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IV. Offentlich-rechtlicher Rundfunk im Aufbruch

Zweite Offentliche Tagung des Fribourger Arbeitskreises
fir die Okonomie des Rundfunks

«Unternehmenskultur und Marketing von Rundfunkanstalten» lautete
das Thema der zweiten Tagung des Fribourger Arbeitskreises fir die
Okonomie des Rundfunks (FAR) ', an der ca. 80 Vertreter aus Wissen-
schaft und Rundfunkpraxis am 28./29. April 1988 in Grangeneuve/Fri-
bourg teilnahmen. Den Ausgangspunkt fiir die Fachgesprache bildeten
Thesen, die die 13 interdisziplinr rekrutierten Mitglieder des FAR unter
dem Vorsitz des Schweizer Okonomen Florian H. Fleck im Vorfeld der
Tagung ausgearbeitet hatten. In ihren Beratungen waren sie zu dem
Schluls gekommen, die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten mufldten
«vermehrt nach unternehmerischen Prinzipien gefihrt werden», um ihre
Marktstellung gegen die privatwirtschaftliche Konkurrenz verteidigen zu
kénnen, ohne ihren Programmauftrag zu vernachlassigen. In diesem Kon-
text sei es fUr sie unumganglich, an der eigenen Unternehmenskultur und
darauf abgestimmten Marketing-Konzepten zu arbeiten.

Gesellschaftsorientiertes Marketing fiir den offentlich-rechtlichen
Rundfunk

Der erste Referent der Tagung, Professor Jan Krulis-Randa, Direktor
des Instituts fur betriebswirtschaftliche Forschung an der Universitat
Zurich, spezifizierte diese Ansatzpunkte. Marketing, in Anlehnung an
Kotler 2 definiert als die Gesamtheit der Téatigkeiten, deren Zweck es ist,
freiwillige Austauschvorgénge in spezifischen Markten zu erzielen,
musse von den &ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten im Sinne der
modernen Marketingtheorie als societal marketing-concept begriffen
werden, welches die Harmonisierung der wirtschaftlichen Ziele einer
Organisation (Erreichung hoher Einschaltquoten und damit hoher Werbe-
einnahmen beziehungsweise hoher Akzeptanz der Rundfunkgebuhr im
Falle des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks) mit den Wiinschen der Nach-
frager und den Interessen der Gesellschaft (gleichgewichtige und ausge-
wogene Berichterstattung, Programmvielfalt) anstrebt. Gegenwartig

' Die Referate und Diskussionsbeitrdge dieser Tagung werden wie die der
ersten offentlichen Tagung in der Reihe «Beitrdge zur Rundfunkékonomie» im
Kohlhammer Verlag, und zwar als Band 3, veréffentlicht werden.

2 Kotler, Philip: Marketing fir Nonprofit-Organisationen. Stuttgart 1978, S. bf.
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sieht Krulis-Randa die 6ffentlich-rechtlichen Anstalten im Einklang mit
diesem Marketing-Konzept, wenn er auch Méangel bei dessen Umsetzung
konstatierte. Weit schwieriger gestalte sich demgegeniber die Anpas-
sung der Unternehmenskultur an die sich verdndernden Umweltbedin-
gungen. Ahnlich wie das Marketing nicht mehr nur als Absatzférderungs-
strategie verstanden werden diirfe, so diirfe ein Unternehmen sicht nur
als Ort der wirtschaftlichen Leistungserstellung und -verwertung gese-
hen werden. Gerade die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten sollten
sich angesichts ihrer verdnderten Wettbewerbssituation darum bemda-
hen, ihre unternehmensspezifische Identitat klarer als bisher zu definieren
und weiterzuentwickeln, um durch ein widerspruchsfreies, einheitliches
Bild Uber ihre Aufgaben und Leistungen nach aul3en ein unverwechsel-
bares positives Profil zu erzeugen und nach innen eine starke ldentifizie-
rung der Mitarbeiter mit ihrem Sender und ihrer Arbeit zu erreichen.

Die anschlieBende Diskussion betraf vor allem die Frage, inwiefern
die unterschiedlichen Zielsetzungen der &6ffentlich-rechtlichen und der
privatwirtschaftlichen Rundfunkveranstalter fiir die Ausgestaltung der
Unternehmenskultur und der Marketingstrategien wichtig seien. Krulis-
Randas Antwort, der Status eines Unternehmens als Profit- oder Non-
Profit-Organisation spiele dafiir keine herausgehobene Rolle, stiel® auf
erhebliche Kritik. Rundfunkprogramme seien keine Ware wie gewdhnli-
che Produkte. Breiten Zuspruch fand dagegen Krulis-Randas These, die
offentlichen Anstalten miif3ten bei der Anpassung ihres Images an die
veranderten Umweltbedingungen sehr behutsam vorgehen, um die fest-
geflgten tradierten Erwartungen und Vorstellungen, die in der Offentlich-
keit mit den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten verknipft werden,
nicht grob zu verletzen.

Programmangebot und Zuschauerforschung

Wiéhrend Krulis-Randa marketingpolitische Aspekte der Angebots-
seite analysiert hatte, beleuchteten die beiden nachsten Referenten die
Bedingungen der Nachfrageseite. Zunachst gab der Sozialwissenschaft-
ler Alex S. Edelstein, University of Washington in Seattle WA, einen
interessanten Uberblick Gber die von europaischen Gewohnheiten abwei-
chende Art und Intensitdt der Rundfunkrezeption in Japan und in den
USA: Auf der Grundlage einer von ihm kirzlich abgeschlossenen Vier-
Lander-Vergleichsstudie vertrat er die These einer voranschreitenden
Marktsegmentation, in deren Verlauf Spezialprogramme, aber auch re-
gional ausgerichtete Programme immer gréRere Marktanteile erringen
wirden. Edelstein erwartet, dal® der Anteil der Hardwarekosten an den
Rundfunkgesamtkosten infolge der technischen Entwicklung immer wei-
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ter sinken und damit das technische, logistische Leistungspotential der
Sender sich angleichen wird, womit die marketingstrategische Bedeu-
tung der Software steigt. Er erwartet weiter, dal3 es auf internationaler
Ebene — trotz der national beobachteten Segmentation der Rundfunk-
nachfrage — zu einer gegenseitigen Anndherung des Publikumsge-
schmacks kommen wird, was die Internationalisierung der Programme
vorantreibt.

J. Mallory Wober, Stellvertretender Forschungsleiter (Deputy Head of
Research) der Independent Broadcasting Authority, IBA, setzte sich in
seinem Referat mit der seines Erachtens unzureichenden Aussagekraft
der derzeit — in GroRRbritannien, aber nicht nur dort — vorherrschenden
Zuschauerforschung auseinander. Der Ansatz, den Erfolg eines Program-
mes beim Publikum an den Einschaltquoten abzulesen, greife zu kurz. Die
Unterschiede zwischen Verweil- und Sehdauer, die Intensitat der Konzen-
tration auf die eingeschalteten Sendungen, die Tatsache, dal3 in vielen
Haushalten der « Haushaltsvorstand » seine Seh-Interessen gegen die der
anderen Haushaltsmitglieder durchsetzt, wirden dabei ebenso wenig
berticksichtigt wie das Phdnomen, daRR die Erhéhung des Angebots an
Vielfalt nicht unbedingt zu einer Erhohung der Nachfragevielfalt fahrt.
Wober kritisierte, dal3 die Ratings den Rundfunksendern als Grundlage
far ihre strategische Programmplanung dienen und dal nicht — zumindest
erganzend — erkenntnistrichtigere Methoden wie beispielsweise der
Diary-Ansatz eingesetzt werden. Ohne eine qualitativ verbesserte Zu-
schauerforschung sieht Wober die Gefahr, dal3 die etablierten Anstalten
auf die neue Konkurrenz durch Berlusconi und andere lediglich mit einer
Ausweitung ihrer massenattraktiven Angebote, also durch eine Anpas-
sung an die Programmschemata der Privaten, reagieren werden. Das ist
seiner Ansicht nach aber weder wiinschenswert noch notwendig, da
sich auf der Basis einer verbesserten Zuschauerforschung differenzier-
tere Programmstrategien konzipieren lieRen, die im Wettbewerb sicher
erfolgreich bestehen kénnten. In der Diskussion erntete Wober Wider-
spruch. Auch der Diary-Ansatz und andere Verfahren zeigten in der Praxis
erhebliche Schwéachen. Zustimmung fand dagegen Wobers These, die
offentlichen Rundfunkveranstalter dirften auf die neue Konkurrenz nicht
durch eine Anpassung ihres Programmschemas an das der Privaten rea-
gieren, weil sie dadurch auf mittlere Sicht Schwierigkeiten bekommen
wirden, ihre Finanzierung aus Geblihren zu legitimieren.

Zur Legitimierung des offentlich-rechtlichen Rundfunks

Das abschlieRende Referat des ersten Tages hielt Hanns A. Abele,
Ordinarius fiir Volkswirtschaftslehre an der Wirtschaftsuniversitat Wien,
der die Thematik der Tagung aus ordnungspolitischer Sicht anging. Sei-
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ner Auffassung nach grindet der Streit um die geeignete Rundfunkord-
nung darin, dal3 es sich bei Rundfunk um ein meritorisches Gut handelt,
um ein Gut, das die Rezipienten unterbewerteten: Sie fragten die soge-
nannten guten Programme in zu geringem Umfang nach beziehungweise
seien von sich aus nicht bereit, die entsprechenden Kosten fiir die Bereit-
stellung eines umfassenden vielféaltigen und ausgewogenen Program-
mangebots zu tragen, obwohl dies aus gesamtgesellschaftlicher Sicht
winschenswert ist. Aus 6konomischer Sicht lasse sich die Errichtung der
einem besonderen Programmauftrag verpflichteten, gebihrenfinanzier-
ten offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten mit diesem meritorischen
Charakter von Rundfunkprogrammen begriinden.

In der politischen Praxis tritt nun das Problem auf, dal® aus der Ent-
scheidung, Rundfunkprogramme zu meritorisieren, keineswegs folgt,
dal® die 6ffentlichen Rundfunkveranstalter dem Zwang zu einer perma-
nenten Legitimierung der Mittelverwendung enthoben seien. Im Gegen-
teil : Da eine Bewertung der Qualitat meritorischer Glter und der Effizienz
ihrer Bereitstellung aulRerordentlich schwierig sei, ergaben sich extern
Anreize zum Vorwurf der Verschwendung und intern wohl auch Anreize
zur Mittelverschwendung.

Abele analysierte dann die aktuelle Situation in der Bundesrepublik
und stellte fest, dald man nicht von einer Dominanz der kommerziellen
Anbieter, wohl aber von einer Dominanz der kommerziellen Orientierung
reden musse. Da realiter keine klare institutionelle Aufgabentrennung
zwischen den beiden Anbietertypen von Rundfunk in der BRD bestehe,
seien die 6ffentlichen Anstalten unweigerlich einem doppelten Legitimie-
rungsdruck ausgesetzt. Einerseits mif3ten sie ihre Gebihrenforderungen
gegeniber den politischen Entscheidungstradgern durch den Nachweis
vielfaltiger, ausgewogener, kulturell anspruchsvoller Programme stiitzen.
Andererseits milten sie dem Publikum attraktive Angebote in verschie-
denen Programmsparten prasentieren, um nicht durch geringe Einschalt-
quoten in Legitimationsprobleme zu geraten. Abele geht davon aus, dal3
langfristig nicht der Grad der Erflllung des abstrakten, schwer zu fas-
senden Programmauftrags, sondern das Abschneiden in der Konkurrenz
fir den Erfolg der Legitimierungsbestrebungen entscheidend sein
wird.

In der Diskussion wurden vor allem zwei Aspekte erortert: Einmal die
grofde Bedeutung der Rundfunkprogramme fur die Vermittlung kultureller
Inhalte. Die geringen Einschaltquoten fiir Kultursendungen seien kein
Beleg flr ein geringes Interesse an diesen Themen; schliel3lich bedeute-
ten etwa funf Prozent Tagesreichweite rund 600 OO0 Rezipienten. Da-
nach wurde die Frage erortert, welche Moglichkeiten die 6ffentlichen
Anstalten hatten, um dem wachsenden Legitimierungsdruck zu begeg-
nen. Dal in dieser Frage keine Patentrezepte prasentiert werden konnten,
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versteht sich von selbst. Immerhin ergab die Diskussion, dal3 eine dauer-
hafte Legitimierung der Gebulhrenfinanzierung wohl nur dann realisierbar
ist, wenn es den Offentlich-rechtlichen Anstalten gelingt, der Offentlich-
keit ihre Rolle als «Sachwalter des Gemeinwohls» nachvollziehbar zu
machen.

Marketing-Strategien am Beispiel des franzosischen Fernsehens

Am zweiten Tag hatten die Rundfunkpraktiker das Wort. Das erste
Referat hielt Pascal Josephe, der bis zur Privatisierung des franzdsischen
Fernsehsenders TF 1 dessen Programmdirektor war. Josephe berichte-
te, dald in den staatlichen franzésischen Rundfunkanstalten seit langem
nach differenzierten Marketing-Konzepten gearbeitet wird, wobei die
Programmplaner durch eine aufwendige Zuschauerforschung unterstutzt
werden. Das sei auch erforderlich, weil private wie 6ffentliche Anstalten
eine Politik der Einschaltquotenmaximierung betrieben. Dementspre-
chend d@hnelten sich die Marketing-Strategien und die Programmsche-
mata der Kandle. Allerdings hat nach Josephes Aussagen ein sich
wandelndes Zuschauerverhalten in letzter Zeit Veradnderungen der
Programmstrukturen hervorgerufen. Nach dem Hinzutreten privater An-
bieter waren die Einschaltquoten der 6ffentlichen Sender innerhalb eines
Jahres von 84 auf 37 Prozent gesunken. Diesen groBen Erfolg verdankten
die Privaten vor allem der Strategie, einerseits langfristige Investitionen in
Eigenproduktionen zu vermeiden und massenattraktive, gleichwohl ko-
stenglnstige amerikanische Filmkonserven anzubieten, andererseits fir
viel Geld beliebte Entertainer, Showmaster und Sprecher der 6ffentlichen
Sender abzuwerben und dem Publikum teilweise auBergewdhnliche An-
gebote zu machen. Beispielsweise berichteten sie liber zahlreiche sport-
liche GrolRereignisse exklusiv und live und strahlten viele Kinofilme nach
deutlich weniger als acht Monaten ausschlieRlicher Verwertung im Kino
aus. Nach Josephes Erkenntnissen hat dies eine Erosion des franzdsi-
schen Kinomarktes eingeleitet und zu einer erheblichen Erhéhung der
Preise fur die Ausstrahlungsrechte von Sportereignissen gefiihrt. FuRball
etwa ist in nur zwei Jahren rund fiinfmal teurer geworden.

Trotz ihrer Anfangserfolge habe sich diese Marketing-Strategie offen-
sichtlich schon in kurzer Zeit abgenutzt. Wie Josephe erlauterte, haben
gerade US-Serien und vormals liberaus beliebte Entertainer mittlerweile
an Einschaltquoten verloren. Deswegen hatten die Privaten neuerdings
Eigenproduktionen aufgenommen, was auf mittlere Sicht sogar zu einer
Renaissance des franzésischen Films fihren kénnte. Insgesamt betrach-
tet, herrsche heute eine grol3e Unsicherheit tiber die weitere Entwicklung
des Zuschauerverhaltens. Daher wirde beispielsweise (ber die Produk-
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tion einer Serie in vielen Fallen erst im Anschluf® an die Ausstrahlung
einer Pilotsendung entschieden, deren Erfolg bei den Zuschauern sorg-
faltig analysiert wird.

Interessant ist, dal’ die franzésischen Programmplaner nach den Aus-
fihrungen Josephes in ihrer Erfolgsanalyse die Konzepte der neueren
betriebswirtschaftlichen Literatur, die Krulis-Randa in seinem Referat
angesprochen hatte, schon langst anwenden. Sie rekurrieren sowohl auf
die Einschaltquoten als auch auf die Effekte des Programmangebots fir
das o6ffentliche Erscheinungsbild des Senders. Dahinter steht die Idee,
uber Attraktivitdt und Wertschatzung eines Programms eine Aufwertung
des Senderimages und eine engere Bindung der Zuschauer an «ihren
Sender» zu erzielen. Derzeit klafft zwischen Ziel und Wirklichkeit aller-
dings noch eine erhebliche Liicke. So verfligt die private Rundfunkanstalt
TF 1 in der Offentlichkeit zwar tber ein minderwertiges Image, hat aber
die héchsten Einschaltquoten; die 6ffentliche Rundfunkanstalt A 2 hat
ein gutes Image, aber niedrige Quoten. Josephe wies darauf hin, daf’ die
Programmveranstalter diese Doppelstrategie friher oder spater verfol-
gen mufdten, da die Ausrichtung des Programms allein an hohen Reich-
weiten infolge des schon heute stagnierenden Fernsehkonsums und
einer fortschreitenden Segmentation der Zuschauerschaft extrem risiko-
reich sei.

Marketing-Uberlegungen fiir den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk in
der Bundesrepublik Deutschland

Als SchluRredner erlduterte Hermann Fiinfgeld, Stellvertretender
Intendant des Siiddeutschen Rundfunks, der seit langem in der Finan-
zierungsdebatte engagiert ist, die Ansatzpunkte der Marketing-Uber-
legungen der ARD-Sender. Aufgrund ihres nichtkommerziellen Pro-
grammauftrags sei Marketing fir sie mehr als « Verkaufsférderung und
vermarktende Produktpolitiky. Anstatt wettbewerbswirtschaftliche
Unternehmensziele zu verfolgen, handelten sie im Dienste der Vermitt-
lung gemeinwohlorientierter gesellschaftlicher Zielvorgaben. Die Kon-
trolle derartiger Leistungen sei schwierig und der praktizierte Soll-Ist-
Vergleich ohne Zweifel unzureichend; aber bedauerlicherweise gebe es
derzeit kein besseres praktikables Verfahren. Flinfgeld stimmte Abele zu,
dal® die offentlich-rechtlichen Sender einem doppelten Legitimierungs-
druck ausgesetzt seien, da ihre Zielfunktion, eine Synthese aus Pro-
grammauftrag und Kundenorientierung zu erreichen, eben Zielkonflikte
berge. Beispielsweise werde einerseits unter Berufung auf die angebliche
Unzufriedenheit der Zuschauer eine differenziertere kundenorientierte
Programmpolitik gefordert, andererseits eine zu starke Einschaltquoten-
orientierung kritisiert.
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Funfgeld gab einige Beispiele dafir, wie Rundfunkanstalten marketing-
politisch reagieren kénnten. Erstens bediirfe es einer erweiterten Infor-
mationspolitik, um den Zuschauern zu verdeutlichen, dal® ARD und ZDF
geméaR ihrem Programmauftrag als Sachwalter &ffentlicher Interessen
handeln. Zweitens mifdte produktpolitisch durch die Kreation neuer Pro-
grammangebote, die sich deutlich von denen der privatwirtschaftlichen
Konkurrenz unterscheiden, ein unverwechselbares Leistungsprofil ent-
wickelt werden. Den dazu erforderlichen programmpolitischen Gestal-
tungsfreiraum, ja die Autonomie der Sendeanstalten insgesamt, gelte es
energisch vor dem Zugriff der Politik zu schitzen. Drittens schlug Finf-
geld im Kontext mit den produktpolitischen MalRnahmen eine Umgestal-
tung der Finanzierungsmodalitaten vor. Die einzelnen ARD-Sender sollten
entsprechend ihrer konkreten Konkurrenzsituation (Reichweiten- und
Programmausweitung der Privaten) zusatzlich zu ihren Anteilen an der
nationalen Grundgeblhr ldnderspezifische Zusatzgebiihren erhalten.

In der Diskussion wurden unter anderem die Schwierigkeiten ange-
sprochen, ein neues unternehmerisches Konzept den Mitarbeitern még-
lichst aller Hierarchiestufen der Rundfunkanstalten so zu vermitteln, dal3
sie sich damit identifizieren kénnen und das gewandelte Selbstverstand-
nis der Anstalt in der Offentlichkeit vertreten. Es kamen Zweifel auf, ob
die 6ffentlich-rechtlichen Sender dem Druck der Einschaltquoten-Orien-
tierung auf Dauer standhalten kénnen, Zweifel, ob sie ihren Programm-
auftrag zum Beispiel gegenlber denjenigen Rezipienten erfillen, die mit
dem Tempo der Drei-Minuten-Beitrage nicht zurecht kommen. Es gab
auch die Forderung nach einem aggressiven Marketing als Sachwalter der
Interessen gerade der von den privatwirtschaftlichen Sendern benachtei-
ligten Rezipientengruppen.

SchluBbemerkung

Insgesamt betrachtet, das zeigten die Diskussionen im Plenum wie die
Gesprache am Rande der Tagung, beschéftigten sich die oder zumindest
einige Vertreter der 6ffentlich-rechtlichen Anstalten offenbar intensiv mit
Fragen der Anpassung der &ffentlich-rechtlichen Unternehmenskultur an
die veranderten rundfunkpolitischen und wettbewerblichen Umweltbe-
dingungen und den dazu erforderlichen Marketingstrategien. In seinem
SchluBwort verwies der Tagungsprasident Ulrich Saxer von der Univer-
sitdt Zurich allerdings darauf, dal3 die Probleme mdglicherweise doch
tiefer liegen, als in zwei Tagen diskutierbar. Er sprach von der «schwie-
rigen Faldbarkeit und auch Umstrittenheit» dessen, was sich hinter den
Worten Unternehmenskultur und Marketing konstituiere und verwies dar-
auf, dal® bei aller Standardisierung und Internationalisierung Rundfunk
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sich stets auf die Produktion und Diffusion von Unikaten und nicht auf so
etwas «einleuchtend Einfaches wie Zahnbirsten oder Seife» beziehe.
Dies aber mache eine Optimierung von Unternehmenskultur und Marke-
ting im Rundfunkbereich zu einer dul3erst anspruchsvollen Aufgabe.

Es scheint, als hatten die o&ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
endgliltig die Zeit hinter sich gelassen, in der sie blof3 Gber den Verlust
ihrer Monopolstellung klagten, als hatten sie die Herausforderung durch
die Existenz privatwirtschaftlicher Sender angenommen. Das Problembe-
wuldtsein fur die Notwendigkeit, aber auch fir die Gefahren 6ffentlich-
rechtlicher Unternehmensstrategien in Anlehnung an géngige Wirt-
schaftskonzepte hat diese Tagung ganz sicher gescharft.

Martin Kriger

Abdruck aus «Media Perspektiven», Heft 7 1988.
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