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Thomas Dreiskämper

Medienökonomie –
Marktstrategien im TV-Business

1. Einleitung

Der Beitrag beschäftigt sich einführend mit Strategien der TV-Programmveran-
stalter am deutschen Markt und gibt damit auch einen Überblick über die Sen-
derlandschaft in Bezug auf den Anbieter-, Werbe- und den Rezipientenmarkt. 
Es werden Fragen beantwortet, wie sich der TV-Markt zusammensetzt, wie die 
Marktmacht verteilt ist und wie und warum Sendeanstalten versuchen, Markt- 
und Markenstrategien durchzusetzen. Differenziert wird dabei zwischen den 
öffentlich-rechtlichen und den privat-kommerziellen Anbietern, wobei der Fokus 
hinsichtlich der Privat-kommerziellen auf den beiden Senderfamilien ProSieben-
Sat.1 Media AG und der RTL-Group liegt.
Im Anhang wird ein Abkürzungsverzeichnis und ein Verzeichnis wichtiger Ein-
zelbegriffe angeboten.

1.1. Vom Monopol zum Duopol auf dem Anbietermarkt: Die öffentlich-
rechtlichen TV-Anbieter beherrschen den Markt

Der Sendestart des Zweiten Deutschen Fernsehens (ZDF) am 1. April 1963 war 
für die Arbeitsgemeinschaft der öffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten der 
Bundesrepublik Deutschland (ARD) kein Aprilscherz, sondern eher eine publi-
zistische Kriegserklärung. 
Das bereits am 1. November 1954 offi ziell gestartete Deutsche Fernsehen zeigte 
sich jedoch relativ gut vorbereitet auf die neue Konkurrenz. War das spärliche 
Programm der einzelnen Rundfunksender (SWF, SDR, NWDR) im Nachkriegs-
deutschland unter Hoheit der Siegermächte noch dominiert von Bildungs- und 
Kulturangeboten mit deutlichem Umerziehungscharakter (z.B. Telekolleg-Sen-
dungen, Live-Sendungen von Theaterinszenierungen und Diskussionsrunden), so 
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bot sich den rund sieben Millionen Fernsehgerätebesitzern 1963 ein schon we-
sentlich facettenreicheres Beitragsangebot. Diese breitere Palette war nicht zu-
letzt auch technisch bedingt, da es mit Erfi ndung der Videoaufzeichnung möglich 
wurde, Sendungen vorzuproduzieren und zu wiederholen. 
In den späten 1950er Jahren begannen die Sendeanstalten damit, wenig publi-
kumswirksame Spielfi lme aus Frankreich und Italien zu erwerben und auszu-
strahlen. Das passte doppelt ins Konzept: Zum einen hatten die Sender kein Geld 
und die Programme konnten preiswert erworben werden und zum anderen pass-
ten sie in den Sendeauftrag, da die Filme ohne Publikumschance als künstlerisch 
wertvoll galten. (Vgl. Karstens / Schütte 2005: 12 ff.).
Das von Beginn an deutlich populistischere ZDF, das in Form einer gemeinsa-
men öffentlich-rechtlichen Anstalt aller westdeutschen Länder (als gegenpoliti-
sche Institution der ARD) gegründet wurde, folgte einem anderen Konzept als die 
Konkurrenzanstalt. Das ZDF setzte auf Fremdproduktion und Unterhaltung und 
vertrat in ihren Magazinen und Berichterstattungen eine konservative Position. 
Die ARD (und ab 1964 auch die neuen Dritten Programme) produzierten selbst, 
fi xierten sich mehr auf Kulturelles und waren politisch eher links positioniert. 
Aufgrund der unterschiedlichen politischen Ausrichtung und der spärlich fl ießen-
den aber strategisch wichtigen Werbeeinnahmen im Vorabendprogramm, war der 
„erste echte Wettbewerb im deutschen Fernsehen eröffnet. Prompt wurde denn 
auch ein erstes System etabliert, das den Erfolg der einzelnen Sendungen beim 
Publikum zahlenmäßig erfassen konnte. Die Geburtsstunde des ZDF ist zugleich 
die der Einschaltquote.“ (Karstens / Schütte 2005: 17).
Die politisch bewegten 1960er nahmen die öffentlich-rechtlichen Sendeanstal-
ten zum Anlass, sich über intensive Berichterstattungen aktiv in die politische 
Willensbildung einzubringen. Mitte der 1970er Jahre erreichte das Fernsehen in 
Deutschland (potenziell) die gesamte Bevölkerung und nutzte die Chance, ihre 
Medienmacht politisch einzusetzen. Schnell kam die Frage der Ausgewogenheit 
auf. Fast schon paranoid wurden die Sendungen quantitativ auf Proporz und Inter-
viewlängen oder medienwirkungsbezogen auf Kameraeinstellungen und journa-
listische Fragestellungen hin untersucht. Dies gilt im Übrigen bis heute. Politiker 
und Redakteure, Parteien und Sendeanstalten lieferten sich immer härter werden-
de Machtkämpfe. Große Unzufriedenheit seitens der Politik war die Folge. 
Zweitens gingen Mitte der 1970er Jahre, verursacht durch die Finanzkrise, die 
Werbeeinnahmen der Sendeanstalten deutlich zurück und die bisher stetig ge-
wachsenen Teilnehmerzahlen bzw. Gebühreneinnahmen stagnierten. Die Kosten 
der Programmproduktion stiegen allerdings auf neue Rekordhöhen. Die Gebüh-
renerhöhungen 1969 und 1974 konnten die Kosten kaum auffangen. Die Spar-
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maßnahmen bestanden u.a. darin, teure (ideologietransportierende) Programme 
zu reduzieren und billige Unterhaltungssendungen am Markt einzukaufen. Dies 
akzeptierte das Fernsehpublikum schnell, weil es sich z.T. auch satt gesehen hatte 
an Berichten über die Öl- und Wirtschaftskrise und über den RAF-Terrorismus. 
Politisch harmlose Berichte und Unterhaltungssendungen gewannen an Raum 
und Bedeutung.

1.2. Vom Duopol zum Oligopol: Die privaten TV-Anbieter treten in den 
Markt ein

Der Kampf der Medien gegen die Politik hatte Spuren des Misstrauens hinterlas-
sen (insbesondere im Lager der Konservativen) und die junge entpolitisierte Un-
terhaltungskultur bot nun eine neue Chance, eine altes Diskussionsthema wieder  
auffl ammen zu lassen: Können private Unternehmen TV-Angebote preiswerter 
produzieren und für mehr politische (möglichst unternehmernahe) Vielfalt sor-
gen? 
Da das Problem der knappen Frequenzen technisch durch Kabelübertragungen, 
Satelliten- und Empfangstechnik gelöst wurde, zeigte die Privatwirtschaft Inter-
esse am Geschäftsmodell Fernsehen. „Das Fernsehurteil des Bundesverfassungs-
gerichts von 1981, das die Zulassung von Privatfunk ausdrücklich guthieß, und 
der Wahlsieg der CDU / FDP-Koalition 1982 bildeten die noch fehlenden Bau-
steine für die endgültige Einführung des ‚dualen Systems‘ aus öffentlich-recht-
lichen und kommerziellen Rundfunkanbietern.“ (Karstens / Schütte 2005: 20). 
Am 2. Januar 1984 startete das so genannte Ludwigshafener Kabelpilotprojekt 
und spätestens als RTL und SAT.1 1988 in den bevölkerungsreichsten Bundes-
ländern (NRW und Bayern) auch terrestrisch zu empfangen waren, konnten die 
Privaten Reichweiten garantieren, die die Werbewirtschaft brauchte. 
Schon 1991 überschritt der Bruttowerbeumsatz von RTL die DM-Milliarden-
grenze. 2007 lag er bei 2,26 Milliarden Euro. SAT.1 vereinnahmte im gleichen 
Jahr rund 1,59 und ProSieben ca. 1,55 Milliarden Euro. Die ARD generierte le-
diglich 244 und das ZDF rund 168 Millionen Euro. 
Da die Werbezeiten in den öffentlich-rechtlichen Sendeanstalten durch den 
Staatsvertrag auf 20 Minuten an Werktagen vor 20 Uhr begrenzt sind, kassieren 
das ZDF und die ARD-TV-Anstalten noch zusätzlich rund 1,6 bzw. 2,6 Milliar-
den Euro an Rundfunkgebühren. (Vgl. Berger 2008: 21 ff. und ZAW).
Der gesamte Fernseh-Werbemarkt konnte 2008 einen Netto-Gesamtumsatz1 in 
Höhe von rund 4 Milliarden erwirtschaften. Das sind rund 20 Prozent der Ge-

1 Der Nettowerbeumsatz ergibt sich aus dem Bruttowerbeumsatz abzüglich der Agenturprovi-
sionen und Rabatte.
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samtnettoeinnahmen aller Werbeträger. Bezogen auf den Brutto-Werbeumsatz, 
der auf dem TV-Markt in der Regel fast doppelt so groß ist, wurden 2008 in der 
Fernsehbranche sogar rund 45 Prozent des Gesamtwerbevolumens verdient, ge-
folgt von den Tageszeitungen mit 27 Prozent und den Publikumszeitschriften mit 
20 Prozent (Nielsen Media Research 2009).
Bezogen auf die Einnahmen in der Fernsehwerbung sind RTL (25 Prozent), 
SAT.1 (17 Prozent) und ProSieben (17 Prozent) die Marktführer. Die ARD und 
das ZDF wären mit Super RTL vergleichbar. Beide zusammen liegen in etwa auf 
dem Niveau von Kabel 1 (fünf bis sechs Prozent). 
Werden die Werbeumsätze hinsichtlich ihrer Verteilung auf die beiden großen 
privaten Senderfamilien betrachtet, ergibt sich ein Bild, das eindeutiger nicht sein 
kann: Die Programme der ProSiebenSAT.1 Media AG (SAT.1, ProSieben, Kabel 1, 
Neun Live und n24) summieren sich zusammen auf einen Marktanteil von 41 %, 
die der RTL-Group (RTL, RTL 2, Super RTL, n-tv und VOX) auf 43 %. 

TV-Anbietermarkt - Werbemarktanteile 2008
(“Duopol“)

© TD
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Abb. 1.: TV-Werbemarktanteile 2008 

Der Programmwettbewerb, der sich den Zuschauern tagtäglich präsentiert, exis-
tiert bei genauerer Betrachtung auf dem Werbemarkt nicht. Bezogen auf die bei-
den Senderfamilien und abgesehen von ein paar wenigen kleinen TV-Anstalten 
beherrschen zwei Eigentümergruppen den TV-Werbemarkt. Sie vereinen (seit 
Jahren) zwischen 80 und 90 Prozent der Werbeumsätze auf sich. Sie beherrschen 
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als Angebotsduopol den Markt.2 Allerdings wird auch der Nachfragemarkt für 
Werbung durch ein Oligopol – wenn auch kein so hoch konzentriertes – defi niert. 
Allein der Rezipienten- bzw. Konsumentenmarkt stellt ein Polypol dar. 

Das Fernsehen ist das Leitmedium Nr. 1 und steht sowohl publizistisch als auch 
ökonomisch im Zentrum der medienökonomischen Aufmerksamkeit. Mit der 
wachsenden Zahl an Programmveranstaltern nahm auch die Verfügbarkeit der 
Angebote zu. Es existieren keine sendefreien Zeiten mehr. Parallel dazu hat sich 
auch die Sehdauer der Kernzielgruppe erhöht.3 Die Sehdauer jedes einzelnen 
Konsumenten lag 2008 im Schnitt bei 207 Minuten pro Tag (agf 2009). Um diese 
Nutzungszeiten konkurrieren die Sender, da die Sehbeteiligung der Konsumenten 
an den Sendeplätzen und Werbeblöcken zwischen ihnen aufgeteilt wird. 
Da die Sehdauer nicht unbegrenzt erhöht werden kann und sich die höchsten Seh-
beteiligungen (gemessen als Einschaltquote) auf ein Zeitfenster zwischen 18.00 
Uhr und 0.00 Uhr verteilen (als Primetime gilt dabei das Zeitfenster zwischen 
20.00 und 22.00 Uhr), herrscht auf dem TV-Markt intensiver Aufmerksamkeits-
wettbewerb. 
Die wichtigsten Indikatoren für den Markterfolg eines Senders im Aufmerk-
samkeitswettbewerb sind damit die absolute Sehbeteiligung (Reichweite), die 
relative Sehbeteiligung (Einschaltquote) und der Zuschauermarktanteil. Dieser 
Marktanteil sagt aus, wie sich die Sehdauer eines Zeitintervalls im Verhältnis zur 
Gesamtsehdauer in diesem Zeitintervall auf die Sender verteilt.
Da Sender auf zwei Märkten agieren – dem Zuschauer und dem Werbemarkt 
(vgl. Dreiskämper Medienökonomie I in diesem Band) – ergeben sich mehrere 
Strategiedimensionen für das zukunftsorientierte Verhalten der Inhalteanbieter. 
Den Zusammenhang der Beziehungen visualisiert Abb. 2.
Es bleibt zu fragen, welche Strategien auf welchen Märkten greifen und welcher 
der beiden Märkte im Fokus der TV-Sender steht.

2  2007 verhängte das Bundeskartellamt drastische Geldstrafen (rund 220 Millionen Euro) ge-
gen die beiden Senderfamilien wegen Missbrauchs dieser marktbeherrschenden Stellung auf-
grund von Share-Deals (Rabattierungen von Werbebuchungen innerhalb der Gruppen) zum 
Nachteil kleinerer Sender. (vgl. Berger 2008: 28).

3  Dem Allgemeinverständnis zufolge sind dies Zuschauer zwischen 14 und 49 Jahren.
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TV-Programmanbieter

© TD

Entwicklung, Bündelung, Distribution attraktiver Inhalte.

Interessen der werbungtreibenden Wirtschaft berücksichtigen.

TV-Werbekunde

Suche nach attraktiven Werbeumfeldern.
Suche nach Zugang zu den Konsumenten.

Nutzung attraktiver Werbeangebote.
Suche nach Informationen / Unterhaltung.

TV-Konsument

B
ie

te
t W

er
be

um
fe

ld
 

un
d 

K
on

su
m

en
te

nk
on

ta
kt

B
ez

ah
lt 

R
ez

ip
ie

nt
en

zu
ga

ng
 

un
d 

W
er

be
m

ög
lic

hk
ei

t

B
ef

rie
di

gt
 m

ed
ia

l g
et

ra
ge

ne
K

on
su

m
en

te
nb

ed
ür

fn
is

se

Ve
rs

ch
af

ft 
TV

-S
en

de
r 

R
ei

ch
w

ei
te

 u
nd

 Z
ie

lg
ru

pp
en

Güterangebot /
 Kaufappell

 zahlt die Werbung
via Produktpreis

Abb. 2.: Dreiecksbeziehung auf dem TV-Markt

2. Übersicht: Strategische Grundausrichtungen

TV-Sender sind - gleichgültig in welcher Rechtsform sie aufgestellt sind – Me-
dienunternehmen im betriebswirtschaftlichen Sinne. Sie sind Organisationen, die 
auf Fremdbedarfsdeckung ausgelegt sind, selbstständig Entscheidungen treffen, 
eine soziale, wirtschaftliche und technische Einheit darstellen und publizistische 
Ziele verfolgen (vgl. Sjurts: 2005: 5 f.). Diese Ziele sind dem Effi zienzkriterium, 
d.h. dem Wirtschaftlichkeitsprinzip entsprechend zu verfolgen. Der Unterschied 
zwischen den privat-kommerziellen und den öffentlich-rechtlichen Programm-
veranstaltern liegt darin, dass Erstere dem Formalziel, Rendite zu erwirtschaften, 
einen höheren Rang einräumen als Letztere. Die nicht-kommerziellen Sendean-
stalten favorisieren das Sachziel, Programm anzubieten. 

2.1. Das TV-Programm als Medienprodukt

Dem Selbstverständnis folgend stehen bei Nonprofi t-Anstalten inhaltliche An-
sprüche im Vordergrund.4 Das Programm bzw. der Inhalt ist zu einem Großteil 
Ergebnis paternalistischer Entscheidungen und zu einem geringeren Teil Resultat 
der Zuschauerwünsche. Das (theoretisch) vorherrschende ökonomische Prinzip 

4  Ob sich dieses Selbstverständnis uneingeschränkt im Sendealltag widerspiegelt, kann begrün-
det bezweifelt werden, soll aber an dieser Stelle nicht geprüft werden.
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bezogen auf die Programmproduktion ist das Minimalprinzip: Der Sendeauftrag 
soll mit möglichst geringem (angemessenem) Aufwand erfüllt werden. 
Forprofi t-Unternehmen orientieren sich hinsichtlich ihres Programmangebotes 
und im Rahmen des gesetzlich gegebenen Freiraums an den Zuschauerwünschen. 
Der Konsument ist der Souverän. Der Gradmesser dafür, wie gut der Programm-
veranstalter die Wünsche seines Auftraggebers (Zuschauer) erkannt hat und be-
friedigt, ist die Einschaltquote. Das vorherrschende ökonomische Prinzip ist das 
Maximierungsprinzip: Die Programmveranstaltung soll eine möglichst hohe (an-
gemessene) Rendite erwirtschaften.
Formal verfolgen beide Unternehmensformen das gleiche Prozessdesign in ihrer 
Wertschöpfungsstrategie: Vorprodukte wie Informationen, Ideen und Werbung 
werden zu einem neuen Medienprodukt kombiniert. Ausgehend vom Kriterium 
des Kundenutzens, handelt es sich um eine Dienstleistung, die in der Regel im-
materiell distribuiert wird und deren Leistungskern entweder informativen oder 
unterhaltenden Charakter hat (vgl. Sjurts 2005: 8; Tietzel 1995: 28). Der deriva-
tive Zusatznutzen, den eine TV-Sendung stiftet (etwa das Gemeinschaftserlebnis 
während einer Fußballübertragung) ist aus ökonomischer Sicht eher als exter-
ner Effekte einzustufen; aus publizistischer Sicht aber integraler Bestandteil des 
Kernnutzens (vgl. Heinrich 2001: 74 ff.). So zielt beispielsweise die politische 
Informationssendung ja gerade darauf ab, öffentliche Meinungen zu prägen oder 
zu verändern. 
Inhaltlich unterscheiden sich die Prozesskriterien, die mitentscheidend sind, was 
oder wie produziert und wann gesendet wird, allerdings – zumindest idealtypisch – 
erheblich (vgl. im Folgenden Sjurt 2005: 10 f.).

• Der Content, den Privat-kommerzielle bündeln, ist für die Werbewirtschaft 
das Einfallstor zum Rezipienten / Konsumenten und nicht, wie bei den 
Öffentlich-rechtlichen das Ziel der Produktion.

• Publizistische Inhalte können meritorischen Charakter haben. Werbung – 
außer, sie wird als Kunst eingestuft – nicht.

• Die Inhalte (publizistische und werbliche) sind aus Sicht der Konsumenten 
Güter, denen keine Konsumrivalität anhaftet und – zumindest gilt dies für 
den Free-TV-Bereich – auch kein Ausschluss vom Konsum möglich ist. 
Für die Werbebotschaften gilt hingegen, dass sie zumindest im Netzwerk 
der Werbetreibenden private Güter im engen Sinne sind (vgl. Dreiskämper 
Medienökonomie I in diesem Band). Konsumrivalität und Exklusionsmög-
lichkeit liegen vor.

• Die Inhalte (publizistische und werbliche) sind für den Rezipienten in der 
Mehrzahl der Fälle Vertrauensgüter, deren Qualität er kaum messen, al-
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lenfalls vermuten kann, da er den tatsächlichen Informationswert und den 
Wahrheitsgehalt nicht kennt. Für die Werbebotschaften hingegen gilt, dass 
sie Inspektionsgüter darstellen. Sowohl die ex-ante-Qualitätsbewertung 
des Angebotes als auch die ex-post-Bewertung des Erfolgs kann und wird 
durch beispielsweise die IVW oder die AG.MA gemessen.

• Aktuelle Inhalte sind sowohl für den Rezipienten als auch (als Werbeum-
feld) für den Werbetreibenden ein zeitelastisches Verbrauchsgut. Sie ver-
lieren ihren Wert mit dem Konsum: Für den Rezipienten wegen des Infor-
mationswertverlustes und für den Werbetreibenden, weil das Werbeumfeld 
nach der Ausstrahlung verbraucht ist.

• Unterhaltung wiederum ist kein Verbrauchsgut, sondern ein Gebrauchsgut 
mit geringerer Zeitelastizität: Das Interesse an einer Wiederholungssen-
dung ist seitens der Konsumenten zwar geringer, aber nicht Null. Auch die 
Attraktivität als Werbeumfeld hat eine Wiederholungssendung nicht gänz-
lich verloren.

Die beschriebenen Merkmale zeigen deutlich, dass die Handhabung bzw. Markt-
fähigkeit von Mediengütern aus Sicht der TV-Sender zugunsten der Werbein-
halte ausfällt. Und das bedeutet, dass jede ökonomisch ausgerichtete Unterneh-
mensstrategie auf dem Werbemarkt einfacher greift als auf dem Inhaltemarkt. 
Der Werbemarkt handelt Güter, die vollkommen marktfähig sind: Die Werbe-
wirtschaft als Nachfrager muss die Leistungen der Werbezeiten-Anbieter entloh-
nen. Wer nicht bezahlen möchte oder den geforderten Preis nicht zahlen kann, 
wird als Leistungsempfänger ausgeschlossen. Publizistische Inhalte sind für die 
Programmveranstalter nur insofern interessant, weil sie den Kontakt und die 
Reichweite zu den Rezipienten (Zielgruppen der Werbewirtschaft) generieren. 
Den Rezipientenmarkt bedienen zu müssen, ist die Nebenbedingung, um auf dem 
Werbemarkt Rendite erwirtschaften zu können.

2.2. Strategische Herausforderungen für Programmveranstalter

Das strategische Handeln der Programmveranstalter richtet sich nach ihrem Auf-
trag und den Möglichkeiten, die geforderten Leistungen umzusetzen. Für die 
öffentlich-rechtlichen Anstalten heißt die dominante Strategie Ausrichtung auf 
den Rezipientenmarkt, da der Druck, sich über den Werbemarkt fi nanzieren zu 
müssen, nicht vorhanden ist. Politisch zu regeln wäre die Frage, warum - wenn 
keinerlei Notwendigkeit mehr besteht, da eine Alternativversorgung mit Unter-
haltungsprogrammen weitreichend, effi zient und marktlich gesichert ist - öffent-
lich-rechtlichen Sendeanstalten nicht der Auftrag populistisch zu unterhalten, 
entzogen wird. Positive Änderungen in jedweder Hinsicht wären die Folge. Um 



10 

Thomas Dreiskämper

www.medienökonomie.de

Platz für Ihre Notizen

nur ein paar wenige Auswirkungen anzudeuten: Es würde Kosten sparen, da  fi l-
mische Unterhaltungsprogramme deutlich teurer in der Produktion sind als In-
formationssendungen.5 Die Inhaltequalität könnte bei gleichbleibendem Budget 
erhöht werden, weil sich öffentlich-rechtliche Anstalten auf eine Kernkompetenz 
konzentrieren könnten. Möglicherweise werden durch den sinkenden Finanzie-
rungsbedarf alternative Finanzierungsformen praktikabel. Informationsorientier-
te Rezipienten könnten gänzlich frei von Werbeunterbrechungen konsumieren. 
Konsequent weitergedacht bedeutet ein solcher Neuansatz, dass weitere wichti-
ge, aber auch unbequeme Fragen gestellt und beantwortet werden müssten: Mit 
Blick auf die medial transportierte Meinungsvielfalt, die insbesondere durch das 
Internet generiert wird, wäre auch zu hinterfragen, ob die aktuelle Struktur der 
öffentlich-rechtlichen TV-Landschaft noch zeitgemäß ist. Das ZDF ist angesichts 
der Internetangebote und der Feinstruktur der ARD-Anstalten im Grunde nicht 
mehr erforderlich. Zumindest nicht in einem über Zwangsbeiträge fi nanzierten 
System existenzgesicherter Informationsdienstleister. 
Aber es gilt auch zu bedenken, dass sich erfolgreiche TV-Programmanbieter im 
kommerziellen Umfeld am Werbemarkt und damit an Massenmärkten orientieren 
müssen und dass sie den Kostendruck betriebswirtschaftlich orientiert zu Un-
gunsten der Programmqualität austarieren. Der Maßstab der Qualitätsstandards 
ist ein Negativindikator: Der Rückgang der Reichweite bzw. Quote wirkt moti-
vierend, die Qualität zu erhöhen, da Zuschauer zurückgewonnen werden müssen. 
Ein Anstieg der Quote wird sich eher qualitätsmindernd auswirken, da über Tri-
al and Error ein Verhältnis zwischen Qualität und Produktionsaufwand gesucht 
wird, das sich kaufmännisch am Minimumprinzip orientiert: Es wird nicht mehr 
kostenintensive Qualität angeboten als nötig (vgl. Sjurts 2005: 13 f.). 
Dies bedeutet aber nicht zwangsläufi g, dass die kommerziellen Anbieter unzu-
reichende journalistische Qualität anbieten. Das können sie sich auf einem Wett-
bewerbsmarkt nicht erlauben. Zudem stehen TV-Sendungen auch in einem In-
haltewettbewerb zu anderen Mediengütern wie Tageszeitungen etc. Auch diese 
Informationsquellen wirken als Vergleichsmaßstab. Ein Unternehmen, das am 
Markt agiert, hat nur drei Stellschrauben, an denen es seine Strategien ausrichten 
kann: am Image in einzelnen Positionierungsbereichen, an der Qualität und am 
Preis der Produkte. Letzterer Strategieansatz entfällt für Free-TV-Veranstalter, da 
der Preis Null ist. Um so mehr greift die Notwendigkeit, die anderen Strategie-
treiber auf dem Rezipientenmarkt in den Fokus zu stellen. 
„Das Ziel lautet stets, zu einem gegebenen Zeitpunkt der Beste zu sein“ (Karstens / 
Schütte 2005: 85). Es gibt zwar keine Konsumrivalität in Bezug auf die Nutzung 

5  Die Fixkosten, die bspw. ein bestehendes Korrespondentennetz verursacht, müssen im Hin-
blick auf die Produktionskosten neuer Sendungen nicht beachtet werden.
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der Sendeinhalte, sehr wohl aber eine Konsumzeitrivalität. Mehr als eine Sen-
dung kann ein Konsument zu einem gegebenen Zeitpunkt nicht verfolgen. „Kauf- 
und Konsumentscheidung fallen beim Fernsehen zusammen, sind ausschließlich 
und zudem sehr leicht revidierbar“ (ebda). 
Da die Preisstrategie entfällt und die Meritorik von Informationssendungen kaum 
geleugnet werden kann, ist es allein der Tatsache geschuldet, dass Medieninhal-
te Vertrauensgüter sind und dass dementsprechend der Zuschauer nicht in der 
Lage ist, Qualität wirklich beurteilen zu können, dass das duale System in seiner  
gesicherten Existenz berechtigt. Volkswirtschaftlich geboten wäre hier allenfalls 
eine angemessene Mindestversorgung in Form von Spartenprogrammen oder Ni-
schenangeboten.

2.2.1. Die Positionierung eines Senders

Die Positionierungsstrategie bildet die Grundlage für die gesamte Ausrichtung 
eines Senders. Die Abstimmung der SWOT-Analyseergebnisse auf einen in Be-
zug zu den Wettbewerbern möglichst freien Platz in der Zuschauerwahrnehmung, 
(Positionierung) ist ausschlaggebend für den langfristigen Markterfolg. Unter-
nehmensbezogene Stärken müssen mit den Marktchancen in Einklang gebracht 
und die eigenen Schwächen sowie die marktlichen Risiken dabei berücksichtigt 
werden. Ein privater Sender, der mit seinem Programm den gesamten Markt so-
ziodemografi scher Zielgruppen abdecken möchte (Aufgabenstellung von ARD 
und ZDF) wird ebenso scheitern, wie ein Nischenanbieter, der sowohl eine Ziel-
gruppen- als auch eine Inhalte-Nischen-Strategie verfolgt (n24 und n-tv), wenn er 
nicht über die notwendigen Spezialkompetenzen (bspw. Know-how oder Zugang 
zu den Informationsquellen) verfügt.
Entscheidend ist aber schlussendlich, wie der Zuschauer den Erfolg der Positio-
nierungsbemühungen wahrnimmt. Das Image eines Senders in der Zuschauer-
wahrnehmung entscheidet über den Platz auf der Fernbedienung. Ziel ist es, im 
Relevant Set (das sind die ersten neun Tasten) abgespeichert zu werden. Und 
diese abstrakte Vorstellung über die spezielle Leistungsfähigkeit eines Senders 
ist für den Zuschauer mitentscheidend bei der Programmauswahl, d.h. für die 
Priorität bei der Suche nach Sendungen. Die konkrete Sehentscheidung folgt in 
der Regel erst danach und häufi g dann noch einmal gefi ltert durch eine kurze 
Programmsequenz. (Vgl. Kartens / Schütte 2005: 85).

2.2.2. Das Image als Strategietreiber auf dem Rezipientenmarkt

Ein klares Image sorgt für Transparenz und gibt den Zuschauern die Möglichkeit, 
einen Sender hinsichtlich der von ihm zu erwartenden Programme einordnen zu 
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können. Image und Imageadressierung beziehen sich kommunikationspolitisch 
immer auf den relevanten Markt; also auf das Teilsegment Zielgruppe, das er-
reicht werden soll. Um die gewünschte Wahrnehmung als Lernprozess gewähr-
leisten zu können, muss jede Markenstrategie langfristig angelegt sein. Eine 
wichtige Facette dabei ist die Konsistenz des Programmangebots. Nur so entsteht 
ein klares Bild beim Zuschauer über den Sender. Er muss wissen, welche Sen-
dungen er dort fi ndet. Wer Nachrichten sucht, wird die ARD, wer Volksmusik 
sucht, wird das ZDF, wer Kochsendungen sucht, wird VOX, wer Science Fiction 
sucht, wird ProSieben, wer Börsengeschehen sucht, wird n24 oder n-tv einschal-
ten, usw. Bietet ein Sender ein Programm an, das der Zuschauer nicht gewöhnt 
ist, wird es nicht durch das Senderimage unterstützt. Hier werden aktive kommu-
nikationspolitische Maßnahmen notwendig, wenn nicht der Zufall über bspw. die 
Etablierung eines neuen Formats entscheiden soll. In der Regel ist es natürlich 
viel einfacher, Formate zu etablieren, die ins Schema passen, weil sie dem Ge-
wöhnungseffekt folgend den Programmerwartungen entsprechen.
Auch hinsichtlich der Kommunikationskosten und der Wirkungsstärke gelten auf 
dem Fernsehmarkt die gleichen Bedingungen wie auf anderen Märkten: Ein kon-
sistentes Bild in der Fremdwahrnehmung erhöht die Kommunikationskraft, da 
sich jede Maßnahme auf den Markenkern konzentrieren kann. So kann jede Aus-
sage auf das fokussiert werden, was die Marke verspricht: Aktuelle Nachrichten 
bei einem Nachrichtensender, Spielfi lme bei einem Spielfi lmsender, etc. (Vgl. 
Kartens / Schütte 2005: 86). Im Sinne der integrierten Kommunikation sind nur 
wenige Basisaussagen über die Leitidee zu formulieren und in ähnliche, sich ver-
stärkende Botschaften umzusetzen. Über die kommunikativen Synergieeffekte 
stellt sich ein zuverlässigerer und schnellerer Lerneffekt ein und die ökonomi-
schen Synergien sorgen für geringere Kostenbelastungen. 
Sender mit diffusem Image müssen hingegen viele Kommunikationskonzepte 
kreieren und an jeweils einzelne Zielgruppen adressieren. Strategisch bedeutet 
das: „Eine erfolgreiche Fernsehmarke bietet Zuschauern und Werbekunden etwas, 
das sie kaum anderswo buchen können: Eine individuelle Markenwelt.“ (Kartens / 
Schütte 2005: 87). Ein eindeutiges Image und eine eindeutige Positionierung ge-
nerieren erhebliche Vorteile: auf dem Zuschauermarkt, auf dem Werbemarkt und 
nicht zuletzt auch auf dem Arbeitsmarkt (vgl. ebd.).

2.2.3. Verdrängungswettbewerb und Kostendruck als Strategietreiber der 
TV-Programmveranstalter

Der Wettbewerbsdruck hat sich seit Mitte / Ende der 1990er Jahre auf allen 
Märkten ständig verstärkt. Dies hauptsächlich deswegen, weil die Wachstums-
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strategien der ersten Dekade nicht mehr griffen und greifen, sondern Verdrän-
gungsstrategien installiert werden mussten. Der Kostendruck (Spielfi lmlizenzen, 
Moderatorengehälter, Sportrechte), die stagnierende Werbenachfrage und der 
Markteintritt von Spartensendern, machte diesen Paradigmenwechsel in der stra-
tegischen Ausrichtung notwendig. 
Die Kostenreduzierung versuchten die Veranstalter durch Outcourcing von Pro-
duktionskapazitäten und Personalabbau sowie durch die Mehrfachverwertung 
von produziertem Programm in den Griff zu bekommen. Auch boten sich mit 
Inkrafttreten des dritten Rundfunkänderungsstaatsvertrag neue Möglichkeiten, 
weitere Kostendegressionseffekte und Verbundeffekte zu generieren. Bis zum 1. 
Januar 1997 galt das so genannte Beteiligungsmodell  zum Schutz der Meinungs-
vielfalt (§ 21 RStV a.F.). Ein TV-Veranstalter durfte nur eine begrenzte Anzahl 
an Programmen ausstrahlen und nur eine begrenzte Anzahl an Unternehmens-
beteiligungen haben. Wurden bspw. schon mindestens 25 Prozent Anteil an ei-
nem Vollprogrammsender gehalten, durften nur zwei weitere Sender mit jeweils 
weniger als 25 Prozent akquiriert werden (vgl. Mailänder 2000: 29 1 f.). Dieses 
Beteiligungsmodell wurde zugunsten eines Zuschaueranteilsmodells abgeschafft. 
Der Gründung von Senderfamilien und damit der Generierung entsprechender 
Verbundeffekte (Ausnutzung von Marktmachtpotenzialen im Einkauf etc.) stand 
nichts mehr im Wege. Das Kriterium für die Unterstellung von marktbeherr-
schender Meinungsmacht war fortan die Grenze, weniger als 30 Prozent der Zu-
schaueranteile auf sich zu vereinen. (Vgl. Sjurts 2005: 301 ff.). Abb. 3 zeigt die 
für 2008 aktuelle Zuschaueranteilsverteilung auf dem TV-Markt.
„Mit Beginn des neuen Jahrtausends wurden Anzeichen eines Hyperwettbewerbs 
im Fernsehmarkt unübersehbar“ (ebd.: 307). Hyperwettbwerb bedeutet, dass 
erfolgreiche Formate immer schneller adaptiert / imitiert werden. Gleichzeitig 
verkürzt sich die Lebensdauer von Formatideen. Der Markt wird von Sendefor-
maten, die „in“ sind, überschwemmt. Je nachdem, was gerade en vougue ist, ent-
kommt niemand den Soaps, Shows, Talks, Comedy oder Voyeuristen-Formaten. 
Sjurts (2005: 308) spricht in diesem Zusammenhang vom „sukzessiven Auf-
heizen der Spirale aus Innovation und Imitation“ und dass „bei diesem Format-
Wettlauf [.] auch die öffentlich-rechtlichen Anbieter nicht außen vor (blieben)“. 
Serien passen in jedes (kaufmännische) Konzept, denn sie haben den großen Vor-
teil, dass sie industriell produziert werden können und damit preiswerte Unterhal-
tungsformate mit hoher (emotionaler) Zuschauerbindung darstellen.
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TV-Anbietermarkt - Zuschaueranteile 2008
(hochkonzentriertes Oligopol)
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Abb. 3.: Zuschaueranteile der TV-Sender 2008

Der Kosteneffekt industrieller Produktionsweisen ist gewaltig (vgl. Benedict 
2008:21): Der am 2. und 3. März 2008 ausgestrahlte ZDF-Zweiteiler Der Un-
tergang der Gustloff kostete rund 10 Millionen Euro und wurde innerhalb von 
100 Tagen gedreht. Die Produktivität lag bei 1,8 Sendeminuten pro Drehtag. Die 
Sendeminute verschlingt damit rund 55.500 Euro. Ein Tatort kostet im Durch-
schnitt 15.000 Euro je Sendeminute. Eine Fließbandsoap (GZSZ) hingegen liegt 
bei etwa 2.000 Euro je Sendeminute und eine Telenovela (Rote Rosen) kann mit 
nicht einmal 1.900 Euro produziert werden. Im Bereich der Soaps und Telenove-
len werden bis zu 48 Sendeminuten am Tag hergestellt. Das Grundprinzip lautet: 
Hohe Arbeitsteilung gerade im Kreativbereich der Pre-Production-Phase, fest de-
fi nierte Motivwiederholungen (Sets) und Standardisierung. Das Ergebnis zeigt 
maximale Produktionseffi zienz.
Der Zuschauer goutiert diese Sendungen mit einer hohen Sehbeteiligung, der 
Werbemarkt reagiert entsprechend zuverlässig und der Sender trägt geringere 
Kostenlasten. Nur die Qualität leidet. Aber das stellt das geringste Problem dar, 
solange die Quote akzeptabel ist – und die stellt auf dem Fernsehmarkt die kauf-
männisch messbare Währungseinheit für die publizistische Leistungsstärke dar.
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2.2.4. Strategien auf dem Zuschauermarkt
Aus der inside-out-Perspektive der Medienindustrie müssen drei unterschiedli-
che Märkte betrachtet werden: der Anbietermarkt, der Werbemarkt und der Zu-
schauermarkt. Dies gilt auch für den speziellen Fernsehmarkt (vgl. dazu Abb. 2). 
Der Anbietermarkt – bestehend aus den einzelnen Programmveranstaltern – prä-
sentiert sich als Oligopol; in der aggregierten Zusammenstellung der Senderfa-
milien sogar als hochkonzentriertes Oligopol. Im engen Bezug zum Werbemarkt, 
auf dem die öffentlich-rechtlichen Anstalten eine sehr untergeordnete Stellung 
einnehmen, kann letztendlich auch von einem Angebots-Duopol gesprochen wer-
den: gebildet aus den Senderfamilien ProSiebenSat.1 Media AG und der RTL-
Group. Der Markt der Werbungtreibenden präsentiert sich ebenfalls als Oligopol, 
da die Nachfrage nach (absolut gesehen) kostenintensiver klassischer Massen-
werbung den Unternehmen vorbehalten ist, die die Werbungskosten über einen 
mengengetragenen Produktpreis an die Konsumenten weitergeben können. 
Der Zuschauermarkt hingegen ist polypolistisch strukturiert. Darüber hinaus 
zeigt er ein enormes Substitutionspotenzial, das letztlich für die produktbezoge-
nen Imitationsstrategien der Anbieter verantwortlich zeichnet. 
Besteht das strategische Formalziel darin, Gewinne zu maximieren, wäre das 
Sachziel darin zu sehen, den Werbemarkt abzuschöpfen. Dieses Ziel kann – jen-
seits preisstrategischer Werbezeitenvermarktungen – nur über die Optimierung 
von zuschauermarktgerichteten Überlegungen erreicht werden. 
Je nachdem, in welcher Position sich der Sender auf dem Markt befi ndet und / oder 
ob es sich um die Lancierung neuer oder bestehender Formate handelt, können 
die Senderüberlegungen mit der Entscheidung für eine der ursprünglich durch 
Ansoff (1965) empfohlenen Normstrategien6 für Unternehmenswachstum be-
ginnen. Solche und ähnliche Matrizen blenden allerdings – wie alle ähnlichen 
Raster – die internen Stärken und Schwächen der Unternehmen aus und sind 
ausschließlich auf das Kriterium Wachstum ausgerichtet. Da auf dem TV-Markt 
Wachstum nur über Verdrängung stattfi nden kann und sowohl kunden- als auch 
wettbewerbsbezogene Aspekte in die Strategieempfehlungen nicht eingehen, sind 
alle Empfehlungen entsprechend zu relativieren und in einem zweiten Schritt mit 
weiteren Überlegungen zu verbinden. Nicht zuletzt wäre insbesondere auch die 
Abstimmung der einzelnen strategischen Dispositionssituationen des handelnden 
Senders (z.B. Auslastung ihrer Ressourcen und ihre Risikosituation) zu berück-
sichtigen. Soweit es sich um verbundene Unternehmen handelt, wäre auch die 
30%-Markierung im Bereich der Zuschaueranteile eine relevante Größe.

6  Die von Ansoff (1965) erarbeitete Produkt-Markt-Matrix wurde von Kotler (1999) unter Be-
zugnahme auf Madique / Zirger (1984) noch einmal erweitert und präzisiert (vgl. weiterfüh-
rend auch Simon / Gathen 2002). Für den TV-Markt wäre sie aber nur bedingt anwendbar.
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Die strategische Ausrichtung der Sender hat vier wesentliche Bezugspunkte (vgl. 
auch Kartens / Schütte 2005: 87 ff.):
a. die demografi sche Zielgruppenorientierung
b. die programminhaltliche Ausrichtung
c. die psychologische Bindungsqualität der Formate und 
d. die Erlösmodellierung
Diese Bezugspunkte sollen im Folgenden kurz skizziert werden.

2.2.4.1. Die demografi sche Zielorientierung

Die strategische Entscheidung im Rahmen der demografi schen Zielgruppenori-
entierung ist eine Entscheidung für oder gegen die Bedienung bestimmter Ziel-
gruppen. Verfolgt ein Sender eine Gesamtmarktstrategie (z.B. ARD und ZDF 
aufgrund des besonderen Grundversorgungsauftrags), ist das Programm breit 
aufgestellt und richtet sich an alle Zuschauer. Sender, die sich an spezielle Ziel-
gruppen richten, verfolgen eine Nischenstrategie (z.B. VIVA, N24). Nischen- 
bzw. Spartenprogramme sind natürlich in der Erlösgenerierung wesentlich ein-
geschränkter (mitunter aber auch attraktiver) als demografi sch breit aufgestellte 
Veranstalter. Nischenangebote machen aus Anbietersicht Sinn, wenn sie in einem 
Verbundsystem transportiert werden. In diesem Fall wäre der Nischensender 
auch als Lieferant für Senderfamilienmitglieder interessant (beispielsweise im 
Nachrichtenbereich)7. Der Vorteil liegt eindeutig in der Spezialisierung und der 
damit verbundenen Kompetenzbündelung. Zudem ist es einfacher, den Fokus ei-
nes Nischenanbieters zu kommunizieren und zu positionieren. Allerdings läuft 
ein Spezialist auch Gefahr, seine Anpassungsfähigkeit an Marktbedingungen zu 
verlieren, da er Kompetenzen eng bündeln muss und so auch auf taktischer Ebene 
an Flexibilität verliert. 
Der Anbieter, der den Gesamtmarkt bedient, hat zwar die Option auf höhere Er-
löspotenziale, setzt sich aber einem weit größeren Wettbewerbsdruck aus. So-
wohl der ähnlich breit aufgestellte als auch der Nischenanbieter zählt zu den 
Konkurrenten, mit denen er sich messen lassen muss. Dennoch ist das marktliche 
Bedrohungspotenzial durch Risikostreuung und Möglichkeiten der Querfi nanzie-
rung von Programmen geringer einzuschätzen. Schwierigkeiten sind hingegen 
aus kommunikationspolitischer Sicht zu erwarten. „Der Sender muss [.] Imagein-
formationen für die Zuschauerwerbung fi nden, die aber meist nicht [.] viel Trenn-
schärfe aufweisen“ (Karstens / Schütte 2005: 88).

7  Die Auswirklungen auf den Rezipientenmarkt sollen hier bewusst vernachlässigt werden. An-
gedeutet sei nur, dass die zentrale Belieferung einer Senderfamilie mit z.B. Nachrichtenmate-
rial ökonomisch sinnvoll ist, publizistisch aber verheerend wirken kann.
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2.2.4.2. Die programminhaltliche Ausrichtung
Das Bedürfnis der Zuschauer unterhalten oder informiert zu werden, ist sehr un-
terschiedlich ausgeprägt. Der Marktanteil der einzelnen Sender – also der relative 
Anteil der Sehdauer je Tag und Zuschauer an der TV-Gesamtsehdauer aller Pro-
gramme in Prozent – ist bereits in Abb. 1 dargestellt worden. Die dort abgebilde-
ten Daten beziehen sich auf die Gesamtzielgruppe (Zuschauer > 3 Jahre) und auf 
einen Sendetag, der von 03.00 Uhr bis 03.00 Uhr reicht. Die durchschnittliche 
Gesamtsehdauer wird – je nach Messverfahren – mit rund 190 bis 210 Minuten 
veranschlagt. Rund 90 Prozent der Haushalte nutzen jeden Tag das Medium Fern-
sehen. Die Verweildauer (Sehdauer bezogen auf die Personen, die tatsächlich 
ferngesehen haben) lag im Jahre 2008 sogar im Schnitt bei rund 301 Minuten8. 
Abb. 4 zeigt eine zielgruppenbezogen differenzierte Aufsplittung der Sehdauer 
im Jahre 20089.

TV-Zuschauermarkt - Sehdauer 2008 
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Abb. 4.: Demografi sche Verteilung der Sehbeteiligung 2008

1999 lag der durchschnittliche Fernsehkonsum in etwa auf gleichem Niveau (vgl. 
Heinrich 1999:490 f.). Auch die Sehdauer über den Tag hinweg hat sich kaum 
geändert. Sie zeigt zum Abend hin ansteigende Tendenz und Spitzen in der so 

8  vgl. www.agf.de/daten/zuschauermarkt/verweildauer Zugriff am 3.04.09.
9  Datenquelle: AGF/GfK Fernsehforschung als Basis; verfeinert durch nicht näher beschriebe-

ne Berechnungen der SWR Medienforschung (Suedwest 2008; http://www.mediendaten.de/
fi leadmin/Fernsehen/Sehdauer/PDF/Sehdauer_BRD.pdf)
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genannten Primetime. Dementsprechend nimmt der Wettbewerbsdruck zu; so-
wohl der auf dem Werbe- als auch der auf dem Zuschauermarkt. Der Zuschauer 
wählt den Sender und das Programm, von dem er glaubt, dass seine Bedürfnisse 
dort am besten befriedigt werden. Diese Art des Programmwahlverfahrens ent-
spricht der Hypothese von der Nutzenmaximierung als auch dem daraus abgelei-
teten kommunikationswissenschaftlichen Ansatz des Uses-Gratifi cations-Modell 
(vgl. Gleich 1996: 598). Maßstab ist die Erfahrung des Konsumenten. Es wird 
zunächst der Sender eingeschaltet, bei dem die durchschnittliche Diskrepanz 
zwischen Nutzenerwartung und Bedürfnisbefriedigung am geringsten ist (vgl. 
Schenk / Rössler 1990: 786). Wird die Erwartung nicht erfüllt, schaltet der Zu-
schauer um. Allerdings dient das Zappen auch der Informationsbeschaffung; wird 
dann aber screening genannt.

TV-Zuschauermarkt - Sehdauer 2008 

© TD(Daten: agf 2009)
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Abb. 5.: Zielgruppenbezogene Verteilung der Sehdauer im Tagesablauf 2008

Dementsprechend wichtig ist die programmliche Profi lierung des Senders und 
damit verbunden die operative Programmplanung. Während RTL in den An-
fangsjahren mit Tutti-Frutti und SAT.1 mit Glücksrad Vollporgrammbereiche 
besetzten, die in den öffentlich-rechtlichen Programmen nicht bedient wurden, 
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konnten später neue Sender nur noch mit Nischenprogrammen punkten, da die 
Palette der Vollprogramme nun gänzlich durch die großen Vier besetzt war. 
Da Nachrichten- und Informationssendungen wegen des Werbeverbotes bzw. der 
geringen Werbetauglichkeit „strukturelle Minusmacher“ (Heinrich 1999: 506) 
sind – aufgrund der Imagegewinne und rechtlicher Vorgaben aber geleistet wer-
den müssen –, sind auch Zuschauermagneten wie große Sportveranstaltungen 
ökonomisch mit Vorsicht zu genießen. Hier sind zwar die Werbeerträge aufgrund 
der großen Reichweite hoch, aber die Lizenzkosten überragen die Werbeeinnah-
men in der Regel deutlich. Mit anderen Worten: Die Deckungsbeiträge reichen 
nicht aus, den Fixkostenanteil der Sender abzuarbeiten. Dieser muss zumindest 
im Umfeld der privat-kommerziellen Veranstalter durch das restliche Programm 
abgedeckt werden. Um Klarheit über die Produkte, ihre Deckungsbeiträge und 
damit über die Zukunftsfähigkeit des Senders zu gewinnen, werden die üblichen 
Portfolioanalysen eingesetzt (z.B. die BCG-Matrix).
Um den Zuschauern die Suchkosten zu reduzieren und sich selbst klarer zu po-
sitionieren, haben alle Sender – mit Ausnahme der öffentlich-rechtlichen – heute 
ihre Zielgruppenstrategien nicht mehr im Verständnis einer Komplettabdeckung 
für die gesamte soziodemografi sche Breite ausgerichtet, sondern fokussieren 
(noch) auf die demografi sche Mitte (14-49 Jahre). ARD und ZDF bilden hier eine 
Ausnahme, weil sie sich laut Grundversorgungsauftrag an alle zu wenden ha-
ben. KIKA und Super RTL bilden insofern eine Ausnahme, als dass sie auf Kin-
der fokussieren. Eine Konzentration auf das demografi sche Merkmal männlich / 
weiblich hat sich als nicht sinnvoll erwiesen. Hier steht tm3 als Negativbeispiel. 
Die Zielgruppe Frauen ist zu heterogen und damit zur Markenbildung scheinbar 
nicht geeignet. 
Die zweite Entscheidung betrifft das Programmstrukturmodell der Senderaus-
richtung: Klare Slotstrukturen in 30- bis 60-Minutentakten, die leicht erinnerbar 
sind, haben sich als sinnvoll erwiesen. Jeden Tag zur jeweiligen Zeit ähnliche 
oder gleiche Sendungen. „Wichtig ist dabei, daß die Zuschauer wissen, was ange-
boten wird und daß die gleichen Zuschauergruppen an das Programm gebunden 
werden.“ (Heinrich 1999:506).
Die dritte Entscheidung betrifft die Strategie der Serialisierung und die des In-
teressentransfers. Fortlaufende Erzählungen mit jeweils abgeschlossenen Hand-
lungsteilen binden die Zuschauer stärker (Serialisierung).  Der Interessenstransfer 
zielt darauf ab, dass eine Event-Programmierung darauf ausgerichtet wird, um im 
Umfeld thematisch mitreißender Spielfi lme oder Ereignisse weitere Sendungen 
(z.B. Dokumentationen) mit ähnlicher Ausrichtung zu platzieren.
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Die vierte Entscheidung betrifft die Wahl einer reichweitenstarken Sendezeit, d.h. 
teure Programme in der Primetime, Preiswertes und Kinderprogramme am Nach-
mittag.
Die fünfte Entscheidung ist die schwierigste. Sie betrifft die Wettbewerbsstrate-
gie. Das eigene Programm muss so platziert werden, dass es ein günstiges Kon-
kurrenzumfeld besetzt. Dies ist nicht leicht zu realisieren, weil die Sendeplanung 
der Wettbewerber nicht bekannt und in der Regel erst der Presse zu entnehmen 
ist. (Vgl. Heinrich 1999: 507 f.). Die Ausrichtung kann hier nur heißen, auf den 
wichtigen Sendeplätzen besser als die Anderen zu sein.
Die anskizzierten fünf Entscheidungsbereiche machen deutlich, wie wichtig die 
Programm- und Produktpolitik für TV-Veranstalter ist.

2.2.4.3. Die psychologische Bindungsqualität

Sender richten ihre Strategie aber nicht nur nach Zielgruppenmerkmalen oder 
an Inhalten aus, sondern versuchen besondere Zuschauerbindungen aufzubauen. 
„Ein Sender kann zum Beispiel Nähe oder Distanz erzeugen – und seine Zu-
schauer auf beiden Wegen binden“ (Karstens / Schütte 2005: 95). Nähe wird 
durch persönliche Betroffenheit oder die Möglichkeit der Mitwirkung erzeugt. 
Hier setzen Sendungen an, die Lebensbereiche dokumentieren (z.B. We are Fa-
mily! So lebt Deutschland, ProSieben) bzw. Quizsendungen (Wer wird Millionär, 
RTL). Nähe wird aber auch durch Service-Sendungen erzeugt. da der potenziel-
le Gebrauchswert für den Zuschauer im Vordergrund steht (z.B. Ratgeber Geld, 
ARD oder Reisemagazine).
Der Zuschauer kann sowohl emotional als auch rational gebunden werden. „Wirt-
schaftssendungen brauchen Sachlichkeit, Serien leben von der Emotionalität. 
Bindung funktioniert ebenfalls über die Vermittlung von Realem als auch über 
die `Entführung in Fantasiewelten´“ (Karstens / Schütte 2005: 97).
Als Beispiel für das Konzept Bindung über Distanz führen Karstens und Schütte 
(2005: 95 f.) die RTL-Sendung Explosiv an: “Die Sendung zeichnet sich unter 
anderem durch Beispiele über extreme menschliche Schicksale aus – von Kin-
desmissbrauch bis Mord. Die Zuschauerbindung entsteht durch eine Mischung 
aus Mitgefühl, dem Wissen um die grundsätzliche Möglichkeit, dass so etwas 
jedem passieren könnte, und absichernder Distanz. Man nimmt am schlimmen 
Schicksal anderer teil und weiß gleichzeitig, dass man selbst nicht betroffen ist 
und wahrscheinlich niemals betroffen sein wird.“ 
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2.2.4.4. Die Wahl des Erlösmodells
Nicht nur die Werbung bringt Sendern Umsätze10. Durch das Merchandising, 
durch Telefonmehrwertdienste, sendungsbegleitende Maßnahmen (SMS Pre-
miumservices, Gewinnspiele, Clubangebote, etc.) und Pay-TV-Angebote haben 
sich im Laufe der Jahre ganz neue Dimensionen in der Programmfi nanzierung 
aufgetan.
Die Werbezeiten, die zur Erlösgenerierung zur Verfügung stehen, sind extrem 
unterschiedlich zwischen öffentlich-rechtlichen und privat-kommerziellen An-
bietern geregelt. ARD und ZDF dürfen nur vor 20 Uhr Werbung ausstrahlen und 
auch nicht mehr als 20 Minuten pro Tag insgesamt. An Sonn- und bundeswei-
ten Feiertagen, in den Dritten Programmen sowie auf ARTE, KIKA und 3sat ist 
Werbung grundsätzlich nicht erlaubt (vgl. RfStV). Kommerziellen Sendern ste-
hen weitaus größere Zeitfenster zur Verfügung. Ein Sender, der 24 Stunden Pro-
gramm anbietet, kann 288 Minuten Werbung senden. Hierin enthalten sind 216 
Minuten Spotwerbung zzgl. 72 Minuten Teleshopping-Spots und Splittscreen-
werbung. In diesem Kontingent sind Sponsoring und Werbejingles nicht enthal-
ten. (Vgl. Karstens / Schütte 2005: 59 ff.). Diese Angebote werden zusätzlich 
gesendet. Erlöse, die über Call-Ins generiert werden, fallen natürlich nicht unter 
eine der gesetzlichen Beschränkungen. Hier sind dem Ideenreichtum der Mar-
keter keine Grenzen gesetzt. Auch Medienmanager können in diesem Bereich 
künftig Innovationen beisteuern, wenn sie sich während ihrer Ausbildung auf den 
Fachbereich Marketing und strategische Unternehmensführung konzentrieren.
Die klassischen Einnahmequellen werden durch drei Kriterien maßgeblich be-
stimmt: 

• Dem Tausender-Kontakt-Preis (TKP), 
• die möglichst geringe Schwankung in der Reichweite und 
• die Qualität des Imagetransfers zwischen Sendeumfeld und beworbenem 

Produkt
(vgl. Karstens / Schütte 2005: 108 ff.). Die daraus resultierende Zuverlässigkeit 
eines TV-Senders, qualitativ gleichbleibende Umfelder und Reichweite zu ga-
rantieren, ist ein entscheidendes Kriterium für die Mediaplanung der Werbung-
treibenden. Zudem werden – ähnlich wie auf dem Zeitungsmarkt – sowohl Men-
gen- als auch Preiseffekte wirksam (vgl. Heinrich 2001: 212 f.): Mit steigender 
Reichweite sinkt der TKP. Dies führt zum Mengeneffekt, dass mehr Werbezeit 
verkauft wird. Sinkt der TKP, ergeben sich Spielräume, um die Preise für die 

10  Der Tausender-Kontakt-Preis (TKP) lag im Jahre 2008 bei durchschnittlich 11,85 Euro (Da-
tenquelle: AGF / GfK: www.agf.de/daten/werbemarkt/tkp. Zugriff am 5.04.09).
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Werbezeiten zu erhöhen (Preiseffekt).11 Wie sich die Bruttowerbeumsätze auf dem 
TV-Markt im Jahre 2008 verteilt haben, zeigt Abb. 6:

TV-Anbietermarkt - Bruttowerbeumsätze 2008 (in Mio Euro, gerundet)
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Abb. 6.: TV-Bruttowerbeumsätze 2008

2.3. Strategische Herausforderungen für Medienmanager
Der Fernsehmarkt ist professionalisiert und erfordert ein hochspezialisiertes Ma-
nagement. Inputfaktoren müssen beschafft, Programm muss produziert, es muss 
gehandelt, d.h. eingekauft und ggfs. weiterveräußert werden. Auch das so ge-
nannte Packaging, die Programmgestaltung, ist ein hochkompliziertes Planungs-
geschehen. Und letztendlich muss das Programm auch zum Rezipienten distribu-
iert werden. Dieser fünfte Teil der Wertschöpfungskette grenzt die TV-Landschaft 
deutlich von Printmedien ab. Während der Druck zeitlich vor der Distribution 
steht, fallen im TV-Bereich Produktproduktion (Enddienstleistung) und Distri-
bution (Übertragung) technisch zusammen. (Vgl. Wirtz 2003: 342 f.). Technisch 
werden die Rezipienten entweder via terrestrischer Ausstrahlung, Breitbandka-
bel, Satellit oder Internet bedient.
Hinsichtlich der Einzelprogramme muss entschieden werden, ob der Sender 
selbst produziert oder Produktionsaufträge an Dritte vergibt. Diese make or buy-
Entscheidungen sind nicht immer einfach zu fällen, da eine Vielzahl von strate-
gischen und taktischen Überlegungen einbezogen werden muss. Diese Überle-
gungen beziehen sich auf die Unternehmensressourcen, das Know-how, auf das 

11  In der Regel verhalten sich TV-Sender wie Monopolisten bzw. Oligopolisten: Sie sind Preis-
fi xierer.
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Risiko entstehender Abhängigkeiten und nicht zuletzt auf die Kosten sowie die 
Verfügbarkeit von Rechten, soweit fertige Programme eingekauft werden.

TV-Anbieter: Wertschöpfungskettenmanagement

© TD
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Management der Programmveranstaltung
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Abb. 7.: TV-Wertschöpfungsmanagement

Das Management der Programmentstehung bietet ein weites Feld an Herausfor-
derungen: Wie viel Anteil an Information ist nötig, wie viel lässt sich kosten-
technisch verantworten? Was soll im Bereich Unterhaltung produziert werden: 
Setzt der Sender auf Shows, Talk, Magazine? Der fi ktionale Bereich und der hier 
festzumachende Anteil am Gesamtprogramm trägt ebenfalls viel zur Senderfarbe 
bei. Soll live produziert oder Aufzeichnungen gesendet werden? Das alles sind 
Fragen, die in der Einzelprogrammproduktion beantwortet werden müssen.
Das Management der Programmveranstaltung defi niert das Gesamtprogramman-
gebot. Wie speziell oder wie umfassend sollen Regionen und Zielgruppen bedient 
werden? Wie lang sollen die Beiträge sein und werden Programmabläufe vorge-
geben oder on Demand bereitgestellt?
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Das Management der Programmverbreitung beschäftigt sich mit den Übertra-
gungswegen und dem Einsatz der technischen Möglichkeiten.12

3. Didaktische und methodische Umsetzung

Das Managen von TV-Produktionen, TV-Programm und TV-Anstalten ist ein 
hochkomplexes Arbeitsgebiet: sowohl organisatorisch als auch planerisch. Be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse sind hier unerlässlich. Aus diesem Grunde grei-
fen Module wie Strategische Unternehmensführung, Controlling, Kosten- und 
Finanzmanagement, Medienmarketing und TV-Projektmanagement nahtlos in-
ein ander. 
Ziel dieses Seminars ist daher einmal mehr, die erforderliche Sensibilität und Befä-
higung auszubilden, dem späteren Berufsbild und Berufsalltag gerecht zu werden. 
Über die Präsentation und Diskussion betriebswirtschaftlicher und mikroökono-
mischer Modelle, die durch praxisnahe Beispiele aus dem TV-Alltag belegt und 
veranschaulicht werden, wird verdeutlicht, dass TV-Management sicherlich zu 
den Königsdisziplinen in der Medienlandschaft zählt.

4. Nutzen der Inhalte für die berufl iche Praxis 

Absolventen, die sich in den Bereich der TV-Veranstalter integrieren wollen, 
werden mit der eng verknüpften Programm-, Prozess- und Renditeverantwortung 
konfrontiert. Das Modul schafft die Voraussetzungen, die einschlägigen Heraus-
forderungen erkennen und Problemlösungsansätze zur Bewältigung entwickeln 
zu können.
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Karstens, Eric / Schütte, Jörg (2005): Praxishandbuch Fernsehen. Wie TV-Sender 
arbeiten. Wiesbaden.

Der Band von Karstens und Schütte ist ein Muss für TV-Managementinteressier-
te. Neben den allgemeinen Rahmenbedingungen des TV-Marktes beschäftigt sich 
das über 400 Seiten zählende Werk mit den Bereichen Programm und Produktion, 
Marketing und Organisation. Es verarbeitet anschaulich, ausführlich und anhand 
weitgehend noch aktueller Beispiele das TV-Business aus der Praktikersicht.



26 

Thomas Dreiskämper

www.medienökonomie.de

Platz für Ihre Notizen

Berger, Viktor J. F. (2008): Der deutsche Fernsehmarkt. Paderborn.

Das formatkleine Büchlein hat es in sich. Es ist auf rund 150 Seiten vollgestopft 
mit Zahlen, Daten und Kennziffern und bietet einen ebenso hervorragenden wie 
auch aktuellen Einblick in die Funktionsweise des Fernsehmarktes. Gemessen an 
Aktualität und Genauigkeit ist es zurzeit auf dem Fachbuchmarkt konkurrenzlos. 

Sjurts, Insa (2005): Strategien in der Medienbranche. Grundlagen und Fallbei-
spiele. 3. Aufl age. Wiesbaden.

Bereits in der dritten Aufl age präsentiert sich das Werk von Sjurts. Dabei ist die 
neue Aufl age aktualisiert und erweitert worden. Aus wissenschaftlicher Sicht 
werden die konzeptionellen Grundlagen von Medienunternehmen analysiert und 
dargestellt. Der dritte Teil beschäftigt sich ausführlich mit dem Zeitungs- und 
Zeitschriftenmarkt, sowie mit dem Rundfunkmarkt im Allgemeinen und dem 
Fernsehmarkt im Speziellen. Interessante Einblicke in das strategische Denken 
großer Medienunternehmen werden vor allem im vierten Teil gegeben.

7. Abkürzungsverzeichnis

agf  Arbeitsgemeinschaft Fernsehforschung
KEK  Kommission zur Ermittlung der Konzentration im Medienmarkt
ZAW  Zentralverband der deutschen Werbewirtschaft e.V.
IVW    Informationsgemeinschaft zur  Feststellung der Verbreitung von  
  Werbeträgern 
AG.MA  Arbeitsgemeinschaft Media-Analyse
SWOT  Strengths / Weaknesses / Opportunities / Threats

8. Begriffserklärungen

Affi nität: Maß für die Zielgruppennähe. Anteil einer bestimmten Zielgruppe an 
der Nutzerschaft eines Senders / Programms im Verhältnis zum Anteil dieser 
Zielgruppe an der Gesamtbevölkerung (Indexierung). Die Affi nität wird als 
Index dargestellt. Der Indexwert zeigt, ob ein bestimmter Zielgruppenanteil 
„hoch“ oder „niedrig“ ist, d.h. es wird der Zielgruppen-Anteil (einer Sen-
dung oder eines Mediums) mit den Verhältnissen in der Gesamt-Bevölkerung 
(„Basis“) verglichen. Ein Index (Affi nitäts-Wert) von 120 bedeutet bspw., 
dass der Anteil der Zielgruppe in dem betreffenden Sender / der betreffenden 
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Sendung um 20 % höher liegt als der der Basis (Erwachsene 14+). Je höher 
die Affi nität, desto geringer die Streuverluste in der Mediaplanung

Bruttoreichweite (BRW): Maß für den Werbedruck; je höher die Bruttoreich-
weite, desto höher der Werbedruck. Die BR ist die Summe aller Kontakte 
von Personen mit einem Werbeträger oder mehreren Werbeträgern (Werbe-
kampagne). Mehrfach-Kontakte (Werbekampagne) bei der gleichen Person 
werden addiert. Angabe in Mio. = Kontaktsumme (Bruttoreichweite)

Gross rating point (GRP): Bruttoreichweitenangabe in Prozent (anstatt in Mil-
lionen).

Marktanteil: Prozentualer Anteil der durchschnittlichen Sehbeteiligung einer 
Sendung, eines Zeitraums oder eines Senders gemessen an allen TV-Nut-
zungen in dieser Zeit. Er zeigt also an, wie viele von den Zuschauern, die 
ferngesehen haben, eine bestimmte Sendung verfolgten. Als Größe steht der 
Marktanteil für die relative Attraktivität einer Sendung.

Netto-Reichweite (NRW): Summe der Nutzer eines Werbeträgers oder mehre-
rer Werbeträger, die (bei der Kampagne) mindestens einmal erreicht wurden. 
Jede Person wird nur einmal gezählt - auch wenn sie mehrere Kontakte mit 
der Werbebotschaft hatte (Angabe in Mio. oder in %).

Reichweite (RW): Maß für die Zielgruppenausschöpfung. Die Reichweite gibt 
die durchschnittliche Anzahl von Personen (nicht Haushalte) in Mio. an, die 
ein Zeitintervall, eine Sendung, einen Werbeblock gesehen haben (Kontakt 
hatten). Wie lange und wie oft das ausgewählte Medium genutzt wird, ist 
hierbei irrelevant. 

Sehbeteiligung (RW, Einschaltquote): Maß für die Zielgruppenausschöpfung. 
Die Sehbeteiligung gibt die durchschnittliche Anzahl von Personen (der Ziel-
gruppe) in Prozent der Gesamtmenge aller Empfangshaushalte an, die ein 
Zeitintervall, eine Sendung, einen Werbeblock gesehen haben.

Sehdauer: Durchschnittliche Nutzungsdauer aller Personen eines Zeitintervalls, 
einer Sendung, eines Werbeblocks in Minuten. In der Regel wird die Seh-
dauer für TV gesamt, 3.00 - 3.00 Uhr, pro Person und Tag ausgewiesen. In 
die Berechnung fl ießen alle Personen ein, die in Fernsehhaushalten leben, 
unabhängig davon, ob sie ferngesehen haben oder nicht. Berechnung der 
Sehdauer: Gesamtzahl gesehener Minuten / Gesamtzahl aller Personen in 
Fernsehhaushalten.

Sender-Reichweite am Tag: Gibt an, wie viele Menschen den Sender am Tag 
(mindestens eine Minute am Stück) eingeschaltet haben.
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SWOT-Analyse: Analyse der innerbetrieblichen Stärken (Strengths) und Schwä-
chen (Weaknesses) sowie der marktgerichteten Chancen (Opportunities) und 
Risiken (Threats). Die SWOT-Analyse ist ein Werkzeug aus dem strategi-
schen Management.

Tausender-Kontakt-Preis (TKP): Maßstab für die Bewertung der Rentabilität 
von Sendern, Zeitintervallen, Werbeinseln. Höhe des TKPs wird bestimmt 
durch zwei Faktoren: Reichweite der Werbeinsel und Einschaltpreis. RW ist 
im Vorhinein nicht bekannt, da die Sehbeteiligung / Reichweite ja erst im 
Nachhinein feststeht. Deshalb müssen Sender und Agenturen Prognosen über 
zukünftige Reichweiten einzelner Werbeinseln auf Basis von Fernsehnut-
zungsdaten der Vergangenheit erstellen.

Verweildauer: Durchschnittliche Sehdauer derjenigen Seher, die innerhalb ei-
nes Zeitintervalls, einer Sendung, eines Werbeblocks mindestens eine Minute 
konsekutiv ferngesehen haben. In die Berechnung fl ießen nur diejenigen Per-
sonen ein, die auch tatsächlich ferngesehen haben.
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