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"My job was (...) the worst job in the world because
television is a monster that keeps screaming 'Feed
me!'."1

Bradon Tartikoff, NBC-Programmdirektor

1. Einleitung

In der Anfangszeit des deutschen Fernsehens existierte nur ein einziger Pro-
grammveranstalter. Die durchschnittliche tägliche Sendezeit des Ersten Deut-
schen Fernsehens betrug damals im Jahre 1954 nur zwei Stunden. 1963 waren
es bereits sieben Stunden und 1981 achteinhalb Stunden täglich. Obwohl 1961
das ZDF und später die Dritten Programme der ARD hinzukamen, war der
Programmbedarf im Vergleich zu heute noch relativ niedrig.2 Seit der Lieberali-
sierung des deutschen Fernsehmarktes im Jahre 1984 ist die Zahl der täglich
ausgestrahlten Programminuten um über 500 Prozent gestiegen;3 allein in den
letzten fünf Jahren hat sich das täglich ausgestrahlte Fernsehprogramm nahezu
verdoppelt. Die Zahl der Spielfilmplätze hat sich von kapp 1000 im Jahre 1984
auf heute annähernd 17.000 gesteigert.4 Hinzu kommt, daß die kommerziellen
Programmanbieter heutzutage im Gegensatz zu früher rund um die Uhr senden
- 24 Stunden am Tag, an jedem Tag des Jahres. Dies bedeutet, daß jeder
einzelne Sender jährlich 8.760 Stunden Sendezeit mit Programm besetzen
muß. Mit dem fortwährenden Markteintritt immer neuer Programmanbieter stellt
sich die Frage, wie all die neuen Programmgefäße gefüllt werden sollen.

1.1. Software - Schlüsselfaktor der Programmveranstaltung

"Der Begriff Software umfaßt im weitesten Sinne sämtliches Sendematerial
(Fernsehinhalte)."5 Der gesamte audiovisuelle Input in das Programm fällt damit
unter den Sammelbegriff 'Software'. Im Gegensatz zur Hardware eines Fern-
sehsenders, die vergleichsweise einfach zu beschaffen ist, ist adäquate Pro-
grammsoftware in ausreichender Menge schwer zu erlangen, da sie nicht be-
liebig vermehrbar ist. Der Mangel an Sendematerial liegt darin begründet, daß
Kreativität und gutes Personal, die die Schlüsselfaktoren bei der Erstellung
audiovisueller Produkte darstellen, nur sehr begrenzt vorhanden sind. Deshalb
steht die Übertragungstechnik im Dienste des Programms und nicht umgekehrt.
Ein Satellit ohne Programm ist eine Weltraumruine, das Programm hingegen
bleibt unverändert wertvoll, weil es über eine ganze Reihe anderer Möglich-
keiten zum Publikum gelangen kann.6 Kofler ist der Meinung, daß die größte

                                                       
1 TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. 6-7.
2 Vgl. SEIDEL, N.; LIBERTUS, M. 1993, S. 125.
3 Vgl. O.V. 1995b, S. 105.
4 Vgl. FLEISCHHAUER, J. 1998, S. 99-100.
5 KRUSE, J. 1989, S. 255. Vgl. auch MATELSKI, M. 1989, S. 1 sowie RIDDER, C.-M. 1989,

S. 601.
6 Z.B. über terrestrische Frequenzen, Kabel, Videokassetten, Web-TV oder im Filmtheater.
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Fehleinschätzung in der gesamten Diskussion um die 'neuen Medien' die
euphorische Annahme gewesen sei, daß, wenn ein Programmveranstalter erst
einmal einen Satelliten- oder Kabelkanal besetzt habe, der Rest sich sozusagen
von alleine ergeben würde. Nicht wer über die Technik, sondern wer über die
Programme bzw. die Software verfügt, bestimmt den Markt und die Medien-
zukunft.7

So ist denn auch die gesicherte Programmversorgung ein Schlüsselfaktor der
Programmveranstaltung.8 Mit einem erschöpften 'Filmvorrat' und ohne ge-
sicherten Nachschub an attraktiver Software ist eine erfolgreiche Programm-
planung und -gestaltung unmöglich.9 Damit wird die Beschaffung auch im TV-
Bereich zu einem entscheidenden Faktor für den Unternehmungserfolg und zur
Sicherung des Unternehmungsbestandes.10 "Eine weit vorausschauende Ein-
kaufspolitik [ist] Voraussetzung für eine sinnvolle Programmplanung".11 Aus
diesem Grund wird die Programmbeschaffung in der Regel der Programmpla-
nung, von der alle das Programm betreffenden strategischen Entscheidungen
ausgehen, unterstellt. Programmplanung ist also "in einem weiten Sinne die
zielgerichtete Beschaffung (...) und Verbreitung ('Ausstrahlung') von Rundfunk-
programmen".12

Im folgenden soll untersucht werden in welchem Zusammenhang die Pro-
grammbeschaffung und –entwicklung und die Programmplanung zueinander
stehen. Es wird untersucht welche Prämissen sich für die Beschaffung aus der
Programmplanung ergeben und in welcher Weise die Programmplanung von
der Softwarebeschaffung und –entwicklung tangiert wird. Ziel der Untersuchung
ist Anhaltspunkte für eine aus der Sicht der Programmplanung optimale Pro-
grammbeschaffung und –entwicklung zu finden.

1.2. Gang der Arbeit

Der folgende Abschnitt beschäftigt sich zunächst mit der Ermittlung des Pro-
grammbedarfs einzelner Sender. Anschließend wird aufgezeigt, welche Mög-
lichkeiten einem Programmveranstalter offenstehen um sein Programmschema
mit der benötigten Software zu füllen. Zunächst werden die verschiedenen
Varianten des Programmeinkaufs untersucht und gezeigt, wie sich die Preis-
bildung beim Lizenzkauf vollzieht. Da der Umfang der mit der Lizenz verbunden
Rechte maßgeblich die Möglichkeiten und die Flexibilität der Programmplanung
beeinflussen wird auch beschrieben welche Rechte in welchem Umfang mit

                                                       
7 Vgl. KOFLER, G. 1989, S. 57.
8 Vgl. HAGEN, J. 1995, S. 234.
9 Beispielsweise befand sich das ZDF in jüngster Zeit in einer derartigen Lage. Vgl. OTT, K.

1997a, S. 20.
10 Vgl. SZYPERSKI, N. 1982, S. 2.
11 VON SELL, F.-W. 1985, S. 29.
12 KOPS, M. 1998, S. 1.
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dem Kauf einer Programmlizenz verbunden sein können und welche Konse-
quenzen sich hieraus ergeben. Im darauffolgenden Abschnitt wird dem Lizenz-
kauf die Beschaffungsart der Eigenproduktion gegenübergestellt. Nachdem ge-
zeigt wird, daß Eigen- und Auftragsproduktionen aus der Sicht der Programm-
planung ähnlich gute Software erbringen und das das Outsourcing von Produk-
tionen aber gleichwohl Vorteile bringen kann, wird der in den USA typische
Programmentwicklungsprozeß näher beleuchtet. Es wird geschildert wie durch
einen standardisierten, arbeitsteiligen und ständig kontrollierten Entwicklungs-
und Produktionsprozeß optimal auf das Gesamtprogramm abgestimmte Pro-
grammangebote gewonnen werden können. Es wird sich erweisen, daß das für
die Zuschauerbindung eines Senders so wichtige Image sich neben der Image-
Promotion im Grunde nur durch markante Eigenproduktionen positiv und nach-
haltig beeinflussen läßt. Es wird gezeigt, das vor diesem Hintergrund eigen-
produzierte Programmangebote Kaufprogrammen vorzuziehen sind. In der ab-
schließenden Schlußbetrachtung werden die Ergebnisse der Untersuchung
noch einmal kritisch hinterfragt und mit Blick auf die real existierende Situation
auf dem Programmarkt relativiert.
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2. Ermittlung des Programmbedarfs

Der Software- oder Programmbedarf eines Programmveranstalters13 orientiert
sich am "Primat der Programmplanung".14 Dies bedeutet, daß die Programm-
beschaffung eines Senders sich an der Umsetzung seines gültigen Programm-
schemas und der damit zusammenhängenden langfristigen Planung orientiert.
Ausgehend vom Programmschema wird der Sendebedarf ermittelt.15 Ein 'Pro-
grammschema' ist die nach Wochentagen gegliederte Übersicht für die Ver-
teilung der täglichen Sendezeit auf die verschiedenen Sendungen.16 Es ist ein
zumindest mittelfristig konstantes Zeitraster, das die Zeitsegmente (Time Slots
bzw. Sende- oder Programmplätze) definiert, innerhalb derer im Tages- und
Wochenablauf immer gleiche oder ähnliche Programminhalte oder –genres
(z.B. Spielfilm, Comedy oder Nachrichten) kontinuierlich ausgestrahlt oder
gleiche oder ähnliche Zielgruppen (z.B. Kinder) angesprochen werden.17 Das
Programmschema ist ein von den Programmveranstaltern ständig mit höchstem
Interesse kalkuliertes Objekt.18 In ihm bilden sich die Programmphilosophien
und -konzepte der Programmplaner ab.19 Der konkrete Entwurf, die Umsetzung
und die Optimierung des Programmschemas, sind die Aufgaben der Pro-
grammplanung. Ihr obliegt die Schaffung eines in zeitlicher und räumlicher Hin-
sicht optimalen und gewinnmaximalen Ordnungszusammenhangs, d.h. das
konkrete Zusammenfügen einer Vielzahl von Einzelsendungen zu einem
idealen Gesamtkontext.

Da das Programmschema für jede Woche in der Regel mehr oder weniger
gleich ist, läßt sich daraus der langfristige Bedarf für jedes einzelne Programm-
genre ersehen. Beispielsweise sieht eine durchschnittliche Woche des Senders
Sat. 1 die Ausstrahlung von 40 Serien und 15 Spielfilmen vor.20 Da dies jede
Woche der Fall ist, müssen pro Jahr insgesamt rund 780 Spielfilme beschafft
werden. Berücksichtigt werden müssen Abweichungen vom Standard-Pro-
                                                       
13 Der Programmbedarf des gesamten Fernsehmarktes wird durch drei Faktoren bestimmt:

• die Anzahl der Programme in dem betreffenden Markt,
• die tägliche Sendezeit der Programme, d.h. die Anzahl der ausgestrahlten Programm-

minuten pro Tag sowie die Anzahl der Programmtage pro Jahr,
• die Anzahl der Stufen der Verwertungskette in dem betreffenden Markt, d.h. die ver-

schiedenen audiovisuellen Nutzungsmöglichkeiten neben dem Free-TV (Kino, Video,
Pay-TV usw.); sie bestimmen, zu welchem Zeitpunkt Lizenzen für das Free-TV frei wer-
den. Vgl. KOFLER, G. 1989, S. 58.

14 GLÄSER, M. 1986, S. 284. Eine ausführliche Darstellung aller Aspekte des Programm-
planungsprozesses werbefinanzierte TV-Programmanbieter findet sich bei HOLTMANN, K.
1998. Den Planungsprozeß öffentlich-rechtlicher Anbieter zeigt KOPS, M. 1998.

15 Vgl. KAYSER, H.J. 1993, S. 196 sowie KOPS, M. 1998, S. 9 und SIEBEN, G.; OSSADNIK,
W.; WACHTER, A. 1988, S. 78.

16 Vgl. MÜLLER VON BLUMENCRON, O. 1994, S. 348.
17 Vgl. KOPS, M. 1998, S. 9 sowie SCHRAPE, K.; KESSLER, M. 1988, S. 543.
18 Vgl. HICKETHIER, K. 1991, S. 9.
19 Vgl. HICKETHIER, K. 1992, S. 177-178.
20 Vgl. FLEISCHHAUER, J. 1998, S. 96.
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grammschema: Da das Publikum z.B. an Feiertagen ein verändertes Sehver-
halten zeigt, muß das Normalschema abgeändert werden, was auch einen ab-
weichenden Programmbedarf hervorruft. So werden an Feiertagen beispiels-
weise mehr Spielfilme benötigt.

Dabei wird aber bei weitem nicht der gesamte Programmbedarf mit Neu-
produktionen oder neu eingekauften Sendungen gedeckt. Ein großer Teil der
freien Sendeplätze wird mit Wiederholungen und Sendungen aus dem Pro-
grammvorrat des Senders besetzt. Der Bedarf an neuen Programmen, d.h. der
Umfang der neu zu beschaffenden Spielfilme, Serien und TV-Movies richtet
sich deshalb nach der insgesamt zu besetzenden Sendezeit abzüglich bereits
vorhandener Software sowie geplanter Wiederholungen.21 Die Sendeplätze, die
im aktuellen und im zukünftig angestrebten Programmschema mit vollkommen
neuer Software bestückt werden sollen, ergeben den Neu-Programmbedarf, der
durch den Einkauf von fertigen Programmen, Eigenproduktionen oder die Ver-
gabe von Fremdaufträgen gedeckt wird.22

                                                       
21 Vgl. SEIDEL, N.; LIBERTUS, M. 1993, S. 126 sowie KAYSER, H.J. 1993, S. 196.
22 Vgl. SIX, K. 1995, S. 224. Für Fernsehsendungen, die in Sequenzen gesendet werden (z.B.

Serien, Unterhaltungs-Shows, Informationsmagazine etc.), sehen Pethig und Blind, wie bei
anderen Produkten auch, einen spezifischen Lebenszyklus, der dem anderer Produkte
gleicht. Sie schlagen vor, die Programmplanung und die Bedarfsanalyse mit Hilfe der Port-
folio-Analyse-Technik durchzuführen. Hierdurch solle ein ausgewogenes Gesamtprogramm
erreicht werden, das Sendungen der unterschiedlichsten Kategorien in verschiedenen
Lebenszyklusphasen, zusammenführt. So könnten etablierte Sendungen mit hohen Über-
schüssen Sendungen mit Investitionsbedarf, wie z.B. neue, schwache und eventuell expe-
rimentelle Shows, subventionieren bzw. alimentieren. Vgl. PETHIG, R.; BLIND, S. 1995, S.
57-62. Näheres zur Portfolio-Analyse findet sich bei MACHARZINA, K. 1995, S. 291-302.
Problematisch bei diesem Ansatz ist, daß kaum vorherzusagen ist, ob und wie lange eine
Serie erfolgreich sein wird, so daß unsicher ist, welche Sendungen wie lange andere sub-
ventionieren können. Vgl. DUNST, K.H. 1982, S. 66-67.
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3. Arten der Programmbeschaffung

Anhand der in Tabelle 1 dargestellten typischen Kostenstruktur werbefinan-
zierter Vollprogrammanbieter läßt sich ersehen, welch wichtigen Platz die Pro-
grammbeschaffung für einen Fernsehsender einnimmt. Die Programmkosten
stellen mit insgesamt 74 Prozent die weitaus größte Kostenposition dar.

Tabelle 1:
Typische Kostenstruktur werbefinanzierter Vollprogramme

Kosten Prozent

Eigen-/ Kaufprogramme 41%

Auftragsproduktionen 33%

Personalkosten 8%

Sonstige Kosten 18%

Quelle: LANGE, C. 1997, S. 4.

Sowohl die Höhe der Programmkosten als auch die der Personal- und
sonstigen Kosten sind unabhängig von der Anzahl der Zuschauer. Mit der An-
zahl der Zuschauer steigen also nicht die Kosten des Senders, sie sind fix.23

Allerdings ist davon auszugehen, daß eine positive Korrelation zwischen der
Zuschauerzahl und den Programmkosten besteht, wobei nicht die Zuschauer-
zahl die Programmkosten, sondern eher die Programmkosten die Zuschauer-
zahl beeinflussen. Allgemein anerkannt ist, daß die Produktqualität und damit
die Absatzchancen einer Unternehmung maßgeblich von den verwendeten
Materialien beeinflußt werden.24 Dies ist auch im TV-Bereich der Fall: Tenden-
ziell ziehen aufwendigere, qualitativ hochwertige und deshalb teurere Sendun-
gen mehr Zuschauer an als kostengünstige.25 Der Erfolg eines TV-Senders
hängt deshalb wesentlich von der Höhe der Programminvestitionen, d.h. von
der Qualität und somit von der Publikumswirksamkeit seiner Sendungen ab.26 In
der Beschaffungs- bzw. Herstellungsphase ist aus der Sicht der Programm-
planung daher zur Sicherung einer bestimmten Programmqualität vor allem
wichtig, zu wissen, wann, wie und auf welche Weise Einfluß auf die Inhalte und
die Qualität der Sendungen genommen werden kann. Nur wenn die neuen Pro-
gramme zum Profil bzw. Image des Senders passen und ein bestimmter Quali-
tätslevel überschritten wird, kann ein Sender überhaupt Erfolg haben. Das
Marketing bestimmt deshalb zum Großteil die Programmbeschaffung.27 Nur
wenn der Nachschub an Software, die vollkommen zum Programmprofil und zur

                                                       
23 Vgl. VOGEL, H.L. 1994, S. 171.
24 Vgl. SZYPERSKI, N. 1982, S. 2.
25 Vgl. LANGE, C. 1997, S. 4.
26 Vgl. BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 167.
27 Vgl. NIGGEMEIER, S. 1997, S. 13.
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Strategie eines Senders paßt, gesichert ist, ist es der Programmplanung mög-
lich, diese zu einem in sich schlüssigen und maximal zuschauerattraktiven Pro-
gramm zusammenzufügen.

Krüger unterscheidet sechs verschiedene Arten der Programmbeschaffung
bzw. Produktion.28 Die Möglichkeiten des Programmveranstalters zur Einfluß-
nahme auf die Inhalte und die Qualität der Software nehmen dabei parallel zur
Reihenfolge der Auflistung ab:

• Reine Eigenproduktion - Hierbei handelt es sich um redaktionelle Eigen-
leistungen des Programmveranstalters, die unter Verwendung eigener Pro-
duktions- und Finanzmittel erstellt werden. Auch Nachrichtensendungen, die
in der Regel viel Agentur- und Fremdmaterial verwenden, werden zu den
reinen Eigenproduktionen gezählt.

• Coproduktion - Die Sendung wird in Zusammenarbeit mit einem anderen
Produzenten erstellt und finanziert. Hier kann weiter zwischen einer Zu-
sammenarbeit mit einem anderen Fernsehsender oder mit unabhängigen
Produzenten differenziert werden.

• Auftragsproduktion – Die Sendung wird von freien Produzenten im Auftrag
und auf Kosten des Senders erstellt.

• Eigenproduktion mit Fremdmaterial - Das verwendete Material stammt zum
Großteil von externen Produzenten und wird nur im Hause zusammen-
gestellt. Beispiel: Aus Videoclips zusammengesetzte Musiksendung.

• Übernahme - Eine Sendung wird von einem anderen Sender produziert und
mit diesem zeitgleich ausgestrahlt. Beispiele: Eurovision oder Olympiade.

• Kaufproduktion - Eine Sendung, Serie oder auch ein Spielfilm wird von
senderunabhängigen Produzenten produziert und sendefertig vom Pro-
grammveranstalter auf dem kommerziellen Programmarkt erworben.

Alle im Rahmen der verschiedenen Produktionsarten entstandenen Sendun-
gen können noch vor der Ausstrahlung vom Sender selbst bearbeitet werden.
So müssen beispielsweise günstige Stellen für die Werbeunterbrechungen ge-
funden werden, Szenen, deren Ausstrahlung zu bestimmten Tageszeiten unter-
sagt sind, herausgeschnitten oder auch im fremdsprachigen Ausland ent-
standene Produktionen synchronisiert werden.

Seidel unterscheidet im Gegensatz zu Krüger nur zwischen eigenproduzierten
und fremdbeschafften Programmteilen. Zur Fremdbeschaffung gehören die Auf-
trags-, die Kauf- und die Co-Fremdproduktion.29 Dieser Trennung soll hier nicht
weiter gefolgt werden, weil es aus der Perspektive der Programmplanung vor
allem darauf ankommt, welche Sendungen, d.h. welche Inhalte, ihr zur Pro-
grammierung zur Verfügung stehen und wie möglichst vollkommen zum Pro-

                                                       
28 Vgl. KRÜGER, U.M. 1992, S. 338-339.
29 Vgl. SEIDEL, N.; LIBERTUS, M. 1993, S. 129.
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grammprofil passende Sendungen erstellt werden können. Im folgenden soll
daher Krügers Kategorisierung der Sendematerialbeschaffung verwendet wer-
den, mit deren Hilfe, wie schon gezeigt wurde, unterschieden werden kann, ob
der Sender bei der Entwicklung und Produktion des Materials Einfluß nehmen
kann bzw. ob die Software speziell für die Bedürfnisse eines Programmveran-
stalters produziert wird oder nicht. Obwohl auch die aufgezeigte ausführliche
Klassifikation hierfür durchaus geeignet wäre, soll im folgenden zur Verein-
fachung davon ausgegangen werden, daß ein TV-Sender seine Programme
entweder einkauft, Produktionen in Auftrag gibt oder Teile seiner Software
selbst produziert. Typisch für die meisten Programmveranstalter ist die fol-
gende, in Tabelle 2 dargestellte Beschaffungsstruktur von Programminhalten:

Tabelle 2:
Typische Programmbeschaffungsstruktur deutscher TV-Sender

Kaufprogramm Auftragsproduktion Eigenproduktion

• Ausländische Filme

und Serien

• Kinospielfilme

• Deutsche Serien

• Deutsche TV-Movies

• Shows

• Nachrichten

• Sportsendungen

• Magazine

Quelle: LANGE, C. 1997, S. 3.

Im folgenden wird aus der Sicht der Programmplanung auf alle drei Pro-
grammbeschaffungsarten näher eingegangen.
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4. Programmeinkauf – Lizenzgeschäft

"Die Filmbeschaffung ist zu einem zentralen Faktor im Wettbewerb der Fern-
sehanbieter geworden."30 Von der weltweit jährlichen Neuproduktion von 3000
Spielfilmen (inklusive aller Gewalt-, Horror- und Sexfilme) ist nur der kleinste
Teil für den deutschen Fernsehmarkt verwendbar. Die wichtigsten Programm-
quellen sind nicht mehr die wenigen Neuproduktionen, sondern die bestehen-
den Archive.31 "Die Zahl der neuen Sender hat die Nachfrage nach Program-
men und Übertragungsrechten und damit ihre Preise explodieren lassen."32

Aber noch immer treten neue Anbieter, die nach Programmaterial verlangen, in
den TV-Markt ein. Als Folge wird sich der Programmangel in Zukunft noch
verschärfen und der Wettbewerb um alte und neue Software intensivieren.
Schon heute "ist ein unglaublicher Ansturm ausgebrochen auf alles, was je auf
Zelluloid gebannt worden ist und was bis weit in nächste Jahrtausend hinein an
Spielfilmen und Unterhaltung produziert werden wird, mit der Folge, daß die
Preise ins Astronomische gestiegen sind."33 Die Übertragungsrechte an populä-
ren Sportarten, insbesondere Fußball,34 sind schon heute nahezu unbezahlbar
geworden.35 "[Fußball] übertrumpft alles andere in der Unterhaltungsbranche,
auch Filme",36 erklärte in jüngster Zeit Medienmogul Rupert Murdoch. Neben
den Sportrechten ist kaum ein anderer Rohstoff derzeit so begehrt wie sende-
fähige Spielfilmware und um keinen wird weltweit so erbittert gerungen. Jan
Mojto, Geschäftsführer der Kirch-Gruppe, sieht in Sende- und Übertragungs-
rechten das "Öl des 21. Jahrhunderts". "Der Hunger nach Programm ist unstill-
bar," erklärt Mojto und prophezeit: "Um Programm werden die Handelskriege
der Zukunft geführt."37

4.1. Formen des Programmeinkaufs

Im folgenden sollen die Marktmechanismen und für Fiction-Produktionen auf-
gezeigt werden, d.h. Sendungen mit Spielhandlung, die sich in Spielfilme und

                                                       
30 VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 537.
31 Vgl. GROEBEL, J.; u.a. 1995, S. 47.
32 GROEBEL, J.; u.a. 1995, S. 45.
33 REITER, U. 1997, S. 411.
34 Fußball wird in der TV-Branche als der Erfolgsgarant gesehen. So verdankte der Pay-TV-

Sender Premiere im Jahre 1997 nach eigener Aussage mindestens die Hälfte seiner
Abonnenten dem Fußball. Vgl. GÖTTING, M. 1997a, S. 17. Zur Bedeutung der Sportrechte
als strategische Ressource vgl. VAN WESTERLOO, E. 1996, S. 517-520.

35 Sport ist zu einer "strategic weapon" im Kapf der Sender geworden: "At a time when the TV
audience is increasingly fractured, pro sports remains one of the few places big chunks of
viewers still visit. But the price is huge." POPE, K.; FATSIS, S. 1997, S. B9. Zur Entwicklung
des Sportrechtemarktes siehe VAN WESTERLOO, E. 1996, S. 514-519 sowie AMSINCK, M.
1997, S. 62-72.

36 Murdock, Rupert; zitiert in: KRÖNIG, J. 1997, S. 41.
37 Mojto, Jan; zitiert in: FLEISCHHAUER, J. 1998, S. 97 und 106.
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Fernsehproduktionen unterteilen.38 Spielfilme sind primär zur Vorführung in
Filmtheatern bestimmt, während Fernsehproduktionen von Beginn an für das
Fernsehen konzipiert sind. Die Fernsehproduktionen unterteilen sich wiederum
in Serien, d.h. Mehrteiler, und TV-Movies.39 Will man Wege und Strategien zur
Sicherung des fiktionalen Programmbedarfs durch Kauf aufzeigen, ergibt sich
ein Problem: "Fast völlig abgeschottet gegenüber Externen, ist der Programm-
markt auch für Brancheninsider kaum zu durchschauen. Erfundene Angaben
und unrealistische Forderungen sind an der Tagesordnung."40 Ziel dieses bei
allen Programmanbietern üblichen Verhaltens ist, die Konkurrenten über die
eigenen Programmbestände und die dafür gezahlten Preise im Unklaren zu las-
sen. Aus diesem Grund soll auf konkrete Angaben über Mengen, Preise oder
Lizenzlaufzeit weitgehend verzichtet werden.

Grundsätzlich kann der Kauf von fremden Senderechten an Film- und Fern-
sehproduktionen immer nur ein Kompromiß sein, denn wenn der Programmver-
anstalter keinen Einfluß auf den Entwicklungs- und Produktionsprozeß der Pro-
gramme hat, werden diese in den seltensten Fällen ideal zu seinem Programm
passen. Der Einkäufer kann sich nur für oder gegen den Kauf eines Programms
entscheiden. Dabei ist ein einheitliches Programmprofil aber nur durch die
Auswahl und den Kauf besonders programmkompatibler Software sicher-
gestellt. In vielen Fällen ist es der Programmplanung beim Einkauf aber gar
nicht möglich, ihre Wahl Programm für Programm zu treffen. Paketangebote
und zwangsweise Prohibitivkäufe stehen optimalen Einkäufen oft entgegen.
Trotzdem ist der Einkauf von fertigen Programmen für jeden Programmanbieter
unumgänglich, da Eigen- und Auftragsproduktionen, auf die später noch näher
eingegangen wird, zwar Programme erzeugen, die optimal zum Programmprofil
passen, aber aufgrund ihres geringen Outputs bei weitem nicht den benötigten
Programmbedarf decken können. Die verbleibenden Lücken müssen mit
Lizenzprogrammen, die nicht speziell produziert wurden, um sich in ein
bestimmtes Gesamtprogramm einzufügen, gefüllt werden

4.1.1. Output Deal

Im Rahmen eines 'Output Deals' kauft ein Programmanbieter oder –händler
die Senderechte für die gesamte zukünftige Produktion eines (US-)Studios, d.h.
sowohl Kinospielfilme als auch TV-Movies und Serien. Im Vertrag wird der Pro-
duktionsumfang pro Jahr genau beschrieben.41 Für diese Leistung wird ein
                                                       
38 Es existiert auch ein Markt für Nachrichten- und Informationsfilme, auf den hier aber nicht

näher eingegangen werden soll. Dieser Markt ist vollkommen vom Fictionmarkt getrennt. Der
Einkauf wird tagtäglich fast ausschließlich von den Nachrichtenredaktionen selbst bewältigt.
Die Herstellung von eigenen Nachrichtenfilmen unterscheidet sich grundlegend von der
Fictionproduktion und erfordert ein eigenes Korrespondentennetz. Vgl. WILDE, G. 1992, S.
110.

39 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 537.
40 WILDE, G. 1992, S. 108.
41 Beispielsweise 5 Serien á 12 Folgen, 4 Spielfilme etc.
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Pauschalpreis vereinbart. Problematisch ist dabei, daß der Sender verpflichtet
ist, die gesamte Produktion des Studios abzunehmen ohne zu wissen, wie gut
oder erfolgreich der zukünftige Programmoutput des Studios sein wird. Unter
den blind eingekauften Programmen können durchaus Flops sein, die so
schlecht sind, daß sie nicht gesendet werden können. Im Rahmen eines Output
Deals erstandene Flops belasten das Archiv eines Programmveranstalters und
müssen trotzdem voll bezahlt werden.42 Andererseits können bei einem Output
Deal durchaus auch Hits erworben werden, für die nur der Pauschalpreis ge-
zahlt werden muß und die um ein Vielfaches teurer wären, wenn sie als Einzel-
produkt erworben würden.

Meist sind in einem Output Deal auch freiwerdende Lizenzen enthalten. Wenn
bei einem Sender eine Lizenz für eine Serie ausläuft, fällt sie an das Studio zu-
rück. Das Studio macht die zurückerlangte Serie dann dem Sender, mit dem es
den Output Deal geschlossen hat, zugänglich.43

Der Vorteil eines Output Deals für die Studios besteht darin, daß sie ihnen
garantierte Abnehmer für alle ihre Produktionen, egal welcher Qualität, sichern.
Für Programmveranstalter hingegen stellt ein Output Deal Planungssicherheit
für einen längeren Zeitraum her, weil der Nachschub an aktuellem Material ge-
sichert ist.44 Da der Programmveranstalter während der Laufzeit des Vertrages
von überraschenden Programmpreissteigerungen ausgenommen ist, kann er
aufgrund der festen Preise besser planen und kalkulieren. Dabei orientiert sich
der einem Output Deal zugrundeliegende Preis sowohl an den beim Vertrags-
schluß aktuellen Marktpreisen, den zu erwartenden Preissteigerungen während
der Laufzeit des Vertrages, einer Beurteilung der in der Vergangenheit produ-
zierten Filme als auch an den planerischen Bedürfnissen des Programmveran-
stalters.45

In der Vergangenheit wurden viele der Output Deals über einen Zeitraum von
10-15 Jahren abgeschlossen. Damit waren die Programmrechte für das je-
weilige Territorium langfristig an einen bestimmten Programmveranstalter ge-
bunden. In den letzten Jahren ist ein Trend hin zu immer überschaubareren,
d.h. kürzeren Zeiträumen, festzustellen. Die neuen Verträge werden nur noch
über eine Dauer von 3-5 Jahren geschlossen. Dieses Verhalten der Lizenz-
geber schränkt die Planungssicherheit der Programmveranstalter bedrohlich
ein. Zu erklären sind die verkürzten Laufzeiten durch die jüngsten Entwick-
lungen im TV-Markt. Die Programmpreise steigen ständig. Ein Vorteil der kürze-
ren Vertragsdauer besteht für die Programmlieferanten darin, daß sie die Pro-
grammrechte schneller zurückerhalten, sie deshalb insgesamt öfter verkaufen
                                                       
42 Vgl. FLEISCHHAUER, J. 1998, S. 100-101.
43 Vgl. KRIESEL, K. 1993, S. 24. Durch freiwerdende Lizenzen kamen beispielsweise die

Serien 'Colombo', 'Miami Vice' und 'Magnum' zu RTL, obwohl sie zuvor bei den öffentlich-
rechtlichen Sendern zu sehen waren.

44 Vgl. AHLERS, A. 1996, S. 10.
45 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 540.
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und gleichzeitig bei jedem Verkauf die Preissteigerung assimilieren können.
Hinzu kommt, daß viele Programmproduzenten im Zuge der vertikalen Integra-
tion Sender im internationalen Markt kaufen oder selbst gründen und hierfür
kurzfristig in der Lage sein müssen, auf ihre eigenen Produktionen zurückgrei-
fen können zu können.46

4.1.2. Spielfilmpaket

Keine amerikanische Major-Company verkauft Spielfilme als Einzelstücke.
Statt dessen werden Spielfilmpakete von unterschiedlicher Größe angeboten,
die bis zu 1000 und mehr Filme umfassen können.47 In solchen Paketen sind
aber nicht nur Spitzenfilme enthalten, von denen man hohe Reichweiten er-
warten kann, sondern auch minderwertiges Material, welches kaum sendefähig
ist. Der Programmveranstalter bekommt aber nur Zugang zu den guten und
attraktiven Filmen, wenn er das gesamte Paket einkauft, d.h. auch die unzu-
längliche Software. Der Grund für diese Praxis liegt darin, daß bei weitem nicht
jede Spielfilmproduktion eines Studios zum Erfolg an der Kinokasse wird. Selbst
die aufwendig produzierenden Major-Studios rechnen mit einer Mißerfolgsquote
von mindestens 7:1. Der Paketverkauf garantiert den Majors, daß sie auch
einen Abnehmer für weniger gute, schlechte und sehr alte Filme, die ansonsten
unverkäuflich wären, sowie noch nicht vollkommen refinanzierte Filme finden,
die als Einzelangebote niemals einen Käufer gefunden hätten. Die schlechten
und wenig publikumswirksamen Filme belasten den Einkäufer oder können
sogar ein Risiko darstellen.

Noch bevor ein erfolgreicher Spielfilm im 'Free-TV' gesendet wird, war er in
der Regel schon mehrere Wochen in allen Kinos zu sehen, wurde danach
einige Millionen Mal als Videokassette gemietet und zusätzlich noch von un-
zähligen Zuschauern im Pay-TV gesehen. Vor Jahren noch führte diese breite
Öffentlichkeit dazu, daß von den US-Networks nur ungern und wenige erfolg-
reiche Kinospielfilme eingekauft wurden. Die Programmveranstalter waren der
Auffassung, daß schon zu viele Menschen diese Filme in anderen Medien ge-
sehen hätten und deshalb kein Interesse mehr vorliege. Statt dessen setzte
man auf speziell für das Fernsehen gedrehte Serien und TV-Movies, deren
Erstausstrahlungen immer eine 'Weltpremiere' für den Sender sind.48 Man war
davon überzeugt, daß ein gut gemachter und speziell für das Fernsehen pro-
duzierter TV-Movie bessere Ergebnisse erzielen könne als ein Kinospielfilm,
weil ihn noch nicht so viele Zuschauer gesehen hätten. Hinzu kommt, daß die
Herstellung von erstklassigen Kinofilmen oft aufwendiger und teurer ist als die
Produktion von TV-Movies, weshalb deren Lizenzpreis häufig höher ist, als die
gesamten Produktionskosten von eigenproduzierten Filmen. Eigenproduktionen
erschienen aber nicht nur attraktiv, weil die Networks eine bessere Kosten-

                                                       
46 Vgl. ARTOPÉ, A.; ZERDICK, A. 1995, S. 38-38.
47 Vgl. KOFLER, G. 1989, S. 54 sowie VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 540.
48 Vgl. STIPP, H. 1997, S. 34.
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kontrolle hatten, sondern auch, weil sie an den Verwertungserlösen für die
Zweitverwertung und im internationalen Markt teilhaben konnten, die beim ein-
fachen Lizenzkauf nicht anfallen.49 Der Einkauf von Kinospielfilmen und Film-
paketen wurde daher so gut wie eingestellt. In Deutschland war der Effekt
wegen seines bisher noch vergleichsweise unbedeutenden Pay-TV-Fensters
noch nicht so stark wie in den USA.

Diese Strategie der Programmveranstalter hat sich in den Vereinigten Staaten
in jüngerer Zeit wieder geändert. Nun kaufen die Networks wieder ganze Film-
pakete, der Wettbewerb um die Lizenzrechte an guten Spielfilmen hat sich
intensiviert, die Preise steigen ständig. Die Gründe hierfür sind die folgenden:50

• Der Stoff für Made-for-TV-Movies scheint allmählich aufgebraucht zu sein,
alle erfolgversprechenden Themen wurden ausführlich behandelt.

• Made-for-TV-Movies werden in der Regel nur einmal ausgestrahlt, da sie bei
Wiederholungen schlechte Ergebnisse erzielen. Im Gegensatz dazu bringen
auch Wiederholungen von bekannten Spielfilmen oft außergewöhnlich gute
Einschaltquoten, sie können immer wieder gezeigt werden.

• Kinofilme haben den Vorteil, daß sie von Dritten schon lange im voraus be-
worben werden. Die Studios und Verleiher bringen Millionen für die Werbe-
kampagnen ihrer Filme auf. Den durch die Kampagnen erzielten Bekannt-
heitsgrad bringen diese Spielfilme schon mit, ohne daß der Sender in Pro-
motionmaßnahmen investiert hat. Im Gegensatz dazu kann der Sender auf-
grund der beschränkten Anzahl von Programmplätzen für Eigenpromotion
für TV-Movies im Normalfall nur eine, in Ausnahmefällen mehrere Wochen
werben.

• Zuschauer, die einen Kinofilm schon zuvor auf anderen Verwertungsstufen
gesehen haben, beunruhigen die Programmplaner immer weniger. Preston
Beckman, NBC-Senior Vice President of Scheduling glaubt, daß "not all that
many people have even seen the biggest movie."51 Wie erfolgreich ein Film
im Kino auch war, das Fernsehpublikum ist in der Regel um ein Vielfaches
größer als die Menge der Menschen, die den Film schon gesehen haben.

4.1.3. Barter

Anstatt für die Überlassung von Sendelizenzen Geld zu zahlen, kann der
Sender den Produzenten oder Studios, welche ihm das Programmaterial über-
lassen, mit kostenloser Werbezeit entlohnen. Die in diesem, auch als 'Barter'
bezeichneten Verfahren gewonnene Werbezeit, kann der Lizenzgeber entweder
für eigene Spots nutzen oder an andere Werbetreibende weiterverkaufen. Wie-
viel Werbezeit dem Lizenzgeber zugestanden wird bzw. dieser fordern kann,
richtet sich nach der Popularität der Sendung. Häufig findet sich auch eine
                                                       
49 Vgl. RIDDER, C.-M. 1989, S. 101.
50 Vgl. CARTER, B. 1996a , S. 9.
51 Beckman, Preston; zitiert in: CARTER, B. 1996a , S. 9.
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Kombination von Barter mit der normalerweise üblichen Zahlungsform in Geld,
die als 'Cash-Plus-Barter' bezeichnet wird und bei der der Lizenzgeber neben
kostenloser Werbezeit einen zusätzlichen finanziellen Ausgleich erhält.52

4.1.4. Vertikale Integration

Ein anderer Weg für Programmanbieter, an attraktives Programmaterial zu
gelangen, ist die vertikale Integration. Für Free-TV-Anbieter öffnet der Zu-
sammenschluß mit großen Filmstudios oder Programmhändlern den Zugang zu
deren riesige Filmbibliotheken und schließt gleichzeitig Konkurrenzsender da-
von aus. Das Filmstudio bzw. der Programmhändler erhält durch den Zu-
sammenschluß erstmals direkten Einfluß auf die Distribution und den Zugang
zu den Werbeeinnahmen des Fernsehens. Produktion und Distribution bilden
hier komplementäre Geschäftsfelder, d.h. eine 'Content-Carrier-Synergie'.53

Insgesamt kann die fortschreitende vertikale Integration der Fernsehindustrie
als potentielle Bedrohung für die unabhängigen Programmveranstalter ange-
sehen werden. Der stetige Fluß von Software in Form von Kinofilmen und Fern-
sehserien von den Studios zu den Sendern könnte durch die Intergrations-
bemühungen der Studios unterbrochen werden. Es wird befürchtet, daß Studios
oder Programmhändler, die an Sendern oder Networks beteiligt sind, die besten
Titel ausschließlich innerhalb der Beteiligung weitergeben. Dies hätte letztend-
lich zur Folge, daß alle anderen Programmveranstalter, die nicht mit einem
Studio verbunden sind, von erstklassigem Programmaterial ausgeschlossen
wären und nur noch Zugang zu zweitklassigem Programmaterial hätten. Ohne
erstklassige Spielfilme wären bis dato erfolgreiche Sender gezwungen, an
schon integrierte Medienkonzerne zu verkaufen oder Kooperationen mit diesen
einzugehen.54

4.1.5. Lifetime Deal

Fernsehserien werden im Regelfall staffelweise verkauft. Normalerweise wird
pro Jahr eine Staffel einer Serie produziert. Dabei ist vor der Markteinführung
der Serie kaum vorherzusagen, ob die Serie ein Erfolg werden wird und in den
                                                       
52 Zum genauen Ablauf eines Barter Deals siehe BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R.

1991, S. 32-37. Wann und weshalb TV-Sender sich auf Barter-Geschäfte einlassen, zeigen
KASSAYE, W.W.; VACCARO, J.P. 1993, S. 40-48. Eines der aktivsten Unternehmen im
Barter-Bereich ist seit vielen Jahren der weltgrößte Waschmittelhersteller Procter & Gamble
– daher die Bezeichnung 'Soap Opera' (Seifenoper) für gebarterte Serien. Procter & Gamble
produziert sechs Barter-Serien; darunter auch die 'Springfield Story' (Titel in den USA: 'The
Guiding Light') die in Deutschland täglich bei RTL ausgestrahlt wird und in den USA bereits
über 13.000 Folgen erlebt hat. Vgl. REETZE, J. 1993, S. 208. The Guiding Light ist die erste
erfolgreiche und gleichzeitig am längsten laufende Serie der Fernsehgeschichte. Schon seit
Januar 1937 war die 'Springfield Story' jeden Wochentag als Radiosendung zu hören, bis sie
am 30. Juni 1952 ins Fernsehen wechselte und dort bis heute erfolgreich läuft. Näheres zu
Barter findet sich bei BACHEM, C. 1995, S. 108-109.

53 Vgl. WOLF, M.J.; KOSELKA, R. 1995, S. 254. Auch Hardwarehersteller wie Sony oder JVC
versuchen Medienkonzerne aufzukaufen, um mit Hilfe der gewonnen Software ihre eigene
Hardware am Markt durchsetzten zu können und Standards zu setzen. Vgl. MICKLETH-
WAIT, J. 1989, S. 10-11 sowie PATTERSON, R.; SMITH, A. 1995, S. 387.

54 Vgl. CARTER, B. 1996a , S. 9.
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nächsten Jahren noch weitere Staffeln produziert werden oder ob die erste
Staffel mangels Erfolg auch die letzte sein wird. Um so erfolgreicher eine Serie
ist, desto mehr Staffeln werden über die Jahre hinweg hergestellt. Da über den
Kauf und den Preis jeder einzelnen Staffel in der Regel jedes Jahr neu ver-
handelt wird, steigt der Verkaufspreis von Staffel zu Staffel kontinuierlich an,
weil die Serie ihre Hit-Qualität wiederholt unter Beweis gestellt hat.

Vermutet ein Programmveranstalter, daß eine Serie langandauernden Erfolg
haben wird, kann er sich durch einen 'Lifetime Deal' schon früh alle auch noch
in Zukunft produzierten Folgen und Staffeln der Serie exklusiv sichern.55 Die
Option auf die zukünftigen Episoden stellt zwar ein finanzielles Risiko dar,
garantiert aber einen vergleichsweise geringen Preis pro Folge, wenn die Serie
wirklich ein Erfolg werden sollte.

Ein zweiter Aspekt spricht für die frühzeitige Sicherung von vielversprechen-
der Software: Ein Programmveranstalter sollte beim Programmeinkauf immer
berücksichtigen, daß die Konkurrenz ein Programm, das er selbst nicht ein-
kauft, kaufen und gegen ihn einsetzen könnte. Beim Einkauf muß daher immer
bedacht werden, wie es wäre, wenn das zum Kauf angebotene Programm
gegen das eigene Programm wirken würde. Es kann daher sinnvoll sein, ein
teures und besonders publikumswirksames Programm trotz kleiner finanzieller
Verluste einzukaufen, wenn dadurch der im Vergleich viel größere Verlust ver-
hindert werden kann, den dasselbe Programm verursachen würde, wenn es
von einem Konkurrenten gegen das eigene schwache Programmangebot ein-
gesetzt würde.56 Viele TV-Sender versuchen daher, durch die frühzeitige Siche-
rung von Exklusivrechten strategische Vorteile gegenüber der Konkurrenz zu
erringen. Dies ist auch der Grund dafür, daß zum Teil Preise für Senderechte
gezahlt werden, die weit über ihrem Refinanzierungswert liegen.57

4.1.6. Prebuys von Spielfilmen und internationaler Serienhandel

Aus denselben prohibitiven Beweggründen tätigen Programmveranstalter im
Kinospielfilmbereich 'Prebuys'. In seltenen Fällen werden Sendelizenzen für
einzelne, besonders erfolgversprechende Spielfilmprojekte schon gehandelt,
wenn sich die Filme selbst noch im Produktionsstadium befinden und ihren
Wert noch nicht an der Kinokasse bewiesen haben. Der Lizenzpreis ist beim
Vertragsabschluß meist noch nicht festgelegt, sondern berechnet sich nach
dem späteren Erfolg des Spielfilms an der Kinokasse, d.h. je erfolgreicher der
Kinofilm wird, desto höher wird auch der Preis sein, den der Fernsehsender, der
den Film eingekauft hat, nachher zu zahlen hat.58 Ein Programmveranstalter

                                                       
55 Vgl. KRIESEL, K. 1993, S. 24.
56 Vgl. Philip F. von Ladau in: Broadcast Financial Journal, March 1976, S. 23; zitiert in:

PRINGLE, P.K.; STARR, M.F.; MCCAVITT, W.E. 1991, S. 130-131.
57 Vgl. LANGE, C. 1997, S. 2.
58 Vgl. CARTER, B. 1996a , S. 9.
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kann durch Prebuys den Zugang zu besonders starken Spielfilmen zu einem
angemessen Preis gewinnen. Da im Produktionsstadium aber noch keine siche-
ren Bewertungskriterien existieren, die auf das Erfolgspotential des Films hin-
weisen, besteht für die frühzeitige Investition immer die besonders große
Gefahr, einen Flop einzukaufen.59 Somit liegen beim Prebuys die Risiken, aber
auch außerordentliche Gewinnchancen, immer beim Käufer. Trotzdem hat die-
ser keinen Einfluß auf inhaltliche oder gestalterische Aspekte der Produktion.60

Prebuys werden nicht nur im Spielfilmbereich getätigt, sondern auch bei
amerikanischen Serien, die ins Ausland verkauft werden. Typischerweise wer-
den in den USA produzierte Serien in Deutschland erst 12 Monate später als in
den USA ausgestrahlt - in einigen Fällen sind es sogar 18 Monate bis zu zwei
Jahre.61 Diese Zeitverschiebung läßt sich dadurch erklären, daß die deutschen
Programmeinkäufer zunächst abwarten, wie gut sich eine neue Serie am
anspruchsvollen US-Markt behauptet hat. Wird dann die Lizenz für eine erfolg-
reiche Serie erworben, so wird die gesamte Staffel, d.h. alle Folgen eines Jah-
res nach dem Ende der US-Saison im Frühjahr an den ausländischen Käufer
ausgeliefert. Dort werden sie über den Sommer hinweg synchronisiert oder mit
Untertiteln versehen,62 so daß sie im darauffolgenden Herbst ihre Auslands-
premiere haben und über den Winter hinweg ausgestrahlt werden können. Aus
Kostengründen werden in der Regel innerhalb weniger Wochen alle Episoden
einer Staffel auf einmal synchronisiert.

In jüngerer Zeit wird dieser Norm-Zyklus jedoch immer öfter von Frühkäufen
durchbrochen. Serien, die ungewöhnlich viel Vorablob in den USA bekommen
und von denen vermutet wird, daß sie auch außerhalb der USA Erfolg haben
könnten, werden von deutschen Programmveranstaltern bereits vor ihrer Pre-
miere in den USA eingekauft. Der Grund für diese Prebuys sind die niedrigeren
Preise, die die Einkäufer aufgrund des hohen Floprisikos zahlen müssen.
Zusätzlich will man von der noch frischen Publicity in den USA profitieren und
gleichzeitig verhindern, daß den Konkurrenten eine vielversprechende Serie
zufällt. Damit nicht ein ganzes Jahr bis zur Auslandsausstrahlung vergeht,
werden die Skripts schon vorab zur Übersetzung verschickt und jeweils fünf
Folgen zeitgleich synchronisiert, so daß sie schon wenige Monate nach ihrer
Erstausstrahlung in den USA in anderer Sprache im Ausland gesendet werden
können.

                                                       
59 Vgl. LITMAN, B.R. 1979, S. 29.
60 Vgl. KALLAS, C. 1992, S. 127.
61 Vgl. RICHMOND, R. 1997, S. 60 und 62.
62 Die Kosten für die Synchronisation einer 45minütigen TV-Serien-Episode kostet 10.000-

12.000 DM, die eines 90minütigen Spielfilms zwischen 50.000-100.000 DM. Vgl. FOREMAN,
L. 1997, S. 12. Untertitel sind kostengünstiger, werden aber von den meisten deutschen
Fernsehzuschauern nicht akzeptiert. Vgl. RICHMOND, R. 1997, S. 62.
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4.1.7. Einzelankäufe

Durch gezielte Einzelankäufe kann ein Programmveranstalter besser als
durch Paketkäufe oder Output Deals seinen ganz spezifischen Programmbedarf
decken. Es wird möglich, besonders sendeplatzadäquate Programme einzu-
kaufen, die die fokussierte Zielgruppe genau ansprechen. Weiterhin erhöhen
kurzfristige, gezielte Käufe von einzelnen Programmen die Flexibilität der Pro-
grammplanung, die vor allem bei plötzlichen Programmänderungen und Ände-
rungen des Programmschemas wichtig ist. Hinzu kommt die beim Einzelankauf
im Vergleich zum Paketkauf relativ geringe Mittelbindung und die Vermeidung
des Ankaufs von schlechtem oder gar nicht sendefähigem Programmaterial.

Trotzdem ist eine möglichst langfristige Sicherung einer optimal zum Sender-
profil passenden Programmbibliothek durch Einzelankäufe nur schwer realisier-
bar.63 Einzelankäufe findet man vor allem bei Serien und TV-Movies, sehr viel
seltener im Spielfilmbereich. Verkäufer, die Einzelankäufe ermöglichen, sind
meist unabhängige Programmhändler, die Pakete ankaufen, aufbrechen und
dann einzelne Spielfilme verkaufen.64

Zum Einkauf von einzelnen Programmen braucht der Entscheider nahezu
seherische Fähigkeiten. Dabei geht es weniger um den Inhalt der Filme und
Serien, sondern entscheidend ist allein, welche Reichweite prognostiziert wird.
Die Vorhersage der Zuschauerzahlen hat Folgen: Wenn der Film eingekauft
wird, berechnen sich die Preise der Werbespots nach den Reichweiten-
schätzungen. Wenn etwa drei Millionen Zuschauer angekündigt werden, haben
die Werbetreibenden entsprechend zu zahlen. Sollte der Film dann bei der
Ausstrahlung deutlich weniger Zuschauer bekommen, erhalten die Werbe-
treibenden einen Teil des für die Werbezeit gezahlten Geldes zurückerstattet.
Werden aber mehr Zuschauer erreicht als geschätzt, muß der Werbetreibende
kein zusätzliches Entgelt zahlen. Verständlicherweise haben die Sender des-
halb ein hohes Interesse an möglichst genauen Prognosen.65

Problematisch ist, daß es für die Vorhersage dafür, wie viele Zuschauer ein
Film anziehen wird, in der Praxis nur wenige Orientierungspunkte gibt. Ein Hin-
weis auf das Zuschauerpotential ist beispielsweise, ob und wie ein Film im Kino
gelaufen ist, "aber insgesamt ist das ein bißchen so wie Lesen im Kaffeesatz,
zumal man nicht weiß, was in den Konkurrenzprogrammen läuft."66 Auch
Litman bezieht in einem Vorhersage-Modell den 'Erfolg des Spielfilms an der
Kinokasse' mit ein. Weitere Faktoren, die besonderen Einfluß auf die Zu-
schauerzahlen und damit die Werbeeinnahmen bei Free-TV-Ausstrahlung
haben, sind:67

                                                       
63 Vgl. FRIEDRICH, M. 1997, S. 77-78.
64 Vgl. AHLERS, A. 1996, S. 10.
65 Vgl. LEBERT, S. 1997, S. 3.
66 LEBERT, S. 1997, S. 3.
67 Vgl. LITMAN, B.R. 1982, S. 50-51. Eine ausführliche Beschreibung und Analyse all dieser

Faktoren findet sich bei HOLTMANN, K. 1998.
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• Tag und Uhrzeit,
• Saison bzw. Jahreszeit,
• Audience Flow bzw. Lead-in-Sendung,
• Parallel ausstrahlte Konkurrenzangebote.

Dabei darf aber nicht nur die erste Ausstrahlung in die Kalkulation mit einbe-
zogen werden, sondern alle vertraglich zugesicherten; d.h. wenn beispielsweise
drei Runs zugesichert sind, müssen die kumulierten Werbeeinnahmen aller drei
Aufführungen zusammen die Lizenzkosten übersteigen.

Auch die Altersfreigabe der Software muß in die Vorhersage über die Größe
des Publikums eingehen. Ist die Sendung nur für Personen über 16 Jahren ge-
eignet, kann sie nur nach 22 Uhr ausgestrahlt werden. Dies bedeutet, daß der
Film nur einem reduzierten Publikum zugänglich ist, was unweigerlich dazu
führt, daß zwangsläufig weniger Menschen zusehen werden, was wiederum die
Werbeeinnahmen verkleinert.68

Ein weiterer Faktor, der die Zuschauerzahl maßgeblich beeinflußt, ist die
Nähe des Kulturkreises, in dem die Handlung der Sendung spielt und in dem
sie produziert wurde, zu dem Land, in dem sie ausgestrahlt werden soll. Je
weiter die beiden Kulturen voneinander entfernt sind, desto geringer wird die
Publikumsakzeptanz und damit der Erfolg der Sendung sein. Dieses Phäno-
men, auf das später noch näher eingegangen werden soll, wird als 'Cultural
Discount' bezeichnet.

4.1.7.1. Preisbildung beim Einzelkauf

Ein zentraler Faktor des Programmeinkaufs ist die Preisbildung. Welche
Senderechte ein Programmveranstalter erwirbt hängt vom Preis ab den der An-
bieter der Lizenzrechte verlangen. Neben den Produktionskosten, die den
Grundpreis bestimmen haben die folgenden Faktoren maßgeblichen Einfluß auf
die Preisbildung:

• vermutetes Zuschauerpotential,

• Alter des Programms und Anzahl der bisherigen Wiederholungen,

• Ausstrahlungs- und Imagewirkung,

• senderinterne Einflußfaktoren.

4.1.7.1.1. Grundpreis

Zunächst bestimmt sich der grundlegende Lizenzpreis einer einzelnen
Sendung nach den angefallenen Produktionskosten. Sie legen den vom Produ-
zenten geforderten Mindestpreis fest. In der Regel liegt der Preis eines Sende-
rechts aber über dem Mindestpreis und entwickelt sich nach dem Prinzip von
Angebot und Nachfrage. Das Angebot wird im TV-Markt von den verfügbaren

                                                       
68 Vgl. LITMAN, B.R. 1982, S. 37.
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Programmrechten bestimmt, die Nachfrage durch den Programmbedarf, der
wiederum allein durch die benötigten Programminuten determiniert ist.69

4.1.7.1.2. Vermutetes Zuschauerpotential

Das vermutete Zuschauerpotential hat neben den oben beschriebenen Aus-
wirkungen auf die Werbeeinnahmen auch starken Einfluß auf den Preis eines
Programms.70 Beispielsweise ist der Preis für Kinospielfilme in der Regel um ein
Mehrfaches höher als der Preis von Software gleicher Qualität, die allein für das
Fernsehen produziert wurde. Eine Erklärung für dieses Phänomen liegt darin,
daß der Kauf von neuen Fernsehserien und TV-Movies risikoreicher ist, als der
von Spielfilmen. Kinospielfilme haben schon an der Kinokasse und auf anderen
Verwertungsstufen vor dem Free-TV bewiesen, wie groß ihr Zuschauerpotential
ist. Der Erfolg und der Bekanntheitsgrad eines Films im Kino ist ein zuver-
lässiger Indikator zur Vorhersage des Erfolges eines Kinofilms im Fernsehen.
War ein Film im Kino ein Hit, so kann das Studio oder der Produzent einen
hohen Preis fordern, weil der Erfolg im Fernsehen garantiert ist. Aus diesem
Grund ist auch eine hohe Korrelation zwischen den Einspielergebnissen eines
Spielfilms im Kino und der Höhe des Lizenzpreises für seine Free-TV-Rechte
feststellbar.71

Die Gewinnerzielung während der Kinoaufführung eines Spielfilms verliert für
die großen Filmstudios immer mehr an Bedeutung. Der Rechteerlös von Spiel-
filmlizenzen für das Fernsehen übertrifft international längst die Einnahmen aus
der Kino- und Videoverwertung. "[In 1994] the profit margin on [US-]films was a
minuscule 4% of gross box office revenues worldwide. (...) From the moguls'
point of view, the box office is just expensive advertising."72 Die Produzenten
betrachten die Kinoaufführung vielmehr als optimale Plattform für ihre Marke-
ting- und Publicitybemühungen. Die Werbung und die Publicity, die ein Spielfilm
während seiner Kinophase erfährt, trägt positiv zum ökonomischen Erfolg der
folgenden Verwertungsstufen bei. Ziel der Aufführungen im Kino ist deshalb
immer weniger die Gewinnerzielung, sondern vielmehr die Erregung von Auf-
merksamkeit und die Bekanntmachung des Films. Je höher der Bekanntheits-
grad ist, den ein Film auf der Verwertungsstufe Kino erzielen kann, desto höher
ist der Preis, den das Studio für die Lizenzen auf den nachfolgenden Ver-
wertungsstufen und besonders von den Free-TV-Veranstaltern fordern kann.73

"Drei Millionen Dollar pro Film sind schon der Normalpreis," berichtet RTL-Chef
Thoma, "und wenn die gut im Kino laufen, geht es bis sechs Millionen Dollar
rauf, und dafür darf ich sie dann dreimal zeigen in fünf Jahren."74 Für die Über-
                                                       
69 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 537.
70 Vgl. HOROWITZ, N. 1979, S. 78.
71 Vgl. LITMAN, B.R. 1979, S. 20-33.
72 O.V. 1995a, S. 72.
73 Vgl. FRANK, B. 1993, S. 131-132; VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 537.
74 Thoma, Helmut; zitiert in: O.V. 1995b, S. 107.
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tragungsrechte von herausragende Kinofilmen, die hohe Zuschauerzahlen auch
im Free-TV garantieren, werden im US-Free-TV-Markt noch weitaus höhere
Summen gezahlt. Beispielsweise erstand das NBC-Network im Januar 1998 die
US-Free-TV-Übertragungsrechte des Films 'Titanic' ab dem Jahr 2000 für 30
Millionen Dollar. Für eine ähnlich hohe Summe, nämlich 20 Millionen Dollar,
kaufte CBS die Rechte für den James Bond-Film 'Tomorrow Never Dies'.75 Die
Spitze halten aber noch immer das Fox-Network mit 80 Millionen Dollar für
'Vergessene Welt: Jurassic Park' und NBC mit gezahlten 50 Millionen Dollar für
die Rechte an 'Men in Black'.76

4.1.7.1.3. Aktualität -
Alter des Programms und Anzahl der bisherigen Wiederholungen

Je älter ein Programm ist und je öfter es wiederholt wurde, desto niedriger ist
der dafür zu zahlende Preis.77 Taylor stellte fest, daß die Einschaltquote, die
durch die Erstausstrahlung von Kinospielfilmen im Free-TV erzielt wird, mit
jedem Jahr, das seit der Kinopremiere vergangen ist, um 0,88 Prozent sinkt.78

Um so jünger ein Film ist, desto mehr und je älter er ist, desto weniger Zu-
schauer zieht er an. Der zeitliche Abstand zwischen der Produktion der Soft-
ware und ihrer Ausstrahlung, d.h. die 'Aktualität' des Programms, bestimmt
dessen Zuschauerpotential.79 Da das Zuschauerpotential eines Programms den
Preis diktiert, hat ein steigendes Alter bzw. die abnehmende Aktualität nega-
tiven Einfluß auf den Preis, den ein Free-TV-Programmveranstalter zu zahlen
hat.80

Durch die hohen Programmpreise und wegen der gleichzeitig herrschenden
Programmknappheit, setzen alle Sender abseits der Hauptsendezeit vermehrt
alte und daher vergleichsweise kostengünstige Sendungen und Filme ein.
Generell ist daher eine Steigerung des Durchschnittsalters des Fictionangebots
zu erkennen. Insgesamt hatte das Fictionangebot gemittelt über die Jahre
1988-1990 zum Zeitpunkt der Ausstrahlung ein durchschnittliches Alter von
15,4 Jahren, mit steigender Tendenz. Schon damals waren Spielfilme, die noch
immer die teuerste Programmgattung darstellen, bei ihrer Fernsehausstrahlung
im Mittel 23,1 Jahre alt, Serien durchschnittlich 9,3 Jahre. Demgegenüber
waren Fernsehspiele und Bühnenstücke mit einem durchschnittlichen Alter von
5,4 bzw. 6,4 Jahre vergleichsweise aktuell.81 Ein Grund für diesen Altersunter-
schied könnte die Tatsache sein, daß Fernsehspiele und Bühnenstücke meist

                                                       
75 Vgl. O.V. 1998c, S. 1D.
76 Vgl. O.V. 1998e, S. 44.
77 Vgl. KRÜGER, U.M. 1992, S. 359.
78 Vgl. TAYLOR, R.A. 1976, S. 498.
79 Vgl. KRUSE, J. 1989, S. 256.
80 Vgl. LITMAN, B.R. 1979, S. 30.
81 Vgl. KRÜGER, U.M. 1992, S. 361.
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Eigen- oder Auftragsproduktionen der Sender sind, wohingegen es sich bei
Filmen und Serien meist um Kaufprogramme handelt.

Neben dem Alter mindern auch bisher erfolgten Aufführungen bzw. Wieder-
holungen den Wert einer TV-Software. Bei mehrmaliger Wiederholung des
gleichen Programmaterials bei einem, aber auch bei verschiedenen Sendern,
treten im allgemeinen Attraktivitätsverluste auf. Weil sie die Kosten für hoch-
wertige, massenattraktive Programme nur begrenzt aufbringen können, sind
Sender je geringer ihr Finanzpotential und ihre Reichweite ist, desto mehr auf
kostengünstige Wiederholungen angewiesen. Allerdings liegt dieser Überlegung
die nicht vorbehaltlose Annahme zugrunde, daß teure Programme auch hohe
Einschaltquoten erbringen. Diese Annahme gilt sicherlich nicht uneinge-
schränkt, denn längst hat sich erwiesen, daß auch aufwendige Fernsehproduk-
tionen Flops sein können und die Verwertung von Billig-Ressourcen, wie z. B.
Wiederholungen zumindest kurzfristig zu Publikumserfolgen werden können.82

4.1.7.1.4.   Ausstrahlungs- und Imagewirkung -
Einzelnes Programmangebot als tragende Säule des gesamten Programms

Für bestimmte Programme werden Preise gezahlt, die über deren Erlös-
potential weit hinausgehen. Dies läßt sich zum Teil dadurch erklären, daß
Spielfilme und Serien eingekauft werden, um das Image des Senders zu ver-
bessern.

Ein weiterer Grund ist der sogenannte Lead-in-Effekt: Besonders starke
Serien generieren nicht nur Zuschauer für sich selbst, sondern stützen einen
gesamten Tag, indem sie auch Zuschauer für ihre Umgebungssendungen
schaffen.83 Kann eine solche Serie nicht durch eine gleichwertige ersetzt wer-
den, wird häufig versucht, das Programm für die nächste Saison um jeden Preis
an den Sender zu binden. In einer derartigen Situation befand sich beispiels-
weise das amerikanische NBC-Network zu Anfang des Jahres 1998. Der Ver-
trag der Erfolgsserie 'Seinfeld' konnte nicht verlängert werden. Ende 1997 lief
ebenfalls der Vertrag der überaus erfolgreichen Serie 'Emergency Room' (E.R.)
mit dem Sender aus. E.R. mußte um jeden Fall gehalten werden, um nicht den
gesamten Donnerstag, an dem E.R. lief zu gefährden. Letztendlich konnte NBC
E.R. weiterhin an sich binden, indem der Sender pro neuer Episode die
absolute Rekordsumme von 13 Millionen Dollar an die Produzenten der Serie
zahlte. Dieser astronomische Preis ist allein dadurch zu erklären, daß NBC
seine letzte Hit-Serie aus Imagegründen und zur Unterstützung schwächerer
Sendungen unbedingt halten und sie gleichzeitig nicht den Konkurrenzsendern
überlassen wollte.84

                                                       
82 Vgl. KRÜGER, U.M. 1992, S. 333-334.
83 Vgl. KRUSE, J. 1989, S. 256-257. Eine detaillierte Beschreibung des Lead-in-Effektes findet

sich bei HOLTMANN, K. 1998, S. 93-95.
84 Vgl. O.V. 1998d, S. 44; vgl. auch JEFFERSON, G.; LEVIN, G. 1998, S. 1A sowie SCHULER,

T. 1997a, S. 21.
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4.1.7.1.5. Senderinterne Einflußfaktoren

Zu den bisher dargestellten Einflußfaktoren auf das Preisniveau kommen
noch senderinterne Aspekte hinzu, die großen Einfluß auf die Programmnach-
frage haben und letztendlich den Marktpreis für Programmsoftware steigen
lassen:85

• Änderungen der Programmpolitik/Neupositionierungen – Eine neue Pro-
grammpolitik oder der Versuch der Neupositionierung eines Senders er-
fordern neue und andersgeartete Sendungen, die nur erhältlich sind, wenn
der Programmveranstalter mehr zu zahlen bereit ist als seine gesamte
Konkurrenz.

• Neue und wichtige Werbekunden – Viele Unternehmen wollen ihre Werbung
unbedingt und ausschließlich in einem bestimmten Programmumfeld pla-
zieren. Um große Werbekunden gewinnen und halten zu können, werden
die geforderten Sendungen zu höheren als den marktüblichen Preisen ein-
gekauft.

• Personalwechsel – Neue Programmdirektoren kaufen wichtige und publi-
kumswirksame Sendungen zu höheren Preisen als den marktüblichen ein,
um sich mit Hilfe des durch diese besonders attraktiven Sendungen ge-
schaffenen Erfolges bei ihren Arbeitgebern profilieren zu können.

4.2. Senderechte

Bisher wurde beschrieben, auf welche Art Programmveranstalter das Recht
zur Ausstrahlung von Filmen, TV-Movies, Serien oder anderen Sendungen er-
werben können und welche Faktoren Einfluß auf die Preisbildung haben. Im fol-
genden sollen die Lizenzbedingungen selbst untersucht werden. Senderechte
begründen das Recht eines TV-Senders, bestimmte Sendungen ausstrahlen zu
dürfen. Sie werden durch fünf wesentliche Parameter bestimmt:86

1. Territorium, in dem die Sendung ausgestrahlt werden darf,

2. Zeitraum, über den hinweg die Sendung ausgestrahlt werden darf,

3. Anzahl der Wiederholungen (Runs), die innerhalb der Lizenzlaufzeit aus-
gestrahlt werden dürfen,

4. Exklusivität bzw. Nichtexklusivität der Rechteverwertung,

5. TV-Form, für die das Recht gilt (z.B. Free- oder Pay-TV).

Die konkreten Lizenzbedingungen hängen vom Angebot und der Nachfrage
auf dem Programmarkt ab: Der Lizenznehmer, d.h. der Programmveranstalter,
versucht, zu einem möglichst geringen Preis ein möglichst attraktives Pro-
gramm für eine möglichst lange Lizenzzeit, ein möglichst großes Lizenzgebiet

                                                       
85 Vgl. HOROWITZ, N. 1979, S. 78.
86 Vgl. KRUSE, J. 1989, S. 255 sowie KOFLER, G. 1989, S. 56.
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und mit möglichst allen Rechten zu erwerben. Der Lizenzgeber hingegen ver-
kauft zu einem möglichst hohen Preis möglichst kurze Lizenzzeiten für ein mög-
lichst kleines Gebiet mit möglichst wenigen Rechten.87

4.2.1. Lizenzzeit

Die erhöhte Programmnachfrage hat die Lizenzanbieter dazu veranlaßt, die
Lizenz im Gegensatz zu früher nur noch für vergleichsweise kurze Zeiträume
von durchschnittlich drei bis sieben Jahren zu gewähren. Lange Laufzeiten
würden verhindern, daß die Produzenten an den gestiegenen Programmpreisen
teilhaben könnten. Die kürzeren Lizenzlaufzeiten bewirken aber, daß sich das
gesamte auf dem Programmarkt vorhandene Programmvolumen ständig mischt
und neu verteilt wird.88 Dies führt dazu, daß sich kein Anbieter langfristig den
speziellen Softwarebestand sichern kann, auf dem er sein Profil aufbaut. Durch
das Auslaufen von wichtigen Lizenzen schwebt jeder Programmveranstalter in
ständiger Gefahr, nicht mehr die Filme und Serien anbieten zu können, die das
Publikum aufgrund seiner Positionierung von ihm erwartet. Die ständige
Rotation von imageprägenden Filmen und Serien führt zu einer allgemeinen
Imageverwässerung, die es den Zuschauern schwer macht, einzelne Sender
anhand ihres Programms identifizieren zu können.

4.2.2. Runs – Anzahl der gestatteten Wiederholungen

Beim Kauf einer Sendelizenz wird neben der Dauer immer die Anzahl der ge-
statteten Wiederholungen festgelegt. Eine lange Lizenzlaufzeit und eine hohe
Anzahl an Wiederholungen bieten der Programmplanung eine gewisse Sicher-
heit. Umfangreiche Konditionen erhöhen den Handlungs- und Planungsspiel-
raum und stellen für den Lizenznehmer die Möglichkeit dar, seine Marktstellung
zu verbessern.89 Je länger aber die Laufzeit des Lizenzvertrages ist und je mehr
Wiederholungen vereinbart werden, desto höher ist der zu zahlende Preis.90

Wiederholungen sehen die Lizenzgeber aber als 'Abnutzung' ihrer Programm-
ware an, die vermieden oder abgegolten werden muß. Eine Grundregel besagt:
Je seltener ein Film im Zeitraum X gezeigt wird, desto größer ist bei einer
Wiederholung seine Attraktivität und damit sein Preis.

Dabei ist es aber üblich, daß Wiederholungen nach vorangegangener Aus-
strahlung innerhalb eines beschränkten Zeitraums außerhalb der Hauptsende-
zeit von beispielsweise einer Woche oder auch weniger, nicht als weitere Aus-
strahlung gelten und deshalb unentgeltlich möglich sind. Diese Praxis erlaubt es
der Programmplanung, auf ökonomische Art und Weise beispielsweise ihr
Nachtprogramm mit interessantem, aber kostenlosem Programmaterial zu
                                                       
87 Vgl. KOFLER, G. 1989, S. 56.
88 Vgl. LEBERL, B. 1997, S. 24 sowie VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 542.
89 Vgl. FRIEDRICH, M. 1997, S. 92.
90 Vgl. KRIESEL, K. 1993, S. 24.
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füllen, das früher am selben Tag oder einige Tage zuvor zur Prime Time ausge-
strahlt wurde.91

4.2.3. Lizenzgebiet

Wenn deutsche Programmveranstalter Filmrechte kaufen, ist vor allem die
Sicherung der Senderechte für den gesamten deutschen Sprachraum wichtig.
Andernfalls setzt sich der Sender der Gefahr aus, daß ein Anbieter aus einem
anderen deutschsprachigen Land den gleichen Film zur selben Zeit oder einige
Tage früher ausstrahlt und hierdurch 'verbrannte Erde' zurückläßt. Der Film wird
eine wesentlich geringere Zuschauerzahl anziehen und auch die Promotion-
aufwendungen verpuffen wirkungslos, wenn er nur kurz zuvor schon auf einem
anderen Programm zu sehen war. Das Paradebeispiel hierfür ist der öster-
reichische Sender ORF 1, der parallel zu den deutschen Privatanbietern exakt
die gleichen Programmangebote, aber ohne die störenden Werbeeinblendun-
gen, ausstrahlte. Da das Gebiet, in dem ORF 1 zu empfangen war, auch bis
weit nach Bayern hineinreichte, fügte der Sender mit seiner 'Kampfprogrammie-
rung' den deutschen Konkurrenten enormen Schaden zu. Kaum noch ein
Zuschauer sah das Programm der Privaten, alle wechselten zu ORF 1.92 Um
Gefahren dieser Art zu vermeiden, sichert sich beispielsweise die Kirch-Guppe
bei ihren Programmeinkäufen grundsätzlich die Rechte für den gesamten
deutschen Sprachbereich.93

4.2.4. Exklusivität

Das obige Beispiel zeigt, wie wichtig es für einen Programmveranstalter ist,
allein über die Rechte an einem Programm zu verfügen. In der Regel werden
die Senderechte für fiktionale Programme exklusiv an einen einzigen Anbieter
in einem Markt vergeben. Rivalisierende Sender werden für die Laufzeit des
Lizenzvertrages ausgeschlossen. Die Nicht-Exklusivität eines Senderechts
reduziert die Zahlungsbereitschaft eines Programmveranstalters erheblich, weil
kaum Imagewirkung von der Ausstrahlung eines nicht-exklusiven Programms
ausgeht. Hinzu kommt, daß keine Zuschauerbindung an den Sender erfolgt und
pro nicht-exklusiver Sendung generell geringere Zuschauerzahlen zu erwarten
sind, da sich die interessierten Zuschauer über mehrere Programmanbieter
hinweg verteilen.

Auch die Lizenzgeber sind an der exklusiven Vergabe der Senderechte
interessiert, weil sie eine Prämie für das alleinige Recht zur Ausstrahlung einer
Sendung erheben können. Bei der nicht-exklusiven Vergabe eines Senderechts
an mehrere rivalisierende Sender wird die Summe der Erlöse aufgrund der

                                                       
91 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 541-542.
92 Vgl. GÖTTING, M. 1997b, S. 23 sowie OTT, K. 1997b, S. 25 und RICKENS, C. 1997, S.

114-115.
93 Dies bedeutet, daß die Lizenzen neben Deutschland auch für Liechtenstein, Südtirol,

Österreich und die Schweiz gelten müssen. Vgl. HALLIG, K. 1997, S. 8.
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reduzierten Zahlungsbereitschaft der Programmveranstalter niedriger sein als
der Exklusivverkauf des Rechtes an einen einzigen Sender. Dies ist der Grund
dafür, daß nicht-exklusive Lizenzverträge vergleichsweise selten abgeschlos-
sen werden.94

4.2.5. Verwertungskette – Profit Windows von Spielfilmproduktionen

Alle Programmanbieter sind daran interessiert, einen großen Spielfilm mög-
lichst früh nach der von großem PR-Aufwand begleiteten Kinopremiere in ihrem
Programm auszustrahlen. Ein solcher Film, der gerade im Gespräch war oder
es sogar noch ist, ist besonders attraktiv und sorgt für ein großes Publikum.
Dem Verlangen der Programmveranstalter nach einer möglichst frühen Free-
TV-Ausstrahlung steht aber das Gewinnmaximierungsziel der Spielfilmprodu-
zenten entgegen. Für die produzierenden Studios reicht es nicht mehr aus,
einen guten Film zu machen und ihn im Kino aufzuführen. Um einen möglichst
hohen Ertrag oder überhaupt einen Gewinn erzielen zu können, führen sie
einen Spielfilm hintereinander in möglichst vielen 'Profit Windows' auf. Ein Film
wird einmal produziert und dann viermal oder sogar noch öfter über ver-
schiedene technische Distributionskanäle wie z.B. Kino, Video, Pay-TV, Free-
TV usw. verkauft.95 "Like the old meatpackers. They used to say they packaged
everything about the pig except the squeal: bacon, baseballs, lard, chemicals
even."96 Wie aus Tabelle 3 zu entnehmen ist, folgen die Profit Windows in einer
ganz bestimmten zeitlichen Abfolge aufeinander und überschneiden sich nicht.

Tabelle 3:
Zeitliche Abfolge der einzelnen Release-Windows

eines erfolgreichen US-Spielfilms

Release-Window/ Verwertungsstufe Monate nach der US-Kino-Premiere

US-Kinoaufführung 0-4 +

Internationale Kinoaufführung 4-18 +

US-Heim-Video-Verwertung 6-30 +

Internationale-Heim-Video-Verwertung 9-24 +

US-Pay-TV 12-36 +

US-Free-TV 36-60

Internationale Fernsehverwertung 48-60

Wiederholungen (USA und international) 66-72 +

Syndizierung in lokalen US-TV-Märkten 72 +
'+' bedeutet, daß sich die Dauer der Verwertungsstufe in Ausnahmefällen auch

über den angegebenen Zeitraum hinaus erstrecken kann.

In Anlehnung an: MICKLETHWAIT, J.
1989, S. 5 sowie OWEN, B.M.; WILD-
MANN S.S. 1992, S. 30.

                                                       
94 Vgl. KRUSE, J. 1989, S. 258.
95 Vgl. ARTOPÉ, A.; ZERDICK, A. 1995, S. 30.
96 Koselka, Rita; zitiert in: WOLF, M.J.; KOSELKA, R. 1995, S. 254.
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Der Grund für den Windowing-Prozeß ist 'Ausschließbarkeit', ein Fenster wird
solange aufrecht erhalten, bis die Zahlungsbereitschaft der Rezipienten, die auf
dieser Verwertungsebene konsumbereit sind, erloschen ist. Konsumenten, die
nur zu einer geringeren Zahlung bereit sind, bleiben außen vor. Jedes Profit
Window stellt eine in sich abgeschlossene Verwertungsstufe dar, an die sich die
nächste Stufe mit anderen Konsumenten anschließt. Die Stufen unterscheiden
sich vor allem in den erzielbaren Erlösen pro Konsument. Die gesamte zeitliche
Abfolge der Verwertungsstufen wird 'Verwertungskette' genannt und orientiert
sich an der Höhe der Erlöspotentiale der einzelnen Stufen.97

US-Spielfilme und Programme werden auf den ausländischen Märkten paral-
lel mit einer gewissen Zeitverschiebung in genau denselben Profit Windows
veröffentlicht wie auf dem US-Markt.98 Was die internationale Verwertung für
die Produzenten neben den zusätzlichen Erträgen interessant macht, ist die
Möglichkeit Lizenzen parallel zum Heimatmarkt vergeben zu können. Ein Film,
der z.B. in den USA an ein bestimmtes Network lizensiert wurde, kann für die
Dauer der Lizenzzeit nicht an weitere Programmveranstalter im gleichen
Sendegebiet verkauft werden. Es dauert also einige Jahre, bis sich die Investi-
tion durch Einnahmen aus der Zweit- und Drittverwertung rentieren würde. Da
sich die Sendegebiete von Sendern in verschiedenen Nationen in der Regel
nicht überschneiden und oft auch noch sprachlich voneinander abgegrenzt sind,
können Lizenzen auf internationaler Ebene sofort, d.h. parallel zum amerikani-
schen Markt verkauft werden. Die internationale Verwertung ermöglicht den
Produzenten einen höheren und vor allem schnelleren Return of Investment als
eine alleinige Verwertung in einem einzigen Land.99

In Deutschland stellt sich die Abfolge der Profit Windows meist folgender-
maßen dar: Ein Jahr ist für die Kinoauswertung reserviert, es folgt eine ebenso
lange Videoverleihauswertung, an die sich unmittelbar die Verwertung im Pay-
TV mit weiteren 12 Monaten anschließt. Erst dann sind – zumindest bei kom-
merziell erfolgreichen Filmen – die Verwertungsrechte frei für die werbefinan-
zierten Privatsender oder die gebührenfinanzierten öffentlich-rechtlichen Sende-
anstalten.

Der Preis, den der Distributor eines Films für dessen Lizenz auf einer be-
stimmten Verwertungsebene zahlen muß, hängt immer vom Erlöspotential des
Films auf derselben Ebene ab. Beim Free-TV sind dies die Werbeeinnahmen,
die der Programmveranstalter mit dem Film erzielen kann.

Das oben beschriebene Interesse der Free-TV-Veranstalter, möglichst nah
am Premieretermin im Kino zu liegen, kollidiert mit den Interessen der Produ-

                                                       
97 Vgl. FRANK, B. 1993, S. 18 und 131. Eine ausführliche Beschreibung des Windowing-

Prozesses findet sich bei OWEN, B.M.; WILDMANN S.S. 1992, S. 26-63 sowie VOGEL, H.L.
1994, S. 71-82.

98 Vgl. OWEN, B.M.; WILDMANN S.S. 1992, S. 49.
99 Vgl. HOROWITZ, N. 1979, S. 84.
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zenten, die eine optimale Auswertung auf allen Verwertungsstufen erreichen
wollen. Eine optimale Verwertung bedeutet für sie eine Maximierung der Ein-
nahmen auf jeder Verwertungsstufe. Will aber ein werbefinanzierter Anbieter
einen Spielfilm früher ausstrahlen als es der übliche Verwertungsprozeß zuläßt,
muß er die Erlöse, die der Produzent auf den vorhergehenden Verwertungs-
stufen erzielt hätte, aber wegen der vorverlegten Free-TV-Aussstahlung nicht
realisieren konnte, übernehmen. Der Zeitraum zwischen der Kinopremiere und
dem Free-TV-Ausstrahlungstermin verkürzt sich um die Dauer der Stufen, die
wegfallen können, weil der Programmveranstalter die Opportunitätskosten des
Produzenten übernimmt. Je näher der Ausstrahlungstermin im werbefinanzier-
ten Fernsehen an der Kinopremiere liegt bzw. je weniger Verwertungsstufen
zwischen Kino und Free-TV liegen, desto höher wird der zu zahlende Lizenz-
preis sein.

Für alle weniger kommerziell erfolgreichen Filme kann sich der Zeitraum, in
dem Free-TV-Anbieter keinen Zugriff auf sie hat, aus den folgenden Gründen
verkürzen:100

• Ein Aufführung im Kino findet nicht statt, oder der Kinovertrieb legt keinen
Wert auf die vollen zwölf Monate.

• Der Produzent verzichtet auf die Videoauswertung, so daß diese Ver-
wertungsstufe entfällt.

• Das Pay-TV hält den Film nicht für attraktiv genug, so daß diese Ver-
wertungsstufe entfällt.

Eine Ausnahme vom üblichen Verwertungsweg von Kinofilmen bildet das Ver-
wertungsverfahren des Disney-Konzerns. Traditionell macht Disney seine gro-
ßen klassisch animierten Zeichentrickspielfilme dem Free-TV überhaupt nicht
zugänglich. Statt alle der üblichen Profit Windows hintereinander auszunutzen,
nutzt Disney nur das Kino und führt seine Zeichentrickfilme dort alle 5-10 Jahre
immer wieder neu auf. In seltenen Fällen kommt eine Verwertung als Kaufvideo
hinzu. Dieses Verfahren ist allein bei Kinderfilmen möglich. Anders als bei
Spielfilmen, die sich an ältere Zielgruppen wenden, wächst beim Zeichentrick-
film alle 5 Jahre eine völlig neue Zuschauergeneration heran, die noch nicht in
Berührung mit dem Film gekommen ist. Mit jeder neuen Generation wird also
eine völlige Neuverwertung des Films möglich. Dadurch, daß die Filme nicht für
das Free-TV lizensiert werden, soll vermieden werden, daß sie von mehreren
Millionen Menschen auf Video aufgezeichnet werden. Dies würde den stetigen
Einnahmestrom unterminieren, der sich durch Kinoaufführungen und aus dem
Verleih und Verkauf eigener Videokassetten ergibt.

Im Herbst 1996 brach Disney ausnahmsweise mit dieser Tradition. Um das
neu zum Disney-Konzern hinzugekommene und zugleich angeschlagene ABC-
Network zu unterstützen, gab Disney seinen neuesten Film 'The Lion King' zur

                                                       
100 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 541.
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Ausstrahlung bei ABC frei. Der Zuschauererfolg gab der Aktion recht, ABC
konnte alle seine Konkurrenten weit hinter sich lassen.101 Dieses Beispiel zeigt
wiederum, wie entscheidend die Popularität und der Bekanntheitsgrad, den ein
Film auf den vorhergehenden Verwertungsstufen erreicht hat, für den Erfolg im
Free-TV ist.

                                                       
101 Vgl. CARTER, B. 1996b , S. 20.



5. Eigenproduktion

Im deutschen TV-Markt ist die Rivalität um Software so heftig geworden, daß
die Sender, statt vornehmlich amerikanische Sendungen einzukaufen, immer
häufiger eigene Konzepte entwickeln und in fertige Sendungen umsetzten. Zur
wichtigsten Sendezeit, d. h. im Rahmen der Prime Time, werden längst nicht
mehr so viele amerikanische Kaufproduktionen eingesetzt wie noch vor weni-
gen Jahren. Die Liberalisierung des deutschen Fernsehmarktes in den achtzi-
ger Jahren war mit einem starken Anstieg der Programmstunden verbunden.
Um den erhöhten Programmbedarf decken zu können wurde zunächst haupt-
sächlich Sendematerial aus den USA importiert. Software war dort relativ billig
und in großen Mengen verfügbar. Als Folge des Nachfrageanstiegs und der
Beendigung der Monopolstellung der öffentlich-rechtlichen Anbieter stiegen
aber auch die Rechtepreise für importierte Software. Damit wurde die Differenz
zwischen Produktions- und Importpreisen geringer und zunehmend von der
höheren Akzeptanz des Publikums für einheimische Produktionen entsprechen-
der Qualität kompensiert.102 Amerikanische Importprogramme finden in ganz
Europa immer weniger Gefallen beim Publikum. Nationale Programme erzielen
in allen Programmgenres in der Regel höhere Einschaltquoten als US-Impor-
te.103 Bestätigt wird dieser Trend durch den weltweit operierende Medienunter-
nehmer Rupert Murdoch. Er machte die Erfahrung, daß man "nicht nur den gan-
zen Tag amerikanische Filme senden [kann]. Denn wo immer ich Fernsehen
veranstalte in der Welt," erklärt Murdoch, "mache ich die gleiche Erfahrung: Das
lokale Programm, der lokale Inhalt gewinnt."104 Auch in Deutschland läßt sich
dieses Phänomen anhand der Zuschauerzahlen belegen und bestätigt sich
durch Umfrageergebnisse: Das einheimische Publikum möchte im Fernsehen
mehr deutsche Produktionen und Kinofilme sehen. Die Zuschauer ziehen im all-
gemeinen deutsche Sendungen Hollywoodproduktionen vor.105 "German-produ-
ced programs are by far the most popular programs with [german] viewers."106

5.1. Cultural Discount

Die mangelnde Zuschauerakzeptanz ausländischer Sendungen läßt sich be-
sonders auf einen Faktor zurückführen: den 'Cultural Discount'. "A particular
programme rooted in one culture, and thus attractive in that environment, will
have a diminished appeal elsewhere as viewers find it difficult to identify with
the style, values beliefs, institutions and behavioural patterns of the material in
question."107 Je weiter der Kulturkreis, in dem eine Sendung produziert wurde,
                                                       
102 Vgl. KRUSE, J. 1994, S. 199.
103 Vgl. WILDE, G. 1992, S. 113-114.
104 Murdoch, Rupert; zitiert in: O.V. 1998f, S. 123.
105 Vgl. O.V. 1997a, S. 48.
106 DOYLE, M. 1992, S. 53.
107 HOSKINS, C.; MIRUS, R. 1988, S. 500.
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von dem Kulturkreis entfernt ist, in dem sie ausgestrahlt wird, desto mehr ver-
liert die Sendung an Attraktivität. Alle Zuschauer ziehen Filme und Serien in
ihrer Muttersprache solchen, die synchronisiert oder mit Untertiteln versehen
sind, vor.108 Aufgrund von Sprachbarrieren, die durch Untertitel oder Synchro-
nisierung beseitigt werden müssen, verliert ein Programm an Reiz, was zusätz-
lich zum Cultural Discount beiträgt.

Als Folge der verminderten Attraktivität werden grundsätzlich weniger Zu-
schauer eine ausländische Produktion anschauen als ein einheimisches Pro-
gramm des gleichen Typs und der gleichen Qualität. Aus diesem Grund sind
ausländische Sendungen für jeden Free-TV-Veranstalter weniger wertvoll als
deutsche Programme. Die Sender erreichen mit einheimischen Produktionen
mehr Zuschauer und, da sie sich aus Werbeeinnahmen finanzieren, auch höhe-
re Umsätze. Der Cultural Discount kann deshalb als die Differenz der Zuschau-
erzahlen zwischen gleichwertigen inländischen und ausländischen Produktio-
nen ausgedrückt werden bzw. als die Differenz zwischen den aus den Sendun-
gen resultierenden Werbeeinnahmen.109

Die Reaktion deutscher Programmanbieter auf den Cultural Discount ist die
Einschränkung amerikanischer Kaufproduktionen und die Stärkung von eigen-
produzierten TV-Movies und Serien. "Die beste Investition in die Zukunft
unseres Fernsehprogramms ist ein verstärktes Engagement für deutsche Film-
und Fernsehproduktionen", meint RTL-Chef Helmut Thoma. "Statt Filmkonser-
ven zu wiederholen, setzten wir bewußt auf frische Ware eigenproduzierter Pro-
gramme, weil diese Kost dem Zuschauer am besten bekommt."110 Besonders
zur wichtigsten Sendezeit, zur Prime Time, kann es sich kein Programmveran-
stalter mehr leisten, Sendungen anzubieten, die beim Publikum wenig Anklang
finden: "Aufgrund der höheren Akzeptanz für Eigenproduktionen werden die
führenden deutschen kommerziellen Sender in der Zukunft kaum noch Ankäufe
in der 'Prime-Time' ausstrahlen."111 "Im Interesse hoher Einschaltquoten sind
deutsche Serien praktisch jeder US-Serie vorzuziehen."112

5.2. Vorteile von Eigenproduktionen

Eigenproduktionen machen den Programmveranstalter unabhängig vom An-
gebot des freien Programmarktes. Sie "sind schon deshalb erforderlich, um die
Sendebereitschaft im aktuellen Bereich und ein Mindestmaß an programm-
gestalterischer Unabhängigkeit sicherzustellen."113 Entscheidend ist aber, daß
die Eigenproduktion im Vergleich zum Programmkauf einen viel früheren Ein-

                                                       
108 Vgl. OWEN, B.M.; WILDMANN S.S. 1992, S. 51.
109 Vgl. HOSKINS, C.; MIRUS, R. 1988, S. 500.
110 Thoma, Helmut; zitiert in: SCHÖNEBERG, M. 1994, S. 7.
111 BERNERS, F. 1994, S. 391.
112 Fischer, Wolfgang; zitiert in: SCHÖNEBERG, M. 1994, S. 7.
113 GLÄSER, M. 1986, S. 284 und 286.
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stieg in die Entwicklungs- und Produktionsphase darstellt. Hier kann in einem
viel früheren Stadium des Projektes und in nahezu jeder Phase Einfluß ge-
nommen werden, was den Zugang und den Nachschub zu interessanten und
optimalen Programmangeboten sichert. Die Kontrolle über den gesamten Ent-
wicklungsprozeß hinweg garantiert Sendungen, die vollkommen zum Pro-
grammprofil eines Senders passen.114 Zudem produzieren TV-Sender immer
speziell für ihr eigenes Medium, und können sich vom vornherein an dessen
Regeln anpassen. Beispielsweise stellt das Fernsehen für zugekaufte Kino-
spielfilme ein sekundäres Medium dar. Deshalb sind Werbeunterbrechungen
bei Spielfilmen von vornherein gar nicht vorgesehen, weshalb sie sich oft
schlecht in Spielfilme integrieren lassen. Schlecht integrierte Werbeunterbre-
chungen werden zu einem besonderen Ärgernis für das Publikum, das es letzt-
endlich zum Um- oder Ausschalten veranlassen kann.115 Im Gegensatz dazu
sind Fernsehproduktionen in der Regel so konzipiert, daß Stellen für Werbe-
unterbrechungen von Beginn an vorgesehen sind, so daß diese sich einfach
integrieren lassen, was wiederum die Zuschauerakzeptanz fördert.

Ein spezieller Vorteil eigen- und auftragsproduzierter 'Made-for-TV-Movies' ist
weiterhin, daß sie trotz hoher Reichweiten meist um ein vielfaches preiswerter
sind als die Lizenzrechte für bekannte Kinospielfilme. Attraktiv macht das Enga-
gement in Eigenproduktionen aber besonders ein zweiter Aspekt: Eigen- und
Auftragsproduktionen kosten nicht nur Geld, sondern verschaffen dem Sender
neben den üblichen Werbeeinnahmen noch weitere Einnahmen über die Zweit-,
Dritt- und internationalen Verwertungsrechte, die ihm als Produzent zufallen.116

Hinzu kommt, daß dem Sender bei Eigenproduktionen auch alle anderen Ver-
wertungsrechte, die mit dem Programm verbunden sind, wie z.B. die Rechte an
der Filmmusik oder für das Merchandising, zufallen.117 Weiterhin bieten Eigen-
und Auftragsproduktionen den Programmveranstaltern die Möglichkeit, Perso-
nen und Persönlichkeiten zu entwickeln und zu fördern, die dann über die ur-
sprüngliche Sendung hinaus zur Profilverbesserung des Senders oder von
neuen Programmangeboten genutzt werden können.118 Trotzdem erfordern
Eigenproduktionen einen vergleichsweise hohen finanziellen Aufwand, und es
dauert relativ lange, bis sie in der Zweit-, Dritt- oder sogar erst in der internatio-
nalen Verwertung die Gewinnschwelle überschreiten.

"The private networks [in Germany] have come to understand that for a little
additional money, they can produce programs custom-made for their audience
that bring better ratings. (...) But that does not preclude the purchase of good

                                                       
114 Vgl. MOJTO, J. 1996, S. 26.
115 Vgl. BACHEM, C. 1995, S. 71 sowie LOITZ, K.-M.; KÜHNER, A. 1997, S. 6-7.
116 Vgl. RIDDER, C.-M. 1989, S. 606 sowie O.V. 1998a, S. 62.
117 Vgl. GANGLOFF, T.P. 1995, S. 6.
118 Vgl. KOFLER, G.; ANSCHLAG, D.; LEDER, D. 1994, S. 7; vgl. auch KAYSER, H.J. 1993, S.

258.
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American series."119 Denn obwohl von den meisten deutschen Fernsehsendern
verstärkt Eigenproduktionen planen und oft auch schon in Angriff genommen
haben, lassen sich weder die hierfür nötigen Finanzmittel, noch talentiertes und
ausgebildetes Personal 'über Nacht aus dem Boden stampfen'.120 Eine Alter-
native, mit der zumindest dem Mangel an internen technischen, personellen
und kreativen Ressourcen begegnet werden kann, ist die Vergabe von Pro-
duktionsaufträgen an externe Produzenten.

                                                       
119 Mueller, Effi; zitiert in: BATEMAN, L.; HILS, M. 1997, S. 42.
120 Vgl. REITER, U. 1997, S. 411.



6. Auftragsproduktion

Traditionell bedienen sich Fernsehprogrammveranstalter oft auch externer
Produzenten, um Teile ihres Programmangebots erstellen zu lassen. Für den
Zuschauer ist kein Unterschied zwischen Eigen- und Auftragsproduktionen er-
sichtlich, weshalb einheimische Auftragsproduktionen denselben hohen Grad
an Zuschauerakzeptanz erreichen wie Eigenproduktionen. Obwohl der Pro-
grammveranstalter durch die Vergabe von Entwicklungs- oder Produktionsauf-
trägen an Externe einen Teil seines Einflusses auf die Herstellung der Sendung
aufgibt, kann er immer noch ausreichend Einfluß in qualitativer Hinsicht geltend
machen, um die Merkmale und Inhalte der Produktion auf die speziellen Er-
fordernisse des Programms und des Senders abzustimmen.121 Der Einfluß, der
bei Auftragsproduktionen geltend gemacht werden kann, garantiert deshalb in
fast gleicher Weise wie die Eigenproduktion den Nachschub von optimalem
Programmaterial.

                                                       
121 Vgl. FRIEDRICH, M. 1997, S. 77.
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7. 'Make or Buy' – Eigen- oder Auftragsproduktion

Die Frage, ob und wann die Entwicklung neuer Programmkonzepte und deren
Produktion vom Programmveranstalter selbst ausgeführt werden sollte oder
externen Produzenten übertragen werden kann, entspricht der klassischen
'make or buy'-Problematik, die in jüngerer Zeit in der intensiv geführten 'Out-
sourcing'-Diskussion mündete.122 Der Begriff 'Outsourcing' ist eine Kontraktion
aus den beiden Wörtern 'Outside Resourcing'123 und umschreibt die Frage nach
der "Auslagerung betrieblicher Teilfunktionen in den Markt".124 Dabei ist das
strategische Ziel des Outsourcings, eine Konzentration auf das Kerngeschäft zu
ermöglichen und Ressourcen, die bisher an die selbst ausgeführten Funktionen
gebunden waren, freizusetzen. Das Unternehmen wird weitgehend vom
ressourcenverzehrenden Tagesgeschäft befreit und hat daher mehr Kapazität
für Bereiche verfügbar, in denen seine Wettbewerbsvorteile liegen. Gleichzeitig
ist die externe Ausführung von Routineaufgaben außerhalb des Kerngeschäfts
oft mit einer signifikanten Kosteneinsparung verbunden.125 Man verfährt nach
der Devise 'do what you can do best – outsource the rest!'.126

Fraglich in diesem Zusammenhang ist, was das Kerngeschäft eines Free-TV-
Anbieters darstellt. "Bei kommerziellen Fernsehanbietern ist die Ware nicht das
Programm, sondern die Zuschauer! Denn: Um an Einnahmen zu kommen,
stellen kommerzielle Sender der werbetreibenden Wirtschaft Zuschauergruppen
zur Verfügung."127 Das Kerngeschäft von kommerziellen Programmanbietern ist
daher nicht die Entwicklung und Produktion einzelner Serien oder TV-Movies,
sondern die Schaffung und der Verkauf von Zuschauerschaften. Dies bewerk-
stelligen sie, indem sie Pakete aus meist vorgefertigten Sendungen bzw. Pro-
grammteilen zum 'Gesamtpaket' Programm schnüren. Woher die Sendungen
stammen, die zum Programm zusammenstellt werden, ist dabei sekundär. Aus
diesem Grund ist die Vergabe von Produktionsaufträgen an Dritte unproblema-
tisch, solange die gelieferte Qualität der einzelnen Sendungen den Ansprüchen
des Gesamtprogramms und der Zuschauer genügt und der Nachschub gesi-
chert ist. Trotz der Möglichkeit zum Outsourcing handelt es sich bei der Produk-
tion von attraktivem Programmnachschub nicht um eine zu vernachlässigende
Randfunktion, die durchaus Einfluß auf das eigentliche Kerngeschäft des Pro-
grammveranstalters hat.128 Ohne den gesicherten Nachschub an adäquaten
Sendungen können keine Zuschauerschaften generiert werden. Deshalb muß
                                                       
122 Vgl. GLÄSER, M. 1996, S. 35.
123 Vgl. SZYPERSKI, N.; SCHMITZ, N.; KRONEN, J. 1993, S. 229.
124 FRESE, E. 1996, S. 17.
125 Vgl. SZYPERSKI, N. 1993, S. 32-33.
126 Vgl. SZYPERSKI, N. 1993, S. 41.
127 REETZE, J. 1993, S. 201; vgl. auch Comstock, G. 1989, S. 30. Ein detaillierte Darstellung

des Zuschauers als dem eigentlichen 'Produkt' des werbefinanzierten Fernsehens findet sich
bei HOLTMANN, K. 1998, S. 11-18.

128 Vgl. SZYPERSKI, N.; u.a. 1994, S. 369.
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die Auftragsproduktion sorgfältiger im Auge behalten werden. "Jede Auslage-
rung, welcher Funktion auch immer, muß unter Kontrolle und damit der planeri-
schen und kontrollierten Hoheit der auslagernden Unternehmung bleiben. Von
daher verbietet sich jede Form der vollständigen Auslagerung in der Form, daß
man sich vollkommen von der Thematik verabschiedet."129 Im Hause müssen
Spezialisten verbleiben, die einen kontinuierlichen Nachschub an Sendemate-
rial sichern, auf die Wahrung der geforderten Qualitätsstandards achten und
sensible interne Informationen handhaben, die nicht an Externe gelangen dür-
fen. Trotz der Kontrollmöglichkeit setzt die Ausgliederung an Dritte ein hohes
Maß an Vertrauen in Kompetenz, Zuverlässigkeit und Preiswürdigkeit des Part-
ners voraus.130

Beim Fernsehen wird die Produktionsaufgabe nicht wie beim klassischen
Outsourcing-Ansatz an einen einzigen externen Produzent oder Dienstleister
vergeben, sondern an viele verschiedene Produktionsfirmen. Dies läßt sich da-
durch erklären, daß sehr viele Produktionen parallel nebeneinander ablaufen
und ein Volumen erreichen, das kaum von einem einzigen Unternehmen be-
wältigt werden könnte. Viel wichtiger in diesem Zusammenhang ist jedoch, daß
nicht nur ein einzelnes externes kreatives Potential zur Entwicklung aller neuen,
innovativen Sendungen und Konzepte genutzt wird, sondern mehrere ver-
schiedene, die vollkommen unabhängig voneinander sind. Dadurch, daß Pro-
duktionsaufträge an eine Vielzahl verschiedener Produzenten vergeben wer-
den, wird ein breiteres kreatives Potential genutzt und damit das Risiko von
Flops, Fehlentwicklungen und Terminkonflikten auf verschiedene Anbieter ver-
teilt und minimiert. Hinzu kommt, daß im TV-Produktionsbereich, im Gegensatz
zur klassischen outgesourcten Leistung, alle externen Entwicklungsaufträge
einzigartige Projekte sind, die keine standardisierten Prozeduren zulassen, die
alle von einem einzigen Anbieter wahrgenommen werden könnten.

Ohne näher auf den Outsourcing-Ansatz eingehen zu wollen, sollen hier doch
einige Vor- und Nachteil des Outsourcings aufgezeigt werden, die auch für die
Vergabe von Produktionsaufträgen an externe Programmproduzenten gelten:131

Vorteile der Vergabe von Produktionsaufträgen an externe Produzenten:

• Befreiung des Programmveranstalters von Teilen des Tagesgeschäfts. Bis-
her im Eigenproduktionsbereich gebundene Ressourcen können auf das
eigentliche Kerngeschäft umgelenkt werden.

• Die Kernkompetenz externe Produzenten ist die Produktion. Sie liefern in
der Regel bessere Leistungen in kürzerer Zeit zu geringeren Kosten und oft
in höherer Qualität als eine senderinterne Abteilung. Deshalb sind Auftrags-
produktionen meist kostengünstiger als Eigenproduktionen, obwohl die für

                                                       
129 SZYPERSKI, N.; u.a. 1994, S. 366.
130 Vgl. SZYPERSKI, N. 1993, S. 34 und 41.
131 Vgl. SZYPERSKI, N. 1993, S. 34-41 sowie ausführlicher bei SZYPERSKI, N.; SCHMITZ, N.;

KRONEN, J. 1993, S. 237-239.
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solche Produktionen typischen Genres, also Serien, Dokumentationen usw.
tendenziell zu den teureren Programmgattungen gehören.132

• Die bei internen Abteilungen verbleibenden Produktionen müssen sich dem
Wettbewerb mit Externen stellen und werden so vergleichbar, und die
Kalkulation wird transparenter. Gleichzeitig trägt die Konfrontation mit markt-
lichen Alternativen zur Motivation der Mitarbeiter in den internen Pro-
duktionsbereichen bei.133

• Die vertragliche Bindung mit externen Partnern ermöglicht die partielle Ab-
wälzung von Risiken und Gefahrenpotentialen.

• Outsourcing von Teilen der Produktion bedeutet allgemein eine höhere
Flexibilität in personeller und finanzieller Hinsicht. Durch Auftragsproduktio-
nen ergibt sich die Möglichkeit zur flexiblen Anpassung an die Produktions-
erfordernisse. Fixe Kosten werden in flexible umgewandelt, da sich durch
die Vergabe von Produktionen nach außen die Vorhaltung von Personal,
Produktionskapazitäten und –mitteln erübrigt oder zumindest verringert.134

• Outsourcing kann im Falle von Personalproblemen attraktiv sein. Durch In-
anspruchnahme von externen Programmproduzenten kann eine langfristige
Personalbindung vermieden und gleichzeitig der Zugang zu qualifiziertem
und vor allem kreativem Personal gewonnen werden. Die Beschaffung von
Programmteilen bei Dritten bietet ein zusätzliches Potential an programmli-
cher Kreativität.135

• Der Wettbewerb zwingt externe Programmproduzenten, ständig auf dem
aktuellen Stand der Produktionstechnologie zu sein und garantiert Produk-
tionen auf höchstem technischem Niveau.

• Die Zusammenarbeit mit externen Produzenten erschließt den Zugang zu
neuen Geschäftsfeldern bzw. Programmgenres, wie z.B. Tierfilme, Repor-
tagen oder aufwendigen TV-Movies, deren Produktion durch den Pro-
grammveranstalter selbst an mangelndem internen Know-how oder fehlen-
den technischen Mitteln scheitern würde.

Probleme des Outsourcings von Programmentwicklung- und Produktion:

• Abhängigkeit von externen Programmproduzenten verlangt großes Ver-
trauen in die Qualität der Leistung, Pünktlichkeit, Diskretion und andauernde
Geschäftstätigkeit des Vertragspartners.

• Mit der Ausgliederung von aufwendigeren Produktionen ist die Aufgabe von
Kompetenz im eigenen Hause verbunden, die mittelfristig unwiderruflich ist.

                                                       
132 Vgl. WILDE, G. 1992, S. 110.
133 Vgl. FRESE, E. 1996, S. 21.
134 Vgl. SIX, K. 1995, S. 222-223; vgl. auch GLÄSER, M. 1986, S. 284.
135 Vgl. SEIDEL, N.; LIBERTUS, M. 1993, S. 125.
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"No matter how hard the task of turning out good
programs, or how increasingly severe the financial
constraints in doing so, the maxim immemorial of
television remains blatantly true: 'If you're having a
good time making it, they'll have a good time
watching it.'"136

Brandon Tartikoff, NBC-Programmdirektor

8. Entwicklungsprozeß von Eigen- und Auftragsproduktionen -
Kreativer Prozeß und Entscheidungsfindung

"Die Programme, die man mit seinem Fernsehgerät empfängt, sind das End-
resultat von zwei kreativen Aktivitäten: der Programmplanung bzw. der Pro-
grammierung ('Programming') und der Produktion."137 "Half a program director's
job is coming up with new shows",138 erklärt NBC-Programmplaner Fred Silver-
man. Dabei ist die Neuprogrammentwicklung eine sehr komplex Problem: "A
decision to develop a series for prime time is simultaneously a choice about a
commercial commodity, an aesthetic endeavor, and a social institution. As a
result, those making programming decisions will be variously evaluated accor-
ding to perceptions of their business judgement, their aesthetic tastes, and the
values they impart."139 Diese schwierige und Vielseitigkeit erfordernde Aufgabe
übernehmen bei den US-Networks traditionell die 'Development Departments'.
Sie entwickeln neue Konzepte und begleiten sie bis zur Bildschirmpremiere. Die
Entwicklungsabteilung ist in der Regel eng an die Programmplanungsverant-
wortlichen gebunden oder ihnen sogar unterstellt. Dies gewährleistet, daß aus-
schließlich Sendungen, die die Programmstruktur insgesamt verbessern und
sich vollkommen in das Programmkonzept einfügen, in Auftrag gegeben wer-
den, d.h. nur die zur Verwirklichung einer optimalen Programmstruktur notwen-
digen Sendungen erreichen letztendlich den Bildschirm.

Um Sendungen zu schaffen, die optimal den Bedürfnissen des Programm-
veranstalters entsprechen, hat sich in den Vereinigten Staaten über lange Jahre
hinweg ein standardisierter Prozeß entwickelt, der eine möglichst effiziente und
effektive Programmentwicklung sicherstellt. Beim Aufbau der Abteilungen, die
bei den deutschen Privatsendern mit der Entwicklungsaufgabe betreut sind,
wurde versucht diese stark an ihre amerikanischen Vorbilder anzulehnen. Aus
diesem Grund wird sich der Entwicklungsprozeß selbst in den USA und
Deutschland in Zukunft immer weniger voneinander unterscheidet.140 Ebenso

                                                       
136 TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. XII.
137 BERNERS, F. 1994, S. 391.
138 Silverman, Fred; zitiert in: THOMPSON, T. 1971, S. 46.
139 BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1290.
140 Vgl. BERNERS, F. 1994, S. 395-397; vgl. auch VANE, E.T.; GROSS, L.S. 1994, S. 71. Eine

skizzenhafte Beschreibung des Entwicklungs- und Entstehungsprozesses bei öffentlich-
rechtlichen Sendern, der sich etwas von dem kommerzieller Anbieter unterscheidet, findet
sich bei SEIDEL, N.; LIBERTUS, M. 1993, S. 112-113.
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unterscheidet sich der Entwicklungsprozeß von neuen Sendungen oder Serien
im Rahmen von Auftragsproduktionen oder bei unabhängigen Produzenten
nicht wesentlich von dem Verfahren, das bei reinen Eigenproduktionen ange-
wendet wird.141

"Die Phase der Entwicklung wird in den meisten Ländern völlig unterschätzt.
Eigentlich handelt es sich hier um die erste große Krankheit der kontinental-
europäischen Film[- und Fernseh]industrie, da in den englischsprachigen Län-
dern noch am meisten auf die Projektentwicklung geachtet wird. Fehler, die in
dieser Phase passieren, sind für das weitere Schicksal des Filmprojekts von
größter Wichtigkeit."142 RTL-Programmdirektor Marc Conrad empfindet es bei-
spielsweise gar nicht mehr als seine Aufgabe, an einer fertigen Sendung 'her-
umzudoktern', wenn diese in die Ausstrahlung gegangen ist. Statt dessen
arbeitet er mit mehreren Leuten über die gesamte Entwicklungsphase hinweg
kontinuierlich an der neuen Sendung, d.h.: " Piloten erstellen, sich schon vorher
genau überlegen, was man haben will, wie die Sendung aussehen soll und so
weiter. Dadurch minimiert man schließlich das Risiko. (...) Nur in Deutschland
hat man Sendungen immer sofort, ohne Development-Phase ausgestrahlt.
Selbst wenn das gut gemacht wurde, mußte immer nachher noch daran rumge-
doktert werden. (...) Der Fehler ist, wenn man sich nicht schon im vorhinein
richtig überlegt, wie man es am besten anstellt."143 Ständige Gruppen-
diskussionen und ein kritisches Hinterfragen des Projektes entlang der gesam-
ten Entwicklungsphase erzeugen weitaus bessere und erfolgreichere Sendun-
gen, als wenn die Entwicklung, wie bisher in Deutschland üblich, kritiklos in
einer Hand liegt.

Der Entwicklungs- und Selektionsprozeß beginnt in der Regel damit, daß die
Entwicklungs- oder Unterhaltungsabteilung eine ungeheure Menge von intern
entwickelten Ideen oder solchen, die von außen an sie herangetragen werden,
sichten und beurteilen muß. Große Produzenten und Studios entwickeln auch
unabhängig von den Sendern eigene Konzepte und Ideen mit eigenen, fest an-
gestellten Autoren. Erscheint eine Idee besonders interessant oder geeignet,
eine Lücke im Programmschema zu füllen, wird sie zu einem ausgereifteren
und aussagekräftigeren Konzept weiterentwickelt. Wenn die Programmverant-
wortlichen im Zuge der Begutachtung der Ideen zu der Ansicht kommen, daß
bei einigen Konzeptideen alle Faktoren vorhanden sind, um ein Massen-
publikum anzuziehen, werden diese weiterentwickelt, indem ein Skript, d.h.
Drehbuch in Auftrag gegeben wird. Dieses wird wiederum von den Verantwort-
lichen beurteilt, und wenn das Urteil positiv ausfällt, wird eine Testsendung,
'Pilot' genannt, in Auftrag gegeben. Anhand dieses Piloten wird dann endgültig
entschieden, ob ein Auftrag für eine bestimmte Anzahl von Folgen der neuen
Serie gegeben werden soll.
                                                       
141 Vgl. CARROLL, R.L.; DAVIS, D.M. 1993, S. 370.
142 KALLAS, C. 1992, S. 42.
143 Conrad, Marc, zitiert in: CONRAD, MARC; LEDER, D.; ANSCHLAG, D. 1992, S. 4.
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Von den ca. dreitausend Ideen, die jedes Jahr bei den einzelnen US-Networks
anfallen, werden nur etwa einhundert zu Drehbüchern weiterentwickelt, aus
denen wiederum nur höchstens fünfundzwanzig Piloten werden. Diese werden
besetzt, gedreht, vor einem ausgewähltem Publikum getestet und dann ein
letztes Mal vor den Programmverantwortlichen und dem Top-Management des
Networks aufgeführt. Wenn die Entscheidungsträger Gefallen an der Pilotsen-
dung finden oder andere Gründe für eine Produktion sprechen, wird die Serie in
Auftrag gegeben. Jedes US-Network führt im Jahr rund fünf bis zehn neue
Serien ein, wobei ein bisher insgesamt schlechtes Programmaufgebot weitaus
mehr Neueinführungen erforderlich machen kann. Nur sehr wenige, in der
Regel nur ein bis zwei der in einem Jahr neu eingeführten Serien schaffen es
überhaupt in die nächste Saison.144

Die Neuprogrammentwicklung, wie sie in den USA betrieben wird, ist im
Grunde nichts anderes als ein auf allen Stufen stattfindender radikaler Selek-
tionsprozeß, der weitgehend institutionalisiert ist und darauf abzielt, dem Sen-
der möglichst optimale Sendungen zur Verfügung zu stellen. Optimale Sendun-
gen aus Sicht der Programmplanung sind diejenigen, die in der anvisierten Ziel-
gruppe die maximale Zuschauerakzeptanz erzielen. Auf jeder einzelnen Stufe
müssen alle Seiten 'grünes Licht' für die weitere Verfolgung des Projektes
geben. In Deutschland und Europa war dieser 'Green-Lighting-Prozeß' bisher
kaum zu finden, vielmehr lag das gesamte Projekt von der Ideenfindung über
die Drehbuchentwicklung bis zur Realisation meist in einer Hand. Dabei erfolgte
nur minimale Kritik und kaum Input von Dritten, so daß alle Entscheidungen
allein auf der subjektiven Urteilskraft einer einzelnen Person beruhte.

Im folgenden soll der US-Programmentwicklungsprozeß, der erforderlich ist,
um der Programmplanung adäquate eigene oder durch Fremde in Auftrag pro-
duzierte Programme zur Verfügung zu stellen, näher beleuchtet werden. Die
ständige Selektion, auf der dieses Verfahren beruht, schafft eine höhere Zu-
schauerakzeptanz, was gegenüber der traditionellen europäischen Methode,
auf die nicht weiter eingegangen werden soll, ein entscheidender Wettbewerbs-
vorteil ist.145 Bei der folgenden Darstellung soll weniger auf die Budgetierung,
die Finanzierung, das Controlling oder inhaltlich kreative Aspekte neuer Pro-
duktionen eingegangen werden, als vielmehr auf Aspekte und Entscheidungs-
kriterien, die aus der Perspektive der Programmplanung besonders relevant
erscheinen.

8.1. Idee – Pitch

Tagtäglich werden an Programmverantwortliche und Produzenten unzählige
Ideen für neue TV-Movies oder Serien herangetragen. Meist geschieht dies in
einem sogenannten 'Pitch meeting'. Hier wird den Programmplanern und Ent-
                                                       
144 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 20-21
145 Vgl. RÖSCHEISEN, T. 1997, S. 157-158.
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scheidungsträgern des Senders eine Idee präsentiert. Nachdem Vorschläge
und Einwände geäußert wurden, wird direkt entschieden, ob der Sender die
Idee weiterentwickelt. Sollte der 'Pitch' erfolgreich sein, wird der Sender den
Auftrag zur weiteren Entwicklung geben und finanzielle Mittel hierfür zur Ver-
fügung stellen.146 Nur sehr wenige, besonders vielversprechende Ideen werden
ausgesucht und weiterentwickelt.

Um die attraktivsten Ideen identifizieren zu können, muß laut dem NBC-
Programmplaner Brandon Tartikoff jeder der neuen Vorschläge den folgenden
grundlegenden Prüfungskriterien unterworfen werden:147

• In der Idee muß sich der Zuschauer in irgendeiner Art wiederfinden, sie
muß Bezug zum wirklichen Leben haben.

• Welche Besetzungsmöglichkeiten ermöglicht die Idee und welche erfordert
sie unbedingt?

• Welche Kosten würde die Verwirklichung der Idee verursachen?

• Wie viele Episoden kann man voraussichtlich aus der Grundidee ent-
wickeln?

Hat sich ein amerikanisches Network entschlossen, eine Idee zu entwickeln,
wird zunächst ein 'Step Deal' geschlossen. Unter anderem räumt dieser dem
Network grundsätzlich das 'First Refusal Right' ein, das den Produzenten davon
abhält, seine Idee jemand anderem zu unterbreiten, bevor der Sender das
Projekt nicht endgültig aufgegeben hat. Diese Bedingung erlaubt es den Sen-
dern, über Jahre hinweg an der Idee festzuhalten, ohne daß etwas geschehen
müßte. Wenn der Sender die Idee zwar nicht weiterentwickeln oder die Sen-
dung nicht ausstrahlen möchte, aber gleichzeitig befürchtet, daß ein Konkurrent
mit ihr Erfolg haben könnte, können sie das Projekt bis auf weiteres zurück-
stellen, ohne es endgültig abzulehnen. Solange ein Network ein Projekt also
nicht endgültig abgelehnt hat, kann der Produzent es aufgrund des First Refusal
Rights auch keinem anderen Konkurrenten anbieten.148

In den meisten Fällen kommen die grundlegenden Ideen für Neuentwicklun-
gen aus dem Hause oder werden von außen an die Programmverantwortlichen
herangetragen. Bei der Ideenfindung selbst kann man auf spontane Eingebun-
gen vertrauen oder diese ganz bewußt und systematisch betreiben. Neben
völlig neuen Ideen können die Programmentwickler aber auch auf schon in
anderen populären Medien vorhandene Ideen zurückgreifen. Spielfilme und
Bücher, Theaterstücke oder Comics können in TV-Movies, Serien oder Mini-
serien umgesetzt werden. Besonders interessant ist die Ausweitung eines Er-
folges über mehrere Mediengattungen hinweg. Produziert man beispielsweise

                                                       
146 Vgl. BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 167.
147 Vgl. TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. 24-26.
148 Vgl. ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S. 116.
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eine 'Serie zum Bestseller', profitieren beide Seiten von der Bekanntheit und der
Wirkung der anderen.149 Oft dienen auch aktuelle Ereignisse, Lebensgeschich-
ten oder Quellen wie Nachrichtensendungen, Tageszeitungen und Zeitschriften
als Ideenfundus für spätere TV-Movies oder Serien. "Wir in Deutschland müs-
sen noch lernen, die Themen aufzugreifen, die auf der Straße liegen", meint
Jan Körbelin, Programmdirektor bei Pro Sieben. "Die Wirklichkeit ist meist viel
spannender als Erfindungen. (...) Es gibt viele Geschichten, die auf großes
öffentliches Interesse stoßen und nur darauf warten, umgesetzt zu werden."150

Auf wahre Begebenheiten baut man vor allem deshalb auf, weil sie einfach zu
promoten sind und im Regelfall ein höheres Zuschauerinteresse hervorrufen.151

Wenn die Idee für eine Serie oder einen TV-Movie nicht vollkommen neu ent-
wickelt wurde, sondern auf einer wahren Begebenheit oder einem bestehenden
Werk, wie z.B. einem Buch basiert, muß zu Beginn der Entwicklungsphase das
Recht daran erworben werden. Hierbei sind zwei wichtige Faktoren zu be-
achten, die später entscheidenden Einfluß auf das Projekt und seine Rentabi-
lität haben: der Preis, der für die Rechte gezahlt werden muß und das Maß an
Einfluß (Creative Control), das dem Autor zugestanden werden muß.152

Obwohl Ideen die Basis jeder Sendung darstellen, sind sie in ihrer ursprüng-
lichen Form für den Sender im Grunde noch wertlos. Da die erste Idee an sich
noch kaum einzuschätzen ist und nach der ersten Selektion noch immer viel
mehr Ideen existieren als Sendungen produziert werden können, müssen die
Ideen weiter entwickelt werden. Erst nachdem Zeit und Geld investiert wurde,
nehmen Programmideen eine Form an, wonach ihre Programmtauglichkeit er-
neut eingeschätzt werden kann. Je weiter die Entwicklung vorangeschritten ist,
desto besser kann eine Idee bewertet werden und desto höher steigt die
Chance, in die eigentliche Produktionsphase eintreten zu können.153

8.2. Skript

Auf der Basis der Ideen, die als besonders vielversprechend angesehen wer-
den, wird ein kurzes 'Treatment' angefertigt, das alle wesentlichen Punkte des
Projektes festhält. Als nächster Schritt im Entwicklungsprozeß wird ein Skript
oder Drehbuch für eine Pilotsendung in Auftrag gegeben. Das Skript enthält alle
Szenen des Piloten, Handlungsanweisungen und Dialoge und beschreibt die
Charaktere. In den USA ist es üblich, Skripts solange von einem oder mehreren

                                                       
149 Vgl. BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1293.
150 KÖRBELIN, J.; Keller, H. 1995, S. 13.
151 Vgl. VANE, E.T.; GROSS, L.S. 1994, S. 48 und 50.
152 Eine ausführliche Darstellung, die sich mit der Sicherung von TV-Rechten von bestehenden

Werken beschäftigt, findet sich bei BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S.
168-172 sowie KALLAS, C. 1992, S. 55-58. Werden aber Namen und Details der Handlung
verändert, entstehen keine Zahlungverpflichtungen des Produzenten an den Autor. Vgl.
FREIWALD, I. 1996, S. 20.

153 Vgl. BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 167.
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Autoren bearbeitet zu lassen, bis sie den Anforderungen und Wünschen der
Programmverantwortlichen entsprechen und diese grünes Licht zur Produktion
der Pilotsendungen geben. Zum Teil werden sogar mehrere Skripts geordert,
um entweder die Vielseitigkeit der Idee zu testen oder die vorhergehenden
Skripts nachzubessern.154

In Deutschland sieht die Praxis meist ganz anders aus. Hier arbeitet man
noch oft nach dem 'Auteur'-Prinzip. Eine Person entwickelt das Projekt ganz
allein von der Idee, über das Drehbuch bis zur Regie. Dabei muß sich der Autor
kaum Kritik von Dritten aussetzen: "Wir sind heute in Deutschland in der
Situation, daß ein Drehbuch abgeliefert wird, das generell höchstens zweimal
überarbeitet und dann in den Dreh geschickt wird", schildert Pro Sieben-Pro-
grammdirektor Jan Körbelin. "Das ist für mich eigentlich ein bißchen beängsti-
gend, denn da geht man mit tendenziell guten Stoffen, mit Zeit und mit Geld
sehr leichtfertig um. Da ist es kein Wunder, daß Filme, TV-Movies und Serien
von eher durchschnittlicher Qualität sind und extrem austauschbar. Wir müssen
– und da unterstreiche ich die Wichtigkeit der Entwicklungsphase - extrem viel
Zeit und kreativen Aufwand investieren, um solche Sachen zur Filmreife zu brin-
gen. Dazu gehört viel Disziplin und die Bereitschaft zu einer konstanten und
offenen kritischen Auseinandersetzung mit sich selbst und anderen."155 Körbelin
fordert mehr Teamarbeit. Es könne auch für Skripts nur förderlich sein, wenn
dort kreative Arbeitsteilung herrsche.156

Ob ein Pilot in Auftrag gegeben wird, entscheidet der Programmplaner in den
USA anhand des finalen Skrips. Auch in Deutschland setzt sich diese Ansicht
bei den privaten Programmanbietern langsam durch: "Das einzige, was für mich
bei allem, was fürs Fernsehen produziert wird, wirklich wichtig ist," erklärt RTL-
Programmdirektor Marc Conrad, "ist das geschriebene Wort, das Drehbuch."157

In vielen Fällen kommen die Projekte hier nicht über die Drehbuch-Phase hin-
aus, weil sich anhand des Drehbuches gezeigt hat, daß eine weitere Entwick-
lung nicht lohnt.158 Scripts werden laut Berners anhand von folgenden Kriterien
bewertet:159

• Plot, •    demographische Attraktivität,
• Charakterisierung, •    Konkurrenz,
• Atmosphäre, •    Innovation,
• Standort, •    langfristiges Potential.
• 'Frische'

                                                       
154 Vgl. ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S. 116 sowie BLUMENTHAL, H.J., GOOD-

ENOUGH, O.R. 1991, S. 172.
155 KÖRBELIN, J.; Keller, H. 1995, S. 13.
156 Vgl. KÖRBELIN, J.; Keller, H. 1995, S. 11.
157 Conrad, Marc; zitert in: CONRAD, MARC; LEDER, D.; ANSCHLAG, D. 1992, S. 4.
158 Vgl. ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S. 116 sowie BLUMENTHAL, H.J., GOOD-

ENOUGH, O.R. 1991, S. 172.
159 Vgl. BERNERS, F. 1994, S. 396.
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Zusätzlich zu diesen Bewertungskriterien existieren noch weitere Faktoren, an
denen das Projekt über den ganzen Entwicklungsprozeß hinweg gemessen und
bewertet wird. Im folgenden wird auf die wichtigsten dieser Merkmale näher
eingegangen. Sie sind über den gesamten Programmentwicklungsprozeß hin-
weg maßgeblich, von der Idee als der ersten Stufe bis hin zur Pilotsendung und
der endgültigen Produktionsentscheidung als der letzten Stufe des Prozesses.

8.2.1. Bewertungs- und Entscheidungskriterien
im Programmentwicklungsprozeß

"Network programmers are making decisions about productions for which
there are no agreed-upon standards of competence. An experienced producer
can probably distinguish well-crafted from mediocre scripts and make informed
judgements about the quality of acting, editing and direction of a pilot. Never-
theless, the programmer has no reliable basis for predicting whether audiences,
advertisers, and critics will accept the series."160 Oder wie es Jeff Sagansky,
Präsident von CBS Entertainment, ausdrückt: "All hits are flukes".161 Trotzdem
müssen die Programmverantwortlichen endgültige und begründete Produktions-
entscheidungen treffen. Zu diesem Zweck werden bestimmte Rahmenbedin-
gungen und Eigenarten der zu bewertenden Produktionen herangezogen, die
nach Ansicht der Programmverantwortlichen Aufschluß über das Erfolgspoten-
tial einer Produktion geben können:

8.2.1.1. Genre

Programm-Genres sind von allen Seiten anerkannte Konventionen, die sich
auf die Inhalte von Fernsehsendungen oder –serien beziehen. Genres sind For-
meln, die das Format einer Sendung, die Themen, Handlungsorte, Charaktere
usw. vorschreiben. Fest etablierte Genre-Kategorien sind beispielsweise 'Situa-
tions-Komödien' ('Sitcoms') oder 'Dramas'. Anhand des Genres stellt der Pro-
grammplaner fest, welche Zuschauergruppe an der Sendung interessiert sein
könnte und wählt dementsprechend den Programmplatz aus. Für das Publikum
hingegen ist das Genre eine entscheidende Hilfe zur Einordnung und Identifi-
kation des Programminhalts. Sendungen, die außerhalb der gängigen und etab-
lierten Genre-Kategorien liegen oder mehrere derselben in sich vereinen, ver-
hindern die eindeutige Einordnung und Identifikation der Sendung. Für 'unge-
wöhnliche' Programmangebote ist es deshalb schwieriger bzw. aufwendiger,
eine Zielgruppe und einen Sendeplatz zu finden. Hinzu kommt, daß das Pub-
likum in allgemeinen ungern völlig neue Programmformen oder –formate sieht,
die außerhalb der bekannten Konventionen liegen. Um dem Publikum trotzdem
neue Programmformen nahezubringen, sein Interesse für ungewöhnliche Sen-
dungen zu wecken und es von deren Wert zu überzeugen, bedarf es eines

                                                       
160 BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1289-1290.
161 Sagansky, Jeff; zitiert in: BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1290.
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höheren und damit kostenintensiveren Promotioneinsatzes als für etablierte
Formate.162

8.2.1.2. Reputation der beteiligten Personen

Da es im Fernsehbereich nicht möglich ist, den Erfolg einer neuen Sendung
oder einer neuen Serie direkt vorherzusagen, bemüht man sich, das Risiko zu
begrenzen, indem man versucht, indirekt von den früheren Erfolgen derjenigen,
die an der Erstellung des neuen Produktes beteiligt sein sollen, auf den zu-
künftigen Erfolg der neuen Produktion zu schließen. Anhand der Reputation der
Produzenten und wenn möglich auch schon der des Regisseurs und der
Schauspieler, die voraussichtlich an dem Projekt beteiligt sein werden, sollen
dessen Erfolgsaussichten eingeschätzt werden. Man geht davon aus, daß je
größer die Erfahrungen und früheren Erfolge der beteiligten Personen sind, es
um so wahrscheinlicher ist, daß die Produktion ein kommerzieller Erfolg werden
wird.163

8.2.1.3. Kopie, Imitation und Erweiterung erfolgreicher Konzepte

"It is almost impossible for the networks or anyone else to predict with any
certainty whether a new dramatic show will attract a large enough audience (...)
to be profitable."164 "The key to understand programming is to accept the fact
that no one really knows what will work. The risks of failure are overwhel-
ming."165 Weil Scheitern einer neuen Serie mit hohen Kosten verbunden ist,
versuchen deshalb alle Programmanbieter, das Risiko von wirklichen Inno-
vationen zu vermeiden. Da aber kaum Voraussagen über den Erfolg oder Miß-
erfolg von TV-Produktionen gemacht werden können, orientieren sich die Ent-
scheidungsträger bei ihren Einschätzungen deshalb häufig an eigenen und
fremden Konzepten und Produktion, die schon realisiert wurden und ihr
Erfolgspotential unter Beweis gestellt haben. Sendungen, die gegenwärtig Er-
folg haben oder ihre Stärke schon in der Vergangenheit bewiesen haben, die-
nen als Orientierungspunkt für neue Entwicklungen.166 Zur Begrenzung des
Entwicklungsrisikos werden Innovationen vermieden und Entwicklungstechni-
ken verwandt, die alle Erfahrungen und Konzepte erfolgreicher Programme nut-
zen. Diese drei Strategien zur Reduktion des Entwicklungsrisikos sind:167

                                                       
162 Vgl. BECKER, H.S. 1982, S. 28-34 und 40-67.
163 Vgl. BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1293; ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S.

117 sowie CARTER, B. 1992, S. D 6.
164 CANTOR, M.G.; CANTOR, J.M., S. 57-58.
165 TWITCHELL, J.B. 1992, S. 224.
166 Vgl. BIELBY, W.T.; BIELBY, D.D. 1994, S. 1293 sowie HEAD, S.W.; STERLING, C.H. 1987,

S. 314
167 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 63-85.
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• Spin-off,

• Kopie,

• Rekombination.

8.2.1.4. Spin-off

"The most important thing in a show is character",168 erklärt Sy Amlen, Vize-
präsident von ABC Entertainment. Wie Amlen halten die meisten Programm-
verantwortlichen einen sympathischen, faszinierenden Charakter, der Träume,
Interesse oder auch Ängste bei den Zuschauer auslöst, für den wichtigsten und
zuverlässigsten Indikator für eine erfolgversprechende Sendung. Folgt man
dieser Auffassung, haben die Darsteller einen besonders großen Einfluß auf
den Erfolg und den Charakter von Serien-Figuren, stärker noch als die Dreh-
buchschreiber oder der Regisseur. Die Figuren einer fiktionalen Serie werden
von den Zuschauern immer nur so wahrgenommen, wie sie von den Schau-
spielern angelegt und gespielt werden. Dies ist der Grund dafür, daß Ideen und
Skripte häufig als sehr viel besser eingeschätzt werden, als später der Pilot, der
ja letztendlich nichts anderes ist als die Umsetzung des Skriptes in Bild und
Ton. "Why? Because you can spend a year refining the concept of a show and
working on the script, and if the wrong person gets cast in a crucial role, the
party is over. The idea and the words are vital, but without the right talent to
realize them, you're finished."169 Der Charakter und damit der Erfolg einer Figur
ändert sich mit dem Schauspieler, der sie darstellt. Deshalb ist die Besetzung,
d.h. das Casting, einer Neuproduktion ein wichtiger Schlüsselfaktor für ihren
Gesamterfolg. Die wenigsten Menschen können sich an bestimmte Episoden
einer Serie erinnern – Erinnerungen an Handlungen verflüchtigen sich in der
Regel schon nach wenigen Tagen oder Wochen. Was das Image einer Sen-
dung prägt, bleibende Erinnerungen und Assoziationen hervorruft, sind immer
Figuren einer Serie. Prägnante Charaktere wie Colombo, Kojak oder Schiman-
ski bleiben den Zuschauern immerwährend im Gedächtnis.170

"If the single most important factor in series success is the appeal of its major
characters, then it is logical to launch a show with characters whose appeal is
pretested. If acquaintanceship is ready-made, so much better. When secondary
characters are 'spun off' from current series to stand on their own, presumably
they have already accumulated their followings on the road."171 Gegenüber
Sendungen, die vollkommen unbekannt sind und deren Charaktere allesamt
neu eingeführt werden müssen, haben neue Programmangebote, in denen
                                                       
168 Amlen, Sy; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 64.
169 TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. 81.
170 Weil die Serienfiguren ein so zentraler Erfolgsfaktor von TV-Produktionen sind, werden sie

entsprechend genau geplant: "Astonishingly, real people in real offices get paid large
salaries to decide whether characters will be allowed to say 'son of a bitch', or what color
The Munsters should be." GITLIN, T. 1994, S. 15.

171 GITLIN, T. 1994, S. 67.
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Figuren mitwirken, die schon aus älteren populären Sendungen bekannt sind,
einen Popularitätsvorschuß und damit einen Wettbewerbsvorteil.172 Die Über-
nahme bereits bekannter Elemente oder Figuren wird deshalb häufig als Start-
hilfe für neu entwickelte Serien genutzt. Besonders häufig läßt man Schauspie-
ler aus erfolgreichen Serien in der identischen Rolle in weiteren Serien auftre-
ten. Serien, die in derartiger Weise auf ihren Vorgängerserien aufbauen, d.h.
Elemente oder Figuren von ihnen übernehmen, bezeichnet man als 'Spin-offs'.
Im Vergleich zu völlig neuen Serien ist das 'Enttäuschungsrisiko' der Zuschauer
bei Spin-offs ungleich geringer. Aus der Kognitionspychologie ist seit langem
bekannt, daß zur optimalen Verarbeitung von Stimuli diese eine gewisse Aus-
gewogenheit von bekannten und unbekannten Elementen enthalten müssen.
Ein Übergewicht an Neuem wirkt abweisend, weil die Einordnung schwerfällt;
zu viel Bekanntes wirkt dagegen langweilig.173 Besonders Serien machen sich
dieses Phänomen zunutze, indem sie in jeder neuen Folge eine ausgewogene
Mischung aus neuen interessanten Elementen und Charakteren in einem be-
kannten Rahmen anbieten, dessen Struktur der Zuschauer kennt und mag.
Noch stärker nutzen Spin-offs diesen Effekt: Indem bekannte Elemente oder
Charaktere aus alten Serien mit hinüber zu vollkommen neuen genommen wer-
den, erleichtert man dem Zuschauer so den Einstieg zu. Eine Maxime der Pro-
grammentwicklung lautet daher: "Familiarity breeds acceptability."174

Beobachtungen zeigen, daß Spin-offs sogar dann noch erfolgreicher sind als
komplette Neuentwicklungen, wenn die aus der alten Serie übernommene Figur
in der neuen Serie nicht mehr vollkommen der in der alten entspricht – wichtig
ist allein der 'Wiedererkennungswert'. Allein schon der Name einer altbekannten
Figur in einer neuen Serie weckt das Interesse der Zuschauer, weil er auf einen
Zusammenhang zwischen der alten und der neuen Serie hinweist. Trotzdem
läßt sich der Erfolg einer bekannten Figur allein nicht automatisch auf jede neue
Serie übertragen. Ein Erfolg wird sich nur dann einstellen, wenn sich die etab-
lierte Figur in den Kontext der neuen Serie einfügt und zu den anderen Figuren
paßt.175

Ein zusätzlicher positiver Effekt, der durch den Einsatz von Spin-offs erreicht
wird, ist ein schnellerer Aufbau des Handlungsrahmens der Serie, da Erklärun-
gen kaum nötig sind. Hinzu kommt, daß in der alten Serie für die neue gewor-
ben werden kann und umgekehrt, d.h. der Einsatz wirkungsvoller Crosspro-
motion möglich ist. Gleichzeitig muß auch weniger Einführungs-Promotion ein-
gesetzt werden, da die neue Serie ja schon über einen gewissen Bekanntheits-
grad verfügt. Dieser Bekanntheitsvorschuß ermöglicht auch ein genaueres Vor-
hersagen der Quantität und Qualität der zu erwartenden Zuschauer, was den

                                                       
172 Vgl. WAKSHLAG, J.J.; GREENBERG, B.S. 1979, S. 59.
173 Vgl. ZUBAYR, C. 1995, S. 47.
174 Silverman, Fred; zitiert in: HOBSON, D. 1981, S. 23.
175 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 68.
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Vorausverkauf von Werbeplätzen der neuen Serie an die Werbetreibenden ver-
einfacht.

8.2.1.4.1. Kopie

Wenn ein Spin-off den Erfolg einer etablierten Sendung ausnutzt, indem eine
oder mehrere ihrer Figuren auf eine andere Serie übertragen werden, dann
nutzen Kopien etablierte Sendungen, indem sie deren Formeln reproduzie-
ren.176 Im intensiven Wettbewerb tendieren alle TV-Anbieter dahin, eigene und
fremde Erfolgskonzepte immer wieder zu kopieren bzw. zu imitieren.177 Da
Erfolgsstrategien der Konkurrenz schonungslos kopiert werden und sich des-
halb die Angebote der verschiedenen Sender in den USA, aber auch der in
Deutschland immer mehr ähneln, kann man bei weniger innovativen Anbietern
sogar von "Imitation als Programmkonzept"178 sprechen.179 Durch die Tendenz
aller Programmveranstalter zur Reproduktion lassen sich in Bezug auf Pro-
grammgenres und Formate regelrechte Moden oder Trends beobachten.
Neumann stellte sogar eine "lawlike dynamic" fest. "At that point, when new
programs from those genres are introduced at the margin, being relatively rare
they are valued and frequently viewed. This pattern encourages the introduction
of new programs of similar character until there is an oversupply (...). The
pattern reverses itself back and forth approximately every four years."180

Neben der Orientierung an erfolgreichen Konzepten lassen sich die Trends in
der Programmentwicklung auch noch auf einen zweiten Grund zurückführen:
Die Bemühungen aller kommerziellen Programmanbieter zielen fast aus-
schließlich auf die begehrte Altersgruppe der 14-49jährigen. Die Werbetreiben-
den verlangen meist nur nach diesem Publikumssegment. Diese Zielgruppe
schränkt das Spektrum der erfolgversprechenden Genres ein, was die Neuent-
wicklungen einander noch ähnlicher macht. So begründete beispielsweise die
Fox-Serie 'The X-Files', die besonders junge männliche Zuschauer anspricht, in
den USA einen gewaltigen 'Mystery'-Boom in der ´96-97-Saison. Alle Networks
entwickelten in kürzester Zeit Serien, die ebenfalls Geheimnisse, Außerirdische
und Verschwörungen thematisierten. Mit etwa einem Jahr Verspätung kam der
Mystery-Boom auch in Deutschland an. 1997 kämpften rund 15 Serien unter
dem Oberbegriff 'Mystery' um die Gunst der Zuschauer. Dabei ist der Trend
nicht mehr nur auf Serien beschränkt, sondern hat schnell auch auf andere
Formate wie Magazin-Sendungen und Spielfilme übergegriffen.181 Die Pro-
grammentwickler in den USA waren sich durchaus der Marktsättigung bewußt,
was erklärt, daß alle US-Networks für die ´97-98-Saison 'Feel-Good Shows' in

                                                       
176 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 69.
177 Vgl. OWEN, B.M.; WILDMANN S.S. 1992, S. 84.
178 RUST, H. 1988, S. 611.
179 Vgl. KLEINSTEUBER, H.J. 1992, S. 144.
180 NEUMANN, R.W. 1991, S. 141-142.
181 Vgl. ARNU, T. 1997a, S. 19, sowie SÖRENSEN, I. 1997, S. 148.
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der Entwicklung hatten, die einen neuen Trend begründen sollten.182 Die Imi-
tation von erfolgreichen Programminnovationen der Konkurrenten ist aber auch
auf dem deutschen TV-Markt üblich. Beispielsweise kombinierte das ZDF jüngst
in einer neuen Serie erstmalig Versatzstücke der als Vorbild dienenden ameri-
kanischen Krankenhausserie 'E.R.' mit den Abenteuern einer Hubschrauberret-
tungscrew. In kürzester Zeit zogen RTL und Sat. 1 mit eigenen Hubschrauber-
serien nach.183

Das große Problem beim Kopieren einer erfolgreichen Konkurrenzserie ist
herauszufinden, welches die Erfolgsfaktoren des Originals sind oder waren.
Häufig ist nämlich eine ganz bestimmte, aber kaum reproduzierbare Kombi-
nation von Faktoren für den Erfolg eines Programmangebots verantwortlich.
Problematisch ist eine Kopie vor allem dann, wenn der Erfolg der Original-
sendung ein Verdienst eines einzigartigen und nicht reproduzierbaren Faktors,
wie z.B. eines bestimmten Autors oder besonders beliebten Schauspielers, ist.
Jeder Programmveranstalter, dessen erfolgreiche Programminnovation auf
einen derartigen nicht-tangiblen Erfolgsfaktor zurückzuführen ist, wird versu-
chen, sich diesen Wettbewerbsvorteil mit langfristigen Verträgen oder hohen
Gagenzahlungen zu erhalten. Risikoreiche Programminnovationen lohnen sich
gerade dann, wenn sie schwer zu kopieren sind. Hat sich ein neues, innova-
tives Format erst einmal an einem bestimmten Sendeplatz durchgesetzt, ist es
nur noch schwer von Imitaten der Konkurrenz zu verdrängen. Das Original ist
regelmäßig seinen Kopien überlegen, d.h. Innovationen haben, wenn sie sich
durchsetzen können, einen Pioniervorteil, dem andere Sender, die zur selben
Zeit nachziehen wollen, über bloße Vervielfachung des Genres oder Formats
kaum beikommen können.184

Eine in Deutschland zur Zeit beliebte Variante der Kopie als Programment-
wicklungsstrategie ist das 'Remake'. Hierbei werden klassische Geschichten,
Kino- oder Fernsehfilme, wie z.B. 'Moby Dick' oder 'Charly's Tante', die in ihrer
ursprünglichen Fassung oder sogar in mehreren Versionen Erfolg hatten, für
das Fernsehen neu aufgelegt. Die Wiederverwertung der alten Stoffe ist eine
relativ sichere und erfolgreiche Methode der Programmentwicklung. Sowohl die
Geschichte als auch Titel sind dem Publikum bekannt und lassen auf Qualität
schließen. Im Verbund mit einigen Stars läßt sich das Zuschauerinteresse des-
halb vergleichsweise gut abschätzen. Das geringe Risiko erlaubt es den Produ-

                                                       
182 Vgl. STANLEY, T.L. 1996, S. 44-45. Ein ähnlicher Trend ist bei Fatasy-Serien, wie z.B.

Hercules oder Sindbad feststellbar. Vgl. FREEMAN, M. 1996, S. 46-47.
183 Vgl. CYLLOK, A. 1998, S. 23. Noch weiter fortgeschritten ist die Verbreitung von Bezie-

hungs-/Partnervermittlungsshow-Clonen über fast alle Sender hinweg. Sie alle gehen auf die
1986 erstmals ausgestrahlte Sendung 'Herzblatt' zurück, die als Pionier im deutschen TV-
Markt anzusehen ist. Einen Überblick über die verschiedenen 'Kuppelshows' gibt: WINKLER,
S. 1996, S. 17-18.

184 Vgl. HUBER, J. 1997, S. 8-9.
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zenten, hohe Investitionen zu tätigen, was wiederum einen hohen Qualitäts-
standard sichert und eine internationale Verwertung zuläßt.185

8.2.1.4.2. Rekombination

Die einfachste Formel zur Programmentwicklung nennt Al Masini, einer der
erfolgreichsten amerikanischen Fernsehproduzenten: "Select some type of pro-
gram missing from the TV spectrum."186 Doch dieser Ansatz ist immer schwerer
zu realisieren, da die hohe Zahl der Anbieter und der intensive Wettbewerb
längst die Anbieter dazu gezwungen haben, jede nur denkbare Lücke im Pro-
grammspektrum zu besetzen. Hinzu kommt, daß die öffentlich-rechtlichen Sen-
der sogar Zuschauergruppen mit Programm versorgen (müssen), die so klein
oder unbedeutend sind, daß ohnehin kein positiver Deckungsbeitrag zu erzielen
ist. Mit Blick auf den intensiven Wettbewerb und das sich ständig vervielfachen-
de Programmangebot wird es immer schwieriger, völlig neue Programmkonzep-
te zu entwickeln und damit unbesetzte Lücken des Programmspektrums auszu-
füllen. Statt dessen orientiert man sich an bekannten Programmformen. "I have
never been in a TV development meeting," berichtet der Produzent Michael
Kozoll, "where someone does not (...) ask, 'What's it like?'"187 Schon dagewe-
sene Produktionen dienen als Orientierungspunkt und Erklärungshilfe für neue
Projekte. Im Grunde sind fast alle Neuentwicklungen mehr oder weniger ein
Konglomerat, das sich aus Erfolgselementen oder Versatzstücken verschiede-
ner erfolgreicher Sendungen zusammensetzt. Deshalb: "Examine those ingre-
dients which have been recurrently successful and reshape them without
shame",188 meint Bob Shanks, Vice President of Programming bei ABC. Es
existiert nur eine beschränkte Anzahl von Grundelementen, Genres und Situa-
tionen, die für jede neue Produktion auf eine andere Art zusammengestellt wer-
den. In den seltensten Fällen ist eine vollkommene Neuschöpfung zu finden
oder gar beabsichtigt. Statt dessen bedient sich die Programmplanung bekann-
ter und bewährter Versatzstücke, kombiniert sie neu und hofft darauf, daß die
Kombination erfolgversprechender Elemente auch zum Erfolg führt. Dabei soll
dieses Vorgehen der TV-Programmentwickler keinesfalls negativ bewertet wer-
den; die Entwicklung als Rekombination von bekannten Erfolgselementen findet
sich regelmäßig auch beim Film, im Theater oder in der Literatur.189

8.2.1.4.3. Verhältnis von Imitation zu Innovationen

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daß die Entwicklung jedes
neuen Programmangebots in der einen oder anderen Weise so gut wie immer

                                                       
185 Vgl. ARNU, T. 1997b, S. 18.
186 Masini, Al; zitiert in: POWERS, R. 1990, S. 121.
187 Kozoll, Michael; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 76.
188 Shanks, Bob; zitiert in: MANKIEWICZ, F.; SWERDLOW, J. 1979, S. 111.
189 Vgl. VOGLER, C. 1997, S. 13.
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auf der Basis alter Sendungen oder Konzepte stattfindet. Wie aber oben schon
gezeigt wurde, kann eine bloße Kopie nie den Erfolg des Originals erreichen.
Vielmehr muß ein neues Programmkonzept immer einen gewissen Anteil an
neuen Elementen enthalten. Das Dilemma der Programmentwicklung besteht
demnach darin, zu bestimmen, wie groß eine Innovation sein muß, um ein Pub-
likum anzuziehen, das von den gegenwärtig angebotenen Sendungen ge-
langweilt ist, und gleichzeitig zu wissen, ab welchem Grad eine Innovation von
den Zuschauern abgelehnt wird, weil das neu entwickelte Sendungskonzept
ihnen nicht mehr vertraut genug ist und deshalb möglicherweise Ablehnung her-
vorruft.190

Ein hoher Innovationsgrad in neuen Programmkonzepten wird vor allem auch
dadurch behindert, daß in der Regel nur kurzfristige Markterfolge zählen. Aus
Zeit- und Kostengründen sind nur nuancierte Variationen bereits eingefahrener
Konzepte möglich, die schon bei kleinen Einbrüchen der Zuschauerzahlen so-
fort abgesetzt und durch ein neues 'nuanciertes Imitat' ersetzt werden. Anstelle
von Innovationen finden sich immer wieder neue Anwendungsformen alter
Formate und neuartige Zusammenstellungen bekannter Elemente. Bei einer
längerfristigen bzw. risikoreicheren Programmpolitik, die auf eine allmähliche
Gewöhnung des Publikums an neue Sendungen setzt, müßten möglicherweise
längerdauernde Verluste durch unkonventionelle Programmexperimente in Kauf
genommen werden.191 Eine solche Programmpolitik können aber nur Sender
wagen, die unabhängig von Werbeeinnahmen operieren können, wie es bei den
öffentlich-rechtlichen der Fall ist, oder Sender, die ohnehin über einen geringe-
ren Marktanteil verfügen. Schwache Sender können ihr Publikum nicht von
einer starken Sendung zur nächsten weiterreichen, sondern müssen ihr Publi-
kum von Programm zu Programm immer wieder neu anziehen. Das Risiko
eines hohen Zuschauerverlustes, der sich auch auf die umliegenden Sendun-
gen auswirkt, besteht bei ihnen ohnehin nicht. Dies führt zu einem unstetigen
Programm, läßt aber auch die größten Spielräume für neue, innovative oder
sogar experimentelle Programmideen. Etablierte bzw. starke Sender können
sich keine Experimente leisten und müssen daher ein vergleichsweise 'konser-
vatives' Programm anbieten.192 "Die Innovationsfreudigkeit privater Anbieter
hängt von deren Kreativität und Risikobereitschaft ab; generell steigen die An-
reize, innovative Programmformen zu entwickeln, für einen gewinnorientierten
Anbieter mit dem erwarteten Barwert der Innovationserträge."193 Geht man da-
von aus, daß alle Sender ein ähnlich hohes kreatives Potential aufweisen, ist
allein die Risikobereitschaft ausschlaggebend für den Grad an Innovation. Pro-
grammveranstalter, die ohnehin nichts zu verlieren haben, werden deshalb ein
größeres Risiko eingehen als erfolgreiche Sender. Programminnovationen wer-

                                                       
190 Vgl. GANS, H.J. 1980, S. 73.
191 Vgl. RUST, H. 1988, S. 617-619.
192 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 57.
193 PETHIG, R.; BLIND, S. 1995, S. 71.



Holtmann: Programmbeschaffung und -entwicklung 55

55

den infolgedessen tendenziell von den Programmveranstaltern mit den ge-
ringsten Einschaltquoten eingeführt. Innovationen sollen ihre eigenen 'Produkte'
von denen der anderen differenzieren und Profil beim Publikum schaffen. Erst
wenn die Programminnovationen der Kleinen Erfolg zeigen, werden sie von den
größeren Programmveranstaltern binnen kürzester Zeit adaptiert bzw. deren
Konzepte werden imitiert.194

8.2.1.4.4. Internationale Verwertbarkeit

In Deutschland spielen aufwendigere Fernsehfilme und Serien bei der ersten
Ausstrahlung oft nur 60 Prozent ihrer Kosten wieder ein. Erst auf der Zweit- und
der Drittverwertungsebene, d.h. durch mehrmalige Wiederholungen und den
Lizenzverkauf an andere Sender, kann die Gewinnschwelle überschritten wer-
den. Große Sportübertragungen, wie z.B. die Champions League oder Wimble-
don, rentieren sich sogar gar nicht.195 Sollten die Produktionskosten von fiktio-
nalen Programmen im Inland im Rahmen der Zweit- und Drittverwertung nicht
gedeckt werden können, so entscheidet letztendlich die internationale Verwert-
barkeit des geplanten TV-Movies oder der Serie, ob das Projekt realisiert wer-
den kann oder nicht. Nur wenn die Möglichkeit besteht, die Produktion auch im
internationalen Markt zu verkaufen und mit den dort erzielten Einnahmen die
Gewinnschwelle zu überschreiten, erscheint ihre Herstellung sinnvoll. "Wir müs-
sen deutsche Filme machen, die so gut sind, daß wir sie auch ins Ausland brin-
gen können",196 fordert Pro Sieben-Programmdirektor Jan Körbelin. US-Filmstu-
dios und Programmanbieter haben schon lange realisiert, wie wichtig der inter-
nationale Markt ist und richten ihre Produktion auf die Bedürfnisse ausländi-
scher Programmabnehmer aus.197 Dementsprechend generieren die internatio-
nalen Einnahmen rund die Hälfte der Umsätze der US-Produzenten.198 Von den
gesamten internationalen Umsätzen der US-Medien-Konzerne fielen 1994
schon 56% auf das Free-TV.199

Besonders der schon im Rahmen der Eigenproduktion beschriebene 'Cultural
Discount' beeinflußt die internationale Verwertbarkeit fiktionaler TV-Produktio-
nen. Insbesondere die Sprache, in der gedreht werden soll, hat entscheidenden

                                                       
194 Vgl. HIRSCH, P.M. 1980, S. 86.
195 Vgl. O.V. 1995b, S. 107.
196 Körbelin, Jan; zitiert in: RÖSCHEISEN, T. 1997, S. 154.
197 Vgl. RICHMOND, R. 1997, S. 62.
198 Vgl. RENAUD, J.-L.; LITMAN, B.R. 1985, S. 249. In den USA zahlen die Networks für

bestimmte Programmformen häufig nur 60-85 Prozent der Produktionskosten, der Rest muß
vom Produzenten investiert werden. Diese Defizit-Finanzierung bedeutet, daß, obwohl es
sich bei dem Projekt um eine Auftragsproduktion handelt, die Produktionskosten vom Auf-
traggeber nicht voll übernommen werden. Die verbliebenen Kosten müssen vom Produzen-
ten selbst auf der Zweit- und Drittverwertungsebene und im internationalen Markt wieder
hereingeholt werden. Vgl. VOGEL, H.L. 1994, S. 114-115, sowie RIDDER, C.-M. 1989, S.
101.

199 Vgl. ARTOPÉ, A.; ZERDICK, A. 1995, S. 32.
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Einfluß auf die Akzeptanz einer Produktion in anderen Ländern: Alle Zuschauer
- egal in welchem Land - ziehen Filme und Serien in ihrer Muttersprache Pro-
grammen, die synchronisiert oder mit Untertiteln versehen sind, vor.200 Vor
allem in den großen und wichtigen ausländischen Märkten wie z.B. den USA
werden synchronisierte Programmangebote von den Zuschauern nicht akzep-
tiert.201 Da aber Englisch in der ganzen Welt verstanden wird, erübrigt sich oft
die teure und unbeliebte Synchronisation, wenn statt in Deutsch direkt in
englischer Sprache produziert oder jede Szene zweimal, einmal in Deutsch und
einmal in Englisch, gedreht wird. Bei der deutschen Beta-Film geht man davon
aus, daß der Englisch-Verzicht weltweit zu 50 Prozent weniger Einnahmen
führt.202

Der Cultural Discount erklärt auch, warum der internationale Programmhandel
sich fast ausschließlich auf fiktionale Programme und Unterhaltung beschränkt.
Informations- und Nachrichtensendungen sind meist zu sehr kulturspezifisch,
als daß sie in anderen Ländern Interesse erregen könnten.203 Im Gegensatz
dazu sind fiktionale Programme weitaus weniger in einer bestimmten Kultur
verwurzelt bzw. können so produziert werden, daß keine genauen Hinweise auf
einen bestimmten Kulturkreis erkennbar sind. Soll eine fiktionale Produktion auf
dem internationalen Markt Erfolg haben, muß zur Vermeidung eines zu großen
Cultural Discounts darauf geachtet werden, daß sie mit möglichst wenigen
kulturspezifischen Attributen belastet ist. Dabei sind besonders kulturübergrei-
fende Genres, die in der ganzen Welt verstanden werden, erfolgreich: "Ein
Mord ist überall ein Mord, beim Humor ist das schon ganz anders",204 erklärt
Jan Mojto, Chef der zur Kirch Gruppe gehörenden Beta Film. Komödien sind
äußerst schwer zu exportieren, weil sie meist auf den spezifischen Humor ihres
Ursprungslandes ausgerichtet sind, der mit dem Humor anderer Länder meist
nicht kompatibel ist. Besser exportierbar sind daher vor allem die eher hand-
lungsgetriebenen Genres wie Action, Thriller oder Science Fiction.205 Mit Blick
auf diese Erkenntnis entwickelte die US-Film- und Fernsehindustrie über viele
Jahre hinweg eine Formel, mit deren Hilfe Software erzeugt werden, die inter-
national akzeptiert und verstanden wird und sich deshalb gut verkauft: "Empha-
size filmed action in defining situations and conveying meaning as much as
possible in visual terms, reducing in turn any dependence on dialogue."206

Die wichtigsten Märkte für deutsche Fernsehproduktionen sind traditionell
Italien, Spanien und Frankreich, in dieser Reihenfolge. Zunehmend interessant

                                                       
200 Vgl. OWEN, B.M.; WILDMANN S.S. 1992, S. 51.
201 Vgl. KRUSE, J. 1994, S. 195.
202 Vgl. ARNU, T. 1997b, S. 18; vgl. auch RENAUD, J.-L.; LITMAN, B.R. 1985, S. 257.
203 Vgl. HOSKINS, C.; MIRUS, R. 1988, S. 501.
204 Mojto, Jan; zitiert in: O.V. 1997b, S. 60; vgl. hierzu auch HOROWITZ, N. 1979, S. 83.
205 Allerdings sind dies gleichzeitig auch die teuersten Genres. Vgl. RÖSCHEISEN, T. 1997, S.

167.
206 RENAUD, J.-L.; LITMAN, B.R. 1985, S. 253.
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wird in den letzten Jahren auch der ehemalige Ostblock.207 Mit Blick auf den
Cultural Discount wird schnell verständlich, warum dies so ist. Alle der ge-
nannten Länder entstammen dem europäischen Kulturkreis, was die Akzeptanz
deutscher Produktionen erleichtert. In Asien hingegen haben deutsche Pro-
gramme aufgrund des kulturellen Unterschiedes bisher kaum eine Chance.208

Sollen Länder angesprochen werden, die außerhalb des europäische Kultur-
raums liegen, müssen deutsche Produktionen nicht nur auf kulturspezifische
Attribute verzichten, d.h. eine gewisse kulturspezifische Neutralität aufweisen,
um Erfolgschancen zu haben,209 sondern sich auch in ihrer Erzählweise an
internationale Gegebenheiten anpassen. Eine Orientierung am 'Weltstandard
Hollywood' tut Not. Hollywood hat eine Sprache entwickelt, die global verständ-
lich ist und akzeptiert wird. Gleichzeitig werden Geschichten erzählt, die die
meisten Menschen interessieren.210 Der Produzent und ehemalige Sat. 1-Pro-
grammdirektor Peter Gerlach weist darauf hin, daß die deutsche Erzählweise
sehr episch sei und sich statt dessen auf den Rhythmus der international ver-
langten Dramaturgie einstellen müsse. Die häufig zu komplizierte und meist zu
breite Exposition deutscher Film- und Fernsehproduktionen sei sogar eine
höhere Hürde als die deutsche Sprache.211 International scheint es nur eine
weltweit verständliche, konsumierbare und damit absetzbare Art des Geschich-
tenerzählens zu geben, und das ist die Hollywoods. Um international verwert-
bare Film- und Fernsehproduktionen zu schaffen, muß diese Form eingehalten
werden.212

Auch die Qualität der Produktion spielt eine Rolle für ihre internationale Ver-
käuflichkeit. Weil viele Länder zu klein sind, d.h. zuwenig Einwohner bzw. Zu-
schauer haben, als daß sich eigene Produktionen rentieren würden, kaufen sie
auch die billigeren Produktionen. Große Länder bzw. Märkte mit einem großen,
zusammenhängenden Sprachraum produzieren hingegen die preiswerteren
Programmanteile selbst und kaufen nur qualitativ hochwertige Software aus
dem Ausland zu. Um in diesen großen Märkten Erfolg zu haben, muß auch die
Qualität der Produktionen stimmen. Wichtig für die internationale Verkäuflichkeit
ist außerdem, daß eine ausreichende Anzahl an Episoden und Staffeln einer
Serie zur Verfügung steht.213 Denn nur dann kann die Serie erfolgreich ge-

                                                       
207 Vgl. O.V. 1997b, S. 60.
208 In der Gegenrichtung ist dasselbe Phänomen erkennbar. Eine Ausnahme bilden hingegen

die Vereinigten Staaten: US-Produktionen sind weltweit in jedem Kulturkreis erfolgreich. Zur
Erklärung dieses Phänomens siehe HOSKINS, C.; MIRUS, R. 1988, S. 504-508. Ein weiter-
gehenden Erklärungsversuch unternimmt: FRANK, B. 1993, S. 105-129.

209 Vgl. GROEBEL, J.; u.a. 1995, S. 94.
210 Vgl. RÖSCHEISEN, T. 1997, S. 133 und 139.
211 Vgl. GERLACH, P.; HEIDSIEK, B. 1997, S. 18.
212 Vgl. RÖSCHEISEN, T. 1997, S. 146.
213 Vgl. O.V. 1997b, S. 60.
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strippt, d.h. tagtäglich auf dem selben Sendeplatz ausgestrahlt werden.214 130
Folgen einer einzigen Serie sind im internationalen Geschäft eine bessere Vor-
aussetzung als dreizehn. In Deutschland werden die kreativen und finanziellen
Kräfte noch zu sehr aufgesplittet, so daß die nötige Anzahl für die internationale
Verwertung bisher nur selten erreicht wird.215

8.2.1.4.5. Staying Power – Langlebigkeit

"Development isn't about a pilot, it's about 22 episodes"216 Programmplaner
suchen vor allem nach Sendungen mit, wie sie es nennen, 'Staying Power'. Der
Begriff umschreibt eine schwer faßbare Kombination von Elementen, die die
Zuschauer über viele Jahre hinweg mit denselben Figuren und Situationen
fasziniert und interessiert.217 "All television is story-telling, and a successful
show will need to spawn eighty to one hundred new stories in its lifetime."218

Besonders die Figuren einer Serie müssen das Kriterium der Langlebigkeit
erfüllen: "The key to series television is longevity," meint nämlich Tony Thomo-
poulos, Präsident von ABC Entertainment. "When you look at a series's poten-
tial, you look at character development and the longevity of those characters:
Now you can deal with those characters week after week after week."219 Nur
wenn dem Potential einer Figur nicht schon nach wenigen Folgen die Erschöp-
fung droht und die Figur es schafft, den Zuschauer über ein langen Zeitraum
hinweg zu interessieren, lohnt sich die Serienproduktion.

8.2.1.4.6. Repertoirefähigkeit

Bei der Produktion eigenen Programmaterials muß vor allem auf die 'Reper-
toirefähigkeit' der Neuproduktionen geachtet werden. Jeder neue TV-Movie
muß in der Lage sein, "zwei- bis dreimal in der Primetime und zwei- bis dreimal
auf Nebenschauplätzen wiederholt zu werden", fordert ZDF Fernsehspielchef
Hans Janke. Das hat erhebliche dramaturgische Konsequenzen. Neue Stücke
dürfen "nicht übermäßig aktuell" sein, und es habe "modische Vorsicht bis hin
zum Gestus der Akteure"220 zu herrschen. Aktuelle Themen scheinen bei ihrer
ersten Ausstrahlung besonders viele Zuschauer zu interessieren. Betrachtet
man eine Produktion aber aus dem Blickwinkel der Wiederholbarkeit, so lassen
sich zeitlos klassische, fiktionale Inhalte, wie z.B. Kriminal- oder Liebesfilme,
ohne Bezug auf bestimmte gesellschaftliche oder politische Ereignisse sowie

                                                       
214 Eine ausführliche Beschreibung der Strippig-Strategie findet sich bei HOLTMANN, K. 1998,

S. 129-133.
215 Vgl. GERLACH, P.; HEIDSIEK, B. 1997, S. 18.
216 Daniels, Suzanne; zitiert in: DUPREE, D. 1996, S. 8.
217 Vgl. ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S. 114.
218 TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. 25.
219 Thomopoulos, Tony; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 64.
220 Janke, Hans; zitiert in: O.V. 1998b, S. 149; vgl. auch KAYSER, H.J. 1993, S. 258.
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Themen der Gegenwart einfacher und öfter wiederholen. Über alle Ausstrahlun-
gen hinweg erzielen sie insgesamt mehr Zuschauer als eine Sendung, die
wegen ihres aktuellen Bezugs nur einmal ausgestrahlt werden kann.

Aus demselben Grund verzichten die kommerziellen TV-Programmanbieter in
den USA, aber auch in Deutschland auf die Produktion von großen Show-
Abenden, wie sie in Deutschland aus dem Angebot der öffentlich-rechtlichen
Anbieter bekannt sind. "Die kann ich nur einmal senden, und dann ist es vor-
bei",221 erklärt RTL-Chef Thoma. Allenfalls Benefizveranstaltungen und wirk-
liche 'Events', wie z.B. die Oscar-Verleihung, die bei ihrer ersten und einzigen
Ausstrahlung einen positiven Deckungsbeitrag erzielen und gleichzeitig eine
imageverbessernde Wirkung für den Sender haben, kommen in Frage. Viele
Programmveranstalter ziehen deshalb die Produktion von gut wiederholbaren
Serien und TV-Filmen der Herstellung von Gala-Abenden und Spielshows vor.
Serien und TV-Movies erzielen bessere Zuschauerzahlen und lassen sich, was
noch wichtiger ist, besser refinanzieren.222 Bei Serien und TV-Filmen besteht im
Gegensatz zu Spielshows die Möglichkeit zur häufigen Wiederholung und zu-
sätzlich zum Verkauf an andere Sender und ins Ausland. Von Spielshows kann
hingegen nur das Konzept weiterverkauft werden und dies auch nur, wenn es
sich bei ihr um kein Imitat einer anderen Spielshow handelt und sie darüber
hinaus sehr originell ist.

8.2.1.5. Inhaltsangaben als Entscheidungskriterium

Ein besonderes Problem bereiten den Programmverantwortlichen Programm-
angebote, die für sich allein stehen, wie z.B. TV-Movies. Diese nur ein einziges
Mal sichtbaren Programmangebote stehen nicht wie Serien im Zusammenhang
mit anderen Sendungen und kehren auch nicht regelmäßig auf den Bildschirm
zurück. Da TV-Movies nur punktuell zu sehen sind, hat das Publikum kein Vor-
wissen über sie. Wurde ein TV-Movie einmal ausgestrahlt, hört der Zuschauer
bis zu seiner ersten Wiederholung in der Regel nichts mehr über ihn. Daraus
ergibt sich ein spezielles Marketingproblem, das Entscheidungen im TV-Movie-
entwicklungsprozeß nachhaltig beeinflußt: Die Frage ist, wie man das Publikum
dazu bringt, sich einen isolierten Fernsehfilm anzusehen, ohne daß es etwas
darüber weiß. Bei Serien ergibt sich dieses Problem nicht, denn wenn eine
Serie erst einmal ihr Publikum gewonnen hat, wirbt jede einzelne Episode für
die nächste. Auch Spielfilme, die im Kino gelaufen sind, bereiten vergleichs-
weise geringe Schwierigkeiten: Die in den vorhergehenden Release-Windows
getätigten Marketing- und Promotionanstrengungen, Kritiken in Zeitungen und
Mundpropaganda schaffen dauerhafte Bekanntheit, von der Free-TV-Ver-
anstalter profitieren können.

                                                       
221 Thoma, Helmut; zitiert in: GANGLOFF, T.P. 1997, S. 137.
222 Vgl. HANDWERK, M. 1997, S. 239.
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Im Normalfall bezieht das Publikum seine Programminformationen aus-
schließlich aus zwei Quellen: Der Eigenwerbung der Sender im eigenen Pro-
gramm, d.h. durch On-Air-Promotion und durch Informationen in Programmzeit-
schriften. In den USA konzentrieren sich viele Programmverantwortliche des-
halb nicht auf die TV-Movies selbst oder auf visuelle Eindrücke, sondern ledig-
lich darauf wie die schriftliche 'Zusammenfassung' ihrer Handlung wirkt. Die
Programmentwickler vertreten die Ansicht, daß die gesamte Handlung eines
TV-Movies in einer oder zwei Zeilen einer Programmzeitschrift zusammenfaß-
bar sein muß. Beispiele sind 'Minenunglück löst Familientragödie aus' oder
'Killer-Hai terrorisiert kleines Fischernest'. "If you can't define [a TV-Movie] in a
television log line, how can you get the audience to it?" fragt Deanne Barkeley,
Vice President for Movies bei NBC und ABC. "You've got only one shot to get
them (...). It doesn't matter how good it is or bad it is. Jaws is a perfect television
movie. If you can describe it in one sentence so they know what they're coming
to, and it stars (...) someone they've heard of, they'll come to it."223

Zusätzlich muß die Handlung auch in On-Air-Promotion umzusetzen sein:
"The most important thing for a television movie is the capacity for a movie to be
understood by an audience after watching a ten-second film clip. The problem –
or advantage – of the television movie is that an audience decides whether
they're going to watch it or not watch it, a huge audience of fifteen million
people, in roughly four days, which is miraculous, and they do it primarily off the
on-air promotion. So if you have a movie that takes a long time to explain, or it
is a movie that is somewhat diffuse, you're going to have a very very difficult
time telling the audience about it",224 erklärt der Programmentwickler Brandon
Stoddard.

8.2.1.6. Concept-Testing

Die Entwicklung und Bewertung eines neuen Programmkonzepts stellt sich
solange als unproblematisch dar, wie die Verantwortlichen kein persönliches
Interesse an der Sendung haben. Sind die Entscheider aber persönlich von
einer Sendung oder einem Konzept angetan und überzeugt, taucht ein Problem
auf: Sie verlieren ihre Objektivität. Viele Entscheider verfallen einem Trug-

                                                       
223 Barkley, Deanne; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 159. An ähnlichen Aspekten orientiert sich

auch die Wahl des Titels einer Sendung. Die Betitelung der Software ist vielleicht die letzte
Stufe der Programmentwicklung. Es kommt aber auch vor, daß der Titel noch einmal bei der
Zusammenstellung des Sendeplans oder sogar zum Anlaß der erneuten Ausstrahlung einer
Sendung von den Programmplaner geändert wird. Der Titel ist im Verbund mit der Story, den
Schauspielern und dem Genre für über 70 Prozent der Zuschauer der wichtigste Schlüssel-
reiz für die Programmauswahl. Vgl. TITTELBACH, R. 1997, S. 250. "Ein Titel kann darüber
entscheiden, ob man eine Million Zuschauer mehr oder weniger hat," schätzt Michael Bütow,
Chef der Eigenproduktion bei Pro Sieben. Bütow, Michael; zitiert in: TITTELBACH, R. 1997,
S. 250. Und auch Sam Davis, Leiter des Bereichs TV-Movie bei RTL weiß, "daß ein guter
Titel eine Million mehr Zuschauer vor den Bildschirm bringt." Davis, Sam; zitiert in: DAVIS,
S.; NIGGEMEYER, S. 1997, S. 27. Eine ausführliche Darstellung der Titelentwicklung und –
auswahl findet sich bei HOLTMANN, K. 1998, S. 224-228.

224 Stoddard, Brandon; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 160; vgl. auch O.V. 1986, S. 41.
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schluß, weil sie annehmen, daß eine Sendung, die ihnen gefällt auch beim Pub-
likum Anklang findet. Der Effekt ist, daß die Programmverantwortlichen sich als
Instrument des öffentlichen Willens und Geschmacks bestellt sehen.225

Um neutrale Meinungen einzuholen und Fehlentscheidungen der Programm-
verantwortlichen zu verhindern, werden in den Vereinigten Staaten deshalb
'Concept-Tests' eingesetzt. Bei dieser sehr umstrittenen, aber preiswerten
Methode werden Konzepte und Ideen für neue Sendungen und Serien von
ausgewählten Zuschauern bewertet, bevor überhaupt mit der eigentlichen Pro-
duktion begonnen wird. Zu diesem Zweck werden Testpersonen kurze schrift-
liche Beschreibungen der Sendungen gegeben, die die Charaktere, ihr Verhält-
nis zueinander und eine kurze Handlungszusammenfassung enthalten. Meinun-
gen, Reaktionen und Kommentare der Testpersonen fließen dann mit in die
Entscheidung ein, ob ein Konzept weiterentwickelt werden soll oder nicht.
Indem neutrale externe Meinungen eingeholt werden, sollen Concept-Tests
schon frühzeitig, d.h. am Beginn des Entwicklungsprozesses verhindern, daß
finanzielle Anstrengungen in eine Richtung unternommen werden, die ohnehin
nicht von der Zuschauerschaft honoriert werden wird.226 Kritiker dieses Ver-
fahrens weisen darauf hin, daß Konzeptentwürfe und grobe Ideenskizzen wenig
aussagekräftig seien und die befragten Personen sich mangels Erfahrung mit
dieser Materien kein fundiertes Urteil bilden könnten: "It's like being asked to
say what a cake will be like by tasting the dough."227 In der Pre-Pilot-Phase
sollten deshalb vor allem die Erfahrungen routinierter Programmacher aus-
schlaggebend sein. Die Anziehungskraft einer Serie oder eines Films ist vor
allem so stark von den Schauspielern und den kreativen Elementen bestimmt,
daß Außenstehende mit einer groben Konzeptbeschreibung ohne Schauspieler-
namen wenig anfangen können. Ganz anders sieht es hingegen aus, wenn
zusätzlich zur Story schon bestimmte Schauspieler genannt werden können.
Hier kann den Zuschauern eine detailliertere Beschreibung des Projektes
gegeben werden. Diese ist denjenigen sehr ähnlich, die man in zur Beschrei-
bung der Sendungen in Programmzeitschriften findet, und auf deren Grundlage
viele Zuschauer üblicherweise ihre Entscheidung treffen, einen bestimmten Film
zu sehen oder nicht.228

Ähnliche Tests werden auch regelmäßig für die Überprüfung von bestehenden
Serien-Konzepten verwendet, d.h. von Sendungen, die sich schon längst im
Programm befinden. Immer wieder wird durch Publikumsbefragungen versucht
zu ergründen, ob man durch das Ausscheiden eines Charakters, seine Ver-
änderung, die Änderung der Beziehungsverhältnisse zwischen den handelnden
Personen, die Einführung neuer Figuren oder auch Neubesetzungen eine

                                                       
225 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 24.
226 Vgl. HEAD, S.W.; STERLING, C.H. 1987, S. 400; CARROLL, R.L.; DAVIS, D.M. 1993, S.

370-371 sowie GITLIN, T. 1994, S. 41-42.
227 Huggins, Roy; zitiert in: BERCOVICI, L. 1981, S. 30.
228 Vgl. STIPP, H.; SCHÜMCHEN, A. 1995, S. 12-13.
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höhere Publikumsakzeptanz erzielen kann.229 Tests decken auch versteckte
Charaktere im Hintergrund, d.h. Nebenfiguren, auf, die bei den Zuschauern be-
sonders gut ankommen. Beliebte Nebenfiguren müssen gestärkt werden.
Eventuell bietet sich hier sogar ein Ansatzpunkt für einen Spin-off.230

Eine traditionelle, aber regelmäßig verwendete Methode, um Stimmungen und
Meinungen des Publikums in Erfahrung zu bringen, ist die Sichtung der Zu-
schauerpost. Aus den Briefen, wie auch aus anderen Zuschauerreaktionen, wie
z.B. Anrufen beim Sender, lassen sich Trends herausfiltern, die bei der Bewer-
tung und Verbesserung von Sendungen wertvoll und hilfreich sein können.231

8.3. Pilot-Phase und Pilot-Testing

Nachdem aus den vielversprechendsten Konzepten und Ideen Drehbücher
geworden sind, werden wiederum die besten ausgewählt und als Pilotsendung
in Auftrag gegeben. Der 'Pilot' selbst ist eine spezielle Modellsendung, die her-
gestellt wird, um als Prototyp oder einmalige Vorstellungsepisode zu demon-
strieren, wie die gesamte geplante Reihe 'aussehen' soll.232 Auf der Basis der
Pilotsendung wird die endgültige Produktionsentscheidung für eine Serie ge-
troffen. Gleichzeitig ist die Pilot-Phase die letzte Gelegenheit, bei der das ge-
samte Projekt noch fallengelassen werden kann.233 "Pilots are necessary
because it is nearly impossible to assess the impact that a program will have
without actually making it. Scripts can be read, concepts discussed and embell-
ished, designs reviewed, and casts auditioned – but so much depends upon the
chemistry and how the elements work together that producing a sample show is
the only way to gauge the program's chances."234 Bei der Begutachtung der
Pilotsendung bietet sich zum letzten Mal im Entwicklungsprozeß die Chance,
Veränderungen vorzunehmen. Gleichzeitig kann zum ersten Mal Kritik am
eigentlichen 'Produkt' geübt werden. Die Elemente, die in der Pilotsendung ein-
geführt werden (Grundidee, Charaktere, Handlung, Atmosphäre usw.), werden
vor der endgültigen Produktionsentscheidung von den Programmentwicklern
und -planern diskutiert.235 Die aus der Pilot-Phase gewonnen Erkenntnisse kön-
nen zur Verbesserung des eigentlichen Produktes, d.h. der Serie, eingesetzt
werden. Noch können Veränderungen an den Charakteren, dem Schauplatz
oder der Handlung vorgenommen werden, die dann bei der Herstellung der
eigentlichen Serienepisoden umgesetzt werden. Weiterhin können die Entwick-

                                                       
229 Vgl. BERCOVICI, L. 1981, S. 30.
230 Vgl. BELLER, M. 1979, S. 1 und 29.
231 Näheres zur Auswertung der Zuschauerpost findet sich bei EFRON, E. 1970, S. 419-423.
232 Vgl. BERNERS, F. 1994, S. 395. Eine allgemeine Untersuchung zur Stellung von Pilot-

projekten im betriebswirtschaftlichen Erkenntnisprozeß findet sich bei SZYPERSKI, N.;
FÜRTJES, H.-T. 1979.

233 Vgl. BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 174
234 BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 174.
235 Vgl. BERNERS, F. 1994, S. 395.
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ler aus jedem neuen Pilotfilm Erfahrungen und Erkenntnisse ziehen, die zur
Erweiterung ihres allgemeinen Wissens beitragen. Dieses Wissen kann über
das einzelne Pilotprojekt hinaus zukünftig zur effektiveren und effizienteren Pro-
grammentwicklung beitragen.236

Wenn am Ende des Entwicklungsprozesses auf der Basis einer Pilotsendung
entschieden werden sollte, daß die Serie produziert wird, wird ihr Pilot in seiner
ursprünglichen oder einer leicht modifizierten Form als Einführungsepisode der
Serie (wieder-)verwendet. Hierfür eignen sich die Pilotsendungen besonders
gut, da sie meist sehr viel aufwendiger produziert sind als die eigentliche Serie.
Sie führen Charaktere ein und sind bewußt darauf ausgelegt, Zuschauer, d.h.
zunächst die Entscheidungsträger des Senders und später das eigentliche
Publikum, zu beeindrucken und gefangenzunehmen.

Die Herstellung von Pilotsendungen ist die teuerste, schwierigste und auf-
wendigste Phase der Programmentwicklung. Die Produktionskosten eines
Pilotfilms entsprechen denen eines TV-Movies und liegen damit sehr viel höher
als die einer normalen Serienepisode. Der Grund dafür ist, daß die bei der
Serienproduktion zu beobachtenden Größendegressionseffekte bei der Pilot-
produktion noch nicht auftreten. Da alles zum ersten Mal gemacht wird, und
noch keine Erfahrungen vorhanden sind, ist alles zeit- und kostenintensiver.237

Wenn später die eigentliche Serie produziert werden sollte, können die Kulis-
sen, Kostüme und Requisiten weiterhin genutzt werden, was einer Kostener-
sparnis gleichkommt. Außerdem investiert der Produzent im in den USA übli-
chen Produktionsprozeß in der Regel mehr in den Piloten, als der auftrag-
gebende Sender dazu beiträgt: Wenn die Probesendung billig aussieht oder
von minderer Qualität zu sein scheint, fällt der Sender häufig eine negative Pro-
duktionsentscheidung. Fällt die Produktionsentscheidung der Programmverant-
wortlichen hingegen positiv aus, kann der Produzent diesen Verlust später über
Gewinne der Serienepisoden und die Zweit- und Drittverwertungsrechte sowie
die internationale Verwertung kompensieren.238 Mit der Produktion eines Piloten
ist deshalb immer ein hohes finanzielles Risiko verbunden. Wenn eine negative
Produktionsentscheidung fallen sollte, bleibt dem Produzenten allein der Pilot-
film. Da eine einzelne Serienepisode unverkäuflich und damit wertlos ist, ist die
Investition in einen Piloten verloren, wenn die Serie nicht produziert werden soll.
Aus diesem Grund werden für Serien, deren normale geplante Folgenlänge 60
Minuten (inklusive Werbung) betragen soll, häufig ein bis zu zwei Stunden
lange Pilotfilme gedreht. Diese Pilotfolgen gleichen dann eigenständigen TV-
Movies und haben eine in sich abgeschlossene Handlung, die allein verständ-
lich ist. Der Vorteil dieses Vorgehens ist, daß auch im Falle einer Nicht-
produktion der Serie, der Pilot allein immer noch als TV-Movie oder sogar als

                                                       
236 Vgl. SZYPERSKI, N.; FÜRTJES, H.-T. 1979, S. 5-6.
237 Vgl. BLUMENTHAL, H.J., GOODENOUGH, O.R. 1991, S. 174.
238 Vgl. VANE, E.T.; GROSS, L.S. 1994, S. 76.
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Kinofilm verwertet werden kann und sich so - zumindest zum Teil - noch selbst
refinanziert.239

Eine andere Möglichkeit, das hohe finanzielle Risiko der Pilotproduktion zu
begrenzen, ist die weitaus kostengünstigere Methode, nur noch einzelne Sze-
nen eines Skripts zu produzieren.240 Mit diesen 'Mini-Pilots' oder 'Prensentation
Tapes' ist aber immer das Problem verbunden, daß einzelne Szenen weniger
aussagekräftig sind als ein ganzer Film. Hinzu kommt, daß die Produzenten
diese wenigen Programminuten oft sehr viel aufwendiger gestalten, als dies in
der eigentlichen Serie später der Fall ist. Dadurch, daß bei dem kurzen
Ausschnitt im Vergleich zu der späteren Serie sehr viel mehr Geld und Arbeit
pro Programminute investiert wird, kann bei den Entscheidern ein falscher
Eindruck über die Qualität des Angebots entstehen. Außerdem lassen sich die
aus dem Zusammenhang gerissenen Test- oder Pilotszenen allein nicht ander-
wietig verwerten; wenn also die Produktionsentscheidung negativ ausfällt, führt
dies unvermeidlich zu einem finanziellen Verlust.

Andere Wege, die von den Auftraggebern eingeschlagen werden, um die
teure und risikoreiche Produktion von Testsendungen vermeiden zu können,
sind:241

• Spin-offs – Man benötigt keinen Pilot, weil man aufgrund einer schon
existierenden Serie weiß, daß die Figuren beim Zuschauer ankommen und
Erfolg haben.

• Reputation der Macher - Erfahrene und hochangesehene Autoren und
Produzenten, die schon große Erfolge vorweisen können, werden mit der
Herstellung einer kompletten Serie beauftragt, ohne daß zuvor eine Test-
sendung produziert wird.

• Mini-Serie statt Pilotsendung – Statt eines Piloten werden sechs Serien-
episoden hergestellt, was kaum kostenintensiver ist als die Produktion
eines einzigen Piloten.

Trotzdem ist die Pilotsendung immer noch die verläßlichste und sicherste
Basis auf der eine endgültige Produktionsentscheidung getroffen werden kann.

Pilot-Testing

Bevor die finale Entscheidung darüber getroffen wird, ob eine US-Serie pro-
duziert werden soll oder nicht, wird die eigens hierfür hergestellte Pilotsendung
nicht nur von den Programmverantwortlichen begutachtet, sondern fast aus-
nahmslos auch zusätzlichen Publikumstests unterworfen.242 Diese Tests sollen
helfen vorherzusagen, ob eine Show Erfolg beim Publikum haben könnte oder

                                                       
239 Vgl. BERNERS, F. 1994, S. 396 sowie CARROLL, R.L.; DAVIS, D.M. 1993, S. 371.
240 Vgl. CARTER, B. 1992, S. D 6; vgl. auch GITLIN, T. 1994, S. VII.
241 Vgl. CARTER, B. 1992, S. D 6.
242 Vgl. BERCOVICI, L. 1981, S. 29.
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nicht. Mit ihrer Hilfe soll die Datenbasis, auf deren Grundlage die Produktions-
entscheidung letztendlich getroffen wird, erweitert und so das Fehlentschei-
dungsrisiko verringert werden. Das Pilot-Testing selbst entspricht weitgehend
den Testverfahren für Werbespots oder auch den Testvorführungen der Film-
studios, die Publikumsvorführungen nutzen, um unterschiedlich geschnittene
Versionen ihrer neuen Kinofilme auf deren Publikumswirksamkeit hin zu testen.

Die traditionellen Testvorführungen für Pilotsendungen finden in speziellen
Theatern statt. Das Testpublikum wird entweder zufällig ausgewählt oder re-
präsentativ aus ganz bestimmten Personen zusammengestellt. Vor der Vor-
führung findet eine intensive Befragung der Testpersonen statt. Ihr Geschlecht,
Alter und Einkommen sowie ihre Konsumgewohnheiten werden festgestellt und
durch weitere Fragen ergänzt, so daß man später die Reaktion einzelner Perso-
nen abstrahieren und bestimmten demographischen Gruppen zuweisen kann.

Da jedes Testpublikum anders zusammengesetzt ist und unterschiedlich rea-
giert, müssen die Ergebnisse der verschiedenen Tests miteinander vergleichbar
gemacht werden. Dies geschieht mit Hilfe eines 'Standardfilms', von dem die
'normale' oder 'durchschnittliche' Publikumsreaktion bekannt ist. Handelt es sich
bei dem Piloten beispielsweise um eine Sitcom, wird ein bestimmter Zeichen-
trickfilm gezeigt (in den USA ist der Standardfilm seit Jahrzehnten 'Mr. Magoo
Goes Skiing'). Weil man aus vielen vorangegangen Vorführungen die Reaktion
eines durchschnittlichen Publikums auf Mr. Magoo genau kennt, kann man dar-
an ersehen, wie stark das gegenwärtige Publikum reagiert. Den Reaktionen
entsprechend, kann dann das Testergebnis des folgenden Films kalibriert wer-
den, so daß die Ergebnisse mit denen anderer Testvorführungen vergleichen
werden können. Wenn ein Publikum überhaupt nicht auf den eigentlich als 'wit-
zig' getesteten Standard 'Mr. Magoo' reagiert, wird das Testergebnis des
Abends nicht gewertet, da man vermutet, daß dieses Publikum nicht dem Pub-
likum mit dem durchschnittlichen Humor entspricht. Wird das Testpublikum aber
für akzeptabel befunden, wird ihm der Pilot, um den es eigentlich geht, vorge-
führt. Ob die Zuschauer das, was sie zu sehen bekommen, mögen oder nicht,
bringen sie mit einem Schalter zum Ausdruck, den sie auf die Positionen 'Sehr
langweilig', 'Langweilig', 'Mittelmäßig', 'Gut' und 'Sehr gut' stellen können. Diese
Wertungen der Zuschauer, aber auch Reaktionen wie z.B. die Anzahl und die
Intensität der Lacher, werden von einem Computer aufgezeichnet und aufberei-
tet. Die gewonnen Daten können sowohl einzelnen Personen oder Zuschauer-
gruppen zugewiesen werden, als auch als kumuliertes Ergebnis ausgewiesen
werden. Wie stark oder schwach das Publikumsinteresse im Verlauf der Vorfüh-
rung war, kann anhand einer 'Fieberkurve' festgestellt werden. An den Aus-
schlägen der Kurve wird erkennbar, welche Situationen oder Charaktere das
Publikum erfreut, verärgert oder gelangweilt haben. Nach der Vorführung folgen
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zum Teil noch weitere auf die Pilotsendung bezogene Befragungen und Grup-
pendiskussionen.243

Tests in speziellen Theatern haben den Nachteil, daß sich die Testzuschauer
in einer völlig ungewohnten und untypischen Umgebung wiederfinden, die
nichts mit der gewohnten häuslichen Rezeptionssituation gemein hat. Es be-
steht die Gefahr, daß die Menschen sich unnormal verhalten, sich gegenseitig
beeinflussen oder sich auch der Testsituation zu bewußt sind und durch ein
verändertes Verhalten die Testergebnisse verfälschen. Aus diesem Grund wer-
den in den USA mehr und mehr Sendungen in lokalen Kabelnetzen getestet.
Nachdem die Sendung gelaufen ist, werden ausgewählte Zuschauer angerufen,
befragt und um ihre Meinung und Kommentare gebeten. Dies hat den Vorteil,
daß man das Testpublikum genauer auswählen kann, so daß es bestimmten
Ansprüchen, wie z.B. einer repräsentativen Zusammensetzung, entspricht. Vor-
teilhaft ist außerdem, daß sich das Publikum in seiner gewohnten häuslichen
Atmosphäre befindet und den eigenen Fernseher nutzen kann, was die Ergeb-
nisse realitätsnäher macht.244

Auf den ersten Blick scheinen Publikumstests vergleichsweise zuverlässig zu
sein. So kommen die Tests des CBS-Networks beispielsweise bei 85 Prozent
der getesteten Piloten zu dem gleichen Ergebnis, welches die Sendung später
am Markt erzielt.245 Und auch bei NBC wurde seit 1985 keine Serie mehr im
voraus zu einem Hit erklärt, die dann kein Erfolg wurde.246 Es ist aber ausdrück-
lich darauf hinzuweisen, daß in vielen Fällen Sendungen zum Zuschauererfolg
wurden, die vorher bei Testvorführungen durchfielen und trotz ihrer schlechten
Testergebnisse ins Programm aufgenommen wurden. Allgemein kann festge-
stellt werden, daß, je mehr das Konzept der Sendung von den gewohnten Kon-
zepten abweicht, ihr Testergebnis um so schlechter ausfallen wird. Der Grund
dafür ist, daß Testzuschauer Inhalte oder Formate, die sie nicht kennen oder
einordnen können, automatisch schlechter bewerten als ihnen vertrautes Mate-
rial.247 Besonders problematisch sind völlig neue Programmkonzepte, an deren
Erzählstruktur bzw. Format das Publikum nicht gewöhnt ist. In der Regel liefern
Testvorführungen hier keine verläßlichen bzw. aussagekräftigen Ergebnisse,
auf die die Programmplanung ihre Entscheidungen stützen könnte. "[Some-
thing] completely different always tests badly",248 erklärt NBC-Chef Fred Silver-
man. Um so innovativer eine neue Serie ist, desto ungenauer werden die Vor-
                                                       
243 Vgl. BELLER, M. 1979, S. 29; TWITCHELL, J.B. 1992, S. 224; BERCOVICI, L. 1981, S. 27-

31; GITLIN, T. 1994, S. 32-41 sowie MANKIEWICZ, F.; SWERDLOW, J. 1979, S. 117-118.
244 Vgl. HEAD, S.W.; STERLING, C.H. 1987, S. 401 sowie STIPP, H.; SCHÜMCHEN, A. 1995,

S. 12. Zu den Anfängen und der weiteren Entwicklung der qualitativen Publikumsforschung
bzw. des Versuchs, die 'Qualität' der Publikumserfahrung 'maschinell' zu messen, siehe
LEVY, M.R. 1982, S. 30-38.

245 Vgl. GITLIN, T. 1994, S. 34-35.
246 Vgl. STIPP, H.; SCHÜMCHEN, A. 1995, S. 13.
247 Vgl. GARRON, B. 1993, S. L-2.
248 Silverman, Fred; zitiert in: TARTIKOFF, B.; LEERHSEN, C. 1992, S. 161.
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hersagen. Es gibt Fälle, in denen die Programmforschung nicht mehr in der
Lage ist, vorherzusagen, ob ein Hit oder ein Flop zu erwarten ist.249

Ein gutes Beispiel für die beschränkte Aussagefähigkeit von Publikumstests
ist die Serie 'Seinfeld', die in den USA bis zu ihrem Ende im Winter 1997 eine
der teuersten und populärsten Serien überhaupt war. Die Pilotfolge wurde vom
Testpublikum als langweilig empfunden. Die Testzuschauer, aber auch der
Sender NBC selbst taten sich mit dem völlig neuen Konzept der Serie - nämlich
kein Konzept zu haben – schwer. Deshalb konnten die Programmverantwort-
lichen nur mit Mühe durchsetzten, daß vier weitere Folgen gedreht wurden, die
dann zu einem überraschenden Erfolg wurden.250 Das Beispiel zeigt neben der
Ungenauigkeit von Tests ein regelmäßig wiederkehrendes Phänomen: Trotz
der vermeintlich ausgereiften Testsysteme sind die Programmentwickler häufig
genauso vom Erfolg ihrer Sendekonzepte überrascht wie Laien.251 Wenn Ver-
trauen in ein Konzept vorhanden ist, erscheint es demnach zum Teil einträglich,
das Risiko einzugehen und ein neues Serienkonzept trotz schlechter Pilot-
Testergebnisse in Produktion gehen zu lassen. Problematisch an dieser Über-
legung ist aber, daß viele Programmplaner zwar Vertauen in ein von ihnen ent-
wickeltes Konzept haben, es aber kaum wagen, sich dafür einzusetzen, wenn
es unterdurchschnittliche Testergebnisse erzielt hat. Denn sollte die ohnehin als
'schlecht' getestete Pilotsendung später auch noch als Serie im Programm
scheitern, müßten sich die Entscheider dafür rechtfertigen, daß sie trotz
schlechter Testergebnisse grünes Licht zur Produktion der ganzen Serie ge-
geben haben. Waren die Testergebnisse hingegen gut und scheitert die Sen-
dung trotzdem, können die guten Tests immer als hervorragende Entschuldi-
gung herangezogen werden.252

Trotzdem sollte man nicht dem Irrglauben verfallen, daß ausschließlich Inno-
vation und 'anders zu sein' eine Erklärung für schlechte Testergebnis seien.
Völlig neue Formate und Konzepte sind noch lange keine Garantie für einen
Erfolg. Ein Sender bzw. die Programmplaner und nicht das Publikum entschei-
det letztendlich darüber, welcher Pilot zur Serie wird. Dabei steht die finale
Entscheidung, welche Serie produziert oder in Auftrag gegeben wird, häufig
überhaupt nicht im Zusammenhang mit ihrer Pilotsendung oder ihren Tester-
gebnissen. Wenn ein Programmveranstalter sein Sendeschema verändert,
braucht er zur Besetzung der freien Sendeplätze entsprechend des dort anzu-
treffenden verfügbaren Publikums und der spezifischen Programmumgebung
Sendungen mit ganz bestimmten Formaten oder aus bestimmten Genres. Da
die Produktion von Piloten aber eine vergleichsweise lange Vorlaufzeit benötigt,

                                                       
249 Vgl. STIPP, H.; SCHÜMCHEN, A. 1995, S. 14.
250 Vgl. SCHULER, T. 1997a, S. 21.
251 Vgl. GANS, H.J. 1980, S. 73.
252 Vgl. BERCOVICI, L. 1981, S. 31. Weiter Kritik an der Aussagefähigkeit von Publikumstests

und dem irrationalen Entscheidungsverhalten der Programmplaner findet sich bei GITLIN, T.
1994, S. 42-46.
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ist, wenn der Auftrag zur Produktion gegeben wird, häufig noch nicht ganz klar,
wie der Bedarf in der nächsten oder übernächsten Saison genau aussehen
wird, da noch nicht entschieden ist, welche und wie viele der gerade neueinge-
führten Serien sich am Markt beweisen und welche aufgrund schlechter Ergeb-
nisse eliminiert werden. Viele fertige Piloten gehen ab diesem Punkt trotz guter
Testergebnisse nicht in die Serienproduktion, da für ihr Genre zum gegen-
wärtigen Zeitpunkt kein Bedarf besteht, d.h. kein Sendeplatz frei ist.253

Publikumstests können aber nicht nur zur Bewertung von Pilotsendungen ge-
nutzt werden. Aus ihren Ergebnissen können generelle Erkenntnisse über das
Publikumsverhalten gezogen werden, die bei der Entwicklung und der Produk-
tion zukünftiger Sendungen mit einbezogen werden können. "By providing a
qualitative characterization of the structure of other people's perceptions, we
may better understand why they act as they do, and we may be able to produce
better materials for them."254 Rust konnte bei der expliziten Analyse von Publi-
kumstestergebnissen bestimmte Szenen-Attribute isolieren, die beim Publikum
regelmäßig Reaktionen hervorriefen. Reaktionen, seien sie positiv oder negativ,
deuten auf ein hohes Involvement und damit Interesse der Zuschauer hin. Ver-
wendet man die folgenden in Tabelle 4 dargestellten Attribute bewußt bei der
Entwicklung neuer Sendungen, kann damit ein erhöhtes Zuschauerinteresse
erreicht werden:

Tabelle 4:

Publikumsreaktionen auf verschiedene Szenen-Attribute

Starke positive Reaktion
Schwache positive

Reaktion
Starke negative Reaktion

• Güte, Hilfsbereitschaft,

Freundlichkeit

• Personen in der Klemme, in

Verlegenheit

• Überraschung

• Herstellung von Gerechtigkeit

• Verfolgungsjagden und

Raufereien

• Handlungsfiguren erleben

körperliches Unbehagen

• Plötzliche Szenenwechsel

• Personen in traurigen oder

Problemsituationen

• Neu auftretende Charaktere

• Szenen in den ersten und

letzten Minuten der Sendung

• Szenen die Befürchtungen

wecken, daß etwas schlimmes

oder schlechtes passieren wird

• Angst, Sorgen, Beklemmung

• Klatsch, Gerüchte, Lügen

• Personen die sich in die

Angelegenheiten anderer

einmischen

• Außerehelicher Sex

• Spott

• Hochnäsigkeit, Überheblichkeit,

Dünkel

In Anlehnung an: RUST, L.W. 1985, S. 20-21.

                                                       
253 Vgl. GARRON, B. 1993, S. L-2. Zum Teil läßt man Projekte, für die man keine geeigneten

Sendeplätze findet, ruhen und verfolgt sie erst dann weiter, wenn Bedarf besteht. Dies ist
aber auch nur bedingt möglich, da sich der Publikumsgeschmack ständig wandelt, was dazu
führt, daß bestimmte Programmtrends und –formate nach gewisser Zeit überholt sind.

254 RUST, L.W. 1985, S. 22.
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Jeder Programmplaner sollte bedenken, daß die oben aufgezeigten, Aufmerk-
samkeit erregenden Attribute von den Produzenten auch bewußt eingesetzt
werden können, um bei Testvorführungen ein besonders gutes Testergebnis für
ihr Produkt zu erzielen. "You can cut for (...) [program-testing], to make sure you
build an audience reaction," erklärt ABC-Programmplaner Andrew Siegel.
"Some producers will have chase scenes and cop scenes and dinosaurs
coming out of the walls, and the needle goes up."255 Diese Manipulation von
Piloten, die ein künstliches Zuschauerinteresse generiert, das aber bei der
späteren Serie nicht eingehalten werden kann, muß von den Personen, die
entscheiden, ob eine Serie produziert werden soll oder nicht, bei der Bewertung
eines jeden Piloten mit einbezogen werden.

In Deutschland ist die Forschung zur Vorhersage von Publikumserfolgen und
Erfolgsattributen noch nicht so weit fortgeschritten wie in den USA, wo die oben
geschilderten Methoden regelmäßig zur Anwendung kommt. Statt dessen ver-
läßt man sich beim Einkauf und bei der Produktion von Filmen und Serien eher
auf Produzenten und Einkäufer, "die aus Erfahrung wissen, was in Deutschland
läuft oder nicht läuft."256 Mit Blick auf den intensiven Wettbewerb im deutschen
TV-Markt und den ständig steigenden Programmpreisen ist aber zu vermuten,
daß sich die meisten deutschen Sender schon in wenigen Jahren intensiv
darum bemühen werden, ähnliche Prognoseverfahren zu entwickeln, um Flops
und damit finanzielle Verluste weitgehend vermeiden zu können.257

In der Regel geben die meisten Sender mehr Piloten in Auftrag als Serien be-
nötigt werden, weshalb eine finale Auswahlentscheidung getroffen werden muß.
Da die Programmentwickler die Eigenproduktionen häufig über den ganzen
Entwicklungsprozeß hinweg begleitet haben, ist ihnen eine objektive Entschei-
dung oft kaum noch möglich. Deshalb empfiehlt es sich, einen Teil der Per-
sonen, die die endgültige Entscheidung zu treffen zu haben, aus dem vorher-
gehenden Entwicklungsprozeß herauszuhalten, so daß wenigstens ein Teil der
Verantwortlichen ihre Wahl unbelastet, ohne Vorbehalte und damit vergleichs-
weise objektiv treffen kann. "Since (...) [they are] not part of the development
team, (...) [they] can operate without emotion to optimally schedule projects as
they come out of the pipeline,"258 erklärt der NBC-Programmplaner Brandon
Tartikoff. Bei der endgültigen Entscheidung, ob und aus welchen der vorliegen-
den Piloten eine Serie entwickelt werden soll, sind neben den schon beschrie-
benen Kriterien besonders die folgenden wichtigen Aspekte in Betracht zu
ziehen:259

                                                       
255 Siegel, Andrew; zitiert in: BERCOVICI, L. 1981, S. 30.
256 Stipp, Horst; zitiert in: STIPP, H.; SCHÜMCHEN, A. 1995, S. 14.
257 Denn Beginn dieser Entwicklung beschreibt z.B. ECKEN, C. 1998 , S. 14-17.
258 Tartikoff, Brandon; zitiert in: O.V. 1986, S. 35.
259 Vgl. ADAMS, W.J.; EASTMAN, S.T. 1997, S. 117.
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• gegenwärtige Zuschauerpräferenzen, gemessen an den Einschaltquoten,

• voraussichtlich zu erwartende Kosten der Serie,

• voraussichtlich zu erwartende Einnahmen,

• voraussichtliche Fähigkeit des Piloten bzw. der geplanten Serie die vom
Sender anvisierten und von der Werbewirtschaft verlangten demographi-
schen Zuschauergruppen anzuziehen und bereitzustellen,

• Ähnlichkeit der Sendung mit dem ursprünglichen Konzept,

• Reputation von Autoren und Produzenten,

• Bekannt- und Beliebtheit der mitwirkenden Schauspieler.

Aber nicht nur die Eigenschaften des Piloten selbst, sondern auch die Eigen-
arten und Erfordernisse des Programmschemas haben Einfluß darauf, für
welche Serie die endgültige Produktionsentscheidung fällt:

• Verfügbarkeit eines passenden Sendeplatzes für die neue Serie bzw. ein
unbesetzter Sendeplatz, der unbedingt eine bestimmte Art von Serie er-
fordert,

• Kompatibilität der neuen Serie mit den Programmen, die auf den Sende-
plätzen vor und nach dem Time Slot plaziert sind, auf den die neue Serie
voraussichtlich gesetzt werden soll,

• Art, Stärke und Genre der parallel ausgestrahlten Konkurrenzsendungen,
auf dem voraussichtlich vorgesehen Sendeplatz der neue Serie.

Von den Piloten, die ein Sender als Testsendungen in Auftrag gegeben hat,
wird letztlich nur ein Teil als Serie in Auftrag gegebenen. In der Regel bestellen
die US-Networks zu Beginn nur 13 Folgen (= 1 Staffel), behalten sich aber die
Option vor, kurzfristig weitere Episoden (in der Regel 9-11) ordern zu können,
sofern die Serie ein Erfolg werden sollte.260 Ob die georderten Serien dann
auch wirklich zum Erfolg avancieren, ist an diesem Punkt noch immer ungewiß.
"Popular taste and creative talent being as frickle as they are, there is no
surefire formula for making a hit."261 "Because it's a mass audience - it's an
unimaginably large audience - the audience tests are so diffused and so
general, that you've got to be guessing," erklärt Scott Siegler vom CBS-Net-
work. "You can work off precedents about what's worked on television before.
You can work off whatever smattering of sociological information you gleaned
from whatever sources. You can let personal judgement enter into it to some
extend (...) [You can ask whether] this is something that people in Georgia or
Nebraska will appreciate because they'll be able to translate it into their
understanding. But you never really know. And there are so many variables in
programming that even when you've reached a pretty general consensus about
                                                       
260 Vgl. VOGEL, H.L. 1994, S. 114.
261 MICKLETHWAIT, J. 1989, S. 5.
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a genre not working or a kind of attitude not working, you can never quite be
sure, that that rule applies."262 Nicht umsonst benutzen Hollywood-Produzenten
noch immer die Phrase 'rolling the dice', um die Einführung eines neuen Films
zu beschreiben. Ähnlich beschreibt Axel Beyer, Unterhaltungschef des ZDF,
seine Erfahrungen: "In dieser Branche schießen wir alle mit Schrot, manches
trifft und manches geht daneben."263 Bei aller Planung ist der Erfolg einer Pro-
duktion letzten Endes nicht vollkommen vorhersagbar. Trotz des langen Aus-
wahl- und Testverfahrens und der oben dargestellten Bewertungskriterien, die
zur Entscheidungsfindung beitragen sollen, spielt letztendlich doch immer der
'Instinkt' der Programmverantwortlichen eine große Rolle im gesamten Entwick-
lungs- und Entscheidungsprozeß.264

8.4. Programmentwicklung –
Verlangsamungsfaktor von Strategie- und Personalwechseln

Vergessen werden darf nicht, daß Produktionsentscheidungen und Pro-
grammentwicklung einen Sender langfristig binden. Sollten die Ergebnisse
eines TV-Programms insgesamt hinter den erwarteten bzw. erwünschten
Ergebnissen zurückbleiben, wird häufig ein Austausch des für die Planung und
Entwicklung Verantwortlichen oder des Programmdirektors erwogen. Die durch
diesen Personal- oder Strategiewechsel hervorgerufenen Veränderungen und
potentiellen Erfolge werden sich aber erst auf lange Sicht einstellen. Kurzfristig
kann ein neuer Planer oder eine neue Strategie kaum Einfluß auf bereits ge-
troffene Entscheidungen nehmen. Produktionsentscheidungen, die nicht mehr
zurückgenommen werden können, und auch Programmeinkäufe, die der alten
Strategie entsprechend getätigt wurden, legen das Programm eines Sender für
die nächsten ein bis zwei Jahre nahezu unabänderlich fest. Erst nach diesen
ein bis zwei Jahren, greifen erstmalig die Produktions- oder Einkaufsentschei-
dungen des neuen Planers. Erst dann ist absehbar, wie sich die neue Strategie
auswirkt. Zuvor binden die irreversiblen strategischen Entscheidungen des Vor-
gängers den Sender oder schränken ihn zumindest in seinen Programmie-
rungsmöglichkeiten ein.265

                                                       
262 Siegler, Scott; zitiert in: GITLIN, T. 1994, S. 21-22.
263 BEYER, A.; ALVERDES, S. 1997, S. 2.
264 CANTOR, M.G.; CANTOR, J.M., S. 57-58.
265 Vgl. HOBSON, D. 1981, S. 21-22.
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9. Kaufprogramm vs. Eigenproduktionen -
Imagebildung und Programmerfolg in Abhängigkeit von

Herkunft, Qualität und Exklusivität der eingesetzten Software

Ein Faktor der maßgeblichen Einfluß auf alle Programmbeschaffungs- und
Entwicklungsentscheidungen hat, ist Image, das die Programmplanung für den
Sender bzw. das Gesamtprogramm angestrebt. "The term station image refers
to the personality projected through a station's choice of programs, on-air talent,
and the manner in which it produces its programs. Station image is what the
public thinks of a particular station – a perception that strongly influences view-
ing patterns."266 Das Image hat besonders starken Einfluß auf die vor dem
Hintergrund der ständig steigenden Zahl der Programmanbieter immer wichtiger
werdenden Faktoren 'allgemeine Sendertreue' und 'Einschaltpräferenz'.267 Wie
lange bzw. wie oft ein Sender eingeschaltet wird kann bis zu 12 Prozent durch
sein Image erklärt werden.268 Die meisten Zuschauer haben bereits vorab eine
Vorstellung von einem Programm oder einer Sendung. Diese Vorstellung kann
sich z.B. aus der Etikettierung einer Sendung, dem Titel, den angekündigten
Mitwirkenden oder Eindrücken aus der Programmpresse speisen. Der Rezipient
baut sich selbst, bewußt oder unbewußt, aus diesen Elementen eine Vorstel-
lung auf, von der ausgehend er weiß oder zu wissen glaubt, was das Programm
oder die Sendung ihm bietet und wählt dementsprechend Programmangebote
aus.269 Je umfangreicher das Angebot auf dem TV-Markt wird, desto wichtiger
wird daher die Stärkung des Senderimages bzw. die Aufrechterhaltung einer
Differenz zu den Konkurrenten.270 Die Identität bzw. das Image des Gesamt-
programms wird vom Programmveranstalter selbst geschaffen. Neben der On-
Air-Promotion, die besonderen Einfluß auf das Senderimage hat, aber auf die
hier nicht weiter eingegangen werden soll,271 tragen insbesondere die redaktio-
nellen Sendungen, Serien, TV-Movies und Spielfilme, d.h. die einzelnen Pro-
grammangebote selbst, wesentlich zur Bildung des Senderimages bei. "Each
[show] (...) draws viewers on the strength of its individual appeal, but together
they help the station establish a distinct position in viewers' minds as being the
source of 'shows we like.'"272 Gesamtprogramme werden von den Zuschauern
häufig über ihre Sendungen bewertet bzw. anhand bestimmter Einzelpro-
grammangebote charakterisiert. Dabei strahlt das Image jeder einzelnen Sen-

                                                       
266 HOWARD, H.H.; KIEVMAN, M.S. 1994, S. 275.
267 Vgl. WINTERHOFF-SPRUK, P. 1991, S. 175.
268 Vgl. Wober, Joseph Mallroy: The Qualities of Channels and Amounts they are Viewed.

London 1992; zitiert in: WINTERHOFF-SPRUK, P. 1994, S. 66.
269 Vgl. BÜCHNER, B. 1989, S. 74.
270 Vgl. JÄCKEL, M. 1996, S. 197.
271 Eine ausführliche Darstellung des imagebildenen Instruments On-Air-Promotion findet sich

bei HOLTMANN, K. 1998, S. 292-312.
272 CARROLL, R.L.; DAVIS, D.M. 1993, S. 45.
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dung auf alle anderen Angebote des Programms ab, und es ist schwer, sich
eines einmal durch einige wenige profilscharfe Sendungen gewonnenen, aber
unerwünschten Images wieder zu entledigen. Zum Beispiel wird der Sender
RTL noch immer mit einem 'Schmuddelimage' in Verbindung gebracht und als
'Nackedei- oder Tutti Frutti-Sender' bezeichnet, obwohl die Sendung 'Tutti Frutti'
selbst schon seit Jahren nicht mehr im Programm von RTL ist. Aus diesem
Grund muß die Programmplanung nicht nur ein optimales Programmschema
entwickeln, das möglichst die Anzahl der Zuschauer mit erwünschten demo-
graphischen Merkmalen maximiert und den Audience Flow stärkt,273 sondern
auch die Imagewirkung jedes einzelnen Angebots und die des Gesamtpro-
gramms in ihre Planung mit einbeziehen. Die Identität eines Senders kann in
eine Krise gelangen, wenn im intensiven Wettbewerb wenige oder keine identi-
tätsstiftende Sendungen ausgestrahlt werden. Die Ausstrahlung gleichartiger
Gameshows, aber auch gleicher US-Serien und Spielfilme bei den verschiede-
nen privaten Anbietern sowie der Wechsel bekannter Bildschirmpersönlichkei-
ten von einem Sender zum andern, führt zu einem Verlust an Programmidenti-
tät. Die verschiedenen Programme gleichen sich in Form und Inhalt zu einem
'Einheits-Unterhaltungsbrei' an, der die gewünschte Senderanbindung der
Zuschauer gefährdet.274 Wenn das Programm eines Senders nur aus Wieder-
holungen von Sendungen, die schon auf dem eigenen oder anderen Sendern
gelaufen sind, aus alten Filmen, billigen Zeichentrickfilmen und alten Spielfilmen
besteht, wird kein eigenständiges Profil gewonnen. Um ein eigenständiges und
positives Image aufbauen zu können, muß eine einzigartige programmliche
Alternative zu den anderen Anbietern geschaffen werden. Diese Alternativposi-
tion muß auf kreative und eingängige Art dem Zuschauer durch Promotion
nahegebracht werden und gegen die konkurrierenden Anbieter verteidigt wer-
den. Ein Sender kann sich zu diesem Zweck beispielsweise über ein bestimm-
tes Thema oder seine Hauptprogrammbestandteile, wie z.B. Sport275 oder
Spielfilme, profilieren.276 Gewisse Programmangebote oder Ereignisse, wie z.B.
die 'Champions League' auf RTL, werden eingekauft und ausgestrahlt, obwohl
sie dem Sender erhebliche finanzielle Verluste einbringen. Trotzdem werden sie
im Programm belassen, weil sie beträchtliches Prestige bringen und sich positiv

                                                       
273 Eine detaillierte Darstellung von Strategien zur Maximierung der Zuschauerzahlen und zur

Stärkung des Audience Flows findet sich bei HOLTMANN, K. 1998.
274 Vgl. BLEICHER, J.K. 1992, S. XIX.
275 "Die Akzeptanz und Wiedererkennbarkeit von Fernsehprogrammen hängt ganz wesentlich

von der Ausstrahlung publikumsbindender Programme ab, und dies kann in besonderer
Weise durch die Sportberichterstattung befriedigt werden." AMSINCK, M. 1997, S. 70. Der
Zuschauer findet beim Sport, wie in keiner anderen Programmsparte, all jene Elemente wie
Information, emotionale Ansprache und Möglichkeit zur Identifikation. Exklusive Sport-
berichterstattung eröffnet Programmveranstaltern die Chance zum Aufbau, zur Pflege und
zur Vertiefung eines eigenen Programmprofils. Das Programm erhält durch Sport eine Un-
verwechselbarkeit, die dem Publikum die Wiedererkennung erleichtert und es an den Sender
bindet. Vgl. AMSINCK, M. 1997, S. 70-71.

276 Vgl. SLAKOFF, M.A.; HELPER, L.; NEAL-LUNSFORD, J. 1991, S. 208-209.
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auf das Image des Senders auswirken.277 Aus demselben Grund sei es bei-
spielsweise kein Zufall, erklärt Gerd Berger, ehemaliger Chefredakteur von Pro
Sieben, daß zur Zeit jeder deutsche Sender versuche, eine eigene News-
Sendung aufzubauen. Nachrichten brächten zwar keine Quoten, aber es gehe
um ein gutes Image, "was wieder für die Werbung sehr wichtig ist."278 So ist
z.B. die 'Tagesschau' eine Marke, die von den Zuschauern fest mit der ARD
verbunden wird und deshalb auch das Image des Gesamtprogramms entschei-
dend mitprägt. Um konkurrenzfähig zu sein, müssen auch die Konkurrenz-
sender entsprechende Sendungen aufbauen, die sie den Marken der anderen
entgegenstellen können. In vergangenen Tagen dominierte die Tagesschau
den deutschen Nachrichtenmarkt noch weitaus stärker als heute. Dann baute
das ZDF als Gegenpol die Sendungen 'heute' und das 'heute-journal' auf, die
heute zu den fest etablierten Marken zählen.279 Auch die Privaten versuchen in
jüngerer Zeit über Nachrichtensendungen eigene Marken zu schaffen, die ihnen
zu einem seriöseren und glaubhafteren Profil verhelfen.

In gleicher Weise kann ein Vollprogrammveranstalter nicht völlig auf Spielfilme
und Kinohits verzichten. Da derartige programmlichen Anziehungspunkte auch
das Bild vom übrigen Angebot des Senders mitprägen und das Gesamt-
programm vom Publikum insgesamt weniger gewürdigt wird, wenn Spielfilme
fehlen, kann der Mangel an solchen Programmhöhepunkten das Image des
gesamten Programms herabsetzten.280

Die einmal mit einem Programmveranstalter verbundene Kompetenzzuord-
nung läßt sich nur noch schwer verändern.281 Ein klar fixiertes Image be-
schränkt einen Sender in seinen Programmierungsmöglichkeiten und diktiert
ihm seine Beschaffungsstrategie, denn hat sich erst einmal ein konsistentes
Image in den Köpfen der Zuschauer festgesetzt, wird es schwer, Sendungen in
das Programm zu integrieren, die nicht zu diesem Senderimage passen. Der
Appeal der eingesetzten Programmangebote strahlt aufeinander ab. Dies macht
es schwer, mit so grundverschiedenen Typen wie Informationssendungen und
amerikanischen Action-Serien ein konsistentes Image aufrecht zu erhalten.282

Beispielsweise hat sich der schon oben erwähnte Sender Pro Sieben ein sehr
klares Image als Spezialist für US-Filme geschaffen, aus dem er heute, laut
Thoma, nur schwer herauskommt.283 Vor Jahren habe der Sender relativ gün-
stig Spielfilme erworben, sich über diese positioniert und sie teuer an die
Werbewirtschaft vermarktet. Pro Sieben sei ein typischer Einkaufserfolg. Heut-
zutage seien US-Filme aber enorm teuer geworden, teilweise sogar teurer als
                                                       
277 Vgl. THOMA, H.; PERCHER, U.; MARTIN, U. 1996, S. 187.
278 Berger, Gerd; zitiert in: LEBERT, S. 1997, S. 3.
279 Vgl. FRANK, B. 1985, S. 164-165.
280 Vgl. VON SCHORLEMMER, A. 1993, S. 545.
281 Vgl. SAMLAND, B.M. 1994, S. 25.
282 Vgl. ELLIOT, S. 1996, S. 1.
283 Vgl. THOMA, H.; PERCHER, U.; MARTIN, U. 1996, S. 186-187.
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Eigenproduktionen. Aus diesem Grund versuche der Sender nun verstärkt, auf
andere zuschauerattraktive Programmangebote auszuweichen, was ihm aber
schwerfalle. Für Eigenproduktionen, die die relativ junge Zielgruppe von Pro
Sieben ansprechen, habe der Sender zur Zeit aber noch keine Kompetenz.
Informationssendungen täten sich auf dem 'Film-Sender' ebenfalls schwer. Auf-
grund des klaren US-Film-Images, das sich der Sender geschaffen hat, erwar-
ten die Zuschauer keine andersgearteten Programmangebote in seinem Pro-
gramm. Obwohl auch solche Sendungen das Stammpublikum von Pro Sieben
durchaus interessieren würden, finden die Zuschauer diese Programmangebote
nicht, weil sie Sendungen dieser Art nicht bei einem Sender 'Spielfilm-Positio-
nierung' erwarten.284 "Ist die Marke [bzw. das Image oder die Positionierung
eines Senders erst einmal] etabliert, hat sich beim Zuschauer eine Erwartungs-
haltung verfestigt" erklärt Britta Leberl, Leiterin der Abteilung Marketing/On-Air-
Promotion bei Kabel 1. "Programme, die dieser Erwartungshaltung nicht
entsprechen, werden bei diesem Sender nicht mehr gesucht."285 Die Positionie-
rung bestimmt also die Erwartungen des Publikum und damit das Programm.286

Diese Erwartungen beeinflussen wiederum maßgeblich seine Programmwahl-
entscheidung in einer konkreten Wahlsituation. Steht nun aber ein einzelnes
Programmangebot im Gegensatz zu dem Image, das der Zuschauer mit dem
Sender verbindet, kann dies sehr leicht zu Ablehnung führen. Das Senderimage
muß deshalb ein entscheidender Maßstab der Programmplanung und -beschaf-
fung sein. Lassen die Programmverantwortlichen diesen Aspekt beim Einkauf
und der eigenen Programmproduktion außer acht, kann es leicht zu Negativent-
wicklungen kommen. Starke, qualitativ hochwertige Sendungen und Filme kön-
nen trotz ihrer Stärke schon allein deshalb zum Mißerfolg werden, weil sie nicht
zum Image des Senders passen.287 Wenn schon Sendungen ins Programm
aufgenommen werden sollen oder müssen, die nicht zum (angestrebten) Image
des Senders passen, kann bzw. muß zumindest Werbung für diese Programm-
angebote unterbleiben, da ansonsten die Gefahr der Imageverwässerung
droht.288 Anderseits kann das Image eines Senders auch positiv auf den Erfolg

                                                       
284 Vgl. KÖRBELIN, J.; Keller, H. 1995, S. 13. Ähnlich wie Pro Sieben erging es dem Sender

Sat. 1 mit seiner Serie 'Millenium': Man nahm die Serie ins Programm auf, um eine bis dahin
bei Sat. 1 unterrepräsentierte, aber besonders profitable Zielgruppe anzuziehen. Die Serie
tat sich aber sehr schwer. Untersuchungen zeigten, daß das Format der neuen Serie auf-
grund des Senderimages eher dem Konkurrenten Pro Sieben zugeschrieben wurde. Um
diesen Nachteil auszugleichen, mußten entsprechend größere Werbe- und Promotion-
anstrengungen gemacht werden. Vgl. TOMAZIN, M.; NIGGEMEIER, S. 1997, S. 23.

285 LEBERL, B. 1997, S. 25.
286 Vgl. NIGGEMEIER, S. 1997, S. 13.
287 Vgl. STRECKER, H. 1996, S. 186-187.
288 Vgl. GERETSHAUSER, N.; NIGGEMEYER, S. 1997, S. 28. Um ihre Chancen bei der

Zuteilung von terrestrischen Frequenzen zu verbessern, haben sich die Privatsender RTL
und Sat. 1 dazu verpflichtet, einen bestimmten Anteil ihrer Sendezeit mit Kultursendungen
zu besetzen. Diese werden vom Partnerunternehmen DCTP hergestellt. Die Kultursendun-
gen passen aber meist nicht zum Programmprofil bzw. zum angestrebten Senderimage und
stellen sich gleichzeitig als 'Quotenkiller' heraus, die den Audience Flow stark reduzieren.
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von Sendungen abstrahlen, d.h. einen positiven Imagetransfer vom Sender auf
das einzelne Format bewirken: Schwache Sendungen, die aber genau zum
Sender passen, werden durch das Image des Sender gestützt und aufgewer-
tet.289

Mit Blick auf ihre Imagebildungswirkung kann man die Programmangebote
von TV-Sendern ihrer Herkunft entsprechend allgemein einer von zwei Katego-
rien zuordnen, die von der Exklusivität der Verfügbarkeit bestimmt werden und
unterschiedliches Gewicht bei der Imagebildung haben:290

• eingekaufte Fictionware – Diese Filme und Serien sind für die Profilierung
und Imagebildung eines Senders – mit der Ausnahme von Top-Highlights –
von untergeordneter Bedeutung, da sie vom Gros der Zuschauer nicht mit
einem bestimmten Sender in Verbindung gebracht werden, geschweige
denn zugeordnet werden können.

• Eigen(- und Auftrags)produktionen – werden auch als 'original Shows' be-
zeichnet und sind besonders wichtig für den Aufbau eines Images bzw.
einer Marke von TV-Programmveranstaltern.291

Original Shows sind Serien oder Filme, die zum ersten Mal im Fernsehen
ausgestrahlt werden. Anhand dieser exklusiv auf einem einzigen Sender verfüg-
baren Programmangebote identifiziert der Zuschauer den Sender. Das Image
exklusiv verfügbarer Sendungen strahlt auf den Veranstalter ab, was zu einer
entsprechend positiven Position im Bewußtsein der Zuschauer führt. Zum Auf-
bau einer Sendermarke empfiehlt es sich deshalb, bei der Beschaffung großes
Gewicht auf profilschärfende Eigenproduktionen und die langfristige Sicherung
exklusiver Erstausstrahlungsrechte von Filmen und Serien zu legen. Jeder Sen-
der muß zu Förderung seines Images ausdrücklich und intensiv darauf hinwei-
sen, daß eine bestimmte Programmangebote, Serie oder ein Star ausschließ-
lich in seinem Programm zu sehen ist.292 Exklusivität bedeutet gleichzeitig
immer eine Abgrenzung von den Programmen der anderen Wettbewerber. Die
Position, die in den Köpfen der Zuschauer geschaffen werden soll, ist immer
"eine Position die nicht nur die eigenen Stärken und Schwächen berücksichtigt,
sondern auch die der Konkurrenz."293

"Mit Kaufproduktionen allein läßt sich keine konstante und originäre Bindung
zwischen Zuschauer und Sender aufbauen,"294 erklärt Marc Conrad, Pro-

                                                                                                                                                                 
Aus diesem Grund weisen die Programmveranstalter nicht explizit durch Promotion auf
diese, für das Image und die Zuschauerzahlen problematischen Programmangebote hin.

289 Vgl. STRECKER, H. 1996, S. 186-187.
290 Vgl. SAMLAND, B.M. 1994, S. 26.
291 Vgl. MIFFLIN, L. 1996, S. 13.
292 Vgl. TRUFELMAN, L.P.; EASTMAN, S.T. 1991, S. 285.
293 RIES, A.; TROUT, J. 1986, S. 9.
294 CONRAD, M. 1997, S. 36.
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grammdirektor von RTL. Statt dessen müsse, so Pro Sieben-Chef Georg Kofler,
"ein ausgewachsenes Vollprogramm, gleichgültig ob öffentlich-rechtlich oder
privat, (...) mit einem Mindestangebot an originärem Eigenprogramm aufwarten
können; dies gehört zur Identität eines Senders, der eine feste Größe im Be-
wußtsein der Zuschauer und der Öffentlichkeit sein will."295 Wie schon gezeigt
wurde, liegen deutsche Eigenproduktionen in der Gunst der deutschen Fern-
sehzuschauer ohne Zweifel deutlich vor Kaufprogrammen aus Übersee. Und
was beim Publikum ankommt, eröffnet den Sendern die Chance, eignes Profil
zu entwickeln und mit eigenen unverwechselbaren Inhalten und Sendeformen
Zuschauer auf Dauer zu binden.296 Hervorzuheben ist aber, daß sich das Profil
und die Marke eines Senders nicht durch einsame Spitzenangebote oder durch
vereinzelte prestigeträchtige Großprojekte schärft. RTL 2-Chef Josef Andorfer
vertritt z.B. die Auffassung, daß man allein durch vereinzelte eigenproduzierte
TV-Movies keinen nachhaltigen Einfluß auf das Image eines Senders beim
Publikum nehmen könne. Sporadische TV-Movie-Highlights in einem ansonsten
profilarmen Programm würden nur punktuell wahrgenommen. Falls aber auf
einem anderen Sender ein stärkeres Programm laufe, gehe der Film unter.
Allein durch punktuelle Maßnahmen kann kein Image aufgebaut werden. Hin-
gegen stärken wöchentlich wiederkehrende Sendungen und Serien, die mög-
lichst noch eigenproduziert sind und dem Sender exklusiv zur Verfügung
stehen, das Image und das Profil eines Senders deutlich besser als teure, aber
nur punktuell im Programm auftauchende TV-Movies.297 Die wöchentliche oder
sogar tägliche Ausstrahlung eigen- bzw. auftragsproduzierter Programmange-
bote unterstützt die Markenbildung dieser Sendungen und prägt das Image des
Anbieters stärker als sporadische Einzelaktionen. Eine Ausstrahlung in einem
langsameren Rhythmus, wie z.B. im 6-Wochen-Takt, verhindert bzw. erschwert
die Markenbindung. Angesichts der ständig wachsenden Vielfalt von Program-
men und Sendungen kann eine Profilierung und Orientierung des Zuschauers
nur noch durch regelmäßige, auf möglichst festen Sendeplätzen wiederkeh-
renden TV-Produktionen erreicht werden.298 Unterschiedliche profilstärkende
Sendungen, wie z.B. eigenproduzierte TV-Movies, die in keinem Zusammen-
hang zueinander stehen, aber auf demselben Sendeplatz ausgestrahlt werden,
müssen deshalb zumindest unter ein gemeinsames Motto bzw. unter eine
Dachmarke gestellt werden, die dem Zuschauer bei der Orientierung hilft und
die Identifikation der auf diesem Sendeplatz angebotenen Inhalte erleichtert.
                                                       
295 KOFLER, G. 1989, S. 65.
296 Vgl. SCHÖNEBERG, M. 1994, S. 4.
297 Vgl. ANDORFER, J.; ACHTNICH, C.; VILL, A. 1997, S. 144.
298 Vgl. SCHUSTER, J. 1995, S. 152.
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10. Schlußbetrachtung

In den vorhergehenden Ausführungen könnte der Eindruck entstanden sein,
daß zugekaufte Sendungen bestimmter Herkunft und auch bestimmte Pro-
grammarten aufgrund ihrer fehlenden bzw. verminderten Programmkompatibili-
tät minderwertig sind und die Programmplanung ihren Einsatz deshalb grund-
sätzlich vermeiden sollte. Diese Forderung mag zwar in der Theorie aufrecht zu
erhalten sein, in der Praxis aber müssen die Programmveranstalter, insbeson-
dere vor dem Hintergrund der chronisch vorherrschenden Programmknappheit,
aus jeder nur möglichen Quelle schöpfen, um ihr Programmschema auch nur
mit halbwegs adäquater Software füllen zu können. Ist die sendefähige Soft-
ware erst einmal vorhanden, sollte man "sich davor hüten, zwischen Lizenzpro-
grammen und Eigenproduktionen aus programmplanerischer Sicht zu unter-
scheiden. Ein Programm zu komponieren, egal ob mit gekauften oder von
einem Auftragsproduzenten angelieferten oder eigenen Sendungen, bedeutet
praktisch die selbe Herausforderung," erklärt Pro Sieben-Geschäftsführer
Georg Kofler. De facto sei die programmplanerische Herausforderung immer
gleich, egal welchen Ursprungs die Sendung auch sei. Man müsse immer den
gleichen Entscheidungsprozeß durchmachen: "Spielen wir das an einem Tag,
spielen wir es an 5 Tagen in der Woche, spielen wir es um halb sieben, um halb
vier oder halb acht?"299 Neben den Inhalten hat vor allem der Sendeplatz, auf
den ein Programmangebot gesetzt wird, entscheidenden Einfluß auf die von
ihm erzielbaren Zuschauerzahlen zu haben. Interessante und imagefördernde
Inhalte allein generieren noch keine maximale Reichweiten. Erst in Verbindung
mit einem optimalen Sendeplatz kann die größtmögliche Zuschauerzahl erreicht
werden.300 Hinzukommt, daß neben der Beschaffung und der Plazierung der
Software im Sendeschema auch das Marketing bzw. die On-Air-Promotion des
Senders eine wichtige Rolle für den Gesamterfolg eines Programmes spielen.
Ein guter Sendeplatz und interessante Inhalte allein genügen noch immer nicht
- nur wenn jedes einzelne Programmangebot auch noch optimal beworben wird
lassen sich maximale Reichweiten erzielen. Dabei müssen alle drei Bereich
ständig aufeinander abgestimmt und miteinander optimal koordiniert werden.
Auch wenn die einzelnen Bereich - wie z.B. die Programmbeschaffung und –
entwicklung - für sich allein optimal gehandhabt werden, werden sich keine
maximalen Reichweiten, kein maximaler Marktanteil und aus diesem Grand
auch keine maximaler Gewinn einstellen. "TV-Sender sind nur erfolgreich, wenn
innerhalb ihrer Mauern eine optimale Kommunikation zwischen Programm-
beschaffung, -vermarktung und -planung existiert",301 erklärt Andreas Bartel,
Chef der Programmplanung des Senders Pro Sieben. Eine isolierte Betrachtung

                                                       
299 Kofler, Georg, zitiert in: KOFLER, G.; ANSCHLAG, D.; LEDER, D. 1994, S. 4.
300 Welchen Einfluß das Programmschema, die Programmumgebung und die konkrete Plazie-

rung einzelner Programmangebote auf bestimmten Sendeplätzen auf den Erfolg des Pro-
grammveranstalters haben zeigt Holtmann in: HOLTMANN, K. 1998.

301 Bartel, Andreas; zitiert in: SCHICKLING, T. 1998, S. 124.
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der Programmbeschaffung reicht daher nicht. Erst wenn die in sich optimierten
Teilbereich der Programmplanung auch untereinander vollkommen aufeinander
abgestimmt werden wird sich die maximale Reichweite einstellen.
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