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Management Summary
Deutsch/Englisch

Die PricewaterhouseCoopers Unternehmens-
beratung flhrte im April und Mai 1999 Inter-
views mit 13 fiuhrenden deutschen TV-Anbie-
tern durch. Die Fragestellung umfalite vor allem
die durch Internet-Technologie ermdglichte
strategische Ausrichtung zur Erzielung von
Umsétzen, dem Management der Kundenbe-
ziehung und dem Umgang mit interaktiven
Medien und Inhalten. Zusétzlich wurde die
gegenwartige Prasenz der Interviewpartner im
Internet als Vorbereitung fiir das digitale Fern-
sehen detaillierter beleuchtet.

Die deutschen TV-Anbieter sehen die Rolle
ihrer Internet-Prasenz vor allem als Marke-
ting- und Kommunikationsmittel. Besonders
die Free-TV-Anbieter wenden sich jedoch zu-
nehmend der Erzielung direkter Umsatzerldse
mit den Mitteln der Internet-Technologie zu.
Die am weitesten fortgeschrittenen Sender
sehen den Verkauf von Kerngeschéaftsproduk-
ten (vor allem Entertainment, Infotainment,
Inhaltezusammenstellung) als einen in naher
Zukunft gangbaren Weg.

Die Befahigung der Sender zum Eins-zu-
eins-Marketing wird unter Verwendung von
Internet-Benchmarks sowie des verfligharen
Methoden- und Modellangebotes untersucht.
Licken zwischen gegenwartigem Auftritt und
strategischer Positionierung werden benannt.
Zudem werden praktisch anwendbare Problem-
ldsungen, die von PricewaterhouseCoopers-
Branchenexperten in jungst durchgefiihrten
Projekten erarbeitet wurden, angeboten.

Indem sie ihre Sichtweise auf den elektro-
nischen Verkauf (E-Commerce) beschranken,
nutzt gegenwartig keiner der deutschen TV-
Anbieter die vollen Potentiale des E-Business.
Obwohl diese auch von ihnen als Schlissel-
faktoren erkannt werden, entwickelt sich
derzeit erst ein Verstandnis fir das Poten-
tial weitergehender E-Business-Anwendungen
(z.B. Abrechnung, Inhalte- und Rechtehandel).

During the months of April and May 1999
PricewaterhouseCoopers management con-
sultants conducted interviews with 13 leading
German TV-broadcasters. The questions raised
ranged from the strategic intent of the stations’
Internet presence to the current status of their
preparation for digital TV. With regard to the
strategic intent, the questions were related to
revenue generation, management of the custo-
mer relationships and the ability to gain expe-
rience with interactive media and content.

The German TV-broadcasters currently
view the role of their Internet presence as a
marketing and communication tool. The free-
TV broadcasters are increasingly shifting the
emphasis towards direct turnover generation.
The most innovative German stations have
already recognised the viability of selling core
content (i.e. entertainment and infotainment,
program scheduling) via Internet technology
and will make use of it in the near future.

This study reviewed the readiness of the
channels for one-to-one customer relationship
management. It utilized internet best practice
as well as state of the art models and tech-
niques. PricewaterhouseCoopers industry
experts highlighted gaps in the current strate-
gic positioning and presented solutions on
“how-to ...” based on experience derived from

recent project work.

No German broadcaster is yet fully exploit-
ing the potential of e-business i.e. most are
reading it too narrowly as e-commerce. Their
perception of the potential of further e-busi-
ness applications (e.g. billing, content and
property rights trade) is still developing.
However it is agreed that e-business will
become a key success factor in the future.
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Vorwort

Von Multimedia zum
E-Business...

Wenn man heute Uber die Rolle des Inter-
nets auf dem Weg in die digitale Fernseh-
zukunft spricht und E-Business-Potentiale fiir
TV-Anbieter aufzeigen will, ist ein Blick in die
Vergangenheit sinnvoll. So markiert das Jahr
1994 den Beginn zweier Entwicklungen mit
unterschiedlichem Ausgang: Auf der einen
Seite wurde eine Vision des zukiinftigen Fern-
sehens formuliert, die durch die Schlagworte
Multimedia und interaktives Fernsehen ge-
kennzeichnet war. Mit Ausnahme einiger Feld-
versuche, die zwischenzeitlich weitgehend
unbemerkt beendet wurden, haben interaktive
Fernsehangebote in der seinerzeit konzipierten
Form keine praktische Relevanz erlangt. Die-
sem gescheiterten Zukunftsentwurf steht die
Entwicklung des World Wide Web (= WWW)
gegenuber. Urspringlich ein zaghafter Ver-
such zur Vereinfachung der Kommunikation
unter Wissenschaftlern, hat sich diese multi-
mediale Anwendung auf der Basis des globa-
len Internet zu der am schnellsten wachsenden
Kommunikationstechnik tiberhaupt entwickelt.
Seit 1994 erhohte sich die Anzahl der Compu-
ter, die das WWW realisieren, jahrlich im
Durchschnitt um den Faktor 145. Schatzungen
zufolge belduft sich die Zahl der Menschen,
die diesen Dienst im Jahr 1999 weltweit nut-
zen, auf 190 Mio., davon allein ca. 9,4 Mio. in
Deutschland (Quelle: EITO). Damit verfiigt
das Internet schon heute Uber die erforderliche
Nutzerzahl, die es als Massenkommunika-
tionsmedium qualifiziert.

Was bedeutet dies nun fur TV-Anbieter?
Ist das WWW — neben Fernsehen und Print-
medien — nur ein weiterer Marketing-Kommu-
nikationskanal zur Erhéhung der Reichweite
klassischer TV-Angebote? Worin liegt die Ver-
bindung von Internet (-Technologien) und
digitaler Fernsehzukunft? Eine Antwort auf
diese Fragen wird indirekt dadurch gegeben,

daR heute darliber diskutiert wird, ob zuk{nf-
tig Internet Uber Fernsehen oder Fernsehen via
Internet genutzt werden wird: Bereits auf der
Basis gegenwartig verfligharer Technologien
sind beide Entwicklungspfade realistisch. Das
Ergebnis dieser Diskussion ist jedoch grund-
sétzlich fur die von TV-Anbietern realisier-
baren E-Business-Potentiale unbedeutend, da
die gesamte Diskussion nicht weitgehend
genug ist. Ausschlaggebend hierfiir sind drei
Faktoren:

® Die Digitalisierung der Inhalte iberwin-
det die Grenzen zwischen verschiedenen
Plattformen. Es macht aus der Sicht pri-
vater Endkunden keinen Unterschied, auf
welchem Ubertragungsweg und (iber
welches Endgerat Inhalte zu empfangen
sind. Vielmehr werden sie im Zweifel ein
Endgerat wéhlen, das unter den gegebe-
nen Bedingungen ihren personlichen
Préferenzen weitestgehend entspricht
(z.B. PC oder Handheld Device wie
Mobiltelefone fir den Empfang von
Nachrichten im Business-Umfeld, TV-
Set-Top-Box fiir Spielfilme, Sport etc.).
Auch fiir das Geschaftsmodell des Digital
TV (= DTV)-Anbieters spielt die Platt-
formfrage prinzipiell keine Rolle, denn
die geldwerte Leistung dieser Unter-
nehmen wird nicht beim Transport der
Inhalte erbracht. Sie besteht vielmehr in
der Auswahl, Paketierung und Vermark-
tung von Inhalten sowie dem Manage-
ment der Kundenbeziehung.

@® Ein digitales Fernsehangebot ist eine
Internet Portal Site mit qualitativ héher-
wertigem Medienangebot. Diese Behaup-
tung — auf den ersten Blick realitatsfern
erscheinend — stutzt sich auf strukturelle
Analogien im Geschédftsmodell der

genannten Angebote. Der elektronische

Programmfihrer (= EPG) eines DTV-

Anbieters erfullt aus strategischer Sicht




die gleichen Funktionen wie eine Portal
Site. In beiden Féllen wird der Zugang zu
einem umfangreichen Inhalteangebot
vereinfacht  (Strukturierungsfunktion),
werden Kunden durch Mehrwertdienste
und qualitative Angebotsauswahl an
einen Anbieter gebunden (Kundenbin-
dungsfunktion) und die auf diese Weise
aufgebauten Reichweiten bzw. Kunden-
basen an Werbekunden vermarktet.

E-Business wirkt sich in allen Bereichen
der Unternehmen aus. Vielfach werden
die mit der Internet-Technologie verbun-
denen Mdglichkeiten als E-Commerce —
dem Vertrieb auf elektronischem Wege —
zu kurz gefal3t. Dabei wirken sich die jetzt
begonnenen Verdnderungen des Manage-
ments von Kundenbeziehungen, der
Umsatzgenerierung und der Content-
Strategien auf drei Bereiche aus: Dies
sind neue Mdglichkeiten der Verknup-
fung und Partnerschaft im Lieferanten-
netzwerk, eine Vielzahl abzuwickelnder
Transaktionen und Kundendaten (wo-
durch zum Teil vollig neue Anforderun-
gen an die unternehmensinterne Infra-
struktur gestellt werden) sowie die
Interaktion mit dem Kundennetzwerk.

E-Business hat Einfluf® auf drei Bereiche
der Unternehmensaktivitaten

Abbildung 1:

Unternehmens-
interne
Infrastruktur

Wirkungsbereiche des E-Business

Fernseh-Anbieter in Deutschland nehmen
die Chancen und Herausforderungen, die ihnen
durch das Internet geboten werden, in unter-
schiedlichem Ausmal® wahr. 1999 verfligen
alle Unternehmen der TV-Branche uber eine
eigenstandige Prasenz im WWW. Erhebliche
Unterschiede zeigen sich jedoch, wenn man
die Internet-Strategien von Fernsehanbietern
im Hinblick darauf untersucht, wie weitge-
hend strategisch-technische Gestaltungsfrei-
raume WWW-basierter Angebote von ihnen
ausgeschopft werden.

Die vorliegende Studie zeigt die geplan-
ten, grundsatzlichen Strategieentwicklungen
deutscher Fernseh-Anbieter auf. Ihre Ergeb-
nisse basieren auf strukturierten Interviews,
die Mitarbeiter der PricewaterhouseCoopers
Unternehmensberatung im April/Mai 1999 mit
Fuhrungskréaften dieser Unternehmen durch-
flihrten. In diesem Zusammenhang wurden die
Leiter der jeweiligen Abteilungen angespro-
chen, welche sich in den befragten Unterneh-
men vornehmlich mit strategischen Fragen
nach Neuen Medien, Online-Diensten, Inter-
net oder Electronic Commerce befassen. Ins-
gesamt wurden im Laufe der Studie 13 filhren-
de deutsche TV-Unternehmen befragt, die
zusammen einen Marktanteil von mehr als
75 Prozent erzielen (Marktanteile nach Zu-
schauern, Quelle: ARD Media Perspektiven).

Dieser Analyse wurde eine Einschatzung
der fur die kommenden 2-3 Jahre realistisch
abschatzbaren Branchentrends auf dem Weg
zum digitalen Fernsehen nachgestellt, die
durch konkrete Handlungsempfehlungen er-
géanzt wurde.



1. E-Business — Ein neues Geschaftsfeld fur

TV-Anbieter?

1.1 Die Potentiale des
Internet werden von
TV-Anbietern erst in
Ansatzen zur Umsatz-
generierung genutzt...

TV-Anbieter verfligen im One-to-Many-
System des analogen Rundfunks Uber ver-
schiedene Mdglichkeiten zur Umsatzgenerie-
rung. Primére Einnahmequellen sind — im Fall
der privaten Sender — Werbeeinnahmen. Das
Gesamtvolumen des deutschen Marktes fir
TV-Werbung betrug im Jahr 1997 ca. 12 Mrd.
DM. Hiervon entfielen 7,4 Prozent auf die
offentlich-rechtlichen Anbieter, die sich nur
eingeschrénkt mittels Werbung finanzieren;
ihre hauptsachliche Finanzierungsquelle sind
die Gebuhren der Fernsehzuschauer. In einer
echten Anbieter-Kunden-Beziehung stehen
allein Pay-TV-Anbieter, die in Deutschland bis
Mai 1999 ca. 2 Mio. Abonnenten gewinnen
konnten. Aus strategischen Grunden (Allein-
stellungsmerkmal ,,Inhalte ohne Werbeunter-
brechung*) haben Werbeeinnahmen fiir Pay-
TV-Anbieter eine
Bedeutung.

wesentlich  geringere

Unabhangig vom jeweiligen Geschéfts-
modell ergeben sich weitere Umsatzquellen
fur TV-Anbieter in Deutschland aus der Ver-
marktung von Produkten, die Anhanger
populdrer Sendungen oder einzelner Charak-
tere ansprechen (= Merchandising), und der
selbst

Rechteverwertung  fur produzierte

Inhalte.

Die Mdoglichkeit, tber das Internet Inhalte
zu kommunizieren und damit Zuschauer anzu-
sprechen, hat ein weiteres potentielles
Geschéftsfeld fir Medienunternehmen er6ff-
net. Hierbei kbnnen zum gegenwartigen Zeit-
punkt zwei verschiedene Nutzungsmotive

identifiziert werden:

Primarziel 1: Erhéhung der Reichweite von
Kerngeschaftsprodukten

Offentlich-rechtliche Sender sind nicht mit
der Anforderung konfrontiert, tber ihre Web
Sites unmittelbar Umsatz generieren zu
mussen. So wie Werbung nicht die Haupt-
einnahmequelle im TV-Geschéft darstellt, gilt
dies entsprechend auch flr die Web-Préasenz.
Demzufolge verstehen die offentlich-recht-
lichen Sender ihre Internet-Angebote im
wesentlichen als Promotion-Kommunikations-
kanal fir das TV-Geschaft. Ungeklart ist
gegenwartig, ob und in welchem Umfang die
gebuhrenfinanzierte Erbringung einer Lei-
stung, die nicht dem origindren Auftrag dieser
Unternehmen entspricht, mit den Regelungen

des Rundfunkstaatsvertrages vereinbar ist.

,.Rundfunkunternehmen sind der groRe Sonderfall im Internet-
Wesen. Im Unterschied zur vorherigen Situation, in der sich alle ande-
ren Branchen jahrzehntelang an eine Mediensituation anzupassen hat-
ten, die primar von einer handvoll groRer Fernsehanbieter geprégt war,
missen sich nun die Medienunternehmen im Sinne eines neuen Para-
digmas - Prim&rmedium: Web — umstellen. Was viele Vorteile mit sich
bringt, ist fur die grolen Rundfunk- und Fernsehanstalten eine einzige
Katastrophe. Sie werden vom Olymp gesturzt, die Welt dreht sich
nicht mehr um sie; alle ihre Organisationsprinzipien und Produktions-
weisen sind total untauglich fur das neue Medium. Das Web ist das Anti-
Fernsehen.*

(Zitat aus einem offentlich-rechtlichen Sender)




Auch die Pay-TV-Sender sehen die Infor-
mationsbereitstellung tber ihre Kerngeschéfts-
produkte als vorrangige Funktion der Web-
prasenz an. Uber die reine Marketingkommu-
nikation hinaus bieten sie jedoch zusétzlich
die Online-Bestellung von Abonnements an.
Fremd-Werbung spielt auf den Webseiten der
deutschen Pay-TV-Sender eine untergeordnete
Rolle.

,.In unserem Geschaft geht es darum, Abonnements abzuschlief3en.

Alles andere sind Nebenprodukte, das Internet ist fiir uns ein zusatz-

liches Marketingmedium*.

10

(Zitat aus einem Pay-TV-Sender)

Primarziel 2: Vermarktung von Werbefl&chen/
Merchandising

Auch flr private Free-TV-Anbieter ist
die Marketing-Kommunikations-Funktion der
Webseite bedeutsam. Dies gilt lediglich nur in
dem Sinne, daR ein Angebot von Informatio-
nen Uber Unternehmen und Programminhalte
als Standardelement der Kommunikationsstra-
tegien aller Marktteilnehmer angesehen wird.
Wichtiger ist jedoch die hierdurch ertffnete
Madglichkeit, Umsatze durch die Vermarktung
von Werbeflachen, Sponsoring und den Ver-
kauf von Merchandising-Artikeln zu erzeu-
gen. Auch im Internet ist Werbung die Haupt-
einnahmequelle privater Sender. Einige
private Sender erwarten jedoch, daf sich in
diesem Umfeld die wirtschaftliche Bedeutung
von Werbung in der Zukunft verringern wird.
Als Treiber dieser Entwicklung werden sin-
kende Ad-Click-Rates genannt. Die meisten
privaten Sender gehen davon aus, dafl dem
Verkauf von Merchandising-Artikeln — der
heutzutage bereits insbesondere in den USA
eine wichtige Einnahmequelle ist — in Zukunft
eine noch hoéhere Prioritat zukommen wird.

Eine Minderheit deutscher Rundfunk-
anbieter sieht es bereits als eine realistische
Maoglichkeit an, in Zukunft auch Kern-
geschaftsprodukte im Pay-Per-View-Verfah-
ren direkt Uber das Internet anzubieten. Ent-
sprechende Konzepte werden heute entwickelt
und befinden sich in Einzelfallen bereits
im Pilotstadium. Hierzu gehort beispielsweise
das gemeinsame Projekt von n-tv und der
Deutschen Telekom, n-tv-Sendungen live im
Internet zu (bertragen. Damit treten die
Kooperationspartner den Beweis an, dafl
technische Restriktionen die Online-Ausstrah-
lung und moglicherweise den zukiinftigen
Verkauf dieser Produkte nicht mehr beein-
trachtigen.

Die Entwicklung eines tragfahigen Pro-
duktkonzeptes flir ein integriertes Internet/TV-
Angebot ist von besonderer Wichtigkeit. Im
Mittelpunkt steht hierbei die Frage, mittels
welcher Produktkonfiguration den privaten
Endkunden ein relativer Mehrwert durch den
Konsum von Internet- gegeniiber konventio-
nellen TV-Angeboten entsteht. Im genannten
n-tv-Beispiel bieten die Kooperationspartner
im Web nicht ausschlielich eine digitalisierte
Version des TV-Inhalts an, Internet-Nutzer
kénnen vielmehr ein umfangreiches Angebot
von Nachrichten, Finanz- und Borseninforma-
tionen abrufen.



Umsatzgenerierung durch das Internet

S - Verkauf von
Marketing- < 4
. Kerngeschafts-
Kommunikation —:> )produk&

Zukiinftige Bedeutung bei der Umsatzgenerierung —

Offentlich-rechtliche Sender

Pay-TV-Sender

Private Sender
Bs Wird bereits von den meisten Anbieter umgesetzt

. Wird bereits teilweise umgesetzt
Es gibt schon reale Plane fiir die Zukunft bzw. ist in Zukunft denkbar

bereits in die Sicherheit der E-Billing-Systeme
vertrauen, sind sie der Meinung, dafl es
schwierig sei, ihre Kunden von der Sicherheit
zu Uberzeugen. Eine unternehmensinterne
Optimierung der Prozesse zum Beispiel in
Form einer Einfihrung eines Intranets oder
E-billing-Systems zwischen den Firmen-
abteilungen kann zur Gesamtperformance des
Unternehmens positiv beitragen. Die meisten
TV-Anbieter haben jedoch aufer E-Mail
bisher keine unternehmensinterne Internet-
Anwendungen umgesetzt. Dies ist jedoch in
Zukunft fur viele denkbar. Ein Sender hat

Abbildung 2: schon in diesem Jahr vor, seinen Werbekunden
Umsatzgenerierung von deutschen TV-Anbietern im Internet

Entsprechend dem PricewaterhouseCoopers
4-Phasen-Modell der E-Business-Evolution
(siehe Text-Box auf Seite 12) befindet sich die
Mehrheit der TV-Anbieter in Deutschland erst
am Anfang von Phase I: Ein Absatz von Kern-
geschaftsprodukten Uber das Internet findet
bisher —mit Ausnahme von Pilotversuchen nicht
statt — die WWW-Prasenz ist primdr auf die
Erreichung von Kommunikationszielen ausge-
richtet. E-Business wird von allen TV-Sendern
bislang noch zu eng als E-Commerce — und
zwar primér als Merchandising an Zuschauer-
kunden — interpretiert. Das Interesse an weite-
ren E-Business-Anwendungen (u.a. Billing,
Content- und Rechte-Handel, Werteketten-
integration) ist entsprechend niedrig. Obwohl
eine Realisierung der Potentiale dieser Anwen-
dungen bereits heute maoglich ist, wird ihnen
in der TV-Branche weithin die Bedeutung von
Zukunftsthemen zugewiesen.

Rechnungserstellung im Internet bzw.
E-Billing wird derzeit von den Medienunter-
nehmen abgelehnt. Dies wird mit Sicherheits-
bedenken begriindet. Obwohl einige Firmen

eine Extranet-Anwendung anzubieten, die
zur Online-Ubersicht und -Buchung von
TV-Werbezeiten dient.

1.2 Chancen und Risiken

PricewaterhouseCoopers teilt die Einschét-
zung der befragten TV-Anbieter, daf? E-Busi-
ness auch flr diese Branche ein Zukunfts-
thema ist. PricewaterhouseCoopers interpre-
tiert dies jedoch im Sinne eines kiinftig zu
realisierenden Potentials, welches von Unter-
nehmen jetzt erschlossen werden muf. Zum
gegenwartigen Zeitpunkt besteht in der TV-
Branche durchaus ein Handlungsbedarf. Das
Internet hat sich als disruptive Technik er-
wiesen. Es eliminiert Marktzutrittsschranken,
ermoglicht neuen, branchenfremden Wett-
bewerbern den Zugang und erlaubt ihnen, das
Wettbewerbsumfeld in ungewohnter Schnel-
ligkeit zu verdndern. Man muf3 nicht un-
bedingt auf das Beispiel des Internet-Buch-
handels verweisen, um diese Entwicklung zu
belegen.

11



Das 4-Phasen-Modell der
E-Business-Evolution

In Phase | dieses Prozesses erweitern Unternehmen ihre Distribu-
tionsstrategie um einen elektronischen Absatzkanal. Auf diesem Wege
erreichen sie eine hohere Reichweite ihrer Angebotsinformationen
(\Vertriebskanal-Optimierung/-Erweiterung).

Phase Il ist durch die Integration bisher von Dritten erbrachter
Leistungen gekennzeichnet. Klassisches Strategiebeispiel fiir diese
Phase ist die Ausschaltung der Handelsstufe und der direkte Verkauf an
Kunden (Wertekettenintegration). So wird ein groBer TV-Anbieter
seinen Werbepartnern die Buchung von Werbezeiten online anbieten,
wodurch fiir den Werbepartner die Einbeziehung einer klassischen
Mediaagentur — zumindest fiir diesen ArbeitsprozeR — tiberfliissig wird.

Charakteristisch fur die Phasen | und Il ist, daB das Internet die
Realisierung der Strategien lediglich ermdglicht. Bisherige Leistungen
werden schneller und effizienter, nicht aber grundsétzlich anders
erbracht. Es entsteht entsprechend kein nachhaltiger Vorteil, da diese
Evolutionsschritte von Wettbewerbern verhaltnismaRig einfach nach-
vollziehbar sind. Dies &ndert sich erst in den Phasen 111 und V.

Mit Eintritt in Phase 111 kénnen Unternehmen unter Nutzung der
Internet Technologie das Wettbewerbsumfeld der Branche nachhaltig
andern. Prozesse mit niedriger Wertschopfung werden an Dritte (Pro-
zelRspezialisten) vergeben, mit denen eine flexible, elektronische Ver-
netzung besteht. Es findet eine Konzentration auf jene Leistungen statt,
fur die eine besonders hohe Kompetenz vorhanden ist. Beispielhaft
konnten sich bei vermehrter Ausstrahlung von TV-Sendungen lber das
Internet die Anforderungen an unabhéangige TV-Produzenten im Rah-
men von Auftragsproduktionen hinsichtlich ihrer Studiotechnik und des

Dienstleistungsangebotes deutlich veréndern. Etablierte T\V-Anbieter
gehen mit den innovativen TV-Markt-Spezialisten Kooperationen ein
und bilden ein strategisches Netzwerk.

In Phase 1V wird ein Unternehmen zu einem branchentibergreifend
agierenden Anbieter. Die in Phase 1l entwickelten Kernkompetenzen
haben dazu gefiihrt, daB eine Beziehung zwischen dem urspriinglich
vermarkteten Produkt und der eigentlichen Wertschépfung eines Unter-
nehmens nur noch indirekt besteht. Vielmehr vermarkten Anbieter ihre
Fahigkeit zur Beherrschung strategischer Beitrage zur Wertschopfungs-
kette Giber Branchengrenzen hinweg (Konvergenz). Denkbar z.B. ware
unter Ausnutzung des spezialisierten Kunden-/Zuschauerwissens und
der Maglichkeit ihrer direkten Ansprache (ber das Internet der exklu-
sive Vertrieb von branchenfremden Produkten.

4-Phasen-Modell des E-Business

|
:
|
| Branchen-
| Transformation
____________ = o= == = = =
Werteketten- !
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Abbildung 3:
Das 4-Phasen-Modell des E-Business



Das klassische virtuelle Unternehmen
Amazon lagert die meisten Funktionen aus

Amazon-Wertschopfungsnetz

Abbildung 4:
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Amazon - Ein Unternehmen in der Dritten Evolutionsphase

So vollzieht sich gegenwaértig in der Musik-
industrie eine Entwicklung, die ebenfalls die
Regeln des Wettbewerbs nachhaltig zu veran-
dern verspricht. Getrieben durch die Méglich-
keit, Audio-Informationen — unter \erwendung
des MPEG 3 Standard, Internet-Lingo ,,MP3*
— in hoher Qualitét zu digitalisieren, beginnen
branchenfremde Unternehmen wie z. B. Broad-
cast.com, Musiktitel im Internet kommerziell
zu vertreiben. Kiinstler wie David Bowie oder
die ,Beastie Boys“ betreiben \Vorwarts-
integration, indem sie — gegenwartig noch
nicht gegen Entgelt — Teile ihres Werks zum
Abruf bereithalten. Hersteller von Unterhal-
tungselektronik bieten bereits mobile Klein-
gerate an, die es erlauben tiberall — unabhéngig
von Personal Computern — digitale Musik-
dateien abzuspielen. Die klassische Wertkette
der Musikindustrie ist somit potentiell in
Gefahr, ,,amazonisiert” zu werden: Bestehen-
de Intermedidre werden ausgeschaltet, neue
Intermediationsformen treten auf, Anbieter
verlieren ihre Marktmacht.

Eine vergleichbare Entwicklung konnte
sich auch auf dem deutschen TV-Markt voll-
ziehen. Mit der 1999 in Deutschland verfug-
baren ADSL-Technik (Asymmetric Digital
Subscriber Line) haben private Endkunden
erstmals die Madglichkeit, Uber breitbandige
Verbindungen auf das Internet zuzugreifen.
Die in diesem Jahr stattfindende Ausgliede-
rung des Breitband-Kabelnetzes der Deut-
schen Telekom wird mit grofRer Wahrschein-
lichkeit dazu fuhren, daR weite Teile des
gegenwartig zum Zweck der Programmvertei-
lung (unidirektional) konfigurierten Netzes

Neue Mitbewerber verandern
die Branchenregeln

Bisherige Bowie-Wertekette

-

-

Transformierte Branchen-Wertekette

Ausgelagert

Transaktionsabwicklung
-Produktion & Distribution

Abbildung 5:
Disintermediation als Anderung der Branchenregeln

zur bidirektionalen Nutzung aufgerustet wer-
den. Damit steht ein weiterer breitbandiger
Zugangsweg zum Internet zur Verfiigung.
Auch bei den Endgerdten deutet sich an,
daR kurzfristig verflighare Versionen digitaler
Set-Top-Boxen den Internet-Zugang mittels
TV-Gerét in guter Qualitdt moglich machen
werden. Wenn der Bestand an digitalen Set-
Top-Boxen in Deutschland gegenwdrtig auch
nur ca. 800.000 Stiick umfaBt (Schétzung
PricewaterhouseCoopers auf Basis der ver-
oOffentlichten Kundenzahlen digitaler Pay-TV-

13



14

Anbieter), so wird damit dennoch eine bedeut-
same Hurde flr die zukinftige, alltdgliche
Verwendung des Internets zur Befriedigung
von Informations- und Unterhaltungsbedurf-
nissen beseitigt.

Aufgrund der technologischen Entwick-
lungen in der Branche und einem sich standig
wandelnden Wettbewerberumfeld ergeben
sich fir einen TV-Anbieter schon heute deut-
liche Chancen fiir die strategische Entwick-
lung seiner Geschéftsfelder. Die friihzeitige
Identifizierung und Kooperation mit jungen,
innovativen Branchenspezialisten und deren
flexible Einbindung in die eigenen Geschafts-
prozesse stehen dabei im Vordergrund. Durch
die Nutzung seines bestehenden Markenima-
ges kann ein TV-Anbieter bei erfolgreichem
Einsatz der Internet-Technologien ganzlich
neue Mérkte erschlieen und sich gegen Wett-
bewerber durchsetzen. Ein Unternehmen, wel-
ches die Dynamik der Marktverdnderung und
seiner Prozesse nicht rechtzeitig erkennt, setzt
sich der Gefahr aus, in kirzester Zeit aus den
neu gewachsenen Marktsegmenten verdréngt
zu werden und durch entstandene Eintritts-
barrieren (wie z.B. fehlende Kooperations-
partner) die Mdglichkeit zum Wiedereintritt
zu verlieren.

1.3 Entwicklungs-
perspektiven

Grundsatzlich bestehen somit alle Voraus-
setzungen, um (ber das Internet typische
TV-Inhalte anzubieten und Werbeflachen und
-zeiten zu vermarkten. Langfristig wird der
Ubergang zwischen Internet und (digitalem)
TV-Angebot flieRend werden. Bereits heute
werden diese Grenzen teilweise durchbrochen,
so z.B. durch den (u.a. in den Niederlanden)
vermarkteten Quicknet-Dienst des finnischen
Telekommunikationsunternehmens Sonera.

Das Unternehmen kooperiert hierzu mit
Kabel-TV-Netzbetreibern, deren Infrastruktur
bidirektionale Datenstrdme unterstiitzt, um —
neben einem breitbandigen Internet-Zugang —
Musikprogramme zum Abruf anzubieten. Eine
Erweiterung der angebotenen Leistung durch
Video-on-Demand ist prinzipiell nur noch von
der \erfugbarkeit von Inhalten abhangig.
Auch die sich im Mai 1999 abzeichnende
Allianz zwischen Microsoft und Deutsche
Telekom deutet darauf hin, da® man ein
Angebot breitbandiger, interaktiver Dienste
fur den deutschen Markt entwickeln will.

Wo ergeben sich nun aus Sicht der Unter-
nehmen in den kommenden Jahren Maglich-
keiten zur Umsatzgenerierung? Das Volumen
des deutschen Internet-Werbemarkts wird
vom Zentralverband der deutschen Werbewirt-
schaft auf 50 Mio. DM im Jahr 1998 und
auf 100 Mio. DM fir 1999 geschétzt (dies be-
inhaltet lediglich die Ausgaben fir Banner-
Werbung auf fremden Web Sites). Selbst unter
Annahme eines exponentiellen Wachstums
dieses Marktes bleibt seine Bedeutung, ver-
glichen mit dem deutschen Markt fiir TV-Wer-
bung, gering (1997: 11,8 Mrd. DM). Relativ zu
anderen Anbietern von Werbeflachen verfligen
TV-Anbieter innerhalb des Internet-Werbe-
marktes aber Uber eine gute Wetthewerbs-
position. So befinden sich im April 1999
mehrere TV-Web Sites unter den zehn meist-
besuchten redaktionellen Internetangeboten.
PricewaterhouseCoopers sieht zukinftig gute
Chancen fir weitere \erbesserungen der
Position von TV-Anbietern auf dem Internet-
Werbemarkt. Voraussetzung hierfir ist jedoch,
daB es — noch weitgehender als bislang —
gelingt, Kunden zur regelmaRigen, wieder-
holten Nutzung des jeweiligen Internet-Ange-
bots zu motivieren. Mdglichkeiten hierzu
werden im dritten Abschnitt dieser Studie
aufgezeigt.



Online-Nutzungsdaten
der TV-Anbieter April 1999

Nr. Redaktionelle General Homepage-URL Summe Visits Summe
Interest Angebote Pagelmpressions

STERN online* www.stern.de 3.753.977 * 20.289.171*

SAT. 1 online/RAN www.satl.de 3.189.352 12.900.654
online/Harald-Schmidt-Show

(9) ProSieben Online www.pro-sieben.de  2.157.384 9.048.837
(11) RTL Online www.rtl.de 2.228.264 6.252.875
++ DSF SportsWorld www.dsf.de 1.589.769 5-092-671
15) www.heute.de www.zdf.msnbc.de  1.776.524 3.515.188

17) ZDF.online www.zdf.de 699.700 2.222.347

25) RTL2-Online www.rtl2.de 293.577 1.033.206

(
(
(
(29) KABEL 1 Online www.kabel1.de 125.594 466.408

* als Benchmark: STERN online hat die meisten Pagelmpressions im Angebot ,,General/Interest*
++ Untergruppe ,,Redaktionelle Special Interest Angebote*

Abbildung 6:
Online-Nutzungsdaten der TV-Anbieter April 1999

Mit zunehmender Relevanz digitaler TV-
Angebote vergroRert sich auch die Bedeutung
von Online-Werbung flir den Fernseh-Werbe-
markt insgesamt. Verantwortlich hierfir sind
drei Faktoren:

® Mit zunehmender Verbreitung digitaler
Set-Top-Boxen wird das konvergente
Produkt TV-Angebot/Internet-Zugang in
einer wachsenden Zahl von Haushalten
genutzt. Zugleich werden fiir den
Zuschauer die Grenzen zwischen beiden
Informationsquellen verschwinden. Dies
ist heute bereits am Beispiel des EPG
(elektronischer Programmfihrer) z.B. von
ARD Digital erkennbar. Der EPG ermég-
licht den nahtlosen Zugriff auf digitale
TV-Inhalte und auf das Internet-Angebot
der ARD. Banner-Werbung in einem EPG
wird damit TV- und Internet-Werbung
zugleich.

® Mit der Digitalisierung von TV-Inhalten

und breitbandigen Zugangswegen wach-
sen die Mdglichkeiten fur ein Angebot
wirklich konvergenter Produkte. So kon-
nen z.B. Dokumentationen oder Sport-
Uibertragungen durch ein integriertes
Angebot von Text- und Bildinformatio-
nen (z.B. Statistiken, Archivmaterial etc.)
erganzt und damit flr Zuschauer ein
relativer Mehrwert geschaffen werden.
Eine gute Akzeptanz aufgrund ihrer
Mehrwertinformationen erfahrt bereits
die Web Site der Sportsendung ,ran“.
Somit eignen sich diese Zusatzinforma-
tionen als gutes Transportmittel fir die
Kommunikation von Werbebotschaften.

Bereits heute ist anhand von Unter-
suchungen der Beziehungen zwischen
Hinweisen auf Internet-Informationen
bzw. TV-Sendungen und der Nutzung
der jeweiligen Angebote ein hoher Wir-
kungszusammenhang nachweisbar. So
verursacht eine Information Uber rele-
vante Internet-Sites im Fernsehen einen
zeitnahen Anstieg der Zahl der Nutzer
dieser Site. Auf diese Weise konnen z.B.
die Zuschauer eines TV-Auto-Magazins
zur Nutzung eines thematisch nahe-
liegenden Internet-Angebots animiert
werden. Werbekunden des TV-Anbieters
haben dann auf der Web Site die Mdg-
lichkeit — ohne grofRe Streuverluste — eine
fur Automobilwerbung sensible Ziel-
gruppe zu erreichen. Eine umgekehrte
Wirkungsrichtung (Internet steuert TV-
Reichweite) ist fur die — gegenliber dem
heutigen analogen Angebot — signifikant
erhéhte Kanal- und Inhaltezahl der DTV-
Zukunft denkbar.

15



16

Sowohl im Internet als auch im Hinblick
auf DTV in Deutschland ist bislang das Poten-
tial fur die Vermarktung von Inhalten gegen
Entgelt ungeklart. Allgemein gilt im Internet,
daR nur sehr wenige Informationsanbieter
(z.B. Wall Street Journal) bisher in der
Lage waren, ein nicht auf Werbeeinnahmen
basierendes Geschéftsmodell fur digitalisierte
Informationen durchzusetzen. Die geplanten
Aktivitaten der grofen Schallplattenfirmen,
die das Ziel verfolgen, digitalisierte Musiktitel
(Uiber das Internet zu verkaufen, werden jedoch
erste Hinweise auf zukiinftig realisierbare
Online-Geschaftsmaoglichkeiten fir Medien-
inhalte geben.

1.4 Vom Internet lernen...

PricewaterhouseCoopers-Berater sind welt-
weit in einer Vielzahl von Projekten mit TV-
und Medienunternehmen zu der Erkenntnis
gelangt, daR eine groRe Zahl von Merkmalen,
die heute fir die Umsatzgenerierung Uber
Internet-Auftritte erfolgskritisch sind, auf
zukiinftige DTV-Angebote Ubertragen werden
konnen. Folgende Uberlegungen sollten TV-
Anbieter vor diesem Hintergrund heute im
Hinblick auf ihre Internet-Strategie anstellen:

@® \\elche Anreize kdnnen fur die Ziel-
gruppen der TV-Werbekunden geschaffen
werden, ein Angebot regelmaRig und
wiederholt aufzusuchen (und dabei mit
Werbung  konfrontiert zu werden)?
Gelingt es durch ein Angebot mehrwerter
Funktionen, beispielsweise in Form eines
personalisierbaren Sportergebnisdienstes
oder eines Genrefinders fur Spielfilme,

Kunden eine alltagsrelevante Anwendung
anzubieten, so ist eine grofRe Zahl von
Visits und damit Ad-Views/Ad-Clicks
erreichbar. Voraussetzung hierflr sind
allerdings innovative Formen der Marke-
tingkommunikation, reine Banner-Wer-
bung vermag heute kaum noch Anreize
zu bieten (wie an den sinkenden Preisen
flir diese Werbeflachen erkennbar ist).

Welche Merkmale sollten Produkte auf-
weisen, die Zuschauer zur zeitnahen Ver-
wendung von Fernseh- und Internet-
Informationen motivieren? Zielsetzung
ist auch hier wiederum die Reichweiten-
Maximierung. Wir sehen in der Entwick-
lung tatsachlich konvergenter Produkte
das Potential, eine mdglichst hohe
Kontaktrate auf beiden Plattformen zu
erzielen. Beispielhaft sei hier eine
TV-Dokumentation zu einem histori-
schen Thema angefiihrt: Zusétzlich zur
origindren Fernsehsendung wird eine
Internet-Site mit vertiefenden Begleit-
materialien eingerichtet, auf welcher sich
auch die relevanten Merchandising-
Produkte, wie z.B. Biicher und Videos,
sowie Angebote von Kooperations-
partnern und Werbung finden.

Welche Mdglichkeiten zur Nutzung einer
bereits erfolgreich eingefihrten TV-
Marke gibt es im Internet? Das Angebot
im Internet ist trotz Suchmaschinen und
Portal Sites fur den Durchschnittsnutzer
hochgradig intransparent. Einer bekann-
ten Marke kommt damit eine zentrale,
strategische Signalfunktion zu; insheson-



dere, wenn der Markenname dem Uni-
versal Resource Locator (= URL, z.B.
www.pwcglobal.com) entspricht.  TV-
Anbieter haben diese Voraussetzung
weitgehend geschaffen, wie auch die
hohe Visit-Rate ihrer Sites belegt. Die
Unternehmen sollten nun Strategien ent-
wickeln, die Investitionen in das Brand
Building durch Vermarktung der Marke
an Dritte zu amortisieren.

Zur Generierung von Umsatz:

® Die Integration von E-Business und dem bestehenden Geschaft
mufR besonders sorgféltig geplant werden;

® Markteintrittsbarrieren missen auf ihren mittelfristigen Fortbestand

Uberprift werden;

Konsumenten kaufen online vor allem ,informationshaltige*

Produkte;

® Die Web-Prasenz sollte als Profit Center etabliert werden;

® Ein Mitglied der Geschéftsleitung sollte fur das Projekt

verantwortlich sein;

Die Geschaftsziele sollten vor einem Engagement festgelegt

werden.

Abbildung 7:

Praxiserfahrungen bei der Umsatzgenerierung mit digitalen Medien
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2. Management von Kundenbeziehungen

Klassisches
TV-Geschéaftsmodell

= Werbefinanziert,
nur Werbepartner sind
Kunden

Im Geschéftsmodell von Privatsendern gibt
es bislang streng genommen nur ein Kunden-
segment: Werbekunden. Indirekt sind zwar die
Praferenzen von Zuschauern zu berlcksichti-
gen, dahinter verbirgt sich jedoch allein das
Bestreben, das theoretische Volumen des
eigentlichen Umsatztragers Reichweite zu

maximieren.
Werbekunden
Internet und (erwartetes)
DTV-Geschaftsfeld
i } = Werbepartner und
Zuschauer sind Kunden
Zuschauer/
Private Endkunden

Zuschauer sind nur in Form
von ,,Reichweite” bedeutsam

Abbildung 8:

Die Rolle des Zuschauers aus TV-Anbietersicht im TV-, DTV- und Internet-

Umfeld

Fernsehinhalte sind gegenwartig noch
Leistungen, die vom Zuschauer ohne Berlick-
sichtigung variabler Kosten in Anspruch
genommen werden kénnen. Sie kénnen damit
auch weitgehend unabhéngig von Opportu-
nitatskosten konsumiert werden. Die Auswahl
eines nicht bedarfsgerechten Anbieters/Inhalts
ist zwar aus der Sicht des Zuschauers tenden-
ziell unbefriedigend und ruft u.U. Unmut
hervor. Die Wahrscheinlichkeit, daB diese
punktuelle Erfahrung zu einem Ausschluf des
jeweiligen Anbieters aus den in Erwégung zu
ziehenden Alternativen fiihrt, kann jedoch als
gering eingeschétzt werden. Dies ergibt sich
neben anderen Griinden (z.B. Ausstrahlung

eines Blockbuster-Films zu einem spateren
Zeitpunkt) insbesondere daraus, daf3 bei einem
begrenzten Angebot die Wahlmdglichkeiten
prinzipiell beschrénkt sind, ein undifferenzier-
tes Such- und Konsumverhalten keine Kosten
mit sich fuhrt, wodurch eine hohe Wahr-
scheinlichkeit dafiir bedingt ist, daR im Schnitt
fast jeder Sender zumindest punktuell eine
wirtschaftlich relevante Reichweite fur Wer-
bung erreicht, zumal eine prinzipielle Ent-
scheidung flir oder gegen einen Anbieter
tiberhaupt nicht getroffen werden muR.

Auch fur die Geschaftsbeziehung zwischen
TV-Anbieter und Werbekunde spielt der
einzelne Zuschauer keine Rolle. Die Qualitéat
der Reichweite (d.h. die Deckung zwischen
Zielgruppe des Werbenden und tatsachlichen
Zuschauern) ebenso wie die tatsachliche
Wahrnehmung der kommunizierten Werbe-
botschaften ist heute lediglich indirekt meR-
bar.

Im Unterschied zum analogen Fernsehen
herrschen im Internet andere Bedingungen.
Das Volumen verfligbarer Informationen ist —
selbst bei Verwendung gegenwaértig einsetz-
barer Suchmechanismen — fir Einzelne nicht
mehr zu verarbeiten. Prinzipiell ist zwar ein
nicht differenziertes Such-/Konsumverhalten
maglich, fuhrt jedoch zu einem weitaus gerin-
geren Erfolg als im Fernsehen: Das ,,zappen*
durch mehrere Millionen Internet-Seiten istim
Gegensatz zu ca. 30 TV-Kandlen eben nicht
moglich. In ihrem Such- und Entdeckungs-
prozel prufen Internet-Nutzer ein Angebot
wahrscheinlich nur einmal auf seine Relevanz.
Fallt diese Priifung negativ aus und ergibt sich
kein Anreiz zur erneuten Nutzung wird die
entsprechende Site mit hoher Sicherheit nicht
wieder abgerufen.

19



20

MilRerfolge im Management der Beziehun-
gen zu privaten Endkunden wirken sich im
Internet — im Gegensatz zum analogen TV —
direkt negativ aus. Werbekunden wissen um
die exakte MefRbarkeit der Reichweite ihrer
Werbebotschaften und dem entsprechend haben
sich erfolgsorientierte Preismodelle (Bezugs-
groRen: Ad Click, Ad View etc.) etabliert. Wie
wir im spateren noch erldutern werden, erwar-
ten wir vergleichbare Rahmenbedingungen
des Kundenmanagements auch fir TV-Anbie-
ter im DTV-Umfeld. Zunéchst jedoch soll der
Blick auf die gegenwartigen Internet-basierten
Zuschauerbindungsstrategien von TV-Anbie-
tern gerichtet werden.

2.1 Kein Interesse am
direkten Dialog?

Ein zentrales Problem von TV-Anbietern
im Hinblick auf Zuschauerbindungsstrategien
liegt in den teilweise bestehenden Diskrepan-
zen zwischen TV-Zuschauern und Internet-
Nutzern. Dies fuhrt dazu, dal die TV-Ziel-
gruppe moglicherweise online nicht erreicht
wird. Bekanntermalen ist das ubliche Inter-
net-Publikum relativ jung (Durchschnittsalter
im WWW 1998: 36 Jahre) und relativ besser
gebildet als der durchschnittliche Fernseh-
zuschauer. Weiterhin weisen Internet-Nutzer
eine vergleichsweise starkere Affinitét zu tech-
nischen Innovationen auf. Eine hohe Uber-
einstimmung zwischen TV-Zuschauern und
Internet-Nutzern wird deshalb heute nur punk-
tuell erreicht. Einen hohen Uberschneidungs-
grad weisen u.a. die Angebote von MTYV,
VIVA und DF1 auf. Als problematisch werden
von TV-Anbietern dagegen Internet-Angebote
beurteilt, die auf das Publikum von ver-
gleichsweise weniger anspruchsvoller Mas-
senunterhaltung (z. B. Talkshows) abzielen, da
dieses Publikum heute weitgehend nicht zur
Gruppe der Internet-Nutzer zu zdhlen ist. In
vielen Féllen wird auf WWW-Sites dieser
Unternehmen versucht, andere Zielgruppen zu

erreichen, indem auf das Durchschnitts-Inter-
netpublikum  zugeschnittene  Angebote
gemacht werden. Im 0Offentlich-rechtlichen
Bereich greift zusétzlich verstarkt eine demo-
graphische Restriktion: Das relativ dltere TV-
Publikum in Deutschland nutzt erst zu einem
geringen Teil das Internet. Die offentlich-
rechtlichen Sender versuchen entsprechend
jlngere Publikumssegmente mit attraktiven
Online-Angeboten zu erreichen und zum
Konsum von TV-Inhalten zu motivieren.

Trotz dieser Probleme ist das effektive
Management der Kundenbeziehungen ein
klares strategisches Ziel, wenn nicht das
wichtigste Ziel der Internetprésenz der
meisten Sender. Immerhin ermdglicht das
Internet, jede einzelne Beziehung zum
Kunden besser und vor allem persénlicher
als je zuvor zu pflegen. Um so erstaunlicher
ist es, daB die meisten Sender dies noch kaum
auf ihrer Webseite umsetzen.

Werteketten-Integration verbindet ein
Unternehmen mit seinem Lieferanten- und
Kunden-Netzwerk

Abbildung 9:
Wertekettenintegration



Um das Web- und TV-Angebot an den
Bedurfnissen der Kunden ausrichten zu
kénnen, mul ein Unternehmen seine Kunden
kennen. Dies wiederum erfordert die Samm-
lung entsprechender Informationen. Nur we-
nige TV-Anbieter realisieren dies derzeit auf
ihrer Webseite. Einzelne verlangen von ihren
Kunden eine Registrierung, bevor diese auf
weitere Angebote zugreifen kénnen, z. T. wer-
den Kunden passiv durch Cookies markiert.

Ein strategischer Einsatz von Markt-
forschungsmaoglichkeiten  durch  deutsche
TV-Anbieter im Internet findet heute nur
begrenzt statt. Die Tatsache, daB es sich in
diesem Bereich um eine Grauzone handelt, in
der Rechtsunsicherheit herrscht (insbesondere
bei der Verwendung von Cookies), schreckt
viele Anbieter ab. Diese Auffassung ist aber
nicht sachlich begriindet: Geben Nutzer ihre
ausdriickliche Zustimmung zur Anlage eines
Kundenprofils und zur Einbeziehung in
(E-)Mailinglisten, so sind entsprechende
Marktforschungsstrategien und die sich daraus
ableitenden  Individual-Marketingstrategien
bereits heute legal.

Der Respekt vor dem Datenschutzrecht
sollte zudem nicht dazu fihren, daR nichts
unternommen wird, um individualisierte For-
men von TV- und WWW-Angebote zu ent-
wickeln. Laut einer Studie der Gesellschaft fir
Unterhaltungs- und Kommunikationselektro-
nik wird die Personalisierung des Unterhal-
tungsangebots von TV-Sendern durch Kunden
gewdinscht. 41 Prozent der Pay-TV-Kunden
nennen dort ein stérker auf ihre Belange
zugeschnittenes Programm als wichtigstes
Kriterium fur die Nutzung eines entgelt-
finanzierten Angebots.

Unter anderem RTL bietet bereits heute
Nutzern seiner Internet-Site an, sich als Emp-
fanger weiterer Informationen zu bestimmten
Themen registrieren zu lassen. Per Mail wird
der Kunde Uber sémtliche Programme seines
Interessenbereichs benachrichtigt. Kein TV-
Anbieter in Deutschland hat bis jetzt jedoch
seine Webseiten personalisiert, obwohl ins-
besondere Kunden, die sich durch das Infor-
mationangebot des Web (berlastet fiihlen,
einen solchen Service sicherlich begriiRen
wirden. Ein Vorreiter auf dem deutschen
Markt mochte in Zukunft mit vorheriger
Einwilligung gezielt Kundeninformationen
sammeln, um das Web-Angebot nach den
Wiinschen seiner Kunden zu gestalten. Die
sich hinter diesen Uberlegungen verbergende
Strategie ist darauf gerichtet, eine Mikro-
segmentierung von Kundensegmenten zu
erreichen. Dies fuhrt zu einem strafferen
Informationsangebot und verschafft somit
Werbepartnern die Mdglichkeit eines streu-
verlustarmen Einsatzes ihrer Werbemittel.

Die Vertriebskanal-Optimierung

konzentriert sich auf das
Management der Nachfrage

| MaRgefertigtes Echtzeit-Marketing (1:1)

| Vertriebskanal Konflikte
| Erweiterte Penetration & Reichweite

| Auftrieb fiir Service-/Produktmix

Abbildung 10:
Vertriebskanal-Erweiterung
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Den Angaben aller Anbieter zufolge ist
die Grundung virtueller Gemeinschaften im
Rahmen ihrer Kundenmanagement-Strategien
von grofer Bedeutung. Hierunter wird gegen-
wartig noch weitgehend das Angebot von
Chat-Mdglichkeiten verstanden. RTL bietet
unter anderem die Online-Diskussion mit
Prominenten an und ermdglicht den Zugriff
auf die Protokolle vergangener Diskussions-
runden. Das ZDF verfolgt eine andere Strate-
gie. Man méchte keine oberflachlichen Chats
anbieten, sondern ein Forum fir ernsthafte,
tiefergehende Beitrage zur Verfiigung stellen.
Ein Anbieter, der zugibt, daB seine derzeitige
virtuelle Gemeinschaft noch in den Kinder-
schuhen steckt, plant in Zukunft, eine Kun-
denkarte fiir seine Zuschauer einzufiihren, die
dem Besitzer einen glinstigeren Bezug von
Markenprodukten ermdglichen soll.

Die Mehrheit der Anbieter geht davon aus,
mit solchen Angeboten bereits Uber sehr
umfangreiche  Kundenbindungsmafnahmen
zu verfligen. Tatsdchlich bleiben aber viele
Potentiale noch unausgeschopft. Interessanter-
weise richten sich ndmlich Kundenmanage-
ment-Strategien von TV-Anbietern im Internet
in hdherem Male an Zuschauer, die ja eigent-
lich keine ,,Kunden* sind. Obwohl die Koope-
rationen mit Partnern im Internet-Umfeld
zunehmen werden, bleiben die Moglichkeiten,
z.B. Werbekunden mehrwerte Leistungen
anzubieten, weitgehend unberiicksichtigt.
Kooperationen mit Werbekunden und techni-
schen Partnern fir Systemldsungen sind
bereits heute haufig, insbesondere die privaten
Sender stellen sich vor, in Zukunft zunehmend
mit Online-Shopping-Anbietern und sonsti-
gen Content-Anbietern zu kooperieren. Das
Ziel ist die Nutzung des jeweils besten Part-
ners fur den Know-how-Aufbau und die Pro-
fessionalitét der eigenen Web-Site.

Der Handel mit Content-Anbietern und
Zulieferern Uiber das Internet, denkbar in Form
von virtuellen Rechtebdrsen, ist jedoch derzeit
flr die TV-Anbieter nicht vorstellbar. Verhand-
lungen und Vertrége Uber Filme und Serien
werden auf einer personlichen Ebene, bei-
spielsweise auf Messen, abgewickelt. Im Inter-
net kdnnen solche wertvollen personlichen
Kontakte nicht entstehen. Den Handel mit
Rechten an ,,Commodity“-Content im Inter-
net, beispielsweise Bilder, kénnen sich man-
che Medienfirmen schon eher vorstellen. Zur
Zeit werden Informationen im Internet héch-
stens ausgetauscht oder man beteiligt sich in
diversen Newsgroups. NBC Giga, die Uiber ein
neuartiges Programmkonzept verfiigen, schaf-
fen einen Teil des Inhalts im Internet dadurch,
daR die Moderatoren durch das Internet surfen
und nach interessanten Seiten zur Vorstellung
in der Sendung suchen.

2.2 Chancen und Risiken

Das Management von Kundenbeziehungen
wird zukinftig davon profitieren, daf mit
zunehmender Vielfalt der Endgeréte (PC, TV-
Gerat/Set-Top-Box, Handhelds) die Internet-
Nutzung zu einer alltaglichen Anwendung
wird. Damit verbunden ist zwangslaufig, dal
eine immer hohere Ubereinstimmung zwi-
schen den demographischen Eigenschaften
typischer Fernsehzuschauer und von Internet-
Nutzern erreicht wird. Dieser Trend zeichnet
sich bereits seit Beginn des Internet-Booms ab
— sowohl mit der Zunahme des Anteils weib-
lichen Nutzer als auch mit der Erhéhung
des Durchschnittsalters. Aufgrund dieser Ent-
wicklung erwarten wir, dafl es zukinftig
besser mdoglich sein wird, in groRerer
Unabhangigkeit von der Art des angebotenen
Produkts tatsdchlich Kundenmanagement
Uber die gesamte Breite relevanter Ziel-
gruppen zu betreiben.



Diesem positiven Trend steht jedoch eine
allgemein zu beobachtende Zuriickhaltung
vieler Internet-Anwender entgegen, ohne
erkennbaren individuellen Nutzen Daten Uber
ihre Person und ihr Konsumverhalten preis-
zugeben. Zwar kann eine solche Einstellung
teilweise auf die datenschutzrechtliche Dis-
kussion in Deutschland und der EU zurlick-
gefiihrt werden. Andererseits ist in den USA
erkennbar, daf trotz eines wesentlich niedrige-
ren Datenschutzniveaus und vermeintlich
weitergehenderen Mdglichkeiten fiir Markt-
forschung und individualisierte Marketing-
strategien auch dort private Endkunden der
Datenerhebung Uber das Internet MifRtrauen
entgegenbringen. Langfristig erfolgreiches
Kundenmanagement werden entsprechend nur
jene TV-Anbieter betreiben konnen, die diese
Faktoren berticksichtigen und behutsam, den
Kundennutzen in den Vordergrund stellend,
das Vertrauen der Zuschauer gewinnen.

Ein Beispiel fiir einen gelungenen Aufbau
von Kundenbeziehungen stellt das Online-
Angebot des Musiksenders MTV in den USA
dar. Die Internet-Prdsenz des Spartenkanals
bietet starke Anreize zur Registrierung und
bindet dabei seine Werbepartner massiv ein.
So sponsert ein Soft-Drink-Hersteller ein
interaktives Spieleangebot, die Allianz mit
einem Internet-basierten Musik-CD-Anbieter
ermdglicht es den Kunden, ohne Medienbruch
und ohne die MTV-Site erkennbar zu
verlassen, gewunschte Titel zu bestellen. MTV
Online bietet seinen registrierten Nutzern
somit zusétzlich zu seinem Kernangebot ziel-
gruppengeméfe Vorteile in Form von Unter-
haltungs- und Transaktionsmdglichkeiten und
damit gute Griinde flr die Registrierung an.

2.3 In der digitalen
Fernsehzukunft werden
aus Zuschauern Kunden...

Betrachtet man die heute in Deutschland
bestehenden DTV-Angebote, so ist ein Merk-
mal deutlich erkennbar: Mit der Digitalisie-
rung geht eine Vervielféaltigung von Program-
men und Inhalten der Anbieter einher. Die
Auswahl von TV-Inhalten wird damit fur
private Endkunden zu einem vergleichbar
komplexen Problem, wie es heute die Orien-
tierung in der Vielfalt des Internet darstellt.
Hierzu werden die existierenden bzw. noch zu
entwickelnden EPGs eine Strukturierungshil-
fe bieten. Unklar bleibt aus heutiger Sicht
jedoch, ob sich mit der Bedienung dieser Soft-
ware-Systeme nicht ein neues ,,Videorecorder-
Problem* stellt (Marktforschungsdaten welt-
weit weisen darauf hin, daf’ ein GroRteil der
Videorecorder-Besitzer von der Komplexitat
der Programmierungsfunktion (berfordert
ist). Weiterhin bleibt auch offen, ob es —
zumindest bei entgeltfreien Angeboten —einen
Betreiber-ubergreifenden EPG geben wird.
Wie auch immer die technische Ausgestaltung
des Angebotes ist, der Anbieter von (TV-)
Inhalten im Internet wird nicht umhin kénnen,
sich zunehmend als Marke zu présentieren. In
ambivalenten Entscheidungssituationen — und
als solche présentiert sich dem Nutzer in etwa
ein Suchergebnis mit 1 Mio. Treffern — wird
auf Vertrautes, auf Marken zuriickgegriffen.
Ein GroRteil des Firmenwertes der Internet-
Aktien wird auf eben diesen Markenwert
zuriickgefihrt.

Zum gegenwartigen Zeitpunkt kann noch
nicht eindeutig bestimmt werden, wie sich
kommerzielle TV-Anbieter in Zukunft auf-
stellen werden. Im Zusammenhang mit der
Diskussion um den Kauf der Champions
League-Rechte durch Rupert Murdochs TM3
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wurde vielfach die Auffassung vertreten, dafl
die hohen Kosten flr Premium-Inhalte ihre
rein werbefinanzierte Ausstrahlung langfristig
nicht mehr zulassen. Tritt der Fall ein, daf
attraktive Inhalte aus den gebihren-/werbe-
finanzierten Programmen verschwinden, ent-
fallt zugleich einer der wichtigsten Griinde
flir die bisher geringe Ausbreitung des Pay-TV
in  Deutschland: qualitativ hochwertiges
Free-TV*. Damit deutet sich jedoch an, dal3
inshesondere TV-Unternehmen, die heute
stark auf werbefinaniziert angebotene aktuelle
Spielfilme und Top-Sportereignisse fokussiert
sind, zukinftig versuchen werden, ein Pay-TV-
Geschéftsmodell zu implementieren. Erfolg-
reiches Kundenmanagement wird damit auch
fur das Kerngeschéft zum kritischen Erfolgs-
faktor. Die Fahigkeit zur Abwicklung einer
Vielzahl von Kundentransaktionen wird eine
notwendige Voraussetzung sein.

Unabhéngig davon, ob sich dieses Szenario
innerhalb der dargestellten Rahmenbedingun-
gen realisiert, wird allein die Kanalvielfalt des
interaktiven Fernsehens die TV-Anbieter
zwingen, die Pflege der Beziehung zum
Zuschauer oder Kunden priorisiert zu betrei-
ben. Ahnlich wie das Internet werden DTV-
Systeme namlich Uber prazise Moglichkeiten
der Reichweiten-Messung verfligen. Unter-
nehmen, die weiterhin auf Werbefinanzierung
setzen, werden deshalb gezwungen sein,
Zuschauer durch gezielte Information und
strikte Bedarfsorientierung ihres Angebots an
sich zu binden, um Werbeflachen im EPG,
ihrem Internet-Angebot oder Spotwerbung
erfolgreich vermarkten zu kdnnen.

2.4 Digitales Fernsehen
Im Internet lernen?

Alle TV-Anbieter auBer denjenigen, die
bereits digital Ubertragen, bereiten sich ver-
starkt auf die digitale Zukunft vor. Private
wie offentlich-rechtliche Sender investieren
in Projekte im DTV-Bereich. Erfahrungs-
aufbau mit interaktiven Medien — im Hinblick
auf Digitales Fernsehen —wird bei den meisten
TV-Anbietern eindeutig als eines der wichtig-
sten Ziele der Internet-Présenz angesehen.
Die Sender sind der Uberzeugung, daR die
Erfahrungen aus dem Internet auf DTV Uber-
tragbar sind.

PricewaterhouseCoopers geht davon aus,
da DTV ein Konvergenzangebot sein wird,
das Internet- und TV-Angebote nahtlos inte-
griert. Um so mehr gilt, daR erfolgreich im
Internet eingefiihrte Kundenmanagement-
Strategien nicht auf dieses Medium beschrénkt
sind, sondern einen wichtigen Wettbewerbs-
vorteil fur Pioniere und frihe Folger des zu-
klinftigen deutschen DTV-Marktes begriinden
helfen. Aus vielfaltigen von Pricewaterhouse-
Coopers-Beratern  durchgefiihrten E-Busi-
ness-Markt- und Kundenmanagement-Projek-
ten, haben wir wesentliche Einblicke in die
Erfolgsfaktoren von Internet-basierten Kun-
denmanagement-Strategien gewinnen kénnen.
Zusatzlich zu den bereits in Kapitel 2 ange-
sprochenen Fragestellungen, die auch fir das
Kundenmanagement relevant sind, stellt sich
hier vorrangig eine Frage:



Welche Instrumente konnen eingesetzt
werden, um das eigene Angebot zu einem
unverzichtbaren Bestandteil des Alltags der
priorisierten Kundensegmente zu machen?

Nach Auffassung von Pricewaterhouse-
Coopers liegt die Antwort auf diese Frage im
Einsatz einer Strategie, die darauf gerichtet ist,
eine virtuelle Gemeinschaft (= virtual commu-
nity) zu schaffen. Hierbei handelt es sich nicht
um ein grundsétzlich neues Instrumentarium,
vielmehr entspricht es dem Prinzip alther-
gebrachter Kundenclubs. Im Unterschied zu
konventionellen Kundenclubs erméglicht die
Nutzung von Internet-Technik eine intensivere
Kommunikationsbeziehung zwischen Anbie-
ter und Kunden, den Kunden untereinander
und mit dritten Partnern des Anbieters. Gelingt
es hierdurch, Kunden in ein soziales Bezie-
hungsgeflecht einzubinden und durch die
Konzeption exklusiver Mehrwertleistungen
einen Bequemlichkeitsvorteil gegeniiber kon-
ventionellen Internet- und DTV-Angeboten zu
verschaffen, so steht einer regelmaRigen und
wiederholten Nutzung dieses Angebots nichts
entgegen. Die wichtigsten Teilelemente der
komplexen strategischen Aufgabe der Errich-
tung einer virtuellen Gemeinschaft sind in
Abbildung 12 dargestelit.

Zum Management der Kundenbeziehungen:

® \ertraute Markennamen werden im Internet immer wichtiger;

@ E-Business ist mehr als ein ,,Front End“ — es wandelt die Art,
wie Geschaft betrieben wird, von Grund auf;

@ Der direkte Kontakt zum Kunden muf beherrscht werden;

o Agilitat fuhrt — die Web-Prasenz muR kontinuierlich an die
Kundenbediirfnisse angepalit werden (fortlaufende Optimierung
des Angebotes);

Kunden mussen fur die Preisgabe von personlichen Daten
wentlohnt* werden;

Fur langfristigen Erfolg zahlt die konkrete Erfahrung der Kunden,
nicht die Zahl der Hits.

Abbildung 11:
Praxiserfahrungen Management von Kundenbeziehungen
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Kernelemente der Elektronischer Kundenclub-/ Virtuelle Gemeinschaft-Strategie



3. Inhaltestrategien

Es gibt in der Medienindustrie wohl keinen
zweiten Slogan, der so abgedroschen und
zugleich so richtig ist wie Content is King. So
sind es auch im Internet die Inhalte (Content),
die Nutzer zur wiederholten und regelmaRigen
Verwendung einer Web Site motivieren. TV-
Anbieter sehen sich dabei der Herausforde-
rung gegeniber, dal eine Strategie, die das
Internet als reine Zweitverwertungsplattform
fir abgeleitete und technisch adaptierte
TV-Produkte ansieht, keine hohe Erfolgs-
wahrscheinlichkeit besitzt. Dies ergibt sich
vor allem aus den bis vor kurzem noch
bestehenden technischen Beschrankungen
des Mediums (die mit der Einfiihrung von
ADSL und des nach Aufrustung des Breit-
band-Kabel-TV-Netzes mdglichen Fast Inter-
net beseitigt sein sollten). Andererseits ist
das Nutzerverhalten im Internet anders:
Aufgrund der Interaktionsmdglichkeiten
erfolgt die Informations-Recherche selek-
tiver. Nutzer suchen zwar eine thematische
Strukturierung, aus der sie jedoch, anders
als bei einem TV-Programm, die tatsdchlich
interessierenden  Elemente ,,on demand*
abrufen. Wie unsere nachfolgend dargestellten
Untersuchungen gezeigt haben, wurde diese
Herausforderung von  TV-Anbietern in
Deutschland in unterschiedlicher Weise
angenommen.

3.1 Fernseh-Inhalte im
Internet vs. Internet-Inhalte
von TV-Anbietern

Alle befragten Sender haben eine eigene
Redaktion fur die Erstellung der Online-
Inhalte, wobei die Grofe der Redaktionen
stark variiert. Die Spanne reicht vom Einsatz
nur weniger Mitarbeiter bis hin zu Redak-
tionen mit 50 Beschaftigten. Die GroRe des
Online-Bereichs kann als Indikator fur die
Rolle und Wichtigkeit des neuen Mediums
innerhalb des jeweiligen Unternehmens-
gesehen werden. Interessanterweise investie-

ren offentlich-rechtliche Sender, auf Mitarbei-
ter bezogen, z. T. mehr in das neue Medium als
die meisten Privatsender.

,.In unserem Unternehmen wird Internet kurzfristig ein mit der

TV-Sendung gleichberechtigtes und eigenstandiges Produkt sein.

(Zitat eines innovativen Privatsenders)

Je eigenstandiger die Online-Bereiche in
die Organisation eingegliedert sind, desto
unabhéngiger ist der Inhalt der Web Site vom
TV-Angebot. Insbesondere die &ffentlich-
rechtlichen Sender und die Pay-TV-Sender
verstehen das Online-Angebot als ein Marke-
ting-Instrument fir ihr TV-Programm. Sie
bieten einen sehr hohen Anteil an Inhalten
aus dem TV-Geschaft, anders aufbereitet, um
KundenbindungsmalRnahmen und interaktive
Internet-Spiele ergénzt. Die Online-Bereiche
der groRten Privatsender, u.a. DSF, RTL und
Pro7, streben hingegen an, den groften Teil
des Online-Angebots aus internetspezifischen
Inhalten zu erstellen.

Das Streben nach einem mdglichst unab-
héngigen Internet-Inhalt bedeutet jedoch
nicht, da man auf das gréRte Potential fir TV-
Anbieter — namlich das Zusammenspiel der
beiden Medien — verzichten will. Im Gegen-
teil: Die durch Werbeeinnahmen finanzierten
Sender haben das Crossmarketing-Potential
von Werbezeiten im TV und Werbefl&chen auf
der Web Site erkannt. So sind beispielsweise
die bei RTL im Rahmen der Formel 1-Uber-
tragungen auftretenden Werbekunden sowohl
on-air als auch online présent.

Eine weitere, plattformubergreifende
Nutzungsvariante sind konvergente Inhalte.
Hierunter verstehen wir Angebote, die das
gemeinsame Potential der beiden Medien am
deutlichsten ausschopfen und damit in beson-
derem MafRe Erfahrungen im Hinblick auf das
digitale Fernsehen erlauben. Die am weit-
gehendsten konvergierten Formate auf dem
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deutschen TV/Internet Markt werden zur Zeit
von DSF, RTL und NBC Giga angeboten. DSF
rdumt bei Sportveranstaltungen Zuschauern
die Mdglichkeit ein, mit Sportstars zu chatten.
RTL Ubertrégt einmal in der Woche eine tdg-
liche Talk-Show-Sendung live im Internet.
Gleichzeitig kénnen die TV-Zuschauer den
Diskussionen von Webbesuchern auf dem
Fernseh-Bildschirm folgen. Die Inhalte von
Internet- und TV-Angebote von NBC Giga
sind vollkommen interaktiv, die Zuschauer
kdnnen beispielsweise den Inhalt der Sendung
direkt durch Internet-Chat mit den Moderato-
ren beeinflussen.

,.unsere gesamte Geschéftsidee basiert auf der Konvergenz von TV
und Internet. Wir erstellen Inhalte fiir das Fernsehen nur, weil es noch
das dominierende Medium ist, aber im Laufe der Zeit wird das Fern-
sehen vom Internet als Hauptmedium abgeldst. Deswegen werden
wir auch unser Programm schnellstmdglich Uber das Internet lber-
tragen.“

(Zitat aus einem Privatsender)

Die Branche konnte bei geringer vertikaler
Integration in Wertschopfungsnetze zerfallen
»Inventing the Organisation of the 21st Century”

Klungs-

,,,spezialiS}

4 Ad hoc
Lieferkette

Abbildung 13:
Branchentransformation
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Durch die Bereitstellung geeigneter techni-
scher Anwendungen kann der bisher mehrheit-
lich als passiver Zuschauer oder Konsument
wahrgenommene Kunde in seiner Eigenschaft
als Ersteller von Inhalten im Unternehmens-
netzwerk eine bedeutende Rolle erlangen. Er
entwickelt sich zum Bestandteil des Werte-
Netzwerkes des TV-Anbieters z.B. als Mit-
glied des Design Teams (siehe Abbildung 13).

Die Zahl konvergenter Produkte wird nach
Aussagen der meisten TV-Anbieter in Deutsch-
land zukiinftig zunehmen. Daneben existieren
weitere Ansatze, welche die Interaktivitat des
neuen Mediums ausnutzen. Die hierauf basie-
renden Produkte konnten (ber das traditionel-
le Fernsehen nicht angeboten werden. Ebenso
wie MTV in den 80er Jahren dem Videoclip
zum Durchbruch verholfen hat, erschlief3t
dieses Unternehmen nun das Internet fur den
I-clip. I-clip ist ein neues Medienformat, das
die Interaktivitdt des Internets mit den audio-
visuellen Méglichkeiten eines Videoclips ver-
bindet und damit die Mdglichkeit schafft,
Musik nicht nur zu héren, sondern individuell
und interaktiv zu gestalten. Den Kuinstlern und
Labels wird damit eine Plattform angeboten,
ihre Werke online darzustellen und mit den
Fans in einen echten Dialog zu treten.

Konkurrenten der Medienunternehmen
auf den konvergenten Markten der Zukunft
sind etablierte Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und neue Anbieter (sog. Internet
Start-Ups), die mit neuen Geschéaftsmodellen
in den Markt eintreten. Im Kampf um Markt-
anteile haben die Medienunternehmen jedoch
einen wichtigen Vorteil: Sie besitzen bereits
eine starke Marke, die, richtig eingesetzt, mit
den neuen Medien identifiziert werden kann.

Dabei sind hdchst unterschiedliche Strate-
gien der TV-Anbieter zu beobachten. Pro7,
im Fernsehumfeld bisher primér als Unter-
haltungsanbieter positioniert, hat durch den



Kauf der Nachrichtenagentur ADN einen
ersten Schritt zur Veranderung der Marken-
identitat des Fernseh- und Internet-Angebots
getan. Andere Fernseh-Unternehmen mdochten
sich dagegen selbst nur eingeschrankt enga-
gieren und primdr als Content-Anbieter flr die
Internet-Strategien Dritter auftreten. Darliber
hinaus finden sich typische Ansatze, das eige-
ne Angebot durch Erotik, Shopping etc. inter-
essanter zu machen. Letztendlich sind einige
Unternehmen der Auffassung, dafl Informatio-
nen aus ihrem TV-Kerngeschaft eine ausrei-
chende Attraktivitét zur Sicherung des Erfolgs
ihrer Web-Présenz aufweisen wiirden.

Durch Positionierung der Webpréasenz als
Portal Site bzw. als Angebot, das Kunden den
Zugang zu Angeboten Dritter ermdglicht,
kann ein TV-Anbieter seine Marke verwenden,
um Unternehmenskunden mit attraktiven
Inhalte-/Transaktionsangeboten zum Absatz
dieser Angebote Uber die Web Site des TV-
Anbieters Kunden auf seine Seite zu locken.
TV-Portal Sites kdnnen inshesondere neuen,
unerfahrenen Internet-Nutzern  gegentber
als vertrauenswiirdiges, ,fernseh-bekanntes*
Angebot vermarktet werden und als Orien-
tierungspunkt im undurchsichtigen Internet
dienen. Fir TV-Anbieter ergabe sich die neue
Situation, dall beim Einschalten des Fernseh-
geréates die ,,Seite* — etwa ein individualisier-
ter EPG - aufgerufen wiirde. Und dies unab-
hangig davon, welcher Sender vor dem letzten
Ausschalten gesehen wurde. Yahoo hat in den
USA bereits Vertrdge abgeschlossen, die es
auf 8 von 10 Set-Top-Box-Bildschirmen als
Startseite bringt.

Der Wettbewerb um die Portalseite mit der
hdchsten Reichweite findet zur Zeit auf inter-
nationaler Ebene zwischen den Unternehmen
Yahoo!, AOL und Microsoft statt. Zukiinftig
ist jedoch eine starkere Konkurrenz zwischen
Portalseiten mit nationalem Fokus zu erwar-
ten. TV-Anbieter mit nationalem oder regiona-

lem Fokus sind hier wiederum gut positioniert,
um gegeniber Start-Ups und branchen-
fremden Wettbewerbern zu bestehen. \Von
grofRer Bedeutung ist hierbei, da Medienun-
ternehmen Uber etablierte Kontakte zu Werbe-
kunden verfligen, die auRerhalb der Branche
nicht in diesem Ausmal bestehen. Auf dieser
Basis lassen sich mit den entsprechenden
Kooperationspartnern schnell wirtschaftlich
tragfahige Portal Sites aufbauen. Ein weiterer
Vorteil der TV-Branche ist es, daB u.a. jeder
neue Film, Branchengeriichte sowie das Pri-
vatleben der Stars Grundlagen fir attraktive
Internet-Inhalte sind. Unzéhlige private und
offizielle Web Sites von Stars, TV-Serien,
Kinofilmen etc. zeugen bereits von der unge-
heuren Attraktivitat dieser Inhalte fr Internet-
Nutzer. Inhalte sind prinzipiell unbeschrankt
verfligbar. Es stellt sich lediglich die Frage,
welche Qualitatsanforderungen an das eigene
Angebot zu stellen sind. Mittels der Kategori-
sierung von Inhalten (die Nachfrage sucht sich
ihr Angebot in entsprechender Tiefe) und
durch die starke Senkung der Transaktions-
kosten kdnnen bisher nicht angebotene Inhal-
te gewinnbringend vermarktet werden. Gestal-
tungsvorschléage fur TV-Anbieter von ganzlich
neuen Kandlen/Marken bis hin zu einem
diversifizierten Angebot unter der bestehen-
den Marke.

Heutzutage positionieren die meisten
deutschen Sender ihre Webseite nicht als
Portal Site, obwohl der Aufbau eines Portals
relativ hdufig als interessante Idee flr die
Zukunft angesehen wird. Ein deutscher Pri-
vatsender hat sich entsprechend zum Ziel
gesetzt, seine Webprésenz so auszubauen, dal3
von diesem Punkt ausgehend Internet-Nutzer
einen moglichst groRen Anteil ihrer téglichen
Informations-, Transaktions- und Unterhal-
tungsbedirfnisse befriedigen kdnnen. Gegen-
wartig bietet man u.a. bereits den Zugang zu
ausgewahlten Shopping-Sites an und wird
auch in Kirze als E-Mail-Anbieter auftreten.
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Die Ubertragungskapazitat des Internets
ist ein Faktor, der auf die Content-Strategie
EinfluR hat. Die meisten Unternehmen neigen
dazu, den Durchschnitts-Web-Besucher zu
berlicksichtigen, und das Web-Angebot dem-
entsprechend zu gestalten. In dem Fall sind die
Hauptinformationen auch mit einer schwéche-
ren Ausstattung zugénglich, und nur ergénzen-
de Informationen werden mit Shockwave
oder ahnlicher Software prasentiert. Hingegen
hat sich ein Anbieter entschieden, sein Web-
angebot gezielt an eine Zielgruppe mit hoher
Technologieaffinitat zu richten, die man aber
gerade als Opinion Leader bezeichnen kann.

3.2 Chancen und Risiken

Wahrend die zuletzt genannten Angebote
noch typische Internet-Charakteristika auf-
weisen, werden sich kurzfristig auf der Basis
von Endkunden-Zugangstechniken mit héhe-
rer Bandbreite neue Content-Strategien reali-
sieren lassen. Ist z.Z. die Ubertragung von
Videos in Echtzeit (sog. Streaming Video) nur
unter Inkaufnahme erheblicher Qualitats-
einschrankungen mdglich, so wird erwartet,
daR Fast Internet und ADSL dazu filhren, dafl
plattformgerecht adaptierte TV-Inhalte verstarkt
auch Uber das Internet konsumiert werden.

Wahrend die technischen Probleme der
Verwendung originaren TV-Contents im Inter-
net damit einer Lésung zustreben, verbleiben
jedoch z.T. juristische Probleme. Da die
derzeitige Technik bereits die zeitversetzte
oder Live-Ubertragung von Sendungen, Kon-
zerten und Nachrichten im Internet prinzipiell
ermdglicht, wird die Sicherung der Online-
Verwendungsrechte relevant. Diese Proble-
matik ergab sich bereits in der \ergangenheit
bei Printmedien:

Rechtliche Fallstricke bei der Nutzung von
Inhalten im Internet

Als der Hamburger SPIEGEL-Verlag vor einigen Jahren eine Jahr-
gangs-CD-ROM auf den Markt brachte, handelte er sich damit Arger
im eigenen Haus ein. 72 Fotojournalisten zogen vor das Landgericht
Hamburg und klagten auf Nachhonorierung. Kernargument: Die dem
SPIEGEL eingerdaumten Nutzungsrechte wiirden alleine fiir das primére
Printmagazin gelten. Einer zusatzlichen, wenn auch sekundéren elek-
tronischen Nutzung sei damit nicht zugestimmt worden. Das Problem
beriihrt grundséatzliche Fragen des Urhebervertragsrechts. Sie stellen
sich immer dann, wenn ein urheberrechtlich geschiitztes Werk mehrfach
genutzt wird und dies womdglich auch noch in unterschiedlichen
Medien. Werden etwa Rechte an einem Fernseh- oder Funkbeitrag
erworben, ist fraglich, ob zusatzlich eine Nutzung im Internet moglich
ist. Vergleichbares gilt fir alle analogen Werke, die in entsprechende
digitale Formate umgesetzt werden. So wurde einem Sender, der Video-
clips der ,,H6hepunkte* seiner TV-Soaps im Internet anbietet, durch
dessen Produzent verboten, Videoausschnitte einer erfolgreichen
TV-Soap zu zeigen. Ebenso bestatigen Musik-Spartenkanéle, dal? Schall-
plattenfirmen sehr genau auf ihre Rechte im Internet achten — Musik-
videos, die fur das Fernsehen kostenlos bereitgestellt werden, kdnnen
nicht ohne weiteres in digitalisierter Form im Internet genutzt werden.

Der BGH hat sich in der Vergangenheit bei vergleichbaren Fall-
gestaltungen im Zweifel auf die Seite der Urheber gestellt. Gesetzlicher
Ankniipfungspunkt ist die Regelung in 8 31 V Urheberrechtsgesetz. Nach
dem darin formulierten Zweckibertragungsprinzip gehen im Zweifel
nur die Rechte Uber, die notwendig sind, um das bei \ertragsschluf
bezweckte Ziel zu erreichen. SchlieRen die Parteien also etwa einen \er-
trag Uber die Nutzungsrechte fiir eine Fernsehibertragung, bedarf eine
zusatzliche digitale Nutzung des Werkes erganzender \ereinbarungen.
Ist dem Nutzer in einem Altvertrag ein umfassendes und zeitlich unbe-
schrénktes ausschlieBliches Recht zur Vervielféaltigung und \erbreitung
eingeraumt worden, bleibt zu prifen, ob etwa eine Internetnutzung zum
Zeitpunkt des Vertragsabschlusses zwischen Urheber und Nutzer vollig
aulerhalb jeder Wahrscheinlichkeit lag. War dies so — etwa Ende der
70er Jahre —, bleiben Internetrechte trotz formal umfassender Rechte-
abtretung beim Urheber, weil der Gesetzgeber in 8 31 1V Urheber-
rechtsgesetz eine Schutzschranke fuir den Urheber installiert hat, nach
der er — ob er will oder nicht — nur tiber Nutzungsrechte verftigen kann,
die er bei Vertragsabschlu kannte.



Im Ergebnis bedarf es also hinsichtlich der Rechteeinrdumung einer
detaillierten einzelvertraglichen Regelung. Bestehende Nutzungsvertrége
sollten deshalb um jeweils aktualisierte Nebenrechtskataloge ergéanzt
werden, in denen eine digitale Nutzung explizit geregelt wird. In Neu-
vertrégen sollten diese Kataloge gleich Vertragsbestandteil werden

Dr. Michael Zahrt
PricewaterhouseCoopers Veltins Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

Einige Unternehmen der Branche haben
diese Erfordernisse bereits erkannt und
sichern sich Inhalte mit strategischem Poten-
tial exklusiv fur die Internet-Nutzung. Ein
Beleg dafiir, dal es sich hier bereits um ein
ernst zu nehmendes Geschaft handelt, ist der
Erwerb der Rechte fur Michael Schumacher-
Auftritte im Internet durch einen grofRen
Privatsender.

3.3 Auf dem Weg zur
Konvergenz der Inhalte?

Die Pay-TV-Sender und einige Privat-
sender erwarten, daR der Grad der Konvergenz
zwischen Internet und TV so hoch sein wird,
daB es letztendlich nur ein Empfangsgerat
geben wird. Weitere Privatsender und 6ffent-
lich-rechtliche Anstalten glauben ebenso fest
an die Konvergenz, erwarten aber, dal es
immer die zwei Medien und dementsprechend
zwei Empfangsgerate bzw. ein neues, innova-
tives Gerét geben wird. Von den Befragten
sieht nur ein offentlich-rechtlicher Sender in
Zukunft keine Konvergenz-Tendenz: ,,Ein TV-
Zuschauer benétigt auch in Zukunft vor dem
Fernsehen keine Interaktivitat.*

Uberraschend viele der TV-Anbieter sind
in ihren Zukunftsvisionen ihrer traditionellen
Plattform — dem Fernsehen — untreu. Die Hélfte
der Befragten sind bereit zu der Aussage, dal3
in Zukunft das Internet fur TV-Ausstrahlun-
gen die Plattform sein wird. Viele sind der
Meinung, dal} es mehrere Plattformen geben
wird und schlielich sind manche der Mei-
nung, dal Fernsehen weitgehend das Haupt-
medium sein wird, Uber das auch Internet
empfangen wird.

Mit der zunehmenden Verwendbarkeit von
TV-Inhalten auf der Internet-Plattform und der
steigenden Vielfalt von Endgeréaten zur Inter-
net-Nutzung — im Mittelpunkt die digitale
Set-Top-Box und TV-Gerét — hat die Diskus-
sion TV-via-Internet oder Internet-via-TV
eigentlich an Bedeutung verloren. Wir gehen
allerdings davon aus, daf3 sich auf dem Weg in
die digitale Fernsehzukunft eine Anndherung
der Inhalte-Formate ergeben wird. Diese
Entwicklung wird jedoch wahrscheinlich
nicht ausschlieRlich sein, d.h. traditionelle
TV-Strukturen  (z.B. Programmschemata)
werden fir einige Anbieter ebenso ihre strate-
gische Berechtigung behalten, wie andere
Unternehmen mdglicherweise die Portal Site
Struktur aus dem Internet auf ihren DTV EPG
tibertragen. Die Digitalisierung der Inhalte
ermdglicht unter diesen Rahmenbedingungen
ihre leichte Adaptierbarkeit an die unter-
schiedlichsten Anwendungsfelder. Letztend-
lich sind Konfigurationen typischer TV- und
Internet-Inhalte vorstellbar, bei denen fiir den
Nutzer der Ubergang zwischen den beiden
Plattformen nicht nur unbemerkt geschieht,
sondern letztendlich auch irrelevant ist.
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3.4 Die Zukunft beginnt
heute...

Was sollten TV-Anbieter heute tun, um auf
dem Weg zum DTV mdglichst weitgehend von
Erfahrungen mit dem Content-Management
im Internet zu profitieren?

Die Vernetzung von Inhalteproduktion und
-verwertung ist bereits in der Konzeptions-
phase eines neuen Angebots zu bertcksichti-
gen. Beispielsweise sollte bei der Produktion
von TV-Inhalten bereits die spéatere Verwer-
tung im Internet berlcksichtigt werden. Die
Bereitstellung von ,, The production of...*
Informationen oder vollstandiger Film-Trailer
ist ein erster Schritt auf diesem Weg.

Weiterentwicklung von Inhaltekategorien
Uber die bisherigen TV-Formate hinaus. Ein
erster Ansatz liegt in der Unterscheidung von
Destination- und Promotional-Angeboten.
Destination Angebote decken sich mit einem
allgemeinen Interessengebiet von Nutzern
(z.B. die Home and Garden TV Site). Promo-
tional-Angebote folgen einer erfolgreichen
Sendung (z.B. Harald Schmidt Show). Erfah-
rungen mit der StarTrek Site haben jedoch
gezeigt, daf sich eine Promotional Site u.U.
auch zur Destination Site entwickeln kann.

Die Kreativitdt von Zuschauern in einer
interaktiven Umgebung nutzen. In einem Inter-
net/ DTV-Umfeld sollten alle TV-Anbieter auf
die Mdglichkeit von zuschauergenerierten
Inhalten und dessen Management (Kanalisie-
rung/Verifizierung) vorbereitet sein. Das
,»Zuschauer-Potential* kann auch abweichend
vom gewohnten Verstandnis — als Werbe-
kapital — zur Generierung von Inhalten genutzt
werden. Initiativen wie ,,Mozilla* und die

Linux-Community im Internet sind eindrucks-
volle Beispiele fur das Interesse eines inter-
aktions-ermdchtigten Publikums. Eine Option
fur TV-Anbieter besteht hier in der Rolle des
Moderators, der mit seiner Marke Garant fur
die Einhaltung von zugesagten Standards ist
(wie z.B. vom ZDF beabsichtigt). Frei kun-
dengetriebene Veranstaltungen, bei denen
lediglich der technische Rahmen und die
Finanzierung - durch Einspielung von
Werbung — gewahrleistet ist, sind kurzfristig
allerdings noch nicht vorstellbar.

Zur Content-Strategie:

® E-Business sollte kundengetrieben sein;

® Inhalte sollten entsprechend dem bereits getesteten Suchverhalten

des Nutzens vernetzt sein;

Strategische Geschaftspartner sollten in das Vorhaben einbezogen

werden;

Die Geschaftseinheiten mussen kooperieren und Eigenverant-
wortlichkeit spuren;

@ Nicht alles technisch machbare dient dem Kunden;

® Ein gut besetztes Projektteam ist Pflicht (technische und fachliche

Erfahrung; Vertriebskanal-Ubergreifend);

Agilitat zahlt — die Web-Présenz muf} permanent an die Markt-
erfordernisse angepalit werden;

Kenntnis der legalen und sicherheitstechnischen Erfordernisse ist
unabdingbar.

Abbildung 14:
Erfahrungen mit digitalen Inhalten



4. Fazit

Die hohe Bereitschaft zur Teilnahme an
dieser Studie (rund 70%) zeigt, daR dieses
Thema fur alle Unternehmen der TV-Branche
von hdchstem Interesse ist. Unisono wurde in
den gefuhrten Interviews vermittelt, da es
sich bei der Nutzung des Internet und der Vor-
bereitung auf die DTV-Zukunft um zentrale
strategische Fragenstellungen der Fiihrungs-
krafte dieser Branche handelt.

Wie die Untersuchungsergebnisse zeigen,
finden TV-Unternehmen heute sehr unter-
schiedliche Antworten auf diese Fragen. Wie
jede Veranderung bedeutet auch die Entwick-
lung des Internet und die bis zum Jahr 2010
erfolgende Einfuhrung des digitalen Fern-
sehens in Deutschland Unsicherheit. Dabei
entfaltet die Internet-Technologie disruptive
Wirkungen, indem sie Wetthewerbsschranken
eliminiert und génzlich neue Formen des
Wetthewerbs ermdglicht. Der kreative Zersto-
rer — im Sinne Schumpeters — ist in dieser
Situation gefragt; jedes Unternehmen muf
sich standig neu erfinden ohne die Gewahr zu
haben, daR erreichte Wettbewerbsvorteile auf
Dauer bestehen. Die Entwicklungsmdglich-
keiten in der Phase 4 des Pricewaterhouse-
Coopers-Phasenmodells kénnen sowohl von
Wettbewerbern in der Branche als auch von
noch nicht branchenzugehérigen Marktteil-
nehmern ausgenutzt werden.

PricewaterhouseCoopers hat vor diesem
Hintergrund argumentiert, dal eine Strategie,
die auf die weitgehende Nutzung der Poten-
tiale des Internet gerichtet ist, eine optimale
Vorbereitung auf die DTV-Zukunft darstellt.
Die zentralen strategischen Probleme der
Umsatzgenerierung, der Zuschauerbindung
und des Content-Management sind auf jeder
technischen Plattform vergleichbar. Kern-
elemente der gewéhlten Strategie sollten dabei
die organisatorische Einbindung von mit-
einander in Beziehung stehenden Unter-
nehmensteilen (MVernetzung mit bestehenden
Strukturen; Gestaltung als Profit Center), die
Vorbereitung auf die Erfordernisse der Trans-
aktions- und Zuschauerdatenverarbeitung so-
wie die klare Positionierung einer ,, TV-Marke*
im Wettbewerbsumfeld sein. Im Sinne des von
uns hier entwickelten Modells sollten damit
sowohl das Lieferantennetzwerk, die unter-
nehmensinterne Infrastruktur sowie das Zu-
schauernetzwerk in strategische Uberlegun-
gen miteinbezogen werden.

TV-Anbieter stehen mit der Verdnderung
zum digitalen Fernsehen vor einer grof3en
Herausforderung. Wir wiirden uns freuen, mit
dieser Studie einen auch praktisch hilfreichen
Beitrag zu ihrer Bewdltigung geleistet zu
haben.
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5. Glossar

Ad-Click-Rate

Ad-Clicks
Ad-Views
Chat-Mdglichkeiten/
Internet-Chat

Commodity-Content

Cookies

Disruptive Technologie

DTV

Eito

Elektronischer Programmfhrer
(= EPG)

Handheld Device

Hits

Verhéltnis von AdClicks zu Page-Views und damit Effizienzkri-
terium der Online-Werbung. Die AdClick-Rate soll angeben,
wie viele Nutzer Online-Werbung auch tatséchlich angeklickt
haben.

Click des Users auf Ihren Banner

Anzeige eines Werbebanners, verbunden mit einer Web Site

Unterhaltung, die Uber Tastatur und Bildschirm mittels Internet-
Ubertragung und symmetrisch — alle Kommunizierenden sind
online — gefiihrt wird

Summe aller interaktiven Angebote wie z.B. Chats oder Daten-
banken und HTML-Seiten

Datei des Browsers, die einem WWW-Server zur Wieder-
erkennung eines Online-Besuchs dient — sofern der Nutzer diese
Weitergabe der Information erlaubt. Aufgrund dieser ldentifi-
zierung kann ein Online-Anbieter seinen Besucher personlich
behandeln.

Technologische Innovationen, die auf die Art und Weise wie
Arbeit verrichtet wird mageblichen EinfluR haben. Neben dem
Internet werden hier das Automobil und die Industrialisierung
angefhrt.

Digital TV = Digitales Fernsehen

European Information Technology Observatory (EITO) — Quelle
flir Marktanalysen und Statistiken der Informations- und Kom-
munikationsbranche in Europa

Der ,,Electronic Program Guide (EPG)*“ wird als elektronische
Programmzeitschrift gesehen. Inhalte kdnnen auf dem Fernseh-
bildschirm aktuell angezeigt werden. Zusétzlich kénnen weiter-
fuhrende Informationen und Querverweise abgerufen werden.

Elektronische Anzeigegerate, deren Leistungsfahigkeit unter der
von Laptops liegt, und die einen irgendwie gearteten Zugang
zum Netz haben, z. B. Mobiltelefon, Pager

Veralteter Begriff der Online-Messung und zur Beurteilung
eines Online-Werbetrager-Angebots vollig ungeeignet
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Mozilla

Newsgroups

Portal Site

Set-Top-Box

Streaming Video

Universal Ressource Locator

(URL)

UseNet

Video-on-Demand

Visits

Web Site

Non-Profit Organisation von Internet-Nutzern, die die Entwick-
lung des Internet-Browsers Netscape vorantreibt, nachdem Net-
scape seine Rechte an dem Quellcode der Software freigegeben
hat.

Themenorientiert zusammengestellte Diskussionsforen

Hat die Funktion eines , Tores“ zum Internet, indem es dem
Nutzer grundlegende Funktionen (z.B. E-Mail-Zugang) und

eine strukturierte Auswahl an Inhalten bereitstellt

Empfangsgerat fur digitale Inhalte, welches an einen normalen
Fernseher angeschlossen werden kann

Breitbandige Ubertragung digitaler Bilddaten auf Kunden-
anforderung

Adresse flir ein Dokument oder einen Server im Internet

Das Schwarze Brett im Internet. Es versammelt rund 12.000

Diskussionsforen (Newsgroups), sortiert nach Oberbegriffen

Video per Abruf

Zusammenhangende Seitenabrufe bei Internet-Hosts in einem
definierten Zeitraum

Internet Auftritt unter einer URL



Unser Unternehmen

Die Gruppe PwC Deutsche Revision ist in
Deutschland mit einem Umsatz von rund
1,8 Milliarden eines der marktfiihrenden
integrierten Dienstleistungsunternehmen im
Bereich Prufung und Beratung. Rund 8.700
Mitarbeiter arbeiten an tber 40 Standorten in
Deutschland fur nationale und internationale
Mandanten jeder GroRe. Die breite Palette der
Dienstleistungen umfalt die Wirtschafts-
prifung, die Steuer- und Rechtsberatung, die
Unternehmens- und Corporate Finance- sowie
die Human Resource-Beratung.

Die PricewaterhouseCoopers Unternehmens-
beratung GmbH ist mit Gber 1.700 Mitarbeitern
eines der fuhrenden Beratungsunternehmen in
Deutschland. Wir beraten Wirtschaftsunterneh-
men aller Branchen sowie 6ffentliche und pri-
vate Organisationen in allen Fragen der Unter-
nehmensstrategie und -planung, Reengineering,
Change Management und im IT-Bereich. Im
Verbund PricewaterhouseCoopers sind wir in
liber 150 Léndern und allen wichtigen Wirt-
schaftszentren vertreten. Weltweit stehen tber
31.000 Beraterinnen und Berater fur inter-
national ausgerichtete Projekte zur Verfiigung.

Die interdisziplindr zusammengesetzten
Expertenteams unserer Branchengruppe TICE
(Technology, Information, Communication,
Entertainment & Media) beraten Mandanten
im Bereich Entertainment und Medien,
Telekommunikation und Hochtechnologie.
Unsere Berater betreuen einige der welt-
grofRten Medienh&user auf dem Weg in die
multimediale Zukunft. Wir setzen E-Business-
Strategien effizient und effektiv in die Tat
um.
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