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Operative Controllingkennzahlen privater Fernsehsender

ROLF DINTNER, GERRIT BROSEL UND ANETTE KOCHER

Der Beitrag gibt einen Uberblick tber das operative
Controlling privater Fernsehsender und ausgewdhlte
operative Controllingkennzahlen. Ausgehend von den
branchenspezifischen Besonderheiten des Fernsehbereiches
und den daraus resultierenden Anforderungen an das
Controlling wird das insbesondere in privaten werbe-
Jinanzierten Fernsehsendern erforderliche bipolare bzw.
duale Controlling charakterisiert. Darauf aufbauend
prdsentieren die Verfasser operative Controllingkonzepte
privater Fernsehsender. Schlieflich werden diesen Kon-
zepten geeignete Controllingkennzahlen zugeordnet.

1 Einleitung

Mit der Zulassung privater Anbieter in den 1980er Jahren
und der seither steigenden Anzahl von Fernsehsendern
entwickelte sich aus einem Anbietermarkt ein Nach-
fragermarkt mit starkem Wettbewerbsdruck. Offentlich-
rechtliche und private Fernsehsender konkurrieren u. a.
um Marktanteile und Einschaltquoten, um den Erwerb
von Sportubertragungsrechten und Spielfilmlizenzen, um
Akzeptanz und Sympathie sowie um Fuhrungskrifte und
Aklualitat. Kostendruck, riicklaufige Werbeeinnahmen
und der Anspruch politischer Legitimation verlangen
sowohl in privaten als auch in ffentlich-rechtlichen
Fernsehsendern nach Systemen fir die Planung, Steue-
rung und Kontrolle sowie die Informationsversorgung.

Dem in diesem Zusammenhang relevanten Controlling
von Fernsehsendern wird deshalb nicht nur in der Praxis
(vgl Geisler 2001: 71, der empirisch nachweist, dass
Fernsehsender grundsitzlich keine gravierenden Con-
trollingdefizite offenbaren), sondern auch in der Wissen-
schaft immer grofiere Aufrmerksamkeit geschenkt (vgl.
u. a. Sieben/Schwertzel 1997; Geisler 2001; Kocher 2002a).
Dabei ist zu beriicksichtigen, dass, wenn in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Literatur der "Rundfunk” analy-
siert wird bzw. werden soll, oftmals der Horfunkbereich
(bewusst oder unbewusst) vernachlissigt und nur der
Fernsehbereich betrachtet wird (vgl Czygan 2003: 20).

Dieser Beitrag gibt einen Uberblick {iber die Kennzahlen
des operativen Controllings privater Fernsehsender.
Eingangs werden der hier verfolgte Controllingbegriff und
das im Fernsehbereich zu beachtende Spannungsfeld
zwischen "Kunst und Korarerz" skizziert. Anschlieftend
erfolgen Ausfihrungen zu den controllingspezifischen
Besonderheiten privater Fernsehsender. Darauf auf-
bauend erfolgt die Prasentation operativer Controlling-
konzepte privater Fernsehsender. Diesen Konzepten
werden geeignete Kennzahlen zugeordnet. Schlief3lich
wird in der Zusammenfassung darauf hingewiesen, dass
sich diese Kennzahlen zum operativen Controlling privater
Fernsehsender nur bedingt auf 6ffentlich-rechtliche
Sender ubertragen lassen.

2 Controlling im Spannungsfeld zwischen "Kunst und
Kommerz"

Die Definitions- und Abgrenzungskriterien zum
Controllingbegriff reichen von einem Verstdndnis des
Controllings als erweiterte Buchhaltung bis zum Con-
trolling als Synonym fiir Filhrung {vgl. zu unterschied-
lichen Abgrenzungsmoglichkeiten u. a. Dintner 1999). An
dieser Stelle sei dem Controllingverstindnis von Horvath
gefolgt, welcher das Controlling als "ergebniszielorien-
tiertes Koordinationssubsystem der Fithrung" (2003: 148)
begreift. Zusammenfassend definiert Horvath (2003: 151):
‘Controlling ist — funktional gesehen - dasjenige Sub-
system der Fuhrung, das Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung systerubildend und system-
koppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die
Adaption und Koordination des Gesamtsystems unter-
stutzt.”

Eine Differenzierung nach Planungs- und Kontroli-
dimensionen unterteilt das Controlling gewohnlich in
strategisches und operatives Controlling (vgl Dintner
1999: 7). Strategisches Controlling bedeutel die Koordina-
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tion und Integration des strategischen Planungs- und
Kontrollsysterns mit der strategischen Informations-
versorgung zur langfristigen Steuerung des Fernseh-
senders. Operatives Controlling ist hingegen vor allem auf
die Gewinnsteuerung und Liquiditatssicherung eines
Fernsehsenders durch Koordination und Integration eines
operativen Planungs-, Kontroll- und Informationssystems
ausgerichtet. Eine nahere Betrachtung bisher entwickelter
und verwendeter Controllinginstrumente von Fernseh-
sendern lisst erkennen, dass bis heute meist nur einfache
Systeme zur Unterstiitzung der Unternehmenssteuerung
eingesetzt werden, welche eine einseitige Finanz- und
Vergangenheitsorientierung und eine mangelnde Stra-
tegieausrichtung aufweisen (vgl. zu dieser Entwicklung
Brosel/Keuper 2004: 370). Insbesondere in Zeiten der Kon-
vergenz muss das strategische Controlling jedoch die
Formulierung und Urnsetzung von flexiblen Strategien
unterstiitzen, bei denen die Ressourcen der Fernsehsender
marktwirksam, also in strategische Wettbewerbsvorteile
verifiziert, durch strategische Erfolgsfaktoren umgesetzt
werden, urn eine dynamische, evolutionare Entwicklung
des Senders zu gewahileisten (vgl. Keuper/Hans 2003: 84).
Die nachfolgenden Betrachtungen konzentrieren sich auf
das operative Controlling von Fernsehsendern, weil dieses
im Vergleich zu Unternehmen anderer Branchen aufier-
ordentliche Eigenarten aufweist und sich die wissen-
schaftliche Literatur im Fernsehbereich vorwiegend
hierauf beschriankt (zur dariiber hinaus vorliegenden
geringen Bedeutung des strategischen Controllings in der
Praxis vgl. Geisler 2001: 215).

Der den Fernsehsendern immanente Antagonisrnus
zwischen der betriebswirtschaftlichen Rationalitat und
der Muse (vgl. Kayser 1993: 245 sowie auch Glaser 1990:
318) schafft besondere Anforderungen an die Koordina-
tionsfunktion des Controllings: Der Controller wird zum
Schlichter zwischen kontraren Zielvorstellungen. In Fern-
sehsendern dufert sich diese Zielkonkurrenz in der haufig
(scheinbar) vorhandenen Unvereinbarkeit des Wirtschatft-
lichkeitsaspekts mit dem Ziel der Redaktionen, ein
journalistisch anspruchsvolles Programm zu schaffen (vgl
Kécher 2002b: 241). Sowohl in privaten als auch in
pffentlich-rechtlichen Fernsehsendern drangen die sich
als kreativ und bisweilen kiinstlerisch begreifenden
Redaktionen tradjtionell nach Unabhéngigkeit. Eine weit-
gehende Delegation von Entscheidungsbefugnissen
bedingt die Erarbeitung und Betonung gemeinsamer
Zielvereinbarungen zwischen der Geschéftsleitung und
dem jeweiligen Verantwortungsbereich, um der Fithrung
durch Zielvereinbarung im Sinne eines "Management
by Objectives” den Weg zu ebnen. Grundlage hierfur ist
eine von der aggregierten Unternehmenszielsetzung
ausgehende Planung samtlicher Teilziele bei regel-
méfigen Riickkopplungen. Diese Riickkopplungen sollen
die logische Vereinbarkeit der Ziele wahren. Die Controller
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der Fernsehsender missen im Prozess der gerneinsamen
Zieldefinition schlieflich zwischen den oben beschrie-
benen Fronten integrativ wirken und moderieren (vgl.

Kayser 1993: 245).

3  Controllingrelevante Besonderheiten privater
Fernsehsender

3.1 Zielsysteme privater Fernsehsender

Rationale Unternehmensfithrung bedingt rationale
Entscheidungen. Diese erfordern Informationen tber die
angestrebten Sachverhalte (Ergebnisdefinition) und tiber
die Intensitat, mit der diese angestrebt werden (Pra-
ferenzen). Erst wenn also die Zielsysteme der Fern-
sehsender hinreichend konkretisiert worden sind, kann
aus den als entscheidungsrelevant erkannten Problem-
strukturen der Informationsbedarf zur Steuerung,
Planung und Kontrolle zielgerichtet ermittelt werden.
Zielsysteme geben Auskunft tiber die materielle Struktur
eines anzustrebenden Zustands (Sach- oder Leistungsziel)
und dariiber, in welcher Weise diese Struktur zu erreichen
ist (vgl. Sieben/Schwertzel 1997: 15). Determiniert wird
die Auspragung des Sachziels insbesondere durch die
(Selbst-)Finanzierungspotenziale eines Fernsehsenders.

Bei der Betrachtung der Ziele privatwirtschaftlicher
Fernsehsender sind diese in werbe- und entgeltfinanzierte
Unternehmen zu differenzieren (vgl. Brosel 2002: 22).
Wihrend die Erzeugung von Rezipientenkontakten fur die
werbetreibende Wirtschaft als Sachziel werbefinanzierter
Anbieter anzusehen ist, steht dagegen bei entgelt-
finanzierten Sendern die Bereitstellung und Ubermittlung
attraktiver Programme an die Zuschauer im Vordergrund.
Die Erwirtschaftung angemessener Gewinne fur die
Gesellschafter wird bei diesen Sendern als dominierendes
Formalziel angesehen (vgl. Abbildung 1).

3.2 Finanzierung privater Fernsehsender

Die Finanzierung von Medienunternehmen im
Allgemeinen und von privaten Fernsehsendern im
Speziellen (vgl. Brésel 2002: 24) unterscheidet sich von der
Finanzierung anderer Unternehmen vornehmlich irm
Bereich der Innenfinanzierung. Diese umfasst dabei in
erster Linie die Bereitstellung finanzieller Mittel durch die
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Abbildung 1: Zielsysteme privater Fernsehsender (in Anlehnung an Brésel 2002: 67)

Selbstfinanzierung, worauf sich deshalb diese Aus-
fuhrungen beschranken. Zur Selbstfinanzierung zahlen
alle diejenigen Einnahmen, Giber welche die Fernseh-
sender ohne Rickzahlungsverpflichtung verfiigen kén-
nen. Far private Fernsehsender zdhlen hierzu gemaf
§ 43 Rundfunkstaatsvertrag (RStV) insbesondere die
Finanzierung aus Werbung (Finanzierung durch Dritte)
sowie die Finanzierung aus Entgelten der Teilnehmer
(Finanzierung durch die Leistungsadressaten), die als
Abonnemententgelte oder als Einzelentgelte auftreten
kénnen. Eine Finanzierung privater Fernsehsender durch
Rundfunkgebiihren ist gesetzlich ausgeschlossen. Im
Rundfunkstaatsvertrag sind auerdem die "sonstigen
Einnahmen"genannt. Hierunter fallen z. B. die Verwertung
von Ausstrahlungsrechten, Zinseinnahmen und die
immer mehr an Bedeutung gewinnenden Einnahmen aus
Merchandisingrechten.

Die dargestellten Selbstfinanzierungsformen lassen
sich daruiber hinaus zur sog. "Querfinanzierung" kombi-
nieren. Hiervon wird gesprochen, wenn ein Fernsehsender

aufgrund unzureichender Selbstfinanzierungspotenziale
aus dem Absatz des origindren Produktes iber einen
zusatzlichen Markt finanzielle Mittel generieren muss,
mit denen er das origindre Produkt "quer” finanziert (vgl.
Ludwig 1998: 223). So kann sich beispielsweise das sog.
"Pay-TV" ~ neben der Finanzierung tber die Abon-
nementen — durch Werbung "querfinanzieren”, wihrend
das werbefinanzierte Fernsehen vornehmlich Einnahmen
aus der Werbung erzielt (vgl. weiterfithrend zur Funktion
von Preisen im Medienbereich Kdcher 2004). Der Rezipient
"schenkt” dem werbefinanzierten Fernsehen dabei als
Gegenleistung seine Zeit und Aufrmerksamkeit. Der Fokus
des Controllings eines werbefinanzierten Senders ist iiber
die Programmplanung auf den Kunden "Rezipient” sowie
Uiber den Werbezeitenverkauf auf den Kunden "Werbe-
treibende Wirtschaft" zu richten. Die somit bestehende
duale Wertkette und deren Interdependenz ist charakte-
ristisch fur werbefinanzierte private Fernsehsender
(vgl. Kocher 2002a: 31 und Abbildung 2).

4 | ¥ |
Programm- Eég?;ﬁ?g“ Programm- :\j/g;markkung Rezivient
beschaffung // management // 9estaltung Programms P
Akquisition Werbe- . Werbe-
von kunden- Z;Jelgruppem Xerr&ark{tukr;ng treibende
Werbekunden /{ management // @°grenzung er Kanlaxla Wirtschaft

4 [ 4 |

Controlling als Teil der Unternehmensinfrastruktur

Abbildung 2: Stellung des Controllings innerhalb der "zweigleisigen" Wertkette eines werbefinanzierten Fernsehsenders

(in Anlehnung an Kécher 2002a: 32)
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3.3 Anforderungen an ein operatives Controlling
privater Fernsehsender

Aus den dargestellten Spezifika von privaten Fernseh-
sendern lassen sich im Sinne des erfolgszielorientierten
Handelns die Anforderungen an die (operativen)
Controllingkonzeptionen ableiten. Die Controllinginstru-
mente sind entsprechend der Formalzieldominanz ins-
besondere auf die Planung, Kontrolle und Steuerung des
Erfolges ausgerichtet. Da das Sachziel privater werbe-
finanzierter und entgeltfinanzierter Fernsehsender nicht
wie bei 6ffentlich-rechtlichen Sendern in der Bedirfnis-
befriedigung der Rezipienten entsprechend des Pro-
grammauftragsliegt, sondern in der Kontaktleistung, zeigt
das Controlling hier in der Praxis Tendenzen zu einem
sendeplatzbezogenen "Quotencontrolling” bzw. "Abon-
nentencontrolling”. Die Deckungsbeitrige einzelner
Sendeplatze sind eine der zentralen Steuerungsgrofien im
Programmcontrolling. In werbefinanzierten privaten
Sendern erfordert die Interdependenz von Rezipienten-
markt und Werbemarkt zudem eine bipolare (Manage-
ment- und) Controllingausrichtung. Vor dem Hintergrund
dieser im Vergleich zu anderen Branchen auflerge-
wohnlichen bipolaren Ausrichtung wird sich nachfolgend
auf operative Controllingkonzepte privater werbe-
finanzierter Fernsehsender konzentriert.

Da Controlling der Entscheidungsunterstiitzung dienen
soll, miissen private Fernsehsender, die sich durch
Werbung finanzieren, weitere Rahmenbedingungen
beachten (vgl. Kécher 2002b: 229). Typisch fiir die
Vermittlung von Rezipientenkontakten ist, dass sich nicht
abgesetzte Einheiten (Werbezeitminuten) nicht lagern
lassen. Zudem besteht das Problem der unflexiblen
Kapazititen (vgl. Warner 1986: 220). Die Kapazitit —im
Sinne der Uber die Ausstrahlung von Programm
verfugbaren Werbezeit ~ ist hinsichtlich ihrer Anpassung
an die Nachfrage unflexibel nach oben, weil die
Werberichtlinien die maximale Werbezeit vorgeben, und
unflexibel nach unten, weil der Verzicht auf die Ver-
marktung der Werbeblécke bestimmter “Time-Slots” nicht
zu Kosteneinsparungen fithrt. Dartiber hinaus sind bei
werbefinanzierten Fernsehsendern hohe beschifti-
gungsfixe Kosten und niedrige beschaftigungsvariable
Kosten zu verzeichnen. Der grofdte Teil der Kosten im
werbefinanzierten Medium sind die Programmkosten.
Diese verhalten sich beschiftigungsfix, weil ihre Hohe
unabhangig von der Beschaftigung (Anzahl der aus-
gestrahlten Werbeminuten) ist. Die Anzahl der Werbe-
minuten ist — charakteristisch fir Dienstleistungen -
abhéngig von der Mitwirkung des "externen Faktors”, des
Werbekunden, weil dieser seine Werbebotschaft ein-
bringen muss. Zwar sind die eigentlichen Programm-
kosten variabel in Bezug auf die Programmierungs-
entscheidung der Programmverantwortlichen, doch falien
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die Ausstrahlungskosten fir einen Spielfilm unabhangig
von der "Beschéaftigung" in Form der Werbezeiten-
auslastung an. Die Grenzkosten einer zusétzlich ver-
markteten Einheit gehen im werbefinanzierten Fern-
sehen gegen Null. Als weitere wesentliche Restriktion ist
eine im Zeitverlauf schwankende Nachfrage zu
berticksichtigen. Analog zu den Rezeptionsgewohnheiten
der jeweiligen Zielgruppen ergibt sich innerhalb des Tages
eine ausgepragte Ungleichverteilung der Nachfrage (z. B
in der "Prime-Time", der "Pre-Prime-Time" sowie der
Nachtzeit). Auch saisonbedingt kommt es zu Nach-
fragespitzen (z. B. zu Weihnachten) oder -schwéchen (z. B.
in den Sommermonaten). Grundsétzlich ist neben der
bestehenden Immaterialitat (vgl. Walker/Ferguson 1998:
47) des medialen Produktes und der schweren verbalen
Fassbarkeit medialer Bediirfnisbefriedigung zu beachten,
dass es sich bei den Fernsehprogrammen um Unikate
handelt.

4  Operative Controllingkonzepte und relevante
Kennzahlen

4.1 Bipolare Ausrichtung des Controllings

Die distribuierten Inhalte privater werbefinanzierter
Fernsehsender lassen sich einerseits in journalistische
Inhalte und andererseits in Werbebotschaften differen-
zieren. Die Interdependenz von Rezipienten- und Werbe-
markt als Absatzmarkte (vgl. auch Picard 1989: 17) stellt
das Controlling werbefinanzierter Fernsehsender vor
besondere Herausforderungen, weil Steuerungsinstru-
mente fir beide Mirkte benétigt werden: Die Nachfrage
nach Werbezeit hangt von der Affinitdt und Quantitit der
anvisierten Zielgruppe ab; Zielgruppenqualitat und -
quantitat sind wiederum abhangig von der Zielgruppen-
attraktivitdt der Inhalte bzw. des Programms.

Abbildung 3 zeigt das hier notwendige Konzept
eines auf beide Pole ausgerichteter (quasi "bipolaren”)
"Controllings der Interdependenzen”: Das Programm-
controlling fokussiert den Pol "Rezipientenmartkt” und hat
die Aufgabe, das Optimierungsproblem zwischen Reich-
weitenstirke und Kosten zu steuern. Die Instrumente des
"Werbezeitenvertriebscontrollings” fokussieren den Pol
"Werbemarkt" und sollen der erlésmaximalen Vermark-
tung der erzeugten Rezipientenkontakte dienen. Zur
Integration beider Steuerungsebenen eignet sich z. B. als
Spitzenkennzahl der Deckungsbeitrag, der den Erfolg auf
beiden Méarkten aggregiert abbildet. Entwickelt sich der
Deckungsbeitrag eines Sendeplatzes nicht planmafiig, so
muss anhand eines hierarchischen Kennzahlensystems
geklart werden, ob die Abweichung der aggregierten
Grofie "Sendeplatzerfolg” ihre Kausalitat in einer ineffi-
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Abbildung 3: "Bipolares” Controlling zur Bearbeitung des interdependenten "Doppelmarktes” werbefinanzierter privater

Fernsehsender

zienten Werbezeitenvermarktung, in einer durch die
Redaktionen zu verantwortenden Abnahme der Ziel-
gruppenattraktivitit des Programmes (und einer darauthin
abnehmenden Nachfrage der Werbetreibenden) oder in
einer Zunahme der Kosten in der Produktion findet (vgl.
Kocher 2002b: 226).

4.2 Programmcontrolling
4.2.1 Ziele des Programmecontrollings

Das Programm, als Zusammenstellung von Inhalten,
dient bei privaten werbefinanzierten Fernsehsendern
dazu, Rezipientenkontakte zu generieren. Daher ist die
Planung und Steuerung der Inhalte und ihrer zeitlichen
Abfolge zentraler Erfolgsfaktor im Kampf um die Auf-
merksamkeit der Rezipienten und steht somit im
Mittelpunkt ihres Planungsprozesses (vgl Sieben/
Schwertzel 1997: 12; Brosel 2002: 47). Die Programm-
planung wirkt sich unmittelbar auf die Gibrigen Planungs-
bereiche des Unternehmens aus. So 18st sie die Produk-
tions- und Beschaffungsplanung sowie mit der aus ihr
abgeleiteten Plan-Reichweite auch die Werbeerlgs-
planung und die Finanzplanung aus. Die Beschaffung und
Platzierung von Inhalten erfolgt dabei immer unter
Beachtung der geplanten Reichweite und des ange-
strebten Marktanteils. Ausgehend vom geplanten Markt-
anteil einer Periode werden die Sendeinhalte unter Be-
racksichtigung solcher Faktoren wie Saison, Tageszeit,
Programmkategorie und Konkurrenzprogramme derart
auf die Sendeplatze verteilt, dass eine optimale Programm-
alternative mit der maximalen Gesamtreichweite erzielt
wird (vgl Dintner 2003:173). Das Controlling generiert fiir
die Programmplanung Indikatoren fiir den Programm-
erfolg. Zentrale Steuerungsgrofien fir das Programm-
controlling sind Kennzahlen zur Kontaktleistung, Kosten-

kennzahlen und Kennzahlen zum Kosten-/Kontakt-
Verhaltnis.

4.2.2 Kennzahlen zur Kontaktleistung

Kennzahlen erfassen quantitativ fassbare Sachverhalte
in konzentrierter Form und kénnen sowohl aus
Mengengrofien als auch aus monetaren Grofien bestehen
(vgl.Reichmann 2001:19). Kennzahlen der Kontaktleistung
dienen der Messung des Aufrmerksamkeitserfolges von
Sendungen, Programmen oder Sendern. Fir das Pro-
grammcontrolling stellen diese eine Mengenkomponente
fur den Output und damit eine wichtige Leistungsgréfie
dar. Als Plangrofie sind die Kontaktkennzahlen erfolgs-
orientierte Steuerungsinstrumente fir das Programm-
controlling (Sollgrofen). Die Planung der Zielkontakt-
leistung hat erheblichen Einfluss auf den Inhalt der
Sendeplatze und die Gestaltung des Programmschemas.
Die Istgrofen der Kontaktkennzahlen spiegeln die
absolute und relative Attraktivitat der Sendungen fiir die
Rezipienten wider. Sie zeigen auf, ob und in welchem
Mafe die anvisierte Zielgruppe durch Inhalt und
Platzierung der Sendung erreicht wurde. Fir das Pro-
grammcontrolling ist zudem der Vergleich zwischen
geplanten und tatsichlich erreichten Kontaktkennzahlen
(Soll-Ist-Vergleich) ein zentrales Anliegen. Durch Abwei-
chungsanalysen sind die Abweichungsursachen zu
identifizieren und auf dieser Basis Riickkopplungsmafi-
nahmen fiir die Anpassung des Sendeschemas auszuldsen
(vgl Dintner 2003:173).

Die Kennzahl "Reichweite" ist als reine MengengrofRe
Mafizahl zur Beurteilung der Kontakileistung (vgl. auch
Pringle etal.1999:140) Grundgesamtheit fir die Frfassung
der Reichweite kénnen alle Haushalte mit einem Fernseh-
gerat, die Summe der Personen dieser Haushalte oder aber
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zielgruppenspezifisch definierte Teile der Bevolkerung
sein. Auf der Ebene der Reichweitenmessung urniter-
scheiden sich die Kennzahlen auch hinsichtlich der
Einbeziehung der tatsdchlichen Sehdauer. Sie kénnen
zudein als absolute GrofSe oder als Quote irm Verhaltnis zur
Grundgesamtheit dargestellt werden. Entscheidend fur
die Wah! der Reichweitendefinition ist — neben den
gegebenen technischen Moglichkeiten —insbesondere das
Informationsziel. Um die Anziehungskraft des Programms
auf die zu erreichende Zielgruppe zu messen, missen
deshalb differenzierte Zielgruppenreichweiten geplant
und ermittelt werden. So kann die tatsachliche Reichweite
einer Sendung zwar hoher als die geplante sein, aber
trotzdem eine negative Abweichung der Zielgruppen-
reichweite auftreten. Vor diesem Hintergrund ist die
Zielgruppenaffinitit als relative Reichweite der Zielgruppe
gemessen an der Gesamtreichweite, bezogen auf den
Anteil der Zielgruppe an der Gesamtbevodlkerung, zu
bestimmen. Abweichungsanalysen von Zielgruppen-
kontaktkennzahlen geben zusétzlich Aufschluss tiber
Effektivitat und Effizienz von Programmherkunft,
-urnfang, -inhalt und -platzierung (vgl. Dintner 2003:174).

Reichweiten-Kennzahlen werden durch Panel zur
Fernsehzuschauerforschung ermittelt und schiiefilich auf
die Gesamtbevolkerung hochgerechnet (vgl. Kocher
2002b: 231). So integriert beispielsweise die Kennzahl
"Sehbeteiligung” die tatsadchliche Sehdauer des Re-
zipienten. Die tatsdchliche Sehdauer aller Rezipienten
wird relativiert um die mégliche Sehdauer. Multipliziert
mit der absoluten Zahl der Personen RWS(P), die (ohne
Berucksichtigung der Sehdauer) Kontakt mit einem
Medium oder einem Programm hatte, ergibt sich die
Sehbeteiligung als absolute Grofe:

Tatsdchliche Sehdauer aller Rezipienten
Mégliche Sehdauer aller Rezipienten

Sehbeteiligung = “RWS (P)

Durch diese Definition der Sehbeteiligung wird der
Rezipient mit seiner tatsichlichen Sehdauer in die
Reichweitenbetrachtung einbezogen und bekommt tiber
den Quotienten aus tatsichlicher und méglicher Sehdauer
einen Wert zwischen o und 1 zugeordnet. Da es sich um
eine Betrachtung der durchschnittlichen Reichweite
handelt, lasst sich aus der Aussage, dass ein Fufiballspiel
eine Sehbeteiligung von 20 Millionen hatte, nicht
erkennen, ob 20 Millionen Rezipienten das ganz Spiel
verfolgt haben oder 40 Millionen jeweils nur die Halfte des
Spiels (vgl. Kocher 2002a:147).

Die Kennzahl "Marktanteil”, als das Verhaltnis zwischen
der anteiligen Sehdauer zur gesamten Sehdauer, integriert
die Konkurrenzsituation in die Betrachtung (vgl. Bates
1993:101). Die exzielte Reichweite und der Marktanteil sind
durch den Vergleich mit anderen Marktanteilen innerhalb
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des Genres zu relativieren {vgl. Schwertzel 1997: 167). So
kann eine "Talk-Show” nicht die Kontaktzahlen eines
Boxkampfes erreichen; woh! aber kann die "Rezipienten-
produltionsleistung” einer "Talk-Show" zu konzeptuell
ahnlichen Shows zur gleichen Uhrzeit evaluiert werden
(vgl. Kocher 2002a:147).

4.2.3 Kostenkennzahlen

Das Programm ist wichtigster Kosteneinflussfaktor der
Fernsehunternehmung. Die Minutenkosten sind der
bewertete Guterverzehr zur Ausstrahlung einer Sende-
minute Programm. Dominanter Bestandteil der Minuten-
kosten sind die direkt mit der Beschaffung bzw. der Her-
stellung des sendefdhigen Materials in Zusammenhang
stehenden Rechtekosten bzw. "Firstcopycosts” (Ludwig
1998: 33). Die Rechtekosten werden — in Abhangigkeit von
der eventuell moglichen Mehrfachverwertbarkeit der
Rechte — entweder bei der ersten Ausstrahlung in volier
Hohe zu Aufwand oder aber planmafiig auf die Anzahl der
AusstrahJungen abgeschrieben. Filmrechte sind ~ im
Unterschied zu (Sport-)Ubertragungsrechten (vgl. Bro-
sel/Zwirner 2004) - abnutzbare Vermogenswerte, deren
Verzehr entsprechend zu bewerten ist (vgl. Kécher 2001
253 sowie weiterfithrend zur Problematik der Abschrei-
bung von Fernsehrechten u. a. Wriedt/Fischer 1993; Herzig
1998). Die Rechtekosten sind bei audiovisuellen Medien im
Verhaltnis zu den Kosten der technischen Distribution
sehr viel hoher als bei Printmedien (vgl. Kécher 2002b: 231).
Zu den Minutenkosten zdhlen, neben den Rechtekosten,
die Kosten der technischen Distribution sowie ein
verrechneter Anteil an den Kosten des sog. "Overhead”.

Kostenabweichungen kénnen sich u. a. aus programm-
formbedingten Faktoren sowie aus produktionstyp-
bedingten Faktoren ergeben. Die Minutenkosten einer
etablierten "Daily-Soap” liegen beispielsweise weit unter
den Minutenkosten eines Fufdballweltrmeisterschaftspiels.
Es durfen daher nur die Minutenkosten “typischer
Produktionen” miteinander verglichen werden. Ins-
besondere die Gestaltung des Abschreibungsverfahrens
hat mafigeblichen Einfluss auf die Héhe der verrechneten
Programmkosten.

Reine Minutenkosten-Vergleichsrechnungen beschran-
ken sich auf eine Analyse der jeweiligen Inputfaktoren
und sind im Bereich der Programmsteuerung nur bedingt
aussagefahig, weil hier die unterschiedliche Kontakt-
leistung der Sendeminute nicht berticksichtigt wird: Input
und Output der Rundfunkleistung stehen nicht in einerm
zwingenden technologischen Verhaltnis zueinander (vgl.
Bea et al. 1989: 243), doch gewdhnlich steigt die
Attraktivitat des Programms mit dem zur Verfugung
stehenden Budget (vgl. Owen/Wildman 1g92: 42). Die
Betrachtung von Minutenkosten ist daher um die Kontakt-
leistung zu relativieren (vgl. Kbcher 2002b: 231).



4.2.4 Kennzahlen zum Kosten-/Kontakt-Verhiltnis

Um im Rahmen eines erfolgsorientierten Programin-
controllings die Programmkoesten als InputgrofRe in ihrem
Verhaltnis zur Kontaktleistung als Outputgréfe zu
optimieren, sind sorgfaltige Kostenplanungen und -kon-
trollen erforderlich. Kosten-/Kontakt-Verhaltnisse sind
schliefSlich die zentralen Erfolgsindikatoren im Pro-
grammbereich und sollen den relativen Erfolgsbeitrag der
Sendeplatze vergleichbar machen. Hierbei wird die
Optimierung der "Kosten pro 1000 erreichten Rezipienten”
(TKK), bezogen auf ein bestimmtes Zeitintervall (z. B. 30
Sekunden), angestrebt. Die Tausend-Kontakt-Kosten sind
urmn die Anzahl der erreichten Rezipienten relativierte
Sendeminutenkosten:

Programmkosten / Programmldnge in Min.

Tausend-Kontakt-Kosten =
Zahl der Zuschauer / 1000

Tausend-Kontakt-Kosten werden den Redaktionen als
Zielgrofse vorgegeben. Aufgrund ihrer Absatzmengen-
unabhangigkeit sinken die spezifischen Programmkosten
mit steigender Zuschauerzahl. Die Fixkosten je produ-
ziertem Kontakt vermindern sich durch den Kostende-
gressionseffekt mit steigender Ausbringung. Fix sind
hierbei die Programmkosten insofern, als sie unabhéngig
von der Anzahl der spater Giber die abgesetzten Werbe-
minuten vermarkteten Kontakte anfallen. Demzufolige
muss bei sendeplatziibergreifenden Kostenvergleichen
das spezifische Nutzungspotenzial des Sendeplatzes
bertcksichtigt werden. Der Einfluss des sendeplatzspe-
zifischen Kontaktpotenzials kann neutralisiert werden,
indem die Kontaktkosten zu Marktanteils-Minutenkosten
transformiert werden (vgl Schwertzel 1997: 165).

Minutenkosten

Marktanteils-Minutenkosten =
Marktanteil der Sendung

4.3 Controlling der Werbezeitenvermarktung
4.3 Ziele des Controllings der Werbezeitenvermarktung

Die Ausgestaltung des Erldscontrollings einer Medien-
unternehmung leitet sich aus den spezifischen Selbst-
finanzierungspotenzialen ab (vgl. Kécher 2004). Wahrend
das Programmcontrolling die Generierung von Re-
zipientenkontakten optimieren soll, dient das Controlling
der Werbezeitenvermarktung der erfolgsorientierten
Steuerung des Verkaufs dieser Kontakte eines Fernseh-
senders an die werbetreibende Wirtschaft. Ziel des
Controllings der Werbezeitenvermarktung ist der best-
mogliche Ausgleich zwischen Buchungsauslastung und
Umsatz pro Nachfrager. Die Werbezeitenvermarktung ist
im werbefinanzierten Fernsehen in Deutschland ubli-
cherweise an Vertriebsgesellschaften ausgegliedert.

Unabhangig von diesen vertraglichen Gestaltungen sind
das Controlling auf Programmseite und das Controlling
auf Werbezeitenvertriebsseite aufgrund der bestehenden
Interdependenzen jedoch integrativ zu betrachten Das
Controlling unterstiitzt hier die Steuerung der Schiuss-
phase des Umsatzprozesses des werbefinanzierten Fern-
sehsenders, also die Steuerung des eigentlichen Absatz-
bereiches. Dies erfordert ein integriertes Preis- und
Kapazitatsmanagement (vgl. Kécher 2002b: 233).

4.3.2 Erloskennzahlen

Wurden im Programmcontrolling Kosten-Kontakt-
verhaltnisse optimiert, ist fiur den Werbekunden der
Tausend-Kontakt-Preis (TKP) Maf? fiir die Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit des Werbemediums (vgl. auch
Heighton/Cunningham 1984: 95; Webster/Lichty 1991: 23).
Er spiegelt das Preis-Leistungsverhiltnis wider. Der TKP
zeigt den Tauschwert, den 1.000 Zielgruppenkontakte fiir
einen bestimmten Zeitraum fiir die werbetreibende
Wirtschaft haben. Die GfK-Fernsehforschung berechnet
den TKP auf Basis von 30 Sekunden. Dies ist jedoch nur bei
einer linearen Preisgestaltung eine sinnvolle Kennzahl
(vgl. auch Brésel 2003: 258). Der TKP wird dabei wie folgt
ermittelt:

Preis (Busis 30 Sekunden) - 1000

Tausend-Kontakt-Preis = —
Sehbeteiligung

Imn Rahmen des Controllings der Werbezeiten-
vermarktung sind beispielsweise Abweichungsanalysen
durchzufithren, welche die Plan- und Ist-Tausend-Kontakt-
Preise auf der Basis der geplanten und erreichten Werbe-
blockreichweiten vergleichen. Liegt der tatséchliche
Tausend-Kontakt-Preis unter demn geplanten, ist die
erzielte Reichweite hoher als die erwartete fur den
betrachteten Werbespot. In diesem Fall erzielt der Werbe-
kunde einen fur ihn giinstigeren Tausend-Kontakt-Preis
und damit eine hohere Wirtschaftlichkeit fur das ein-
gesetzte Werbebudget. Im Rahmen der Abweichungs-
analyse werden die Ursachen der Differenzen zwischen
dem geplanten und erreichten Tausend-Kontakt-Preis
ermittelt, um eine Gegensteuerung zu ermoglichen. Eine
Schlechtwetterperiode kann Ursache fiir eine intensivere
Fernsehnutzung sein und bewirkt so niedrigere Tausend-
Kontakt-Preise als geplant. Wahrend im Falle eines solchen
meteorologischen Einflusses eine Gegensteuerung kaum
moglich ist, kann eine entsprechende beim Beginn neuer
Formate auftretende Konstellation durch eine rechtzeitige
Korrektur der geplanten Tausend-Kontakt-Preise und der
damit verbundenen Listenpreise eriossteigernd erreicht
werden (vgl. Dintner 2003:180).
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4.3.3 Controlling von Teilkapazititen

Die Kapazitat eines werbefinanzierten Senders, als sein
maximales Produktionsvermogen an Werbezeit, ist in
seiner Hohe durch die Werberichtlinien reglementiert. Das
Ziel des Controllings der Werbezeitenvermarktung, den
bestmoglichen Ausgleich zwischen Buchungsauslastung
und Umsatz pro Nachfrager zu erreichen, bedingt die
erlosoptimale Nutzung der zur Bebuchung zur Verfigung
stehenden Werbezeiten. Da die zu vermarktende Werbe-
minute - wie bereits dargestellt - ein nicht lagerfihiges,
"verderbliches” Gut ist, muss das Controlling dem Vertrieb
Instrumente zur Verfligung stellen, welche die best-
mogliche Kapazititsauslastung bei maximal erzielbaren
Preisen gestatten. Zu maximieren ist der Ertrag je
gesetzlich zur Verfiigung stehender Werbeminute bzw.
der durchschnittliche Ertrag je verkauftem Rezipienten-
kontakt. Hierzu eignet sich der management- und con-
trollingtibergreifende Ansatz des in den 1980er Jahren in
den USA im Luftverkehr entwickelten "Yield Manage-
ment” (Synonym fiir "Revenue-Management"). Der kana-
dische Rundfunksender CBC fithrte 1991 schrittweise das
"Yield Management” erfolgreich zur Werbezeitenver-
marktung ein: "growing revenue-per-viewer in the face of
declining audience is a testimony to the power of Revenue-
Management" (0. V.1996:13).

"Yield Management ist ein Ansatz zur integrierten Preis-
und Kapazitatssteuerung, mit dem Ziel, eine gegebene
Gesamtkapazitat so in Teilkapazitaten aufzuteilen und
hierzu Preisklassen zu bilden, daf? eine Ertrags- oder
Umsatzmaximierung erreicht wird" (Corsten/Stuhlmann
1999: 85, Hervorhebungen im Original). Kerngedanke des
Yield Management ist also die Segrmentierung der Kunden
In Klassen entsprechend ihrer Zahlungsbereitschaft (vgl.
Kimes 1989: 348): Bei Glitern mit Ubernachfrage wird nur
dann ein Umsatzmaximum erreicht, wenn im Sinne eines
"Management of Access to Availability” derjenige Kunde
mit Prioritat bedient wird, dessen Zahlungsbereitschaft
am hochsten ist. Neben der Zahlungsbereitschaft kénnen
andere Faktoren in die Segmentierung einbezogen
werden, die den Wert des Kunden fiir einen Fernsehsender
kennzeichnen, wie z. B. die Stornierungs- und Zahlungs-
gewohnheiten, der mit dem Kunden verbundene Koordi-
nationsaufwand, das Umbuchungsverhalten etc. Durch
den Einsatz des "Yield Management” sollen Leerkosten
durch ungenutzte Werbezeiten sowie Opportunitits-
kosten durch Werbezeitenvergabe an Kunden mit niedri-
gerer Zahlungsbereitschaft bei gleichzeitiger spaterer
Ablehnung von Kunden it héherer Zahlungsbereitschaft
minimiert werden. Aus der in einem Buchungssystem
erfassten aktuellen Struktur der Nachfrage und den
Vergangenheitsdaten der sog. "Wissensbasis" wird im
"Prognosesystem” eine werbekundenbezogene Nach-
frageprognose erstellt. Im "Optimierungsmodul” erfolgt

MW 2/5004 1 tahipanp

schliefslich die Kapazitatssteuerung durch starre oder
dynamische Kontingentierung, dynamische Anpassung
beiNachfrageschwankungenund Steuerung der gezielten
Buchung (vgl. Dintner 2003:181). Analog zum Kunden-
verhalten im Luftverkehr wird die Kaufentscheidung des
Werbekunden dabei als Kompromiss zwischen Preis,
Leistung und Einschrankung(en) verstanden (vgl. weiter-
fuhrend Kocher 2002a:18g).

4.4 Integrative instrumente

Zur Eingliederung der oben beschriebenen System-
komponenten "Programmcontrolling” und "Controlling
der Werbezeitenvermarktung" in das Gesamtsystem des
Controllings privater werbefinanzierter Fernsehsender
dienen jene Instrumente und Kennzahlen, die ein Ver-
héltnis zwischen Kosten und Erlésen herstellen. Sodann
wirken sie koordinativ und integrativ. Hierzu zéhlen u. a.
die Zielkostenrechnung (vgl. Kécher 2002b: 235), inves-
titionstheoretische Total-, Partial- und heuristische
Modelle zur Fernsehprogramrplanung (vgl. Brosel 2002)
sowle die nachfolgend dargestellte Deckungsbeitrags-
rechnung (vgl. Kécher 2002a: 207).

Wurden im Programmecontrolling primar die Kosten und
im Controlling der Werbezeitenvermarktung die Werbe-
erlose optimiert, so integriert die Spitzenkennzahl "Deck-
ungsbeitrag” (als weitere Spitzenkennzahlen kénnten
beispielsweise das Betriebsergebnis oder der Cashflow
fungieren) die Kostenbetrachtung einerseits und die
Erlosbetrachtung andererseits. Der Deckungsbeitrag ist
der Residualbetrag aus den einer Entscheidung zurechen-
baren Erlosen und den direkt zurechenbaren Kosten. Als
direkt zurechenbare Kosten werden jene Kosten be-
trachtet, die abhingig vorn Beschaftigungsverhiltnis
anfallen. Diese verhalten sich variabel zur Ausbrin-
gungsmenge. Der Deckungsbeitrag zeigt das Fixkosten-
deckungspotenzial von Entscheidungsalternativen. Eine
Sendung muss dabei zumindest seine direkten Kosten
durch seine zurechenbaren Erlése decken kénnen. Aus-
nahmen kénnen Sendungen bilden, die aus Griinden der
Rezipientenbindung an die "Channel-ldentity” auch bei
stark negativem Deckungsbeitrag in das Programm
einbezogen werden. Beispiele hierfiir sind insbesondere
FufSballspiele und Olyrmpische Spiele. Jeder positiv
ausfallende Deckungsbeitrag fuhrt somit zu einer
positiven Veranderung des Belriebsergebnisses. Der
Deckungsbeitrag ist Entscheidungsgrundlage sowohl auf
produktpolitischer Ebene im Sinne der Programm-
planung, als auch auf preispolitischer Ebene im Sinne des
Werbezeitenvertriebs. Bezugsobjekt der Entscheidungs-
unterstutzung bei der Deckungsbeitragsrechnung ist in
werbefinanzierten Fernsehsendern insbesondere die
einzelne Sendung oder der einzelne Sendeplatz, aber auch
das Genre ("Fiction”, "Doku”, “Soap” etc.) oder die Pro-
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Bruttowerbeerlose
— Erldsminderungen (Rabatte etc.)

= Nettowerbeerlose
- variable Ausstrahiungskosten der Sendung

= Deckungsbeitrag |
— Kosten der erstelienden Redaktionen

= Deckungsbeitrag H
— Kosten der betreuenden Redaktionen

= Deckungsbeitrag Ili
— verbleibende Fixkosten (,Overhead®)

= Gewinn

Abbildung 4: Mehrstufige auf eine Sendung bezogene
Deckungsbeitragsrechnung im werbefinanzierten Fern-
sehen (in Anlehnung an Kécher 2002b: 237)

duktionsform (Eigen-/Fremdproduktion etc.). Negative
Abweichungen des Deckungsbeitrags konnen ihre
Kausalitiat sowohl in abnehmenden Erlosen aus der
Werbezeitenvermarktung, z. B. aus einer abnehmenden
Zielgruppenaffinitat des Programms, als auch in zu hohen
Produktionskosten haben.

I Rahmen der mehrstufigen Vorgehensweise (vgl. die
vereinfachte Darstellung in Abbildung 4) wird die Zu-
rechnung der Kosten nach der "Nahe" der Verursa-
chungsgerechtigkeit geschichtet {vgl. Bornicke 1997:148
am Beispiel "ProSieben”). Ein zweistufiges Vorgehen in
Form einer Unterscheidung zwischen Brutto- und Netto-
Erlosen gewidhrleistet, dass kundenabhangige Rabatte, die
in der Werbezeitenvermarktung sendeplatzunabhangig
in Abhangigkeit der Kaufvolumina gewahrt werden, nicht
die Beurteilung der Sendeplatzleistung verfalschen (vgl
Schwertzel 1997: 153). Der Bruttoerlos ist somit ins-
besondere geeignet, operative Programmentscheidungen
zu unterstitzen sowie kurzfristige Analysen auf Ebene der
Sendeplatze oder einzelner Sendungen durchzufihren
(vgl. Drees 1996: 63). Indirekte Kosten mit Fixkosten-
charakter, die sich einem Kosténtr'ager nicht direkt
zurechnen lassen (z. B. Redaktionskosten), milssen mittels
eines Umlageverfahrens, beispielsweise tiber das Durch-
schnittsprinzip, dem Kostentrager "Sendung” zugerechnet
werden. Drees (1996: 63) schlagt hierzu vor, die Redak-
tionskosten {iber die Lange der Sendung in Minuten zu
verrechnen. Dies ist moglich, wenn eine Redaktion nur fur
wenige gleichartige Sendungen verantwortlich ist. Der
Deckungsbeitrag ITI steht schliefdlich zur Verfugung, jene
Fixkosten zu decken, die nicht entsprechend des Ver-
ursachungsprinzips auf die Deckungsbeitragsbezugs-
grofie verrechnet werden kénnen (z. B. Verwaltungs-
kosten).

5 Zusammenfassung

Insbesondere der Kostendruck und riicklaufige Werbe-
einnahmen erfordern ein Controlling von privaten
Fernsehsendern. Die Entwicklung und der Einsatz der
Controllinginstrumente im Fernsehbereich wird durch
die branchenspezifischen Besonderheiten, wie z. B. die
Besonderheiten im Zielsystem und bei den Selbst-
finanzierungspotenzialen, beeinflusst und durch denin
weiten Teilen der Medienbranche vorzufindenden
Antagonismus zwischen der betriebswirtschaftlichen
Rationalitdt und der Muse erschwert. Das operative
Controlling in privaten werbefinanzierten Fernseh-
sendern ist durch eine bipolare Ausrichtung auf den
Rezipientenmarkt und auf den Werbemarkt gepragt. Das
hierfiir erforderliche Programmcontrolling und das
Controlling der Werbezeitenvermarktung sind aufgrund
der Interdependenzen in einermn Controllinggesamtsystem
zu integrieren und zu koordinieren.

Vor einer unreflektierten Ubernahme dieser Con-
trollingkonzepte in den Bereich der &ffentlich-rechtlichen
Sender ist an dieser Stelle jedoch zu warnen. Angesichts
der erforderlichen Orientierung des Controllings dieser
Sender auf den Programmauftrag und der damit
verbundenen Probleme der Messbarkeit des "relevanten’
Outputs ergeben sich spezifische Anforderungen an die
Controllingkonzepte dieser Sender (intensiv beschaftigt
haben sich mit dem Controlling im &ffentlich-rechtlichen
Rundfunk z. B. Kayser 1993; Muller-Wiegand 1993; Sieben
et al. 1988; Glaser 1996; Sieben/Schwertzel 1997; Geisler
2001; Glaser 2003; Brosel/Keuper 2004). Das Ziel "Erfullung
des Programmauftrags” entbehrt hinsichtlich seines
Zielerreichungsgrades der exakten Operationalisierbar-
keit durch das Controlling. Die operativen Controlling-
instrumente der offentlich-rechtlichen Fernsehsender
wurden deshalb bisher hauptséchlich auf ein effizientes
Kostenmanagement ausgerichtet. Die Integration gquali-
tativer Parameter muss allerdings helfen, das Controlling
dffentlich-rechtlicher Sender "zielgerichtet gesellschafts-
bezogen" zu konzeptionieren.

Neben allen Einordnungsversuchen und funktionalen
Betrachtungen muss sich die Diskussion um das Con-
trolling im Allgemeinen und das Controlling von Fernseh-
sendern im Speziellen zudem vermehrt der Einflechtung
verhaltenswissenschaftlicher Aspekte offnen. Glaser
sieht die Aufgaben des Controllings im Rundfunkbereich
in den Schritten "Aufklarung und bessere Information”,
"Versachlichung der Konflikthandhabung" sowie "Inte-
gration und Konsensbildung” (Glaser 1990: 324).
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