Media-Integration profitieren. Es sind gerade die reichweitenstarken Free-TV-
Formate, die einen nicht unerheblichen Antell der Call-Media-Erlése eines Free-TV-
Senders generieren. So sollen sich die Kosten der im Programm des Senders RTL aus-
gestrahlten Sendung Wer wird Millionar? zu einem erheblichen Teil durch die Anrufe
auf der Bewerber-Hotline refinanzieren, auf welcher an nur einem Wochenende bis zu
800.000 Anrufe eingehen®”. Auch die Call-Media-Umsétze der ebenfalls auf RTL aus-

%! Inhalteanbieter und Diensteanbieter werden in diesem Kapitel synonym verwendet und meinen den

TV-Sender, welcher einen Telefonmehrwertdienst in seinem Programm anbietet.
82 v/gl. Goldhammer et al. (2007, S. 28) und weiterfiihrend Anhang E12.
83 V/gl. Wengenroth (2006, S. 160) und die dort genannten Quellen.



gestrahlten Sendung Deutschland sucht den Superstar (DSDS) sind bedeutend. ,,Alleine
zur Abschluss-Show der ersten Staffel von Deutschland sucht den Superstar im Mérz
2003 sollen rund 4,5 Mio. Anrufe eingegangen sein“®*. Dennoch ist bei der Einbindung
von eigengtandigen Call-Media-Sendungen in das Programm mit grof3er Vorsicht vorzu-
gehen. Dies zeigt sich auch in dem vergleichsweise schlechten Nutzwert, welcher der
Cdl-MediaMarkt bei der Beurteilung der Auswirkungen auf die Wettbewerbsposition
im Free-TV-Kerngeschéft erhdt (Nutzwert 2,63; Rang 13). Die negativen Auswirkun-
gen sind vor alem dem schlechten Image der eigenstandigen Call-In-Sendungen ge-
schuldet, die sich sehr schnell auf zahlreichen Free-TV-Sendern im Nachtprogramm und
bei kleineren Sendern teilweise auch im Nachmittagsprogramm ausgebreitet haben. Die
oft billig anmutenden Kulissen, penetrant wirkenden Moderatoren und zweifelhaften
Geschéftspraktiken® einiger Anbieter farben auf den Gesamtmarkt ab und riicken auch
etablierte Free-TV-Sendermarken immer 6fter in ein schlechtes Licht®®.

Wengenroth (2006, S. 162). Wengenroth weist darauf hin, dass die Anruferzahlen im Durchschnitt
der hal ben Zuschaueranzahl entsprachen.

Vgl. Mantel (2008c). ,Kritiker werfen den Gewinnspielveranstaltern vor, in ihren Sendungen zeitli-
chen Druck aufzubauen, um Zuschauer zum Anruf zu animieren. Auf3erdem behaupten die Gegner
der Call-In-Formate, die Sender setzten teilweise fingierte Anrufer ein, statt tatséchliche Zuschauer
durchzustellen”. Laux (2007).

8% vgl. Mantel (2008)).



Call Media
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat 3,32 8 1 5 1,06 110
Existierende Inhalte 2,26 11 1 4 1,05 109
Sendermarke 2,26 13 1 4 0,93 97
Markenmanagement 2,68 13 1 5 0,95 98
Synergien 3,32 9 1 5 1,29 134
Wechselwirkung 2,63 13 1 5 1,07 111
Ressourcenorientierter Relativer Mittel
2,75 Rang 11 . .
Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (658)

Tabelle30:  Ressourcenorientierte Bewertung Call M edia

M arktorientierte Bewertung

Auch bei der marktorientierten Bewertung schneidet der Call-MediaMarkt mit einem
Nutzwert von 2,22 deutlich unter Durchschnitt ab (Rang 14). In ihrer Beurteilung sind
sich die Experten dabel vergleichsweise einig (niedrigster relativer Unsicherheitsfaktor
unter allen Diversifizierungsmarkten). Unter anderem die ricklaufigen Anruferzahlen
und der gestiegene Wettbewerbsdruck wirken sich negativ auf die Marktattraktivitdt aus.
So stufen die Experten das weitere Wachstumspotenzial des Call-Media-Marktes mit
groRer Ubereingimmung als vergleichsweise gering ein, was sich in einem Nutzwert
von 2,42 (Rang 13) und einer Standardabweichung von 0,76 (Index Standardabwei-
chung 78) ausdriickt. Nachdem der Call-Media-Markt in der ersten Hélfte der 2000er
Jahre schnell gewachsen ig, ist seit dem Jahr 2007 eine Stagnation im Markt festzustel-
len. Mit der ersten Staffel der im Jahr 2000 ausgestrahlten Sendung Big Brother begann

das verstéarkte Einsetzen von Cal-MediaAngeboten durch die FreeTV-



Unternehmen®’. Seit dem Start von 9Live, der im September 2001 aus dem friiheren
Frauensender tm3 entstand, wird ,,das Bild des Marktes sehr stark durch den Teilbereich
der Call-In-Quizshows gepragt“®®. Der schnelle Erfolg von 9Live mit Quiz- und Ra-
tesendungen fand schnell Nachahmer in Form der bereits erwahnten Call-In-Sendungen
auf vielen privaten Free-TV-Sendern. Doch das schnelle Wachstum der Angebote, so
scheint es, fihrte auch zu einer Ubersittigung des Marktes und schlieflich zum Riick-
zug aus dem Call-Media-Markt einiger Anbieter. Im Jahr 2007 war deshalb die Zahl der
Anrufe erstmals ricklaufig: Im Jahr 2006 wurden durchschnittlich noch deutlich mehr
as 4.000 Cal-Media-Sendeminuten pro Tag im deutschen Fernsehen ausgestrahlt, im
Jahr 2007 sollen es nur rund 2.400 gewesen sein®?®. Durch schérfere Regeln und Aufla-
gen seitens der Regulierer scheinen spétestens seit 2009 auch die letzten Wachstums-
phantasien geschwunden zu sein und so ist zu vermuten, dass die Call-MediaUmsétze

der Free-TV-Sender in den kommenden Jahren weiter zuriickgehen werden.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgroRe 2,00 8
Marktwachstum 2,42 13 1 4 0,76 78
Marktanteilsdynamik 2,09 13 1 4 0,90 92
Marktrentabilitat 2,35 12 1 4 0,86 88
Marktorientierter Relativer Niedrig
2,22 Rang 14 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (259)

Tabelle 31: Marktorientierte Bewertung Call Media

&7 vgl. Goldhammer et al. (2007, S. 33).
68 Goldhammer et al. (2007, S. 33).
9 vgl. 0. V. (2007a).



Zusammenfassung

Die Beurteilung des Call-Media-Marktes durch die Senderchefs und Branchenbeobach-
ter falt sowohl aus ressourcenorientierter Sicht (Ngr = 2,75; Rang 11) as auch aus
marktorientierter Sicht (Ny = 2,22; Rang 14) unterdurchschnittlich aus. Call-Media
Angebote dirften auch in Zukunft zur Refinanzierung vieler deutscher Free-TV-Sender
beitragen, allerdings werden sich die Sender voraussichtlich eher auf Programm beglei-
tende Mehrwertdienste konzentrieren und die imageschadigenden eigenstandigen An-
rufformate weiter reduzieren oder vollstandig absetzen. Dementsprechend it mit einer
weiteren Marktkonsolidierung zu rechnen. Zu erwarten ist auf3erdem, dass die bislang
eher kleinen Segmente der Call-Media-Angebote rund um Serviceleistungen und Nut-
zer-zu-Nutzer-Kommunikation an Bedeutung gewinnen werden®®. Kritisch kénnen im
Zusammenhang mit der weiteren Entwicklung des Call-Media-Marktes die Auswirkun-
gen einer moglichen Substitution durch interaktive Technologien hinterfragt werden.
Die Ablésung des Telefons als Rickkanal und damit die Vermeidung eines Medien-
bruchs bei der Nutzung entsprechender Angebote bietet Chancen und Risiken zugleich.
Denn enerseits konnten sich die Nutzerzahlen durch die bequeme Teillnahme per
Knopfdruck deutlich erhdhen. Andererseits bleibt aber auch abzuwarten, ob sich die
einfache Teilnahme per Knopfdruck auf die gefuihlte Wertigkeit eines Call-Media-
Angebots auswirkt und ob die Zahlungsbereitschaft der Nutzer nicht geringer ausfallt
als bei einer Teilnahme per Telefon.

3.4.3.3 Teletext

M ar ktbeschreibung

Teletext sind , Schrifttafeln, die wahrend der Aussendung von Fernsehprogrammen in-
nerhalb von 14 Zeilen (...) der vertikalen Austastliicke tibertragen werden“®*. Auch die
Bezeichnung Videotext it algemein gebrauchlich und wird synonym verwendet. An-
fangs nur as Informationsmedium der 6ffentlich-rechtlichen Fernsehanstalten einge-

80 vgl. hierzu die weiterfiihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Call-Media-
Markt in Anhang E12.

&1 Miicher (1999, S. 230). Die vertikale Austastliicke besteht aus insgesamt 50 der fiir ein Fernsehbild
Ubertragenen 625 Zeilen, in denen kein Bildinhalt vermittelt wird. In dieser Zeit findet in klassischen
Roéhrenmonitoren der (unsichtbare) vertikale Zeilenriicklauf statt und es kénnen im Signal Zusatzin-
formationen wie der Teletext oder Prifzeilen Ubertragen werden. Vgl. Miicher (1999, S. 227).



fhrt, hat sich der Teletext mittlerwelle fir private Free-TV-Unternehmen zu einer Um-
satzquelle entwickelt, welche in der Regel dem Diversifizierungsbereich zugerechnet
wird. In der vorliegenden Untersuchung bezeichnet dieses Diversifizierungsfeld dem-
entsprechend alle Angebote und Umsétze, die unmittelbar mit dem Medium Teletext in
Verbindung gebracht werden konnen. Grundsétzlich kdnnen die Umsétze, die mit Tele-
text erwirtschaftet werden, in die beiden Bereiche Werbevermarktung und Mehrwert-
dienste unterteilt werden. Werbung ist zu einem festen und umfangreichen Bestandtell
der Teletext-Angebote von Privatsendern geworden. In den ca. 700-1.000 Seiten umfas-
senden Teletext-Angeboten der grofden privaten Free-TV-Sender macht Werbung rund
3040 % der Inhalte aus™?.

Ressourcenorientierte Bewertung

Die ressourcenorientierte Bewertung des Teletext-Marktes falt Gberraschend negativ
aus, berticksichtigt man die Tatsache, dass wohl fast alle grofReren TV-Sender dieses
Geschéft betreiben®™3. Mit einem Nutzwert von 2,64 rangiert dieses Diversifizierungs-
feld nur auf Platz 12 der untersuchten Mérkte. Allerdings sind die interviewten Sender-
chefs kaum in das Geschéft mit dem Teletext involviert und teilweise in Unkenntnis
Uber die operativen Details dieses Geschaftsfeldes. Hinsichtlich der Ubertragbarkeit der
vorhandenen kreativen Ressourcen und der Kompetenz im Markenmanagement findet
sich der Teletext-Markt mit niedrigen Nutzwerten von jeweils 2,25 sogar auf dem letz-
ten Rang der 15 untersuchten Diversifizierungsmérkte wieder. Aufgrund der technisch
sehr begrenzten Mdglichkeiten spielt die Kreativitét im Teletext nur eine sehr unterge-
ordnete Rolle. Das Erscheinungsbild des Teletextes hat sich seit seinem Bestehen in den
letzten Jahrzehnten aufgrund der technischen Einschrankungen®* kaum gewandelt und
so bleiben kreative Vorstol3e bis zur tatséchlichen Abldsung durch einen moderneren
Digitext sehr limitiert. Wenngleich die Kernressourcen eines Free-TV-Senders im Ein-

2 vgl. hierzu die Inhatsanalyse von An (1997, S. 100-115). Da die Teletextforschung nicht zu den
Kernforschungsthemen der Medienforschung gehért (vgl. ARD-Projektgruppe Teletext (2001,
S. 55)) sind aktuelle wissenschaftliche Untersuchungen des Mediums vergleichsweise rar.

83 Geschéftszahlen zu den Teletext-Aktivitaten werden von den TV-Sendern alerdings nicht gesondert

ausgewiesen.

So kdnnen auch Werbetreibende bei der Gestaltung ihrer Teletext-Werbung bspw. lediglich auf 8

Hintergrund- und 7 Schriftfarben zuriickgreifen. Unterschiede in der Art der Schrift beschrénken sich

auf einfache oder doppelte Schrifththe und von blinkendem Text abgesehen sind keine Animationen

mdoglich. Vgl. SevenOne Interactive GmbH (20083, S. 24).

654



zelnen betrachtet nur wenig Bedeutung im Teletext Markt besitzen, tragen sie in ihrer
Summe doch zu einem fur den Teletext sehr entscheidenden Erfolgsfaktor bei: der tat-
sachlichen Zuschauerreichweite eines Free-TV-Programms®>>.

Teletext
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert ghweichiing
15 Markte)
Kreativitat 2,25 15 1 4 0,85 88
Existierende Inhalte 2,26 11 1 4 1,15 119
Sendermarke 2,63 11 1 4 1,01 105
Markenmanagement 2,25 15 1 5 1,02 106
Synergien 3,25 10 1 5 1,37 142
Wechselwirkung 3,20 10 2 4 0,52 54
Ressourcenorientierter Relativer Mittel
2,64 Rang 12 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (615)

Tabelle32:  Ressourcenorientierte Bewertung Teletext

M arktorientierte Bewertung

Noch schlechter als bel der ressourcenorientierten Bewertung schneidet der Teletext-
Markt bel der marktorientierten Bewertung ab. Mit einem Nutzwert von 2,06 rangiert er
auf dem letzten Rang. Allerdings sind sich die Experten in dieser Bewertung ver-
gleichsweise uneinig (hoher relativer Unsicherheitsfaktor). Insbesondere die geringe
Marktgrofe und die schlechten Wachstumsaussichten verhindern eine bessere marktori-

5 vgl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Andreas Bartl, Geschéftsfiihrer ProSieben, im

Rahmen des Experteninterviews fir die vorliegende Untersuchung: ,, Natirlich hangt der Erfolg eines
Teletext-Angebots unmittelbar von dem Erfolg des Programms ab. Je héhere Reichweiten man mit
einem Programm hat, desto héhere Reichweiten hat man auch im Teletext“. Interview mit Andreas
Bartl und Petra Fink, Anhang B4.



entierte Bewertung des Teletext-Marktes. Zwei Grunde konnen als Erklarung fur die
gebremsten Wachstumserwartungen dienen: Zum einen scheint sich eine steigende Nut-
zung des Teletextes nicht im gleichen Mal3e positiv auf den Umsatz im Teletext-Markt
niederzuschlagen®®. Zum anderen ist zu beobachten, dass die Nutzung zwar in der ers-
ten Halfte des Jahrzehnts stark angestiegen ist, seit dem Jahr 2005 aber stagniert. Viele
Senderchefs sehen dementsprechend kaum Moglichkeiten fir einen weiteren Wachs-
tumsschub und verweisen auf die zukiinftige Ablosung durch einen moderneren Digitext

bzw. die direkte Mdglichkeit eines Online-Zugangs iiber das Fernsehger&t®”’.

Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
MarktgrofRe 1,00 10
Marktwachstum 2,08 14 1 4 0,86 88
Marktanteilsdynamik 2,36 11 1 4 1,14 117
Marktrentabilitat 2,81 6 1 4 1,11 114
Marktorientierter Relativer Hoch
2,06 Rang 15 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (319)

Tabelle33: Marktorientierte Bewertung Teletext

Zusammenfassung

Der Teletext Markt schneidet sowohl in der ressourcen- als auch in der marktorientier-
ten Bewertung vergleichsweise schlecht ab (Ng=2,64; Ny=2,06). Da die meisten Free-
TV-Unternehmen in diesem Markt bereits aktiv sind, kann dies als Signal gewertet wer-

den, dass weitere Investitionen nur auf niedrigem Niveau und mit Vorsicht getatigt wer-

8% \/gl. exemplarisch o. V. (2005c).
&7 vgl. hierzu die weiterfiihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Teletext-Markt
in Anhang E13.



den sollten. Eine Aufforderung zur Vernachlassigung dieses Geschéftsbereichs darf dies
bei einem entsprechend profitablen Betrieb aber nicht sein. Vielmehr sollte in dem stag-
nierenden Markt eine Marktabschopfung bei geringen Investitionen erfolgen®®. Ein
entscheidender Erfolgsfaktor des Teletextes ist dabei produktinhdrent und liegt in der
Technik selbst begriindet: die Einfachheit, mit der die Zuschauer per Tastendruck vom
Sofa aus Informationen abrufen kdnnen. Zukinftige Subgtitute werden sich zumindest
von der Generation der langjahrigen Teletext-Nutzer stets an dieser Einfachheit messen

lassen miissen®®.

3.4.3.4 Interactive TV

M ar ktbeschreibung

»Eine einheitliche Definition fur den Begriff des interaktiven Fernsehens hat sich in
Wissenschaft und Praxis noch nicht durchgesetzt. Manchmal wird er als Sammel begriff
fur ale interaktiven Dienste verwendet, manchmal as Beschreibung eines einzelnen
Produktes*®®. Neben dem Umfang des Dienstespektrums, welches unter dem Sammel-
begriff Interactive TV zusammengefasst wird, besteht zunachst eine grundsitzliche
Definitionsproblematik hinsichtlich des Konzepts der Interaktivitét. Grundsétzlich kann
dabei zwischen einer Definition der Interaktivitét aus dem Blickwinkel der Soziologie,
der Kommunikationswissenschaft und der Informatik unterschieden werden®?: Im so-
ziologischen Sinne bedeutet Interaktion eine gegenseitige Beeinflussung zweier oder
mehrerer Menschen durch aufeinander bezogenes Handeln. Die kommunikationswis-
senschaftliche Definition weitet diese Sichtweise aus und setzt kein gleichzeitiges Han-
deln und keine physische Anwesenheit von Sender und Empfanger am gleichen Ort vor-
aus. Sie versteht unter Interaktion demnach auch die Reaktion eines Publikums auf eine

Nachricht, ohne dass diese Reaktion von dem Empfanger an den Sender zurlickgesendet

8 In diesem Zusammenhang bezeichnet Dr. Marcus Englert den Teletext auch als eine Cash Cow. V.

Interview mit Dr. Marcus Englert, Anhang B10.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Guido Bolten, Geschéftsfilhrer Kabel eins, im
Rahmen des Experteninterviews fir die vorliegende Untersuchung: ,,Der grof3e Vorteil von Teletext
liegt in der Einfachheit. Es ist eine extrem bequeme Ergénzung zum Free TV. Ein Tastendruck und
schon hat man die Information, die man sucht“. Interview mit Guido Bolten und Diana Schardt, An-
hang B6.

0 Ramme (2005, S. 85).

%! Im Folgenden werden die englische und die deutsche Ausdrucksweise synonym verwendet.
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werden muss. Die in der Informatik verwendeten Definitionen der Interaktivitéat orien-
tieren sich an dem soziologischen Konzept der Interaktion, weiten dieses aber um das

Verhaltnis zwischen Mensch und Maschine aus®™

. Dieses Begriffsverstandnis entspricht
auch der Interaktivitdt, wie sie beim interaktiven Fernsehen auftritt. Doch auch die In-
teraktion zwischen Mensch und Maschine kann sehr weit gefasst werden und sich beim
interaktiven Fernsehen bspw. auf eine lokale I nteraktivitét®® ohne Riickkanal zum Sen-
der oder auf eine Interaktivitét, die eine Kommunikation mit dem Sender tber einen
Rickkanal beinhatet, beziehen. In der vorliegenden Untersuchung wird eine ver-
gleichsweise enge Definition des Begriffs Interactive TV verwendet, welche eine ein-
deutige Abgrenzung zu anderen Diversifizierungsmarkten erméglichen soll. Dabei be-

inhaltet diese Definition eine technische und eine inhaltliche Sichtweise:

Aus technischer Sicht bezeichnet Interactive TV in der vorliegenden Untersuchung alle
programmerweiternden Dienste eines Fernsehsenders, bel welchen der Zuschauer die
Moglichkeit hat, durch Senden von Informationen an den Fernsehsender aktiv auf das
Fernsehbild zu reagieren. Dabel erfolgt diese Interaktion fir den Zuschauer ohne Me-
dienbruch per Tastendruck auf einer Fernbedienung® und Signalverarbeitung tiber eine
Set-top-Box bzw. einen in das Fernsehgerét eingebauten digitalen Empfanger und Sen-
der. Es handelt sich dabei also um eine riickkana basierte Interaktivitat. Aus inhaltlicher
Sicht bezieht sich Interactive TV in dieser Studie auf alle Programm erweiternde inter-
aktiven Dienste, sofern diese nicht unter die Definition von in der vorliegenden Studie
separat untersuchten Diversifizierungsmarkten wie bspw. Video-on-Demand oder Bet-
ting/Gambling fallen. ,Merkmale von Programm erweiternden Diensten sind dabei: (1)
sie beziehen sich auf traditionelle Programminhalte, (2) der Zugriff erfolgt durch das

€2 \/gl. im Folgenden Lau (2007, S. 12—14).

63 v/gl. fiir eine ausfilhrlichere Darstellung der verschiedenen Konzepte Lau (2007, S. 12-14).

84 Als lokale Interaktivitét wird hier das Abrufen von Inhaten verstanden, ohne dass dabei Informatio-
nen vom Zuschauer zuriick an den Anbieter gesendet werden. Dabel werden also lediglich lokal in
dem Fernsehgerét oder der Set-top-Box gespel cherte oder in regelméiigen kurzen Intervallen ausge-
strahlte, nicht zwischengespeicherte Informationen abgerufen, wie dies bspw. bel der Teletextnut-
zung der Fall ist.

65 Als Fernbedienung kann dabei auch eine Tastatur oder ein Joystick dienen.



Fernsehprogramm®®. Unter die hier verwendete Begriffsdefinition von Interactive TV
fallen demnach bspw. interaktive Tellnahmemdglichkeiten an TV-Shows, abrufbare Zu-
satzinformationen im Umfeld von Informationssendungen oder interaktive Fernsehwer-

bung mit abrufbaren, weiterfiihrenden multimedialen Inhalten®’.

Ressourcenorientierte Bewertung

Mit einem ressourcenorientierten Nutzwert von 3,37 rangiert der Markt flr Interactive
TV im unteren Mittelfeld aler Diversifizierungsmérkte (Platz 9). In ihrer Einschétzung
sind sich die Senderchefs und Branchenbeobachter vergleichswveise einig (niedriger re-
lativer Unsicherheitsfaktor von 574). Den hochsten Nutzwert innerhalb der ressourcen-
orientierten Bewertung erhdlt der Markt fir Interactive TV hinsichtlich der Relevanz
des kreativen Personals und der kreativen Prozesse eines Free-TV-Senders (Nutzwert
3,70; Rang 4). Die Entwicklung vdllig neuer interaktiver TV-Formate sowie die Kon-
zeption von interaktiven Zusatzapplikationen fur bestehende Inhalte erfordert offen-
sichtlich ein dhnliches Set an Kreativkompetenzen und Prozessen, wie sie auch bei der
Entwicklung und Produktion klassischer TV-Inhalte benttigt wird. So durften bspw.
vorhandene Entwicklungsredaktionen sowie Produktionsabteilungen auch im Markt fir

Interaktive TV eine hohe Bedeutung besitzen.

86 | au (2007, S. 21-22). Lau fihrt als weitere Merkmale die Einbeziehung einer Set-top-Box und eines
moglichen Rickkanals an, welche entsprechend der hier verwendeten Definition aus technischer
Sicht an dieser Stelle nicht noch einmal angefiihrt werden miissen.

%7 Eine véllig trennscharfe Abgrenzung von Interactive TV insbesondere zu den Mérkten firr VoD und
Call Mediaist dabei nicht mdglich. So kann bspw. ein kostenlos abgerufenes Video, das im Umfeld
eines Free-TV-Programms als interaktive Zusatzanwendung angeboten wird, auch als Free-Video-
on-Demand-Angebot gesehen werden. Eine Exkludierung der im Rahmen von multimedialen Zu-
satzangeboten vorhandenen Videoinhalten aus der vorliegenden Definition fir interaktives Fernse-
hen wirde aber ebenso wenig Sinn machen. Findet durch ein interaktives Zusatzangebot allerdings
eine Weiterleitung auf ein VoD-Portal statt, wiirde dieses nicht mehr unter die hier verwendete Defi-
nition von Interactive TV fallen. Die Grenzen zu diesen separat betrachteten Diversifizierungsmérk-
ten sind aufgrund der Vielseitigkeit von Interactive TV flief3end.



Interactive TV
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichling
15 Markte)
Kreativitat 3,70 4 2 5 0,98 102
Existierende Inhalte 3,50 8 2 5 0,83 86
Sendermarke 3,25 8 2 5 0,97 100
Markenmanagement 3,20 8 2 5 0,89 93
Synergien 2,95 12 1 5 1,10 114
Wechselwirkung 3,63 5 2 5 0,76 79
Ressourcenorientierter Relativer Niedrig
3,37 Rang 9 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (574)

Tabelle34:  Ressourcenorientierte Bewertung Interactive TV

M arktorientierte Bewertung

Die Beurteilung von I nteractive TV aus marktorientierter Sicht fallt mit einem um einen
ganzen Nutzwertpunkt geringeren Ergebnis deutlich schlechter als die ressourcenorien-
tierte Bewertung aus (Nu=2,37; Rang 10). Diese Einschéazung ist allerdings mit einem
hohen Unsicherheitsfaktor behaftet (hoher relativer Unsicherheitsfaktor). Die Unsicher-
heit lasst sich dadurch erkléren, dass interaktives Fernsehen in Deutschland bislang
kaum stattfindet und sich viele Senderchefs und Branchenbeobachter noch unschliissig
sind, wie genau das Geschéftsmodell dahinter aussehen wird®®. Die Unschliissigkeit
Uber das zukinftige Geschaftsmodell zeigt sich in der hohen Unsicherheit insbesondere
hinsichtlich der zu erwartenden Marktrentabilitét (Standardabweichung 1,26; Index

68 v/gl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Claude Schmit, Geschéftsfiihrer Super RTL,

im Rahmen des Experteninterviews fur die vorliegende Untersuchung: ,Interactive TV ist ein inte-
ressanter Bereich. Allerdings wissen wir alle noch nicht genau, was es eigentlich ist oder sein wird".
Interview mit Claude Schmit, Anhang B18.



Standardabweichung 130). Den besten Wert innerhalb der marktorientierten Beurteilung
erhé@lt der Markt fur Interactive TV hinsichtlich der Marktanteilsdynamik (Nutzwert
3,22; Rang 2). Diese Bewertung ist in Anbetracht der friihen Marktphase, in der sich
interaktives Fernsehen in Deutschland befindet, nicht verwunderlich. Denn in einem
noch kaum entwickelten Markt ist auch von einer hohen Dynamik hinsichtlich der zu
vergebenden Marktanteile auszugehen. Die privaten Free-TV-Unternehmen scheinen
deshalb in einer abwartenden Stellung zu sein, ohne dabei als wesentliche Treiber des
Marktes aufzutreten. Sie mussen allerdings wachsam sein, damit sie am Ende nicht von
ihrer guten Ausgangsposition zurtickfallen. Denn durch die Verschmelzung von Internet
und TV, auch als Hybrid-TV bezeichnet®®, gelangen auch TV-fremde Anbieter auf den
Fernsehschirm. So schreibt Jenzowsky (2007, S.25): ,Zumindest ist heute kein zwin-
gender Grund ersichtlich, weshalb solche interaktiven Dienste durch oder mit Fernseh-
verangaltern organisiert werden missen. Eine solche Entwicklung hin zum Hybrid-TV
konnte die Geschaftsmodelle des Fernsehens nachhaltig verandern, weil sie die Dyna-
mik des Internet auf dem Fernsehschirm freisetzen dirfte*®”. Die reelle Gefahr einer
kompletten Umgehung der TV-Anbieter bel der Entwicklung interaktiver Zusatzapplika-
tionen ig alerdings als eher gering zu bewerten, scheint doch die Synchronitét der Zu-
satzangebote mit dem ausgestrahlten TV-Programm und der bequeme und direkte Zu-
gang per Fernbedienung aus dem laufenden Programm heraus eine Voraussetzung fur
die breite Nutzerakzeptanz.

9 Als Hybrid-TV kann dabei die Méglichkeit bezeichnet werden, tiber einen im Empfangsgerét integ-

rierten Internetanschluss und Internetbrowser auch herkdmmliche Webdienste auf dem Fernsehgerét
darzugtellen. Vgl. hierzu Jenzowsky (2007, S. 25).
670 v/gl. Jenzowsky (2007, S. 25).



Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgroRe 1,00 10
Marktwachstum 2,81 10 1 4 0,90 92
Marktanteilsdynamik 3,22 2 1 5 1,00 102
Marktrentabilitat 2,44 11 1 5 1,26 130
Marktorientierter Relativer Hoch
2,37 Rang 10 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (324)
Tabelle35: Marktorientierte Bewertung Interactive TV
Zusammenfassung

Aus ressourcenorientierter Sicht weist eine Diversifizierung in den Markt fur Interactive
TV einen mittleren Nutzwert auf (Nr = 3,37; Rang 9). Die marktorientierte Bewertung
ergibt dagegen einen deutlich schlechteren Nutzwert von 2,37 (Rang 11). Die sowohl in
der Wissenschaft als auch in der Praxis zu beobachtende uneinheitliche Auffassung dar-

671

Uber, was unter interaktivem Fernsehen zu verstehen ist”~, erschwert die systematische

Untersuchung und Bewertung des Marktes. Die abwartende bzw. mitlaufende Haltung

2 in Hinblick auf den Markt fir Interactive TV

der privaten Free-TV-Unternehmen®’
scheint vor diesem Hintergrund gerechtfertigt. Die Investitionen, die eine Téatigkeit als
treibendes Unternehmen in diesem Markt bedingen wirde, wéren in Anbetracht der ver-
gleichsweise geringen Attraktivitét aus marktorientierter Sicht nicht gerechtfertigt. Den-

noch sollten sie die Marktentwicklung weiterhin genau beobachten und mit den existie-

71 \/gl. Ramme (2005, S. 85).
672 vgl. hierzu die weiterfiihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Markt fiir Inte-
ractive TV in Anhang E14.



renden Technologien experimentieren, um erste Erfahrungen zu sammeln und entspre-

chende Kompetenzen aufzubauen®”.

3.4.3.5 Betting/Gambling

M ar ktbeschreibung

Betting/Gambling bezeichnet in der vorliegenden Untersuchung den Markt fur Sport-
wetten und Online-Glicksspiele. Dazu z&hlen demnach nicht die ebenfalls dem Glicks-
spielmarkt zuzurechnenden Segmente der Geldspielautomaten, stationdren Spielbanken
sowie Lotterien. Diese Formen von Glicksspielen scheinen fur Fernsehsender unabhén-
gig von der Frage einer moglichen Marktliberalisierung als Tétigkeitsfeld nicht weiter
interessant und werden deshalb dem hier betrachteten Diversifizierungsraum nicht zuge-
rechnet.

Das deutsche Strafgesetz verbietet die Durchfihrung von nicht lizenzierten Glucksspie-
len. Es enthélt allerdings keine Begriffsbestimmung des Glicksspiels. ,,Nach einhelliger
Auffassung liegt ein Glicksspiel vor, wenn die Entscheidung tber Gewinn oder Verlust
des Spiels nach den Spielbedingungen nicht wesentlich von den Fahigkeiten und den
Kenntnissen des Spielers abhangt, sondern allein oder hauptsachlich vom Zufall“®™.
Auch wenn sich argumentieren l&sst, dass bei Sportwetten auch der Sachverstand des
Spielers wesentlich zum Gewinn der Wette beitrégt und dieser somit nicht allein vom
Zufall abhangt, sient die Rechtsprechung Sportwetten dennoch grundsétzlich als

675

Glucksspiele an®™. Ausgenommen von der Lizenzpflicht werden lediglich Glicksspiele,
bei denen der Einsatz als geringfiigig betrachtet wird, wie es bspw. bei diversen Call-
Media-Angeboten der Fernsehsender der Fall ig®”. In Deutschland besteht ein staatli-
ches Monopol auf Gliucksspiele. Mit Ausnahme einiger weniger Marktteilnehmer ist es
privaten Anbietern nicht gestattet, im Gliicksspielmarkt aktiv zu sein®”’. Da aber die

Rechtma3igkeit des staatlichen Glicksspielmonopols immer wieder infrage gestellt

7% vgl. ahnlich Jenzowsky (2007, S. 25).

67 |_dinertConsult (2009a).

% \/gl. LeinertConsult (2009a).

6% Als juristisch unproblematisch hat sich dabei ein Geldeinsatz in Hohe des Portos einer Postkarte
herausgestellt.

Ausnahme bilden Anbieter, die mit einer alten DDR-Lizenz ausgestattet sind, wie im weiteren Ver-
lauf des Kapitels néher zu beleuchten sein wird.
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wird, eine zuklnftige Liberalisierung des Marktes nicht ausgeschlossen scheint und von
Fernsehmanagern die Attraktivitét einer Geschéftsfelderweiterung in den Bereich der
Sportwetten und Online-Gliicksspiele betont wird®”®, soll auch dieses Diversifizierungs-
feld in der vorliegenden Untersuchung berticksichtigt werden. Die Attraktivitétsermitt-
lung aus ressourcen- und marktorientierter Sicht geschieht dabel vorbehaltlich einer
maoglichen Liberalisierung des Gliickspielmarktes.

Ressourcenorientierte Bewertung

In der ressourcenorientierten Bewertung erzielt der Betting/Gambling-Markt einen weit
unterdurchschnittlichen Nutzwert von 2,61 und rangiert nur auf Rang 13 aller Diversifi-
zierungsmérkte. Diese Beurteillung der Senderchefs und Branchenbeobachter ist aller-
dings mit einer sehr hohen Unsicherheit belegt, was sich in dem hdchsten aller relativen
Unsicherheitsfaktoren konstatiert (750). Die aufgrund des Ausiibungsverbots so gut wie
nicht exigenten Erfahrungswerte von Free-TV-Unternehmen im deutschen Glicks-
spielmarkt fuhren zu deutlich gréReren Standardabweichungen der Einschétzungen als
bei den bereits in Teilen erschlossenen Diversifizierungsfeldern. Bei der ressourcenori-
entierten Bewertung entlang der einzelnen Kriterien fallt auf, dass sich der Bet-
ting/Gambling-Markt nahe an den Call-Media-Markt reiht. Mit Ausnahme der Beurtei-
lung potenzieller Synergien liegen diese beiden Mérkte in allen ressourcenorientierten
Kategorien maximal zwel Platze auseinander, was als Hinweis auf vorhandene Paralle-
len der beiden Diversifizierungsfelder gesehen werden kann. Die Free-TV-Inhalte und
Formatmarken besitzen nach Meinung der Experten nur eine geringe Relevanz im Bet-
ting/Gambling-Markt (Nutzwert 2,11; Rang 13). Besonders in dieser Kategorie sowie
bei der Frage nach der Relevanz der Sendermarke waren sich die Senderchefs allerdings
vergleichsweise uneinig (Standardabweichung 1,33, Index Standardabweichung 138).
So scheinen gerade bel einer Expansion in den Wettmarkt das Genre der Free-TV-
Inhalte und die entsprechende Senderausrichtung ausschlaggebend fir die Relevanz der
Programme zu sein. Elf der befragten Senderchefs beurtellten diese Relevanz mit ,,ge-
ring“ oder ,sehr gering®, die Geschéftsfihrer der beiden an der Untersuchung teilneh-
menden Sportsender bewerteten die Bedeutung der Inhalte dagegen Ubereinstimmend

%8 vqgl. stellvertretend Interview mit Oliver Reichert, Anhang B15, Interview mit Johannes Ziill, An-
hang B22.



als ,sehr hoch”. In der Kombination von Live-Sportberichterstattungen im Free-TV und
einem entsprechenden Wettangebot scheint demnach ein hohes Marktpotenzial zu lie-
gen®”. Fir weniger sportlastige Sender spielen Gliicksspiele dagegen wohl eher als ei-
genstéandige, Programm erganzende Angebote eine Rolle. So scheint es sehr wahr-
scheinlich, dass bei einer Marktliberalisierung verschiedene Free-TV-Unternehmen mit
eigenstandigen Wett- bzw. Gliickspielsendern in den Markt eintreten werden®®.

Betting/Gambling
Nutzwert | Nutzwert Minimum | Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung| Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
Kreativitat 3,00 10 1 5 1,20 125
Existierende Inhalte 2,11 13 1 5 1,33 138
Sendermarke 2,42 12 1 5 1,35 140
Markenmanagement 2,89 11 1 5 1,24 129
Synergien 2,63 13 1 5 1,26 130
Wechselwirkung 2,61 15 1 4 0,85 88
Ressourcenorientierter Relativer Hoch
2,61 Rang 13 . .

Nutzwert Nr Unsicherheitsfaktor (750)

Tabelle36: Ressourcenorientierte Bewertung Betting/Gambling

7 vgl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Bernd Daubenmerkl, Geschaftsfiihrer Euro-

sport, im Rahmen des Experteninterviews fur die vorliegende Untersuchung: ,,Gerade Sportinhalte
wéren im Zusammenhang mit einem Wettangebot sehr wertvoll, wenn man sie dafUr nutzen diirfte.
Wenn man Live-Rechte hat und gleichzeitig auch Live-Wetten anbieten kann, dann wird das fir e-
nen Fernsehsender extrem interessant. Das bieten die staatlichen Wettanbieter nicht an®. Interview
mit Bernd Daubenmerkl, Anhang B7.

Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Aussage von Andreas Bartl, Geschéftsfiihrer ProSieben, im
Rahmen des Experteninterviews fir die vorliegende Untersuchung: ,Ich kann mir vorstellen, dass
der Bereich Betting und Gambling, wenn er liberalisiert wird, eine &nliche Postion wie das Call-I1n-
Geschéft einnimmt: Ein in weiten Bereichen eigensténdiges Angebot, welches unabhangig von den
meisten klassischen Free-TV-Inhalten dtattfindet”. Interview mit Andreas Bartl und Petra Fink, An-
hang B4.
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M arktorientierte Bewertung

Ein deutlich positiveres Bild ergibt sich aus der marktorientierten Bewertung des Bet-
ting/Gambling-Marktes. Mit einem Nutzwert von 3,70 rangiert dieses Diversifizierungs-
feld auf Platz drei aller 15 untersuchten Méarkte und weist in allen Kategorien Uber-
durchschnittliche Werte auf. Allerdings ist auch hier auf die hohe Unsicherheit der
Experteneinschazungen hinzuweisen, die auf die mangelnde Erfahrung und unsichere
Rechtslage im Glucksspielmarkt zurtickzufihren sein dirfte (hoher relativer Unsicher-
heitsfaktor). Der hier betrachtete Markt fur Sportwetten und Online-Glicksspiele wies
im Jahr 2005 eine Marktgrol3e in Bezug auf den Umsatz durch Spieleinsédtze von 4,88
Mrd. Euro auf und machte damit 16 % des gesamten Gliicksspielmarktes aus™*. Damit
erreichte der Betting/Gambling-Markt trotz der strengen Regulierung bereits eine enor-
me Marktgrofde und stellt mit Abstand den grofdten Diversifizierungsmarkt fur private
Free-TV-Sender dar. Den schlechtesten Wert innerhalb der marktorientierten Bewertung
erhdlt der Betting/Gambling-Markt in der Kategorie der Marktanteilsdynamik. Aller-
dings it auch dieser mit einem Nutzwert von 3,04 und Rang 6 leicht Gberdurchschnitt-
lich hoch. Die Senderchefs und Marktbeobachter gehen demnach von einer mittleren
Schwierigkeit hinsichtlich der Eroberung von Marktanteilen im Falle einer Liberalisie-
rung des Glucksspielmarktes aus. Dies lasst sich durch zwei Argumente erklaren: Zum
einen erschweren die seit langer Zeit etablierten staatlichen und legalen privaten Wett-
und Glucksspielanbieter eine schnelle erfolgreiche Positionierung neuer Anbieter im
Markt, da viele Spieler bereits Stammkunden bel den jeweiligen Anbietern sind. Zum
anderen wirde eine Marktliberalisierung voraussichtlich zu einem deutlichen Markt-
wachstum fuhren, im Zuge dessen neue Zielgruppen erschlossen und an ausléndische
Online-Anbieter verloren gegangene Spieler fur heimische Angebote (wieder)gewonnen
werden koénnten®?. Dabei ist von einer teilweisen Neuverteilung der Marktanteile aus-
zugehen, bel denen Free-TV-Unternehmen durch ihre Cross-Promotion-M6glichkeiten
gut positioniert sein durften.

881 vgl. Reichert (20086, S. 7). Aktuellere Marktdaten firr das Jahr 2007 oder 2008 konnten nicht recher-
chiert werden, sodass die Zahl fir das Jahr 2005 fur die Bewertung der Marktgréf3e herangezogen
wurde.

Vgl. hierzu die weiterfihrende Auswertung der Experteninterviews in Bezug auf den Markt fir Bet-
ting/Gambling in Anhang E15.
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Nutzwert Nutzwert Minimum Maximum Standard- Index
Mittelwert Rang Nutzwert Nutzwert | abweichung Standard-
(innerhalb der Nutzwert abweichung
15 Markte)
MarktgroRe 5,00 1
Marktwachstum 3,50 4 2 5 0,95 97
Marktanteilsdynamik 3,04 6 1 5 1,07 109
Marktrentabilitat 3,27 3 1 5 1,22 125
Marktorientierter Relativer Hoch
3,70 Rang 3 . .
Nutzwert Ny Unsicherheitsfaktor (332)
Tabelle37:  Marktorientierte Bewertung Betting/Gambling
Zusammenfassung

Sollte es zu einer Marktliberalisierung kommen, stellt der Betting/Gambling-Markt aus
marktorientierter Sicht eines der interessantesten Diversifizierungsfelder fir Free-TV-
Unternehmen dar (Ny = 3,70; Rang 3). Das enorme Wachstumspotenzia insbesondere
im Wettmarkt, gepaart mit einer tberdurchschnittlichen Rentabilitét und einer mittleren
Marktanteilsdynamik in einem Markt von signifikanter Grof3e fuhren zu einem Markt-
umfeld von hoher Attraktivitdt fur neue Marktteilnehmer. Solange das staatliche
Glucksspielmonopol in Deutschland weiter Bestand hat, ist diese Attraktivitét allerdings
rein theoretischer Natur. Ein Engagement als reine Vermittler von Sportwetten ist fir
Fernsehsender wirtschaftlich nicht attraktiv und durch die strengen Auflagen des neuen
Gliicksspielstaatsvertrages ohnehin hinfallig®®. Aus ressourcenorientierter Sicht ergibt
sich ein umgekehrtes Bild. Hier rangiert der Markt fir Sportwetten und Online-
Glucksspiele auf dem drittletzten Platz aller untersuchten Diversifizierungsmérkte (Ng =
2,61; Rang 13). Der Markt weist nur geringe Néhe zum Free-TV-Kerngeschéft auf und
besitzt dartiber hinaus ein unsauberes Image, was sich bei einer Expansion negativ auf

83 vgl. weiterfiihrend Anhang E15.



die aktiven Sender auswirken konnte. Insbesondere die Tétigkeit als Buchmacher erfor-
dert bislang nicht bei Free-TV-Unternehmen vorhandene Kompetenzen, bspw. zur Er-
mittlung der Ausgangswahrscheinlichkeiten eines Ereignisses und Festsetzung der Prei-
se bzw. Quoten®. Dennoch gibt es auch Gemeinsamkeiten, die fir eine erfolgreiche
Positionierung im Gliicksspiel markt hilfreich sein kénnten. Dabei sind Ubertragungspo-
tenziale im Bereich der kreativen Prozesse, des Markenaufbaus und insbesondere bei
Sportformaten zu nennen. Die Cross-Promotion-M 6glichkeiten durften dartiber hinaus

gerade in einem sich 6ffnenden Markt mit schnellem Wachstum von hohem Wert sein.

3.5 Empirie Teil D: Integration der Ergebnisse

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Diversifizierungsmérkte im Einzelnen
betrachtet und bewertet wurden, sollen nun die Ergebnisse aller markt- und ressourcen-
orientierten Bewertungen integriert und fokussiert dargestellt werden. Anhand der in
den Grundztigen bereits beschriebenen Nutzwert-Portfolio-Anayse kdnnen die Diversi-
fizierungsmérkte kategorisiert, das finale COAT-Diversifizierungsmodell erstellt und
erste Normstrategien abgeleitet werden. Da in den Interviews mit den Senderverant-
wortlichen bzw. Senderstrategen neben der ressourcen- und marktorientierten Bewer-
tung der einzelnen Diversifizierungsmarkte auch deren strategische Relevanz fur die
jewelligen TV-Sender abgefragt wurde, lassen sich anhand von Korrelationsanalysen
zudem Ruckschlisse auf die grundsétzliche Eignung des COAT-Diversifizierungs-
modells fir die strategische Planung ziehen. Ein weiterfihrender Ansatz zur senderspe-
zifischen Individualisierung des allgemeinen COAT-Diversifizierungsmodells bildet den

Abschluss des Kapitels.

3.5.1 Kategorisierung anhand marktorientierter und ressourcen-

orientierter Nutzwertkombinationen

Abb. 41 zeigt das finale ressourcenorientierte COAT-Diversifizierungsmodell, welches

sich aus den ebenfalls dargestellten ressourcenorientierten Teilmodellen ableitet.

8% vgl. LeinertConsult (2006).



Optisch l&sst sich dabel die vergleichsweise enge Verwandtschaft der Aktivitéaten im
Bereich der Online-Content-Distribution zum Free-TV-Kerngeschéaft erkennen, wobei
der Bereich der Computer- und Videospiele davon ausgenommen werden muss. Wéah-
rend die Aktivitdten im Bereich der Add-On-Services/Transaction TV im Sinne des
Kernressourcenansatzes vergleichsweise geringe Gemeinsamkeiten mit dem Kernge-
schéft aufweisen, muss bei den Offline-Aktivitéten ein differenzierteres Bild gezeichnet
werden. Vor alem die Aktivitdten im Merchandising und im Sports- und Event-

Management weisen einen Uberraschend hohen ressourcenorientierten Nutzwert auf.
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Abbildung 41: Ressourcenorientiertes COAT-Modell inkl. Teilmodelle
(Quelle: Eigene Darstellung)

Um die Bedeutung einzelner Free-TV-Ressourcen innerhab der Diversifizierungsmérk-
te vergleichen zu kénnen, sind in Abb. 43 ale sechs ressourcenorientierten Teilmodelle
und die jeweils dazugehorigen funf hochsten ressourcenorientierten Nutzwerte im De-
tail abgebildet. Dadurch lassen sich bereits erste Rickschltsse auf zu priorisierende
Diversifizierungsmérkte bel besonders starker Ausprégung einer bestimmten Ressource
innerhalb eines spezifischen TV-Senders ziehen.



Anaog zu der Darstellung des ressourcenorientierten COAT-Diversifizierungsmodells
findet sich in Abb. 42 das marktorientierte COAT-Diversifizierungsmodell mit den da-

hinterliegenden Teilmodellen.
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Abbildung 42: Marktorientiertes COAT-Modell inkl. Teilmodelle
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auch hier |asst sich optisch ein leichter Uberhang der Aktivitdten im Bereich der Onli-
ne-Content-Digtribution feststellen, allerdings fallt dieser nicht so deutlich wie bel der
ressourcenorientierten Bewertung aus. Abb. 43 und 44 zeigen jewells die ressourcen-
bzw. marktorientierten Teilmodelle und die jeweils besten funf ressourcen- bzw. markt-
orientierten Nutzwerte im Detalil.
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...in denen die vorhandene Kompetenz im Aufbau neuer

Marken am meisten Mehrwert stiftet

@ Online Portals [Ng: 4,37]
@ Pay TV [Ng: 4,21]
@ Video-on-Demand [Ng: 4,16]
@ Merchandising  [Ng: 4,15]
@ Mobile Content  [Ng: 3,95]

‘ Pay TV [Ng: 4,50]
@ Online Portals [Ng: 4,50]
@ Video-on-Demand [Ng: 4,15]
@ Merchandising [Ng: 4,10]
® Event-Mngmt. [Ng: 4,00]

Abbildung 43: Ressourcenorientierte Teilmodelle— Teille1l und 2 —

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Top 5 Mérkte Synergien

...in denen das Potenzial fiir Kostenvorteile durch Synergien
mit dem Free TV Kerngeschaft am groRten ist

Top 5 Méarkte Wechselwirkung

...in denen die Wechselwirkung auf das Free TV
Kerngeschaft am positivsten ist

@ Online Portals [Ng: 4,25]
@ Video-on-Demand [Ng: 4,20]
@ Pay TV [Ng: 4,20]
@ Merchandising  [Ng: 4,15]
@® DVD Distribution  [N: 3,89]

@ Merchandising [Ng: 3,95]
@ Online Portals [Ng: 3,95]
@ Event-Mngmt. [Ng: 3,79]
@ DVD Distribution  [Ng: 3,74]
® Interactive TV [Ng: 3,63]

(Quelle: Eigene Darstellung)

Abbildung 43: Ressourcenorientierte Teilmodelle — Teil 3 —
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Top 5 Markte Marktgrolze

...welche im Jahr 2007 den hdchsten Marktumsatz
aufwiesen

Top 5 Markte Marktwachstum

...welche bis Ende des Jahres 2012 das groRte
relative Wachstumspotenzial besitzen

@ Betting/Gambling [N, 5,00]
@ Games [N, 5,00]
@ oOnline Portals [N, 5,00]
@ Teleshopping [N, 4,00]
@ Pay TV [N: 4,00]

@ Online Portals [N, 4,08]
@ Games [N,: 3,80]
@ Video-on-Demand [N,;: 3,73]
@ Betting/Gambling  [N,: 3,50]
@ License Trading [N, 3,40]

Abbildung 44: Marktorientierte Tellmodelle —

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Top 5 Méarkte Marktrentabilitat

...in welchen Ende des Jahres 2012 die hochste durchschn.
EBITDA-Marge bezogen auf den Umsatz erzielt werden kann

Top 5 Méarkte Marktanteilsdynamik

...in welchen aufgrund der Wettbewerbsstruktur
vergleichsweise einfach Marktanteile erobert werden kdnnen

@ Online Portals [Ny 3,33]
@ Games [Ny: 3,29]
@ Betting/Gambling [N, 3,27]
@ Event-Mngmt. [Ny 3,12]
@ License Trading [N, 2,88]

@ Mobile Content  [N,: 3,50]
@ Interactive TV [Ny: 3,22]
@ Video-on-Demand [N, 3,21]
@ online Portals [Ny 3,21]
® Games [N,: 3,08]

Abbildung 44: Marktorientierte Tellmodelle—Tell 2 —

(Quelle: Eigene Darstellung)

Vereint man die Ergebnisse der ressourcen- und der marktorientierten Bewertungen in

der Nutzwertportfolio-Analyse, so ergibt sich die in Abb. 45 dargestellte Kategorisie-

rung der Diversifizierungsaktivitéten.
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Nutzwert-Portfolio-Analyse
(Ressourcenorientierter vs. Marktorientierter Nutzwert)
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Abbildung 45: Ergebnisder zusammenfassenden Nutzwert-Portfolio-Analyse

(Quelle: Eigene Darstellung)

Neben dem mit Abstand als attraktivsten eingestuften Online-Markt weisen die Méarkte
Pay-TV und Mobile Content sowohl aus marktorientierter, als auch aus ressourcenorien-
tierter Sicht eine Uberdurchschnittliche Attraktivitdt auf. Die Mérkte Betting/Gambling,
Gaming und Teleshopping erweisen sich bel einer rein externen Betrachtung als tber-
durchschnittlich attraktiv, weisen alerdings eine vergleichsweise geringe Néhe zum
Free-TV-Kerngeschéft auf. Hier trifft eine hohe Marktchance auf unzureichend ausge-
prégte Ressourcen. Anders verhélt es sich hingegen bei den Méarkten mit hoher Oppor-
tunitét. Die Aktivitaten im Bereich Video-on-Demand, Event- und Sports-Management,
DVD-Didribution, License Trading, Interactive TV und Merchandising zeichnen sich
durch enen Uberdurchschnittlich hohen Nutzwert der vorhandenen Free-TV-
Kernressourcen aus. Gleichzeitig steht dieser engen Verbundenheit aber eine unter-
durchschnittliche Marktattraktivitdt gegentber. Die Méarkte Call Media, Teletext und
Cinema Distribution weisen weder eine hohe Marktattraktivitét auf, noch besitzen die
Free-TV-Kernressourcen hier eine besonders hohe Bedeutung. Sie sind im Vergleich zu
den anderen betrachteten Aktivitdten als Méarkte mit eher geringer Attraktivitdt zu be-
trachten. Auf den ersten Blick verwunderlich erscheint dabei die Einordnung der Markte



Call Media und Teletext in dieser Kategorie. Wie bereits in den jeweiligen Marktkapi-
teln erlautert, tragen die geringen Wachstumsaussi chten und die vergleichsweise geringe
Marktanteilsdynamik in beiden Féllen zu einer unterdurchschnittlichen Bewertung aus
marktorientierter Sicht bei. Die geringe Bedeutung der Free-TV-Kernressourcen und die
im Fall von Call Media zu befirchtende negative Rickwirkung auf das Kerngeschéft
wirken sich ebenfalls negativ auf die Attraktivitdt dieser beiden Méarkte aus. Wie im
Folgenden noch zu kléren sein wird, bedeutet eine Einordnung in die Kategorie der ge-
ringsten Attraktivitét allerdings keine undifferenzierte Aufforderung zum Vernachl8ssi-
gen bestehender Aktivitdten in den jeweiligen Markten. Gerade bei bestehenden hohen
Marktanteilen entfallt das in Teilen fUr die negative Bewertung verantwortliche Argu-
ment der geringen Marktanteilsdynamik.

Innerhalb der Markte mit hoher Opportunitét ragt der Video-on-Demand-Markt als att-
raktivster Diversifizierungsmarkt heraus, was sich an dem hdchsten Wert des Produktes

von ressourcenorientiertem und marktorientiertem Nutzwert®®

zeigt. In einer nicht rein
analytischen Definition der beschriebenen Cluster kann dieser Markt dementsprechend
auch dem Cluster der Méarkte mit sehr hoher Attraktivitét zugeordnet werden, wie in

Abb. 46 dargestellt.

85 Das Produkt aus ressourcenorientiertem Nutzwert und marktorientiertem Nutzwert wird im weiteren

Verlauf dieses Kapitels ndher untersucht und als Attraktivitétskennziffer bezeichnet.



Nutzwert-Portfolio-Analyse
(Ressourcenorientierter vs. Marktorientierter Nutzwert)
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Abbildung 46: Ergebnisder zusammenfassenden Nutzwert-Portfolio-Analyse mit
alternativer Zuordnung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Interessant ist auch der Blick auf die Verlésslichkeit der Ergebnisse. Anhand der aus den
Standardabwei chungen ermittelten relativen Unsicherheitsfaktoren lassen sich Hinweise
auf die Wahrscheinlichkeit, mit der die Einschdtzungen der Experten fur jedes Free-TV-
Unternehmen zutreffen, ableiten. Denn wie bereits angefiihrt scheint bei einer hohen
Ubereinstimmung der einzelnen Experteneinschatzungen auch eine hohere Verlasdlich-
keit der Bewertung gegeben zu sein. Abb. 47 zeigt eine Zusammenfassung der relativen
Unsicherheitsfaktoren aler COAT-Diversifizierungsmérkte und bildet zur Verdeutli-
chung einen Verlasslichkeitsindex. Dieser berechnet sich aus der Division des durch-
schnittlichen relativen Unsicherheitsfaktors durch den jeweiligen marktspezifischen
relativen Unsicherheitsfaktor. Die Einschdtzungen fir Mérkte mit einem Verlasslich-

%8 sind dementsprechend relativ unsicher, da der rela-

keitsindex von unter 1 (bzw. 100)
tive Unsicherheitsfaktor dort hoher als der durchschnittliche Unsicherheitsfaktor ist.
Einschatzungen fur Mérkte mit einem Index Uber 1 (bzw. 100) sind entsprechend relativ

sicher.

¢ In Abb. 47 wird das Ergebnis der Division zur Indexbildung mit 100 multipliziert.



In vier Mérkten sind die Ergebnisse der Untersuchung demnach sowohl in der ressour-
cen- as auch in der marktorientierten Bewertung vergleichsweise verlasslich: Online-
Portale, Mobile Content, Merchandising und Filmverleih. Fir zwel der drel Mérkte, die
als sehr attraktiv bewertet wurden, scheint diese Einstufung demnach vergleichsweise
verlasslich. Beim dritten Markt dieser Kategorie, dem Pay-TV-Markt, sind sich die Ex-
perten in Hinblick auf die ressourcenorientierte Bewertung vergleichsweise uneinig.
Eine Expansion in die Bereiche Online-Portale und Mobile Content scheint vor diesem
Hintergrund fir die meisten Free-TV-Unternehmen zukunftssicher. Relativ unsicher
sind dagegen die Ergebnisse in folgenden vier Mérkten: Gaming, Sport- und Event-
Management, Teletext und Betting/Gambling. Besonders im Gaming und im Bet-
ting/Gambling-Markt, beides Méarkte mit hoher Marktchance, sind sich viele Experten
vergleichsweise unsicher, was auf die geringen oder génzlich fehlenden Erfahrungswer-

te zuruickzufiihren sein durfte.
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Abbildung 47: Verlassichkeit der Ergebnisse der ressourcen- und marktorien-
tierten Bewertungen

(Quelle: Eigene Darstellung)



3.5.2 Ableitung strategischer Implikationen fur unterschiedliche

Nutzwertkategorien

Anhand der Klassifizierung der einzelnen Diversifizierungsmérkte entsprechend ihrer
spezifischen Nutzwertkombinationen in vier verschiedene Gruppen von Diversifizie-
rungsaktivitaten lassen sich erste Normstrategien ableiten. Die im Folgenden skizzierten
strategischen Empfehlungen haben dabei nicht den Anspruch, eine umfassende Anlei-
tung fir das Vordringen in die einzelnen Mérkten zu liefern. Sie sollen lediglich erste
Hinweise darauf geben, auf welche Aufgaben es sich bei der Diversifizierung in ent-
sprechende Mérkte zu konzentrieren lohnt. Die finade Strategiebildung und -imple-
mentierung bedarf einer situations- und unternehmensspezifischen Betrachtung®™’.
Grundsétzlich erscheint es sinnvoll, den Schwerpunkt innerhalb der Diversifizierungs-
strategie eines Free-TV-Senders auf die Markte mit sehr hoher Attraktivitat zu legen.
Da diese Méarkte vergleichsweise stark mit dem Kerngeschaft verbunden sind und
gleichzeitig eine hohe Marktchance bieten, sollten sich Free-TV-Sender auf eine erfolg-
reiche Marktdurchdringung durch Ausnutzung der eigenen Cross-Promotion-Power
fokussieren. Um die Potenziale in diesen attraktiven Markten voll auszuschopfen, ist
aulerdem eine enge organisatorische Vernetzung mit dem Kerngeschéft sinnvoll. Die
Ingtallation von Brand Managern mit plattformibergreifender Verantwortung fur einzel-
ne Marken, wie es etwa Super RTL bereits praktiziert, kann eine sinnvolle Mal3nahme
sein. Gerade in den Mérkten mit sehr hoher Attraktivitét kann so die nétige Aufmerk-
samkeit des Managements und eine effiziente Ausnutzung der Gemeinsamkeiten mit
dem Kerngeschéft sichergestellt werden. Gleiches gilt mit Einschrankungen auch fir die
Markte mit hoher Opportunitat. Aufgrund der Nahe zum Kerngeschéft hinsichtlich
gemeinsam genutzter Kernressourcen stellt auch hier die organisatorische Vernetzung
eine der zentralen Aufgaben dar. Erste Mal3nahmen wie der Einsatz spezieller Diversifi-
zierungsbeauftrager und breiter koordinierter Einkaufsstrategien sind Schritte in die
richtige Richtung, durften aber noch nicht ausreichen, um die vollen Potenziale eines

Free-TV-Senders in diesen Diversifizierungsmérkten auszuschopfen. Aufgrund des im

87 5o weisen auch Buchholz und Olemotz (1995, S. 31) im Zusammenhang mit der Verwendung von

Portfolioanalysen zur Strategiefindung darauf hin, dass die aus der Matrixpositionierung abgel eiteten
Strategieempfehlungen ,nur bedingt den Charakter von Normstrategie tragen und jewells situations-
spezifisch zu beurteilen snd“.



Vergleich zu den Markten mit sehr hoher Attraktivitét geringeren Marktpotenzials ist
hier ein konsequentes Ausnutzen der eigenen Kostenvorteile und die Margenoptimie-
rung von besonderer Bedeutung. Dank des Free-TV-Kerngeschéfts scheint eine Kosten-

8 Je nach Res-

fuhrerschaft bei gleichzeitiger Qualitatsoffensive durchaus erreichbar
sourcenausstattung kann somit auch in diesen aus marktorientierter Sicht weniger
attraktiven Méarkten mit einer gezielten Marktdurchdringungsstrategie in Nischenseg-
menten ein attraktiver Ergebnisbeitrag erzielt werden. In den Méarkten mit hoher
Marktchance it dagegen eine Fokussierung auf vollig andere Aufgaben nétig. Auf-
grund der geringen Nahe zum Free-TV-Kerngeschaft missen hier bendtigte Ressourcen
gezielt aufgebaut werden. Da ein interner Aufbau viel Zeit in Anspruch nehmen kann,
sollte ebenfalls die Mdglichkeit der Akquisition spezieller Ressourcen in Erwégung ge-
zogen werden, sofern diese gegeben ist. Vor diesem Hintergrund ist es fur Free-TV-
Sender ratsam, sich gerade in diesen Diversifizierungsméarkten auf die Suche nach ge-
eigneten Kooperationspartnern mit dem bendtigten Ressourcenprofil zu begeben. So ist
beispielsweise im Gaming-Markt eine Zusammenarbeit mit externen Entwicklern
und/oder spezialisierten Publishern ggf. vielversprechender as eine interne Abwicklung
der entsprechenden Aufgaben. Bei (noch) nicht vorhandenen Kompetenzen in den je-
weiligen Diversifizierungsmarkten kann ein frihzeitiger Markteintritt fir einen Free-
TV-Sender alerdings dennoch sinnvoll sein, um sich rechtzeitig in einem wachsenden
Markt zu positionieren. Die Zusammenarbeit mit externen Partnern kann dabel eine
hilfreiche Einstiegsstrategie sein, die von einer strategischen Partnerschaft tiber ein Joint
Venture bis hin zu einer Akquisition und Integration ins eigene Unternehmen tber die
Zeit verschiedene Stufen der Weiterentwicklung bietet. Weniger allgemeingultig lassen
sich Empfehlungen fir die M arkte mit geringer Attraktivitat ableiten. Fir einen Neu-
einstieg eignen sich diese Méarkte nur sehr bedingt bel besonderer individueller Res-
sourcenausstattung. Bel bereits existierenden Aktivitdten in diesen Bereichen ist eine
individuelle Uberprifung der jeweiligen Ergebnisbeitrage nétig. Je nach der eigenen
Marktposition und der erzielten Renditen sollte differenziert vorgegangen werden. Bei

defizitaren Geschéftsbereichen empfiehlt sich die Suche nach komplementéren Part-

8  Die drei von Porter definierten generischen Strategien zum Erreichen von Wettbewerbsvorteilen —

Kostenfuhrerschaft, Differenzierung (bspw. Uber Qualitét) und Nischenstrategie — werden in der wis-
senschaftlichen Diskussion nicht mehr als sich zwangddufig ausschlief3ende Strategietypen angese-
hen. Vgl. hierzu ausfiihrlicher Kinzler (2005, S. 30 f.).



nern, mit deren Hilfe ein Turn Around erzielt werden kann, oder die Suche nach geeig-
neten Kaufern. Ein langwieriger interner Aufbau der benttigten Ressourcen ist vor dem
Hintergrund des ohnehin begrenzten Marktpotenzials nicht zu empfehlen und kann zu
einem unnotigen Kapitalverzehr fuhren. Handelt es sich hingegen bel den bestehenden
Aktivitdten um profitable Geschéftsbereiche, bietet sich eine weitere Marktabschdpfung
bei geringen Investitionen an. Als Beispiel kdnnen hier die Teletext-Aktivitdten vieler
Free-TV-Unternehmen dienen, die bel eher geringen Investitionen nach wie vor einen
positiven Ergebnisbeitrag aufweisen. Abb. 48 fasst die strategischen Prioritéten fur die
vier unterschiedlichen Gruppen von Diversifizierungsaktivitaten innerhalb des Nutz-

wert-Portfolios zusammen.
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Abbildung 48: Strategische Prioritdten im Nutzwert-Portfolio
(Quelle: Eigene Darstellung)



3.5.3 Die strategische Relevanz fur TV-Sender

Neben der Bewertung der Diversifizierungsmérkte nach ressourcen- und marktorientier-
ten Kriterien wurden die befragten Senderchefs gebeten, die strategische Relevanz der
untersuchten Mérkte fur ihre eigenen Sender fur die kommenden finf Jahre an-
zugeben®®. Um eine einfache Einstufung durch die Befragten und eine gute Vergleich-
barkeit mit den ermittelten Nutzwerten sicherzustellen, diente abermals eine Skala von 1
bis 5 als Bewertungsskala, wobel 1 eine sehr geringe strategische Relevanz und 5 eine
sehr hohe strategische Relevanz bedeutet®®. Da die strategische Relevanz je nach Sen-
derart sehr unterschiedlich ausfallen kann®*, wurden die befragten Sender fiir die Aus-
wertung den folgenden drei Gruppen zugeordnet: 1) Free-TV-Vollprogramme, 2) Free-
TV-Spartenprogramme und 3) Pay-TV-Programme. Anhang C3.5 gibt einen Uberblick
Uber die entsprechende Zuordnung der teilnehmenden Sender. Die Auswertung der stra-
tegischen Priorisierung und insbesondere deren Vergleich und Korrelation mit den durch
das COAT-Diversifizierungsmodell ermittelten Nutzwerten fihren zu wichtigen Er-
kenntnissen. Um einen Hinweis auf die Gesamtattraktivitét eines Diversifizierungs-
marktes zu erhaten, wird in der Analyse eine Attraktivitatskennziffer eingefihrt, die
sich aus dem Produkt des ermittelten marktorientierten und des ermittelten ressourcen-
orientierten Nutzwertes bilden [&sst®?. Abb. 49 gibt einen Uberblick tiber die strategi-
sche Relevanz der Diversifizierungsmérkte nach Senderart und die entsprechenden Att-
raktivitdtskennziffern.

%9 Da dierelevanten Interviews im Zeitraum zwischen November 2007 und Februar 2008 durchgefiihrt

wurden, handelt es sich dabei also um die Einschétzung der strategischen Relevanz, welche die ent-
sprechenden Mérkte bis zu dem Jahr 2012 bzw. 2013 haben werden.

Vgl. hierzu auch den Beispiel-Fragebogen in Anhang A1.

! Fir einen Pay-TV-Sender haben beispielsweise die Markte Pay TV und Video-on-Demand eine sehr
hohe Bedeutung, Free-TV-Sender setzen dagegen andere strategische Prioritéten.

Eine differenzierte Bewertung der Gesamtattraktivitét eines Diversifizierungsmarktes ist allerdings
nur anhand der vorgestellten Nutzwert-Portfolio-Matrix mdglich, da die Attraktivitatskennziffer kei-
ne Auskunft dartiber gibt, in welcher der beiden Dimensionen ein hoher bzw. niedriger Nutzwert be-
steht. Aus diesem Grund wurde davon abgesehen, einen Ubergeordneten Nutzwert aus den ressour-
cenorientierten und marktorientierten Nutzwerten zu bilden und eine sich hinsichtlich Terminologie
und der zugrunde liegenden Skala gezielt abhebende Kennziffer gewahlt.
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Strategische Relevanz nach Senderart
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Abbildung 49: Strategische Relevanz nach Senderart
(Quelle: Eigene Darstellung)

Fasst man die Gruppe der Vollprogramme und der Spartensender zu der Ubergreifenden
Gruppe der Free-TV-Sender zusammen, ergibt sich folgendes Bild: Der Online-Markt
besitzt mit Abstand die hochste strategische Relevanz fir deutsche Free-TV-Sender in
den kommenden funf Jahren (strategische Relevanz: SR 3,86), gefolgt von dem Markt
fir mobile Inhate (SR 3,43), Merchandising (SR 3,14), Interactive TV (SR 3,08) und
Video-on-Demand (SR 3,07). Die in der strategischen Planung wichtigsten beiden
Mérkte fur deutsche FreeTV-Sender wurden auch durch das COAT-
Diversifizierungsmodell als hochattraktiv identifiziert, wobel auch hier der Online-
Markt mit deutlichem Abstand als der attraktivste Diversifizierungsmarkt ermittelt wur-
de (Attraktivitdtskennziffer AKZ 16,64) . Trotz der vergleichsweise geringen Nutzwerte
(AKZ 7,98) besitzt das Thema Interactive TV eine relativ hohe strategische Relevanz
bei den Free-TV-Sendern. Wie die Ausfuhrungen im entsprechenden Marktkapitel ge-
zeigt haben, scheinen sich die Sender hier in einer lauernden Haltung zu befinden und
sammeln bewusst erste Erfahrungen mit interaktiven Programmen. Auch wenn kein
Senderchef mit voller Uberzeugung an einen schnellen Durchbruch glaubt, will doch

fast jeder vorbereitet sein, wenn dieser kommt.



Top 5 Markte mit hochster strategischer Relevanz fiir Free TV Sender
(Skala von 1=sehr geringe Relevanz bis 5=sehr hohe Relevanz)

Online Portals 3,86
Mobile Cortent 3,43
Merchandising 3,14
Interactive TV 3,08
Video-on-Demard 3,07

Abbildung 50: Top funf M arkte mit hochster strategischer Relevanz fur Free-TV-
Sender

(Quelle: Eigene Darstellung)

Betrachtet man die durchschnittliche Standardabweichung in Bezug auf die von den
Senderchefs angegebene strategische Relevanz®®, so lasst sich feststellen, dass die
Gruppe der Free-TV-Spartensender und die der Pay-TV-Sender jewells eine héhere
Standardabweichung aufweisen als die Gruppe der Free-TV-Vollprogramme (Abb. 51).
Auch wenn dies in Tellen auf die unterschiedlichen Fallzahlen zurtickzufihren sein
diirfte®®, deutet es darauf hin, dass Vollprogramme aufgrund ihrer dhnlichen, breiten
Zielgruppenausrichtung auch ahnlichere Diversifizierungsstrategien aufweisen. Free-
TV-Spartensender haben aufgrund ihrer unterschiedlicheren Zielgruppen auch unter-
schiedliche strategische Schwerpunkte. So fokussiert sich ein Kindersender unter Um-
standen auf andere Diversifizierungsmérkte als ein Nachrichtensender oder ein Spiel-
filmsender. Gleiches trifft auch auf die Pay-TV-Sender zu, bel denen die
Standardabweichung noch hoher ausféllt. Neben der meist inhaltlich spitzen Ausrich-
tung auf spezielle Zielgruppen spielt dabel sicherlich auch die ohnehin eher zaghafte
Diversifikation in andere Méarkte eine Rolle. Pay-TV-Sender befinden sich mit ihrer

6% Gemessen (iber alle fiinfzehn Diversifizierungsmérkte.

8% Von den sechs privaten Vollprogrammen haben sich vier an der Untersuchung beteiligt, wohingegen
sechs Pay-TV-Sender und zehn Free-TV-Spartensender teilgenommen haben.



Finanzierung durch Abonnentengebihren in einem immer noch wachsenden Markt und
sind nicht mit den drohenden Einbufen auf dem Werbemarkt konfrontiert®®. Somit ste-
hen sie nicht im gleichen Mal%e unter Druck wie Free-TV-Sender, durch die Diversifi-
zierung ihre Abhéngigkeit von einer Erlésquelle reduzieren zu missen und kénnen et-
was vorsichtiger und gezielter in andere Geschéftsbereiche vordringen. Dartiber hinaus
verfigen sie moglicherweise Uber deutlich geringere Kapitalressourcen als ihre indirek-
ten Konkurrenten im Free-TV und missen allein bereits aus finanzieller Sicht mit Be-
dacht digjenigen Diversifizierungsmérkte angehen, die fir ihren speziellen Sender be-

sonders erfolgversprechend erscheinen.

Eine Korrelation der ermittelten Attraktivitatskennziffern der einzelnen Diversifizie-
rungsmérkte mit der strategischen Relevanz, welche die Senderchefs diesen Markten fir
ihre Sender beimessen, gibt Hinweise auf die grundsétzliche Eignung des COAT-

Diversifizierungsmodells fUr die strategische Planung.

Durchschnittliche Standardabweichung der strategischen Relevanz
(gemessen Uber alle 15 Diversifizierungsmarkte)

1,16
1,07 ’

0,87

Free TV Free TV Pay TV
Vollprogramme Spartensender Sender

Abbildung 51: Durchschnittliche Standardabweichung der strategischen Rele-
vanz

(Quelle: Eigene Darstellung)

6% Zumindest nicht im gleichen Ausmal3, wie es auf Free-TV-Sender zutrifft, da sich die meisten Pay-
TV-Sender —wenn Uberhaupt — nur zu einem sehr kleinen Teil durch Werbung refinanzieren.
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Abbildung 52: Korrelationsanalyse der strategischen Relevanz vs. durch das
COAT-Modell ermittelten Attraktivitatskennziffer

(Quelle: Eigene Darstellung)

So zeigt Abb. 52 den vorhandenen Zusammenhang zwischen der anhand der ressour-
cenorientierten und marktorientierten Nutzwerte ermittelten Attraktivitét einer Diversi-
fizierungsaktivitét und der strategischen Relevanz des entsprechenden Marktes fur die
TV-Sender. Im Falle der Pay-TV-Sender (Bestimmtheitsmald R?=0,72) fallt dieser Zu-
sammenhang noch starker aus al's bei den Free-TV-Sendern (R°=0,46). Dies kann als ein
weliteres Indiz dafir gewertet werden, dass sich Pay-TV-Sender bei der strategischen
Planung von Diversifizierungsaktivitdten aufgrund der im Vergleich zu den Free-TV-
Sendern oftmals geringeren Kapitalausstattung und des nicht vorhandenen Zwangs zur
Diversifizierung sehr stark an der offensichtlichen Attraktivitét der Mérkte orientieren,
wahrend Free-TV-Sender gerade in den vergangenen Jahren teilweise zu einer breiteren
Diversifizierung nach dem Tria & Error-Prinzip tendierten®® bzw. bewusst einen brei-
teren Portfolio-Ansatz gewéhlt haben. Anhand der in Abb. 52 eingezeichneten Geraden

%  Der ehemalige Sat.1 Geschaftsfiihrer Roger Schawinski formulierte in diesem Zusammenhang fol-

gende Aussage: ,Wie mit einer Schrotflinte zielt man im Dunkeln auf alles, was sich da drauf3en be-
wegt und hofft, irgendwann bei einer der Winner-Applikation vorne mit dabei zu sein“. Schawinski
(2007, S. 239).



des Bestimmtheitsmalies lassen sich auRerdem Riickschliisse auf eine evtl. Uber- bzw.
Untergewichtung einzelner Mérkte innerhalb der Diversifizierungsstrategien deutscher
TV-Sender ziehen. So weisen zumindest rein rechnerisch alle Diversifizierungsmérkte,
welche sich oberhalb dieser Geraden befinden, eine strategische Ubergewichtung auf.
Alle Mérkte unterhalb der Geraden scheinen dagegen strategisch untergewichtet. An-
hand des Abstandes zu der Geraden lief}e sich auch ein MaR fur den Grad der Uber-
bzw. Untergewichtung finden. Dies soll an dieser Stelle alerdings nicht weiter verfolgt
werden, da diese Betrachtungsweise dem prima qualitativen Untersuchungsdesign
nicht gerecht wirde. Dennoch kann eine solche Herangehensweise bel der laufenden
strategischen Planung von Diversifizierungsaktivitéten zumindest Hinwelse auf digjeni-
gen Mérkte geben, deren strategische Gewichtung eine Uberpriifung rechtfertigt. Gera-
de bei Markten mit Uberdurchschnittlicher Attraktivitét scheint dies sinnvoll®’. So deu-
tet Abb. 52 darauf hin, dass die Méarkte Pay-TV und Gaming momentan in den
Diversifizierungsstrategien deutscher Free-TV-Sender noch nicht ausreichend Beach-
tung finden. Gleiches gilt bei den Pay-TV-Sendern ebenfalls fir den Gaming-Markt und
fir den Online-Markt. In der Konsequenz kann Uber eine Umverteilung von Kapitalres-
sourcen von strategisch tbergewichteten Markten zu strategisch untergewichteten att-
raktiven Diversifizierungsmérkten nachgedacht werden.

Eine getrennte Untersuchung der Korrelation von strategischer Relevanz und marktori-
entierten bzw. ressourcenorientierten Nutzwerten fuhrt zu weiteren wichtigen Erkennt-
nissen. Demnach zeigt sich, dass Free-TV-Sender bei der strategischen Planung eine
interne, ressourcenorientierte Sichtweise in den Vordergrund stellen. Dies belegt ein
deutlich hdheres Bestimmtheitsmald im Fall der ressourcenorientierten Korrelationsana-
lyse (R?=0,55) im direkten Vergleich zu der marktorientierten Korrelationsanalyse
(R?=0,12). Nicht nur fur die Vertreter des ressourcenorientierten Ansatzes kann dies als
ein Hinweis fur die Bedeutung dieser Theorie auch in der Medienpraxis gewertet wer-
den. Spaltet man die ressourcenorientierte Korrelationsanalyse weiter auf und unter-
sucht den Zusammenhang zwischen strategischer Relevanz und den in den sechs ver-
schiedenen ressourcenorientierten Teilmodellen ermittelten Nutzwerten, so zeigt sichim

87 Be Markten mit sehr niedriger Attraktivitat greift die Analyse zu weit. Auf niedrigem Niveau kann

nicht von einer strategischen Untergewichtung gesprochen werden, da Aufwand und Kosten fir ei-
nen Markteintritt in einen unattraktiven Markt nicht lohnen und somit diese Mérkte in der Konse-
guenz keine oder nur sehr geringe strategische Relevanz besitzen.



Falle des Teilmodells der Sendermarke (R%=0,58) eine deutlich héhere Korrelation als
bei allen anderen Teilmodellen (R*=0,34 bis R?=0,47). Inshesondere die Relevanz der
Sendermarke in den jeweiligen Diversifizierungsmérkten scheint demnach eine wichtige
Rolle bel der Planung von Diversifizierungsstrategien deutscher Free-TV-Sender zu
spielen. Vor diesem Hintergrund wirken die oft angefuhrten Vergleiche von Sendermar-
ken und Leuchttiirmen fast schon wie eine Ubergeordnete Handlungsmaxime.

Bei der Diversifizierung spielt die klassische Leuchtturmfrage eine grof3e Rolle. Die Sen-

dermarke ist immer der Leuchtturm, von dem alle Zusatzangebote profitieren.

Petra Fink
Leiterin Unternehnmenskommunikation & Business Development ProSieben

Marktorientierte Korrelationsanalyse RessourcenorientierteKorrelationsanalyse
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Abbildung 53: Markt- und ressourcenorientierte Korrelationsanalyse inklusive
ressourcenorientierter Teilmérkte

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die positive Wirkung und Strahlkraft einer etablierten Sendermarke wurde in den vo-
rangegangenen Marktkapiteln ausftihrlich dargelegt. Dennoch kann kritisch hinterfragt
werden, ob durch eine zu starke Konzentration auf diesen Strahleffekt die Vernetzung
anderer Ressourcen mdglicherweise vernachlassigt wird. So scheinen z. B. dieim Kern-
geschéft vorhandenen Kompetenzen im Markenmanagement, aber auch das kreative
Personal und die kreativen Prozesse bel der strategischen Planung von Diversifizie-

rungsaktivitaten bislang eine nachgelagerte Rolle zu spielen.



Kritisch muss im Zusammenhang mit den durchgefihrten Korrelationsanalysen ange-
merkt werden, dass es sich dabei nur um erste Indikatoren handeln kann. Zum einen
bedarf es einer weiterfihrenden Signifikanzprifung. Zum anderen bleibt zu tberprifen,
inwie fern ein Teil der Korrelation dadurch entsteht, dass die Befragten bel der ressour-
cen- und marktorientierten Bewertung bereits die strategische Relevanz der jeweiligen
Mérkte bewusst oder unbewusst haben mit einflief3en lassen. Dem wurde durch das Un-
tersuchungsdesign alerdings durch vier Mal3nahmen entgegen gewirkt: Erstens wurde
die Frage nach der strategischen Relevanz erst am Ende der Interviews gestellt, nach-
dem die Bewertungen bereits stattgefunden hatten. Zweitens wurde die ressourcen- und
marktorientierte Bewertung in insgesamt zehn Dimensionen unterteilt und die Fragen
madglichgt neutral formuliert, indem beispielsweise nach der Relevanz einzelner Res-
sourcen und nicht nach der Attraktivitdt eines Marktes aus einer bestimmten Sicht ge-
fragt wurde. Drittens wurden neben den aktuellen Senderchefs auch ehemalige TV-
Manager und Branchenbeobachter befragt, um die Attraktivitdt der Diversifizierungs-
mérkte auf Basis einer breiteren Experteneinschétzung zu ermitteln. Viertens wurden
auch objektive Marktdaten bel der Ermittlung der Attraktivitéat der einzelnen Markte mit
einbezogen. Die Tatsache, dass die Korrelation im Fall der Pay-TV-Sender hdher als bel
den Free-TV-Sendern ausféllt, deutet entscharfend darauf hin, dass es keinen tibermaf3i-
gen direkten Einfluss der jeweiligen senderspezifischen strategischen Relevanz bei der
markt- und ressourcenorientierten Bewertung der einzelnen Méarkte gegeben hat. Denn
waéhrend sich hier die strategische Relevanz nur auf die sechs tellnehmenden Pay-TV-
Sender bezieht, stammen die hinter den Attraktivitétskennziffern liegenden Daten von
bis zu 26 befragten Senderchefs, Strategen und Marktbeobachtern. Im Gegensatz dazu
fallt die Korrelation bei den insgesamt 14 teilnehmenden Free-TV-Sendern trotzdem

geringer aus, obwohl hier der Einfluss auf die Bewertungen entsprechend grof3er war.

3.5.4 Das finale COAT-Diversifizierungsmodell und Ansatze zur

Individualisierung

Abb. 54 fasst die Ergebnisse der ressourcen- und der marktorientierten Bewertung aller
Diversifizierungsfelder und der nachgelagerten Nutzwert-Portfolio-Analyse in Form des

finalen COAT-Diversifizierungsmodells zusammen.
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Abbildung 54: Dasfinale COAT-Diversifizierungsmodell
(Quelle: Eigene Darstellung)

Dem abgeleteten finalen COAT-Diversifizierungsmodell liegt eine Verallgemeinerung
zugrunde, welche u. a. von einem idealtypischen Free-TV-Sender mit gleich starker
Auspragung aller identifizierten Kernressourcen ausgeht. Die Ergebnisse dieser Be-
trachtung, welche sich im finalen COAT-Diversifizierungsmodell und den dahinterlie-
genden Teilmodellen widerspiegeln, kdnnen als grobe Richtungsweiser fur Free-TV-
Sender beim Entwurf von Diversifizierungsstrategien dienen und die Aufmerksamkeit
auf die richtigen Stellen lenken. Die Untersuchung liefert starke Indizien fur die grund-
sétzliche Tauglichkeit des Modells fiir die strategische Planung und die Praktikabilitét
der Herleitung. In der Praxis empfiehlt sich allerdings eine Anpassung des Modells an
die senderspezifischen Gegebenheiten, insbesondere an die individuelle Ressourcenaus-
stattung des entsprechenden TV-Senders. In Abb. 55 wird eine mdgliche Individu-
alisierung des allgemeinen COAT-Diversifizierungsmodells aufgezeigt, wie sie mit nur
wenigen Schritten und geringem Zeitaufwand von Management des jewelligen TV-
Senders durchgefihrt werden kann. Dabel wird die im allgemeinen sendertibergreifen-
den Modell durchgefiihrte Gleichgewichtung der ressourcenorientierten Kriterien durch



eine senderspezifische Gewichtung der auf den Free-TV-Kernressourcen beruhenden
Teilmodellen ersetzt. Hierzu wird die individuelle Auspragung der Kernressourcen in-
nerhalb des entsprechenden Senders auf der etablierten Skala von 1 bis 5 angegeben,
wobel 1 eine sehr niedrige und 5 eine sehr starke Auspragung der jeweiligen Ressource
bedeutet.
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Abbildung 55: Ansatz zur Individualiserung des COAT-Diver sifizierungsmodells
(Quelle: Eigene Darstellung)

Anhand der unterschiedlichen Auspragungen lassen sich individuelle Gewichtungsfak-
toren fur die jewelligen Teilmodelle ermitteln, sodass die in der Untersuchung innerhalb
der einzelnen Teilmodelle ermittelten Nutzwerte mit unterschiedlicher Gewichtung in
das finale COAT-Diversifizierungsmodell einflief3en. Die ressourcenorientierten Teil-
modelle ,Synergie® und ,Wechselwirkung®, sowie das marktorientierte COAT-

Diversifizierungsmodell flief3en bel dieser Art der vergleichsweise einfachen Individua-



lisierung in ihrer allgemeinen, senderiibergreifenden Form in das finale Modell ein®®.
In einem weiterfuhrenden Ansatz kénnte auch die Gewichtung von Synergiepotenzial
und der Wechselwirkung mit dem Kerngeschéft individuell bewertet werden, wobel hier
eine direkte Vergleichbarkeit in Bezug auf die Gewichtung der Kernressourcen eher
schwierig erscheint. Auch im marktorientierten COAT-Diversifizierungsmodell kénnten
einzelne Teilmodelle je nach Ziel, Grofie und aktueller Marktposition eines Senders
individuell gewichtet werden. Allerdings scheint es fur eine weiterreichende Individua-
lisierung des Modells dann noch sinnvoller, die Bewertungen innerhalb der Teilmodelle
bzw. die Bewertungskriterien selbst zu verandern. So kdnnte das marktorientierte Teil-
modell ,, Marktanteilsdynamik® etwa durch ein neues Kriterium , Eigene Marktposition*®
oder , Vorhandener Marktanteil* ersetzt bzw. erganzt werden. Letztendlich ist eine Indi-
vidualisierung des COAT-Diversifizierungsmodells im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung nicht moglich, aber auch nicht nétig. Das sendertibergreifende Modell gibt
interessante Hinweise auf die grundsétzliche Attraktivitdt einzelner Diversifizierungs-
mérkte fur deutsche Free-TV-Unternehmen und l&sst sich mit geringem Aufwand so
weit individualisieren, dass fur jeden Sender ein spezifisches Nutzwert-Portfolio erstellt
werden und elne spezifische Aussage Uber die Attraktivitét eines Diversifizierungsmark-
tes fur den entsprechenden Sender getroffen werden kann. Durch die Uberpriifung und
Bestatigung der grundsétzlichen Tauglichkeit der entworfenen Vorgehensweise fur die
strategische Planung von Diversifizierungsstrategien kann das Modell eine solide
Grundlage und Inspiration fir eine weiterfihrende senderspezifische Individualisierung
bilden. Abb. 56 fasst abschlief3end noch einmal das angewandte Vorgehen von der all-
gemeinen empirischen Untersuchung bis hin zu einer mdglichen Individualisierung zu-

sammen.

% Die beiden nicht individualisierten ressourcenorientierten Teilmodelle flieBen also jeweils mit dem

Gewichtungsfaktor 1/6 in das ressourcenorientierte COAT-Diversifizierungsmodell ein, die vier in-
dividualisierten Teilmodelle flief3en insgesamt zu 4/6 bzw. 2/3 ein, wobei sie entsprechend der indi-
viduellen Ressourcenauspragung einen unterschiedlich grof3en Anteil an diesen 2/3 haben.
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4 Schlussbetrachtung und Ausblick

»ZuVviele der Free-TV-Sender denken zu sehr in,, Zuschauern® anstatt in , Kunden“ . Wenn man aus
einem Zuschauer einmal einen Kunden gemacht hat, dann kann man als Sender viel leichter in die
ver schiedenen Plattformen diversifizieren und zusétzliche Angebote vermarkten.

Markus Wolter
Geschéaftsfithrer 9Live

In der vorliegenden abschlief3enden Schlussbetrachtung werden nach einer kurzen Zu-
sammenfassung der Ergebnisse der durchgefiihrten Untersuchung weiterfiihrende Ge-
danken gefasst. Dabei werden insbesondere Implikationen fir deutsche Free-TV-
Unternehmen formuliert und Ansétze fir weitere Untersuchungen im Bereich der TV-

Diversifikationsforschung aufgezeigt.

4.1 Fragestellung und Ergebnisse der Untersuchung

Ausgehend von der zentralen Fragestellung nach der optimalen Diversifizierungsstrate-
gie fur deutsche Free-TV-Unternehmen verfolgte die vorliegende Untersuchung das
Ziel, mogliche Diversifizierungsfelder zu identifizieren und ihre Attraktivitat fur diver-
sifizierende Free-TV-Unternehmen zu ermitteln. Mit diesem inhaltlichen Erkenntnisziel
ging ein methodisches Erkenntnisziel einher, welches die Herleitung und empirische
Uberpriifung eines theoretischen Modells zur Planung von TV-Diversifizierungsstragien

zum Gegensgtand hatte.

Kapitel 1 widmete sich der einfihrenden Betrachtung des TV-Marktes und arbeitete
insbesondere die Umweltdynamik des Marktes heraus. Gefdrdert durch den zu beobach-
tenden technologischen Wandel und die sinkenden Werbeeinnahmen verfolgen private
deutsche Free-TV-Unternehmen zunehmend umfangreiche Diversifizierungsstrategien.
Dabei stellt die Auswahl attraktiver Diversifizierungsfelder mit hohem Erfolgspotenzial



aufgrund unterschiedlicher Marktstadien und Abhangigkeitsbeziehungen mit dem Kern-
geschéft keine triviale Entscheidung dar. In der Konsequenz ergeben sich daraus die
betrachteten zentralen Fragestellungen.

In Kapitel 2 wurden die fur die Untersuchung relevanten wissenschaftlichen Grundlagen
aus dem Bereich des strategischen (Diversifizierungs-)Managements herausgearbeitet
und ein Uberblick tiber den aktuellen Forschungsstand gegeben. Fiir den weiteren Ver-
lauf der Untersuchung waren dabel vor allem die Synthese des marktorientierten und
des ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements sowie die Diskussi-
on Uber die verbundene im Gegensatz zur unverbundenen Diversifikation relevant. Es
wurde auf Basis der gestiitzten Hypothese weitergearbeitet, dass die Expansion in mit
dem Kerngeschéft verbundene Geschéftsfelder die erfolgversprechendere Diversifikati-
on ist und dass sich Verbundenheit vor alem durch die geschéftsfeldiibergreifende Nut-
zung von Kernressourcen konstatiert. Die Darstellung und Empfehlung der Nutzwert-
analyse as eine systematische Methode zur Strategiebewertung bildete den Abschluss
des Grundlagenkapitels.

Das umfangreiche dritte Kapitel bildete den Kern der Untersuchung. Nach einer Erléau-
terung der vierstufigen Methodik der empirischen Analyse folgten die beiden Fallstu-
dien zur Diversifikation der Mediengruppe RTL Deutschland und der ProSebenSat.1
Media AG. Dabel wurden u. a. vier Kernressourcen deutscher Free-TV-Unternehmen
identifiziert: (1) das Markenmanagement, (2) die Sendermarke, (3) attraktive Bewegt-
bildinhalte und Formatmarken sowie (4) das kreative Personal und die kreativen Prozes-
se. Anschlief3end wurde der strategische Diversifizierungsraum bestehend aus insgesamt
15 Diversifizierungsfeldern aufgespannt und das theoretische Modell zur Planung und
Bewertung von Diversifizierungsaktivitdten  abgeleitet. Im sog. COAT-
Diversifizierungsmodell werden die identifizierten Diversifizierungsfelder thematisch
in die Bereiche Online-Content-Disgtribution, Offline Activities und Add-On-
Services/Transaction TV sortiert und mittels einer multikriteriellen Bewertung ein res-
sourcenorientierter und ein marktorientierter Nutzwert fir jedes Diversifizierungsfeld
ermittelt. In den darauffolgenden 15 Teilkapiteln wurden die Ergebnisse des zur Uber-
prifung und inhaltlichen Ausgestaltung des Modells notwendigen zweiten und dritten
Teils der empirischen Untersuchung dargestellt. Aufbauend auf der ausfuhrlichen Be-
fragung von 26 Senderchefs, Strategen und Branchenbeobachtern im deutschen Free-



und Pay-TV-Markt wurde die Bedeutung der Free-TV-Kernressourcen in den Diversifi-
zierungsfeldern analysiert und die jeweilige Branchenattraktivitdt ermittelt. Kern dieser
Marktkapitel bildeten die Ergebnisse der quantitativen Nutzwertanalyse und die qualita-
tive Inhaltsanalyse der Interviewprotokolle. Auf diese Weise konnten bislang in dieser
Form und in diesem Umfang noch nicht existierende Ergebnisse zusammengetragen
werden. Im abschlief3enden Teilkapitel wurden diese Ergebnisse integriert und fokus-
siert dargesellt. Zentraler Ausgangspunkt fur die Ableitung strategischer Empfehlungen
bildete dabei das Nutzwert-Portfolio, in dem die 15 Diversifizierungsfelder entspre-
chend ihrer ressourcen- und marktorientierten Nutzwertkombinationen in vier Gruppen
kategorisiert werden konnten. Online-Portale, Mobile Content, Pay-TV und — im erwel-
terten Sinne— der Video-on-Demand-Markt sind unter Berticksichtigung der kombinier-
ten ressourcen- und marktorientierten Sicht demnach die attraktivsten Diversifizierungs-
felder. Fir die vier Gruppen konnten auf3erdem erste Normstrategien abgel eitet werden.
Anhand der im Rahmen der empirischen Untersuchung ebenfalls ermittelten strategi-
schen Relevanz lief3en sich deutliche Hinweise zu der grundsétzlichen Tauglichkeit des
COAT-Diversifizierungsmodells fir die Planung bzw. Bewertung von Diversifizie-
rungsstrategien identifizieren. Dabei wurde auch eine in der Praxis existierende hohe
Bedeutung der Kernressource Sendermarke fur die Planung von Diversifizierungsstrate-
gien festgestellt. Ein weiterfihrender Ansatz zur senderspezifischen Individualisierung
des COAT-Diversifizierungsmodells bildete den Abschluss des K apitels.

Das vorliegende vierte und letzte Kapitel der Arbeit fast die Ergebnisse der Untersu-
chung noch einmal zusammen, formuliert daraus resultierende Implikationen fir deut-

sche Free-TV-Unternehmen und nennt Ansatzpunkte fir die weitere Forschung.

4.2 Ausblick und Implikationen fiir Free-TV-Unternehmen

Es lassen sich deutliche Anzeichen daftr erkennen, dass die Planung und Umsetzung
von Diversifizierungsstrategien in Zukunft noch wichtiger fur Free-TV-Unternehmen
werden wird. Die starke konjunkturelle Abhéngigkeit des Free-TV-Kerngeschéfts spu-
ren die Unternehmen in der Krise mit besonderer Harte. Als eine Folge der weltweiten
Wirtschaftskrise im Jahr 2009 sind deshalb zum einen verstérkte Kostenkirzungsmal3-

nahmen bei den grof3en Free-TV-Gruppen, zum anderen aber auch eine noch konse-



guentere Ausdehnung in neue Wachstumsfelder zu beobachten. Der technologische
Wandel beschleunigt diese Entwicklung und bietet den etablierten Free-TV-
Unternehmen Chancen und Risiken zugleich. Allen voran ist dabei die Entwicklung im
Online-Bereich zu nennen. Die sich explosionsartig ausbreitende Zahl verflgbarer On-
line-Videos und die damit einhergehende fast ebenso schnell steigende Nutzung von
Bewegtbildmaterial im Internet erfordert ein konsequentes Umdenken aufseiten der
Free-TV-Sender. Wenn dieser Markt nicht ziigig und umfangreich durch eigene und
verfugbare Linzenzinhalte besetzt wird, drohen die Free-TV-Sender ihre heutige Bedeu-
tung in der audiovisuellen Wertschopfungskette zu verlieren. Die Markenmacht und
Reichweite von Online-Angeboten wie Y outube, Google, MySpace und anderen kann
dann — in Kombination mit professionellen Bewegtbildinhalten der grof3en und kleinen
Produzenten — zu einer substanziellen Bedrohung fur Free-TV-Unternehmen werden.
Direkte Kooperationen zwischen Online-Portalen und Inhalteproduzenten, wie bspw. im
Fruhjahr 2009 zwischen Disney und Youtube eingegangen®® — zeigen, in welche Rich-
tung sich der Markt bewegen kann: Free-TV-Unternehmen verlieren ihre Rolle as In-
halteaggregatoren und werden von den Rechteinhabern umgangen. Dabei findet die
nicht-lineare Bewegtbildnutzung in Deutschland bislang noch weitestgehend im I nternet
statt, dessen Nutzung den TV-Konsum zumindest nicht vollstandig substituiert. Exis-
tenzbedrohend kann ein Vernachldssigen der Onling(Video)-Strategie aber spatestens
dann fur die Free-TV-Unternehmen werden, wenn die Online-Nutzung auf den TV-
Bildschirm wandert und die TV- und I nternet-Arenen verschmelzen. Technische Ldsun-
gen hierfir gibt es bereits. neben dem Internetzugang tber ein Zusatzgerdt wie hybride
Set-top-Boxen, Spielkonsolen oder Media-PCs werden mittlerweile auch zahlreiche
Flachbildschirme mit integrierten Internetzugang im Markt angeboten’®. Erreicht die
Internetnutzung auf dem TV-Bildschirm die Massen, dirften auch Nutzungsgewohnhei-
ten aus der Online-Welt mit heriberwandern. Der Markt fir Online-Videos wird dann
im Zweifel nicht noch einmal neu unter den Wettbewerbern aufgeteilt, etablierte Online-
Anbieter treten in direkte Konkurrenz mit TV-Sendern um die Aufmerksamkeit der Zu-
schauer auf demselben Bildschirm. Unabhéngig vom Zeitpunkt einer solchen Migration
besteht deshalb fuir Free-TV-Unternehmen bereits heute die Dringlichkeit, sich im Onli-

8 vgl. 0. V. (20093).
% v/gl. hierzu Schmerer (2008).



ne(Video)-Markt eine bestmdgliche Position zu verschaffen. Das COAT-
Diversifizierungsmodell hat gezeigt, dass insbesondere der Online-Markt von herausra-
gender Bedeutung fir die Diversifizierung von Free-TV-Unternehmen ist. Mit etwas
Zeitverzogerung wird auch der Mobile-Content-Markt eine hohe Attraktivitét fur Free-
TV-Unternehmen entfalten. Die Einfihrung von Bezahlangeboten auf dem TV-
Bildschirm via Pay-TV und Video-on-Demand stellen dartiber hinaus ebenfalls hoch
attraktive Diversifizierungsmoglichkeiten dar, die in Zukunft noch weiter an Bedeutung

as Finanzierungsguelle der TV-Unternehmen gewinnen durften.

Zwar zdhlen zu den attraktivsten Diversifizierungsfeldern damit weitestgehend techno-
logiegetriebene Mérkte, allerdings sollten sich TV-Sender bei der Planung ihrer Diversi-
fizierungsstrategien nicht ausschlieflich von neuen Technologien leiten lassen™. Im
Mittelpunkt sollten immer die Zielgruppe und deren Bedurfnisbefriedigung stehen. Die
Untersuchung konnte zeigen, dass bspw. auch Mérkte wie Eventmanagement noch wei-
tere Chancen fur Free-TV-Unternehmen bieten.

Unser Diversifizierungsgeschéaft darf nicht davon getrieben sein, dass eine Technologie

besonders schdn oder neu ist. Der Anspruch muss immer sein, sich dorthin zu bewegen,

wo die Zielgruppe ist.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

In manchen Fallen scheint es so, als hétten Free-TV-Unternehmen bei der Planung von
Diversifizierungsangeboten eine solche an der Zielgruppe ausgerichteten Sichtweise in
der Vergangenheit zu sehr vernachl&ssigt und sich dariiber hinaus zu sehr auf eine
marktorientierte Beurteilung des Erfolgspotenzials verlassen. Die Vermarktung von
DSL-Anschlissen, hardwarelastige Mobilfunkangebote oder auch der aggressive Vor-
stol3 in den Teleshopping-Markt sind Beispiele hierfir. Dass diese Angebote aber mit
dem Kern des eigenen Geschéftes nur geringe Gemeinsamkeiten haben, wurde oft erst
spét erkannt.

" v/gl. hierzu auch die Aussage von Gehard Zeiler, CEO der RTL Group: ,(...) wir haben unsals RTL
Group lange gefragt: Was sind wir eigentlich? Wie viele andere auch, zum Beispiel Disney, haben
wir uns entschieden, keine Technologiefirma zu sein, sondern ein Unternehmen, das sich tber Inhal-
te und Marken definiert. Das werden die entscheidenden Erfolgsfaktoren der Zukunft sein“. Heeg
und Ritter (2007).



So scheint es nach einigen schmerzlichen Erfahrungen mit Vorst6f3en in zu weit vom
Kerngeschéft entfernte Méarkte nicht verwunderlich, dass auch bei den diversifizieren-
den Free-TV-Unternehmen mittlerweile eine deutliche Rickbesinnung auf den wichtigs-
ten Input-Faktor fast aller ihrer Tétigkeitsfeldern zu beobachten ist: die Inhalte. Auf der
Basis eines starken Kerngeschéafts mit starken Inhalten ist eine Diversifizierung deutlich
erfolgversprechender.

Ich glaube, Content ist und bleibt der eigentliche Hammer. Content ist das, was man ha-
ben muss, damit man auf allen Datenautobahnen mitspielen kann.

Matthias Alberti
Geschaftsfihrer Sat.1

»content ist und bleibt der eigentliche Hammer”. Ganz so einfach und pragnant wie
dieser Ausspruch ist die Erfolgsformel fur die Free-TV-Diversifizierung zwar nicht, aber
sie stitzt sich in vielen Teilen auf das mit diesen Worten angedeutete Konzept der Kern-
ressourcentbertragung. Die ressourcenorientierte Sichtweise hilft dabel auch zu verste-
hen, dass der Unternehmenserfolg u. a. auf der Existenz und der Kombination von au-
3ergewohnlichen Ressourcen beruht. Free-TV-Unternehmen dirfen ihre Kernressourcen
deshalb nicht vernachlassigen, missen diese aktiv managen und weliter in sie investie-
ren. Die erfolgreiche Diversifizierung in angrenzende Geschéftsfelder bedingt ein stabi-
les Fundament aus attraktiven Programmen und starken Marken im Free-TV-
Kerngeschéft. Allzu aggressive Vorgto3e in neue Bereiche, die ggf. durch Kapitalres-
sourcen aus dem Kerngeschéft quer subventioniert werden, sind zu vermeiden. Wéhrend
es sich etablierte Vollprogramme dabei leisten kénnen, breiter zu diversifizieren, mis-
sen insbesondere kleinere Spartensender darauf achten, zunachst eine starke Position im
Kerngeschéft aufzubauen und ihre Marke nicht durch eine zu aggressiv und zu breit
angelegte Diversifizierungsstrategie zu verwassern’®,

Die Strategie eines Senders muss immer sein, zuerst eine gute Positionierung im Kern-
geschéft zu erlangen und eine starke Marke aufzubauen. Darauf aufsetzend kann man
dann sehr selektiv in einzelne weitere Bereiche expandieren, wenn diese gut zur eige-

nen Marke passen.
Kai Blasberg
Geschéftsfihrer Tele 5

02 \/gl. hierzu Meinzenbach: , Wahrend Spartensender ihre Diversifikation so ausrichten miissen, dass

ihre eigene Marke nicht verwassert, sondern vielmehr gestérkt wird, kdnnen sich die Vollprogramme
eher auf die Wechselwirkung von zusétzlichen Wertschépfungselementen wie Merchandising oder
Gaming mit einzelnen Programmangeboten einrichten”. Meinzenbach (2007).



Bei der Diversifikation in attraktive Geschéftsfelder sollte der Verbindung zu diesem
Fundament entsprechend eine hohe Aufmerksamkeit gewidmet werden. Zwar erscheint
der Portfolio-Ansatz mit einer vergleichsweise breiten Streuung der Diversifizierungs-
aktivitéaten vor dem Hintergrund der dynamischen Umweltentwicklung fur die grof3en
Free-TV-Gruppen grundsétzlich sinnvoll, alerdings dirfen die Verwandtschaftsbezie-
hung zum Kerngeschéft und die entsprechende organisatorische Vernetzung dabei nicht
vernachlassigt werden. Erst durch eine Abbildung der Gemeinsamkeiten zwischen Di-
versifizierungsmarkten und Kerngeschéft in der Aufbauorganisation kann das volle Po-
tenzial einer Diversifizierungsstrategie abgeschopft werden. Das Beispiel Super RTL
verdeutlicht, mit welcher Konsegquenz eine gemeinsame Ressourcenbasis Uber verschie-
dene Bereiche hinweg genutzt werden kann. Dies betrifft offensichtlich die strategi-
schen Vermdgenswerte der Inhalte und Marken, aber eben auch die Kernkompetenzen
des Markenmanagements und der kreativen Prozesse. In der letzten Konsequenz bedeu-
tet dies, dass sich Free-TV-Unternehmen zukinftig nicht mehr als Fernsehangalten,
sondern als Unterhaltungskonzerne verstehen, welche plattformubergreifend planen und
operieren. Neben der Generierung von Werbeeinnahmen gewinnt der crossmediale
Marketingaspekt bei der Free-TV-Ausstrahlung von Bewegtbildinhalten damit zuneh-
mend an Bedeutung’®.

Die klassische ,Programmdenkweise* ist leider immer noch zu stark in den Kopfen vieler

Verantwortlicher verankert. Dabei sollte man sich als TV-Unternehmen allmahlich von

der traditionellen Senderlogik l6sen.

Claude Schmit
Geschaftsfuhrer Super RTL

Allerdings durfen sich Free-TV-Unternehmen nicht allein auf die crossmedialen Marke-
tingeffekte verlassen. Die Migration vom Zuschauer zum Kunden wird eine der ent-
scheidenden Herausforderungen fur Free-TV-Unternehmen in den kommenden Jahren
sein. Durch den Aufbau umfangreicher Kundenbasen und das aktive Management der-
selben sollten insbesondere die grol3en Free-TV-Gruppen in der Lage sein, ihre Diversi-
fizierungserl0se weiter zu steigern. Hier besteht Nachholbedarf in Bezug auf die Instal-
lation eines umfangreichen, datenbankgestitzten CRMs, das Méglichkeiten des aktiven
Cross- und Upsellings von Diversifizierungsprodukten tber verschiedene Plattformen

hinweg bietet. Gleichzeitig existiert hier eine offensichtliche Ressourcenliicke: Durch

%8 \v/gl. hierzu auch Detecon (2003, S. 190).



die jahrelange Ausrichtung auf einen weitestgehend anonymen Zuschauermarkt haben
sich Free-TV-Unternehmen kaum Kompetenzen im Bereich des Kundenmanagements
angeeignet. Durch die vergleichsweise friih angegangenen Diversifizierungsaktivitdten
im Call-In und im Teleshopping-Bereich, sowie durch die Einrichtung von Zuschauer-
clubs konnten zwar bereits Adressen gesammelt werden und ein Kundenmanagement
innerhalb dieser Geschéftsfelder ingalliert werden. Von einem vernetzten, plattform-
Ubergreifenden CRM sind die Free-TV-Unternehmen aber noch weit entfernt. Dabei
l&sst sich aus der Untersuchung das Potenzial fur ein solches aktives Kundenmanage-
ment erahnen: Von den zwolf Diversifizierungsmérkten, welche mindestens aus einer
markt- oder aus einer ressourcenorientierten Sichtweise a's tberdurchschnittlich attrak-
tiv ermittelt wurden, sind elf direkt von Endkundenumsétzen abhéngig. Wo crossmedial
vermarktet wird, bietet sich dementsprechend auch ein crossmediales CRM an, welches
den Wert eines jeden Zuschauers fur das Free-TV-Unternehmen maximiert. Als Resultat
dieser Diskussion sollte sich das Management von Free-TV-Unternehmen stérker der
Zuschauerwertmaximierung (Viewer Value Maximization) widmen und die sendereige-
nen Zuschauer zukunftig noch stérker als potenzielle Kunden sehen.

Zu viele der Free-TV-Sender denken zu sehr in ,Zuschauern® anstatt in ,Kunden®. Wenn

man aus einem Zuschauer einmal einen Kunden gemacht hat, dann kann man als Sen-

der viel leichter in die verschiedenen Plattformen diversifizieren und zusatzliche Angebo-

te vermarkten.

Markus Wolter
Geschaftsfiuhrer 9Live

4.3 Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung

Die Untersuchung befasste sich in erster Linie mit der Diversifikationsrichtung und
konnte hier klare Ergebnisse liefern. Weitestgehend unbeantwortet bleibt hingegen die
Frage nach dem Diversifikationsmodus (Eigenaufbau vs. Akquisition)™. Hier ergeben

" Die neuere Managementforschung gibt keinen Aufschluss iiber die grundsizliche Uberlegenheit

eines Diversifikationsmodus. Einige Autoren sehen die Quelle erfolgreicher Geschaftsfel derweite-
rungen eher im internen Kompetenzaufbau bzw. -transfer, andere plédieren fir den externen Aufbau
durch Akquisitionen, Allianzen, etc. Vgl. Kinzler (2005, S.7) und die dort angefiihrten Beispiele.
Die teilweise widerspriichlichen Ansichten kdnnen as Hinweis auf die Notwendigkeit einer diffe-
renzierten Betrachtung ohne grundsitzliche Uberlegenheit eines Diversifikationsmodus verstanden
werden.



sich Ansatzpunkte fir die weitere gezielte Diversifikationsforschung im TV-Bereich.
Das aufgezeigte Nutzwertportfolio und die daraus abgeleiteten strategischen Stof3rich-
tungen geben zwar Hinwelse auf den fr einzelne Diversifizierungsmérkte grundsétzlich
sinnvoll erscheinenden Diversifikationsmodus, stellen aber lediglich eine erste Indikati-
on dar. Hier bedarf es weiterfuhrender Untersuchungen, welche auf der Grundlage der
hier vorgestellten empirischen Ergebnisse die implizierten Vernetzungspotenziale in
Abhéangigkeit der Diversifikationsmodi Uberprifen, die angedeuteten Erfolgsfaktoren

validieren und die Bedingungen fir eine erfolgreiche Strategieimplementierung prufen.

Neben dem Diversifikationsmodus i, insbesondere bei einem Eigenaufbau neuer Ge-
schéftsfelder, die Frage nach der Auswirkung der Organisationsstruktur auf den Diversi-
fizierungserfolg von Free-TV-Unternehmen von Interesse. Hier konnten klare Indizien
fUr die Vorteilhaftigkeit einer stérkeren Vernetzung der Diversifizierungsbereiche unter-
einander und mit dem Kerngeschéft gefunden werden. In einer weiteren Analyse kénnen
verschiedenen Organisationsformen auf Eignung in den verschiedenen Kategorien des

Nutzwertportfolios bzw. fir einzelne Diversifizierungsaktivitdten untersucht werden.

Eine nicht ausdriicklich gekléarte Fragegestellung lautet, ob der in der vorliegenden Un-
tersuchung suggerierte Ansatz, nach dem die Strategie u. a. von den vorhandenen Res-
sourcen determiniert wird (Strategy-follows-resource-Paradigma), einem Resource-
follows-strategy-Paradigma Uberlegen ist. Dem klassischen ressourcenorientierten An-

e’® und so ist auch die vor-

satz liegt ein Strategy-follows-resource-Paradigma zugrund
liegende Untersuchung davon beeinflusst. Im Falle der lediglich aus marktorientierter
Sicht as uberdurchschnittlich attraktiv identifizierten Diversifizierungsméarkte muss
alerdings Uber den gezielten Ressourcenaufbau oder -zukauf nachgedacht werden, wo-
durch das Resource-follows-strategy-Paradigma in den Mittel punkt gertickt wird. Insbe-
sondere bei diesen Diversifizierungsaktivitaten konnten Untersuchungen tber den bent-
tigten Ressourcenbedarf und Moglichkeiten des Aufbaus bzw. Erwerbs derselben
weltere interessante Erkenntnisse bringen. Eine solche Analyse miisste dann ggf. gezielt
fir enzelne Diversifizierungsmakte mit hoher Marktchance wie den Bet-
ting/Gambling- und den Games-Markt durchgefihrt werden, da sich die Ressourcenan-

forderungen in den Méarkten voneinander unterscheiden dirften. Fir alle Diversifizie-

5 v/gl. Aaker (1989, S. 102); Habann (1999).



rungsmérkte, insbesondere aber fur die als hoch attraktiv identifizierten Mérkte, wére
zudem eine auf der vorliegenden Untersuchung aufbauende ausfiihrliche Erfolgsfakto-
renforschung von Relevanz und kdnnte weiterfiihrende Hinweise fUr die jewells optima-

le Markteintrittsstrategie liefern.

Bei der vorliegenden Untersuchung stand die Verwandtschaftsbeziehung zwischen den
einzelnen Diversifizierungsmérkten und dem Free-TV-Kerngeschaft im Mittel punkt der
ressourcenorientierten Betrachtung. Weiterfiihrend konnte auch die Verbundenheit zwi-
schen den einzelnen Diversifizierungsmérkten ndher analysiert werden. Diese |&sst sich
zwar teilweise durch die Relevanz der Geschéftsfeld Ubergreifend einsetzbaren Kernres-
sourcen ableiten, eine detaillierte Verwandtschaftsanalyse steht indes aus. Als nicht tri-
via durfte sich dabei die Operationalisierung einer solchen Untersuchung herausstellen,
da zum einen weitere Verbundenheitsmerkmal e definiert werden missen und zum ande-
ren eine grindliche Analyse die 1:1-Verwandtschaftsbeziehungen zwischen zahlreichen
Maérkten zu prufen hétte. Die Ergebnisse einer solchen Untersuchung konnten allerdings
weliteren Aufschluss fir eine optimierte zeitliche Abfolge der Diversifizierungsstrate-
gien von Free-TV-Unternehmen liefern. So konnen einzelne Diversifizierungsaktivité-
ten als , Stepping Stones* fiir weitere, zeitlich nachgelagerte Expansionen dienen’®,

Gegenstand der durchgefuihrten Untersuchung waren horizontale Diversifizierungsakti-
vitdten deutscher Free-TV-Unternehmen. Mit der inhaltlichen Fokussierung auf private
Free-TV-Unternehmen wurde dabel ein bislang wenig erforschter Themenbereich inner-
halb der jungen medientkonomischen Diversifikationsforschung gewéhlt. Ergéanzende
Untersuchungen der von Fernsehsendern nicht selten verfolgten vertikalen Diversifika
tion sowie der geografischen Diversifikation wirden die vorhandene Forschungsl ticke
schlief3en.

Nicht zuletzt bietet es sich an, die in der vorliegenden Untersuchung herausgearbeitete
Methodik auf andere Medienbranchen zu Ubertragen und entsprechende Diversifizie-
rungsmodelle bspw. fir Verlagshauser zu erarbeiten und zu tGberprifen.

6 v/gl. Wernerfelt (1984, S. 178).



Anhang A: Fragebodgen und Codierungssystem

Al. Exemplarischer Fragebogen Experteninterviews

Empirische Analyse Teil B: Fragebogen Experteninterview Super RTL
Personliches Interview anhand Fragebogen mit standardisiertem und individuellem Teil
Erhebungszeitraum: Januar bis April 2008

Dauer: ca. 45-60 min.

A. Kurze Vorstellung meiner Person und des Dissertationsprojekts (ca. 5 min)

B. Wachstum, Struktur und ressourcenorientierte Bewertung relevanter Méarkte fiir TV Sender
(ca. 20 min)

Frage 1: Wachstumspotenzial

Wie schatzen Sie jeweils das relative Wachstum der folgenden Markte auf einer Skala von 1
(sehr gering) bis 5 (sehr hoch) in den nachsten finf Jahren ein?

1 2 3 4 5

(sehr (gering)  (mittel)  (hoch) (sehr
gering) hoch)

L
O

Free TV Advertising Market
Subscription Pay TV
Video-on-Demand

Online portals

Mobile content (incl. Mobile TV)
Games

Merchandising

License trading

Cinema distribution

DVD distribution
Event/Sports management
Home shopping

Call media

Teletext Advertising

Interactive TV (new technologies)

OO o o0o0o0odoboodgdd ™
N Iy ) I By
N Iy ) I By
N Iy ) I By
OO OOo0o0o0Oo0OoooOoooogoOgd ™

Betting/Gambling



Frage 2: Marktanteilsdynamik

Wie schatzen Sie jeweils die Wettbewerbsintensitat in diesen Markten ein? Wie stark sind die
Marktanteile schon vergeben bzw. umgekehrt gefragt, wie einfach ist es in diesen Markten,
Marktanteile zu gewinnen?

Skala von 1 (=schwierig, da sehr hohe Wettbewerbsintensitat) bis 5 (=einfach, da niedrige
Wettbewerbsintensitat )

1 2 3 4 5

(schwie- (mittel bis (mittel) (mittel bis (einfach)

rig)  schwierig) einfach)

Interactive TV (new technologies)

Free TV Advertising Market 0 0 O O O
Subscription Pay TV Ul Ul Ul O ]
Video-on-Demand ] ] L ] ]
Online portals H H H O O
Mobile content (incl. Mobile TV) [l [l [l [l [
Games L L L L [
Merchandising O O O [l [
License trading O O O [l [
Cinema distribution O] O O L ]
DVD distribution O U] [l [l [
Event/Sports management N ] l ] O
Home shopping O O O O ]
Call media O O] O O 0
Teletext Advertising O O O OJ [

] ] ] ] 0

O] O] O] O] O

Betting/Gambling



C. Free TV Kernressourcen (ca. 15 min)

Frage 4: Kreativitat

Welche Abteilungen bzw. Mitarbeitergruppen innerhalb Ihres Senders wiirden Sie als das
wirklich kreative Personal im Sinne einer Kernressource bezeichnen?

Welcher Anteil der Mitarbeiter lhres Senders im Sinne von FTE ist diesem kreativen Bereich
zuzurechnen?

Konnen Sie kurz etwas zu den kreativen Arbeitsprozesse innerhalb lhres Sender sagen? Wie

sieht der Innovationsprozess fur neue Formate und Programme aus? Welche Moglichkeiten
haben Mitarbeiter, eigene |deen einzubringen?

Frage 5: Attraktive Bewegtbildinhalte und Formatmarken

Konnen Sie grob Angaben dazu machen, welchen Anteil Ihres Programms eigene Inhalte
ausmachen, fur die Sie die uneingeschrankten Nutzungsrechte besitzen?

Konnen Sie grob Angaben dazu machen, wie lange Sie durchschnittlich die Nutzungsrechte an
lizenzierten Inhalten halten?

Frage 6: Markenmanagement

Welche formalen Prozesse des Markenmanagements gibt es innerhalb Ihres Senders? (Pflege
der Sendermarke, Aufbau neuer Formatmarken, etc.)

Daten- und Materialanfrage fur Fallstudie (naturlich nur sofern verfugbar und nicht streng
vertraulich):

= Daten zur Awareness lhrer Sendermarke

= Assoziiertes Image Ihrer Sendermarke

= Entwicklungsgeschichte Ihrer Sendermarke (Logos und dazugehorige Slogans seit
Grindung)



D. Diversifizierung (ca. 20 min)

Frage 7: Bedeutung von Diversifizierungsaktivititen

Wie wichtig ist das Geschaft jenseits der klassischen Free TV Werbezeitvermarktung fur Super
RTL? Welchen Anteil am Umsatz macht das Diversifizierungsgeschaft aus? Wie verteilt sich
dieser Anteil grob auf die einzelnen Diversifizierungsbereiche (Merchandising, Online Portale,
Mobile, Event-Management etc.)?

Bei welchen Mitarbeitern liegt die Verantwortung fir Erlose jenseits lhres Kerngeschafts? Wer
steuert die Diversifizierungsaktivitaten von Super RTL?

Wie sieht die Zusammenarbeit mit den Redaktionen von Super RTL bei der Planung von
Diversifizierungsaktivitaten aus? Wie sehr sind die Bereiche organisatorisch verzahnt?

Frage 8: Erfolgsfaktoren einzelner Diversifizierungsaktivitdten

Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Erfolgsfaktoren im Merchandising Geschaft? Konnen
Sie grobe Angaben machen, in welchem Bereich sich die Gewinnmarge im Merchandising-
Bereich bewegt?

Super RTL ist mit seinen Marken Toggo und Toggolino sehr erfolgreich im Markt der Online-
Portale. Kdnnen Sie etwas Uber Mitgliederzahlen des Toggo Clever Clubs und des Toggolino
Clubs sagen? Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Erfolgsfaktoren im Online Bereich?
Welches Gewinnmargenpotenzial sehen Sie?

Wie sind lhre Erfahrungen mit Toggo Mobile? Was gab den Ausschlag, in den Mobilfunkmarkt
einzutreten?

Fur einen Fernsehsender engagieren Sie sich vergleichsweise stark im Event-Management.
Wie sind hier lhre Erfahrungen? Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Erfolgsfaktoren fir
Fernsehsender, die in diesem Bereich Ful fassen wollen? Konnen Sie grobe Angaben
machen, in welchem Bereich sich die Gewinnmarge im Event-Bereich bewegt? Wie sieht die
Zusammenarbeit mit lhren Partnern aus (Bsp. RUF Jugendreisen), wer ibernimmt welche
Aufgaben?

Frage 9: Strategisches TV Management

Wie sieht das strategische Management bei Super RTL aus? Gibt es formale Prozesse? Wer
ist flr das strategische Management von Super RTL zustandig?

Konnen Sie etwas zur Digital TV Strategie von Super RTL sagen? Denken Sie dartiber nach,
weitere digitale Spartensender im deutschen TV Markt zu launchen?



Welche strategische Relevanz messen Sie den folgenden Markten speziell fur Ihren Sender
bei? (Skala von 1=sehr geringe strategische Relevanz bis 5=sehr hohe strategische Relevanz)

1 2 3 4 5

(sshr  (gering) (mittel)  (hoch)  (sehr

gering) hoch)
TV Advertising Market [ O O 0 [
Pay TV O H O H O
Video-on-Demand O O O O O
Online portals [ l O O O
Mobile content (incl. Mobile TV) O O [ O H
Games l [l ] ] O]
Merchandising [ l [l ] O
License trading (“Internat. Formathandel’) U [l [l ] O
Cinema distribution [l l [l ] O
DVD distribution [l l [l l [l
Event/Sports management [l [ [l l [l
Home shopping O H O Hl U]
Call media O ] ] l [
Teletext Advertising O [l O N O
Interactive TV (new technologies) ] O ] O H
Betting/Gambling O O O O O



A2. Elektronischer Kurzfragebogen

Empirische Analyse Teil B: Elektronischer Kurzfragebogen
Erhebungszeitraum: Januar bis April 2008

Allgemeine Angaben zu lhrer Person

Name:

Unternehmen:

Position:

Frage 1: Wachstumspotenzial

Wie schatzen Sie jeweils das relative Wachstum der folgenden Markte auf einer Skala von 1
(sehr gering) bis 5 (sehr hoch) in den nachsten flnf Jahren ein?

1 2 3 4 5

(sehr (gering)  (mittel)  (hoch) (sehr
gering) hoch)

Free TV Advertising Market
Subscription Pay TV

Ll
O

Video-on-Demand

Online portals

Mobile content (incl. Mobile TV)
Games

Merchandising

License trading

Cinema distribution

DVD distribution
Event/Sports management
Home shopping

Call media

Teletext Advertising

Interactive TV (new technologies)

O oo oooodooooOooOoaoad
OO oo ooodoogooonooOoo0boogad
OO oo ooodoogooonooOoo0boogad
OO oo ooodoogooonooOoo0boogad
OO o0Oo0ooooooooOooaoad

Betting/Gambling



Frage 2: Marktanteilsdynamik

Wie schatzen Sie jeweils die Wettbewerbsintensitat in diesen Markten ein? Wie stark sind die
Marktanteile schon vergeben bzw. umgekehrt gefragt, wie einfach ist es in diesen Markten,
Marktanteile zu gewinnen?

Skala von 1 (=schwierig, da sehr hohe Wettbewerbsintensitat) bis 5 (=einfach, da niedrige
Wettbewerbsintensitat )
1 2 3 4 5

(schwie- (mittel bis (mittel) (mittel bis (einfach)

rig)  schwierig) einfach)
Free TV Advertising Market ] ] O O O
Subscription Pay TV ] L O O O
Video-on-Demand [ 0 O O O
Online portals Ul Ul O O O
Mobile content (incl. Mobile TV) ] ] O] O O
Games ] ] ] O] O
Merchandising L Ul Ul O ]
License trading Ul Ul Ul O ]
Cinema distribution ] L L O ]
DVD distribution L L L O ]
Event/Sports management Ul Ul Ul ] ]
Home shopping H H H O O
Call media L L L L [
Teletext Advertising Ul Ul Ul ] ]
Interactive TV (new technologies) ] ] ] Ul [
Betting/Gambling Ul Ul Ul ] ]



Frage 3: Strategische Relevanz

Welche strategische Relevanz messen Sie den folgenden Markten speziell fur Ihren Sender
bei? (Skala von 1=sehr geringe strategische Relevanz bis 5=sehr hohe strategische Relevanz)

1 2 3 4 5

(sehr (gering)  (mittel)  (hoch) (sehr
gering) hoch)

TV Advertising Market

Pay TV

Video-on-Demand

Online portals

Mobile content (incl. Mobile TV)
Games

Merchandising

License trading (“Internat. Formathandel’)
Cinema distribution

DVD distribution

Event/Sports management
Home shopping

Call media

Teletext Advertising

Interactive TV (new technologies)

NIy Ny I I I O
Od0obodofddnoQoQddnn
NIy Ny I I I O
Od0obodofddnoQoQddnn
NIy Ny I I I O

Betting/Gambling



A3. Ressourcenorientierte Bewertungsmatrix
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A4. Codierungssystem fur die qualitative Interviewanalyse
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ZUSAMMENFASSUNG

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Erlosdiversifizierung privater deutscher
Free-TV-Unternehmen. Im Zentrum stehen dabei die Entwicklung eines Nutzwerttheo-
rie-basierten Modells zur Bestimmung attraktiver Diversifikationsfelder und dessen
empirische Uberpriifung. Zur Modellbildung werden sowohl der market-based al's auch
der resource-based View des strategischen Managements beriicksichtigt und methodisch
integriert. Zunéchst werden anhand von Fallstudien der Mediengruppe RTL Deutsch-
land und der ProSiebenSat.1 Media AG der strategische Optionsraum bestehend aus 15
Diversifizierungsmarkten identifiziert und die Kernressourcen deutscher Free-TV-
Unternehmen untersucht. Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen wird das soge-
nannte COAT-Diversifizierungsmodell as Rahmenmodell fir die Planung und Bewer-
tung von Diversifizierungsstrategien entworfen (COAT = Online Content Digtribution,
Offline Activities und Add-On Services Transaction TV). Durch eine ausfihrliche Be-
fragung von 26 hochrangigen Managern, Senderchefs und Branchenbeobachtern der
deutschen TV-Industrie wird das entworfene Modell Uberprift und die Attraktivitdt der
identifizierten Diversifizierungsmérkte ermittelt. Im Zentrum des Modells und der Ex-
pertenbefragung steht die Durchfiihrung einer Nutzwertanalyse, anhand derer zum einen
die Marktattraktivitdt der verschiedenen Diversifizierungsmarkte ermittelt wird (market-
based View), und zum anderen die Bedeutung der Kernressourcen eines Free-TV-
Unternehmens in den verschiedenen Diversifizierungsmarkten untersucht wird (ressour-
ce-based View). Hierzu werden fir beide Dimensionen entsprechende Subkriterien de-
finiert und eine Nutzwertbewertung fir jedes Kriterium in jedem der 15 Mérkte vorge-
nommen. Aus den ermittelten Teilnutzwerten konnen fir jeden untersuchten Markt ein
Ubergreifender marktorientierter Nutzwert Ny und ein ressourcenorienterter Nutzwert
Ngr ermittelt werden. Im Resultat lasst sich ein Nutzwert-Portfolio aufspannen, in dem
die 15 Diversifizierungsmarkte entsprechend ihrer ressourcen- und marktorientierten
Nutzwertkombinationen in vier Gruppen kategorisiert werden: Diversifizierungsmérkte
mit 1) sehr hoher Attraktivitdt, 2) hoher Marktchance, 3) hoher Opportunitét oder
4) geringer Attraktivitat. Abschlief3end werden erste Normstrategien fur die einzelnen
Diversifizierungskategorien abgeleitet und die Eignung des COAT-Diversifizierungs-

modells fur die strategische Planung analysiert.



