Okonomisierung aus organisationssoziologischer
Perspektive: Der Beitrag der Medienunternehmen
zur Okonomisierung

Klaus-Dieter Altmeppen

Im Mittelpunkt dieses Beitrags steht eine Analyse der Okonomisierung auf der Ebene
von Medienunternebhmen. Als Organisationen sind Medienunternehmen vor allem
durch Ziele und Strukturen charakterisiert, wobei sie neben dem Profitprinzip anch
publizistische Ziele verfolgen und beide Ziele in Em/elang bringen miissen. Da die Ziele
Entscheidungsprimissen der Medien darstellen, kann eine Okonomisierung auf organi-
sationaler Ebene dann konstatiert werden, wenn wirtschaftliche Ziele die publizistischen
Entscheidungen zunebmend dominieren. Anhand von fiinf Thesen wird gepriift, ob die
Okonomisierung des Mediensystems anch auf der Organisationsebene festgestellt wer-
den kann. Thematisiert werden die Okonomisierung der Entscheidungsprimissen und
somit der Strategien der Medienunternehmen, die Okonomisierung der Planungs- und
Produktionsprozesse und schliefilich die Okonomisierung des Angebots. Im Ergebnis
kann von einer Spirale der Okonomisierung (, Okonomisierung der Okonomisierung®)
gesprochen werden. Aufgrund rekursiver Regulierung und Strukturierung treiben die
Medienunternehmen die Okonomisierung aktiv und mit machtvollen Mitteln voran.

1. Okonomisierung und Kommerzialisierung: Eine Begriffsbestimmung
aus organisationssoziologischer Perspektive

Okonomisierung ist kein eindimensionales Phinomen und so kann der Prozess der
Okonomisierung auf mehreren Ebenen erfasst werden. Auf der Makroebene wird Oko-
nomisierung als ein Prozess der De-Regulierung und Liberalisierung von Mirkten und
Wettbewerb angesehen. Fine zweite Form der Okonomisierung entsteht durch das
Handeln von Akteuren oder Akteursgruppen in den Medienunternehmen, im Mesobe-
reich avancieren folglich die Medienunternehmen zum Untersuchungsobjekt.

Medien konnen, fasst man sie als erwerbswirtschaftliche Einheiten mit Profitstreben,
als Unternehmen im Rahmen der Institutionenokonomie oder als Organisationen im
Rahmen der Organisationssoziologie analysiert werden. Als 6konomische Institutionen
werden Medienunternehmen in ihren Wechselwirkungen mit Markt und Wettbewerb
thematisiert (vgl. Kiefer 2001, 72 ff.), dabei stehen die vertraglichen und transaktionsge-
bundenen Handlungen der Unternehmen im Vordergrund. Das Interesse der Organisa-
tionssoziologie richtet sich stirker auf Verschrankungen zwischen den Strukturen, die
in der Regel als Aufbauorganisation bezeichnet werden, und den Handlungsprozessen,
also der Prozessgestaltung in Form der Ablauforganisation (vgl. von der Oelsnitz 2000;
Kriiger 1994; Hill/Fehlbaum/Ulrich 1994). Dabei schilt sich ein Zweig heraus, dessen
Erkenntnisinteresse darauf gerichtet ist, die rekursiven Verschrinkungen von Handeln
und Strukturen zu fokussieren (vgl. Ortmann/Sydow/Windeler 1997). Diese Theorie-
tradition lehnt sich in starkem Maf} an die Strukturationstheorie von Giddens (1997) an,
um ein tragfihiges Fundament fur die Moglichkeiten und Restriktionen von Unterneh-
men und Akteuren zu schaffen.

Der Mehrwert strukturationstheoretischer Verortung von Medienunternehmen liegt
vor allem darin, den aktiven Part von Unternechmen an den 6konomischen Erscheinun-
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gen hervorzuheben. Nicht allein Mirkte sind danach die bestimmenden Faktoren des
Mediensystems, sondern die Unternehmen regulieren diese Markte aktiv und schaffen
damit Marktstrukturen — und die Unternehmen werden von den Mirkten reguliert und
missen ihre internen Strukturen und ihre Strategien darauf einrichten (vgl. Altmeppen
2001).

Im Folgenden soll die Okonomisierung unter Riickgriff auf diese organisationssozio-
logischen Ansitze analysiert werden. Auf der Mesoebene setzt sich immer mehr die An-
sicht durch, Kommerzialisierung als einen Aspekt der Okonomisierung anzusehen, da
der Begriff Kommerzialisierung insbesondere auf die Folgen iiberbordender 6konomi-
scher Prinzipien auf der Unternehmensebene abzielt (vgl. McQuail 1986). Kommerzia-
lisierung auf Unternehmensebene wire dann als ,, Zuriickdrangen der gesellschaftlich er-
wiinschten meritorischen zu Gunsten der auf Mirken verkauflichen und einzelwirt-
schaftlich rentablen Angebote® (Kiefer 2001, 22) zu verstehen.

Okonomisierung (der Begriff soll im Rahmen dieses Beitrags beibehalten werden)
findet also auf der Ebene von Organisationen als ein geplanter — wenn auch in den Fol-
gen nicht immer intendierter —, einem rekursiven Strukturierungs-/Regulierungskon-
zept folgender Prozess statt, bei dem fiir alle Medienorganisationen zunehmend die 6ko-
nomischen Regeln kapitalistischer Gesellschaften gelten und bei dem publizistisches
Handeln weitgehend von wirtschaftlichen Kalkiilen gepragt wird.

Es geht bei der Okonomisierung nicht um die Frage, ob dies ein neues Phinomen ist.
Medienunternehmen handeln grundsitzlich medienwirtschaftlich, denn fiir Medienun-
ternehmen — auch fir 6ffentlich-rechtliche — ist die Geldabhingigkeit konstitutiv, also
die Beschaffung, Bewirtschaftung und Mehrung des Geldes. Die gegenwirtigen Prozes-
se der Okonomisierung verweisen aber auf eine Phase besonders intensiver Dominanz
Skonomischen Kalkiils.

So ist die Tatsache, dass es Werbung gibt, kein Beleg fiir die Okonomisierung. Ein Be-
leg ist aber sehr wohl, dass die Medienunternehmen die Werbung ausdehnen (durch Stei-
gerung der Werbezeiten), intensivieren (durch Erhohung der Werbeetats), verfeinern
(durch Marktforschung) und konzentrieren (durch Fusionen der Werbeanbieter).

Aufgrund dieser Okonomisierungstendenzen stellt sich die Frage, worauf die Domi-
nanz der Okonomisierung beruht, wo ihre Ursachen auf der Unternehmensebene fest-
gemacht werden konnen und welche Merkmale fiir eine Kommerzialisierung der Me-
dienunternehmen charakteristisch sind. Mit den folgenden Thesen ist daher der Versuch
verbunden, Phinomene der Okonomisierung aufgrund theoriegeleiteter Hypothesen
auf organisationaler Ebene zu identifizieren. Zu Beginn sollen zuerst die Merkmale von
Medienunternehmen als Organisationen aufgezeigt werden.

2. Medienunternehmen als Organisationen — eine begriffliche Konkretisierung

Medienunternehmen konnen als Systeme organisierten Handelns aufgefasst werden, die
kommunikationsabhingig (Organisationen konstituieren sich iiber Kommunikation)
sowie entscheidungsfixiert (Entscheidungen sind die zentralen Operationsweisen) und
ressourcengebunden (Geld) sind.

Medienunternehmen sind Leistungsorganisationen des Wirtschaftssystems und agie-
ren dementsprechend nach wirtschaftlichen Kriterien. Als Wirtschaftsunternehmen han-
deln sie nach der Devise von Zahlung/Nichtzahlung, nicht nach dem Code von &ffent-
lich/nicht-6ffentlich, der fir den Journalismus die zentrale Handlungsleitung ist. Nicht
die Veroffentlichungen, sondern die tiber Markthandlungen erfolgenden Zahlungen ent-
scheiden iiber den Fortbestand und die kiinftige Entwicklung der Medienunternehmen.
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Zu den zentralen organisationalen Charakteristika gehoren die Ziele und Strukturen
der Medienunternchmen. Ublicherweise gelten das autonome Wirtschaften, das Profit-
prinzip und das Privateigentum der Produktionsmittel als Kennzeichen von Unterneh-
men. Im Gegensatz zu den meisten anderen Unternehmen miissen Medienunternehmen
jedoch neben dem Profitprinzip auch publizistische Ziele verfolgen und beide Ziele in
Einklang bringen. Da sie sowohl auf dem Rezipienten- wie auf dem Werbemarkt erfolg-
reich sein mussen, spiegeln sich die Mechanismen des Verbundproduktes ,,Medien® (vgl.
Kiefer 2001, 151 ff.) auch in den dichotomen Zielen wider.

Ziele reprasentieren den Sinn von Organisationen, mit den Zielen werden die
Operationen in den Medien strukturiert. Ziele stellen in diesem Sinn die Entschei-
dungspramissen der Medien dar. Zu diesen Grundlagen des medienunternehmerischen
Handelns gehoren die Geschiftsziele sowie die unternehmerischen Strategien auf der
einen und die publizistischen Ziele auf der anderen Seite. In sozialer Hinsicht werden
die Mitarbeiter auf die Entscheidungsprimissen verpflichtet und zu deren Umset-
zung angehalten. Entscheidungspriamissen regulieren als Sollensebene die Regeln und
Verfahren, nach denen Medienangebote produziert werden. In sachlicher Hinsicht
legen die Ziele die organisationalen Strukturierungen fest, in zeitlicher Hinsicht re-
gulieren Ziele die Ereigniszeitpunkte (zum Beispiel die Einfithrung neuer Zeit-
schriften oder Programmformate). Im Hinblick auf die Ziele der Medienunternehmen
ist eine Okonomisierung in erster Linie dann zu konstatieren, wenn wirtschaftliche
Ziele die publizistischen Entscheidungen zunehmend dominieren (vgl. Altmeppen
2000).

Analog zu den Zielen bilden Medienunternehmen ihre organisationale Gestaltung
aus. Die Strukturen werden aus den Zielen abgeleitet und bestehen aus den Regeln, den
Verfahrensweisen und Ressourcen, denn nachdem ,die organisatorischen Zielkriterien
definiert sind, stellt sich als zweites die Aufgabe, organisatorische Instrumentalvariablen
zu finden, durch deren Einsatz organisatorische Ziele unter gegebenen Constraints rea-
lisiert werden konnen.“ (Hill/Fehlbaum/Ulrich 1994, 170)

Die ,Instrumentalvariablen der Medienunternehmen bestehen aufbauorganisato-
risch typischerweise in der Einrichtung von Ressorts und Programmredaktionen sowie
den Abteilungen fiir Werbung und Vertrieb (vgl. Weischenberg 1992, 275ff.) und ab-
lauforganisatorisch in einer entsprechenden Organisation der Geschifts- und Produk-
tionsprozesse nach Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten (vgl. von der Oelsnitz
2000, 113; Kriger 1994, 15 ff.). Dies bedeutet einerseits, dass Medienunternehmen die
Regeln und Ressourcen ihrer Ablauf- und Aufbauorganisation (die Strukturen) zielori-
entiert planen, steuern und kontrollieren (vgl. von der Oelsnitz 2000). In diese Struktu-
ren ist das publizistische und 6konomische Handeln der Medienschaffenden eingebet-
tet. Die Strukturen erméglichen erfolgreiches publizistisches Handeln und schrianken es
zugleich ein, denn die zeitlichen Abliufe der aktuellen Medienproduktion beispielswei-
se sind ohne konkrete Regeln und Verfahren kaum zu bewiltigen. Die aufbau- und ab-
lauforganisatorischen Instrumente und Verfahrensweisen der Medienunternehmen
koénnen als Entscheidungsprogramme bezeichnet werden. Mit den Entscheidungspro-
grammen werden die Ziele der Medienunternehmen insoweit konkretisiert, als sie Er-
wartungen an das publizistisch-okonomische Handeln der Organisationsmitglieder for-
mulieren (vgl. Luhmann 1987, 278 {.; 432 {.).

Die Ermoglichung und Einschrinkung medienwirtschaftlichen Handelns resultiert
aus den situativen Bedingungen, den Constraints. Inwieweit die Entscheidungspro-
gramme — und damit im weiteren die Organisationsziele - erfolgreich umgesetzt werden
koénnen, entscheidet sich tiber die situativen Bedingungen. Hierzu gehdren zum Beispiel
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das Vorhandensein oder Fehlen von Informationen, die Konkurrenzbedingungen und
die Moglichkeit, Ressourcen zu aktivieren.

Die Verfahrensweisen und Regeln in den Medienunternehmen werden also nicht ein-
fach festgesetzt und dann fortgeschrieben, sondern sie werden auch verandert, weil sie
den Umweltbedingungen und den situativen Anforderungen angepasst werden (vgl.
Ortmann/Sydow/Windeler 1997, 318 ff.). Insbesondere die Marktorientierung der Me-
dienunternehmen (vgl. von der Oelsnitz 2000, 13 ff.) fordert permanent dazu heraus, die
Entscheidungspramissen und die operativen Entscheidungsprogramme zu vergleichen
und moglicherweise anzupassen. Dem medienwirtschaftlichen Handeln ist somit eine
Rekursivitait von Regulierungen und Strukturierungen inhirent. Rekursive Regulie-
rung und Strukturierung bedeutet, dass die Strategie Grundlage, aber auch Folge der
(Markt-)Strukturen sein kann. Grundlage ist sie, wenn durch Strategien Marktstruktu-
ren geschaffen oder verindert werden. Folge ist sie, wenn Strategien aufgrund von
Marktstrukturen verindert werden (vgl. Ortmann/Sydow/Windeler 1997, 346 ff.; Zim-
mer/Ortmann 1996, 90). Rekursive Regulierung und Strukturierung bedeutet weiterhin,
dass ,gerade dadurch, dafy Regulation es an sich hat, das Handlungsfeld von Unterneh-
men zu strukturieren — also: zu 6ffnen und zu verengen —, ein strategisches Interesse und
ein strategisches Bemithen dieser Unternehmungen hervorgerufen wird, ihrerseits auf
die sie betreffenden Regulationen Einfluf zu nehmen.“ (Zimmer/Ortmann 1996, 105)
Den Wettbewerb mit seinen permanent wandelnden Strategien und Strukturen empfin-
den die Konkurrenten als Regulierung, die sie strategisch beeinflussen und aktiv gestal-
ten wollen.

Die Rekursivitit ergibt sich insbesondere aus den Unsicherheiten und Risiken der
Medienproduktion. So kénnen im aktuellen Nachrichtenjournalismus Berichterstat-
tungsereignisse haufig nicht geplant werden, denn Ereignisse sind nur selten planbar.
Andererseits ist auch der Erfolg neuer Fernsehformate nicht prognostizierbar. Daher
miussen die Strategien der Medienunternehmen immer wieder an die veranderten Um-
welterfordernisse angepasst werden. Die Schleifen zwischen den internen Organisa-
tionsstrukturen und den Umweltdynamiken verlaufen rekursiv: Umweltveranderungen
konnen innerorganisationale Restrukturierungen auslosen, wenn beispielsweise der
Kirch-Konzern umfassende Organisationsveranderungen vornimmt, um den Konzern
an die neuen Geschiftsmodelle des Pay-TV anzupassen (vgl. Réper 2001, 2). Anderer-
seits wirken gerade diese organisationalen Veranderungen auf die Mirkte zurtick, denn
die Konkurrenten passen ihre Strategien ebenfalls an die neuen Gegebenheiten an.

Wenn nun Medienorganisationen auf rekursive Weise ihre Ziele und Strukturen ver-
andern, wenn sie Regeln und Produktionsprozesse anpassen, wenn sie ihre Ressourcen
verlagern und an gewandelte Kundenbediirfnisse anpassen, werden diese Veranderun-
gen beobachtbar und kénnen méglicherweise als Merkmale der Okonomisierung ge-
deutet werden. Diese Prozesse der Anpassung von publizistisch-6konomischem Han-
deln an Strukturen und der Verinderung von Strukturen durch publizistisches Handeln
sollen im Folgenden thesenhaft illustriert werden.

3. Okonomisierung der Entscheidungsprimissen

Als erste These kann festgehalten werden, dass eine Okonomisierung der Entschei-
dungspramissen und somit der Strategien der Medienunternehmen beobachtet werden
kann. Mit den Entscheidungsprimissen formulieren die Unternehmen die Rahmenbe-
dingungen, die publizistischen und die 6konomischen Ziele. In der Strategielehre wer-
den die moglichen Ziele nach innovativ und reaktiv, nach Kostenfiihrerschaft und Pro-
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duktdifferenzierung sowie nach internem und externem Wachstum unterschieden (vgl.
Sjurts 1996, 5). Strategien in Medienmirkten konnen jedoch immer weniger langfristig
festgelegt werden. Um auf den Medienmarkten erfolgreich zu agieren, miissen Medien-
unternehmen permanent Entscheidungen tiber ihr Marktverhalten treffen und ihre Stra-
tegien an verinderte Marktstrukturen anpassen.

Entscheidungsprimissen von Medienunternehmen bewegen sich somit immer auf
einem schmalen Grat von publizistischem vs. 6konomischem Erfolg. Beide Erfolgsva-
rianten konnen durchaus deckungsgleich sein, wie etwa das Beispiel der Wirtschafts-
presse verdeutlicht. Der Ausbau dieses Marktsegments, das grundsitzlich eine hohe
Nachfrageflexibilitat aufweist (vgl. Sjurts 1996, 71), beruht auf der gesteigerten Nach-
frage, in dessen Folge sowohl neue Titel aufgelegt wie auch bestehende Titel ausgebaut
wurden.

Publizistisch induzierte Entscheidungsprimissen werden jedoch mehr und mehr zur
Ausnahme. Ein zentrales Merkmal der Okonomisierung liegt somit darin, dass die Ent-
scheidungspramissen und Strategien der Medienunternehmen im Blick auf 6konomisch
Erfolg versprechende Kriterien ausgerichtet werden, wenn also das Unternechmens-
ergebnis als Mafistab des Erfolges in den Vordergrund riickt und publizistische Ent-
scheidungspramissen verdringt.

So wird in der Programmplanung der TV-Sender beispielsweise deutlich, dass die
Sendeinhalte zeitlich und inhaltlich nach Markterfolgskriterien gestaltet werden. Die
Entwicklung neuer Formen und Formate (wie Populirjournalismus und Involvement-
TV) resultiert aus differenzierter Marktbeobachtung und Marktforschung, deren Krite-
rien nicht aus dem Sachziel publizistischer Wettbewerb resultieren, sondern aus 6ko-
nomischen Griinden. Dies zeigt sich am hohen Anteil imitativer statt innovativer Pro-
duktneuerungen. Innovative Neuschopfungen im Zeitschriftenmarkt, die mafistabsge-
treue Adaption bestehender Zeitungstitel im WWW, neue Formate im TV: Immer
folgen den innovativen und erfolgreichen Erstlingen regelhaft Imitationen, deren Ziel
nicht in erster Linie darin liegt ein Qualitdts- oder Alleinstellungsmerkmal zu schaffen,
sondern am Erfolg zu partizipieren, Nischen zu besetzen und Monopole zu verhindern.

Zu den Entscheidungspramissen, die derzeit in Medienmirkten dominieren, gehoren
des Weiteren die Strategien zum Wettbewerb. Konkurrenzverhiltnisse werden im Me-
dienbereich zunehmend von strategischen Allianzen (vgl. Altmeppen 1996) und Grof3-
fusionen geprigt. Die Medienunternehmen entscheiden nicht alternativ zwischen inter-
nem und externem Wachstum, sondern sie entscheiden anhand der Opportunitit in den
jeweiligen Situationen, in welchem Mafle Wachstum erfolgen wird. Auch der Bertels-
mann-Konzern verfolgt keine einheitliche Strategie: Im TV-Bereich dominiert eher ex-
ternes Wachstum, wie die Fusion der CLT-UFA mit der britischen Pearson-Gruppe
zeigt (vgl. Roper 2001, 2f.), wihrend die Konzerntochter Gruner+Jahr stirker auf in-
ternes Wachstum setzt (vgl. Sjurts 1996, 108). Ein weiterer Beleg fiir die Okonomisie-
rung der Entscheidungsprimissen zeigt sich im — aus Wettbewerbsperspektive wenig
beachteten — Werbesektor. Mit Kirch und Bertelsmann haben sich nicht nur Senderfa-
milien etabliert, die jeden weiteren Marktzutritt verhindern kénnen, die beiden Kon-
zerne haben zudem auch die Werbevermarkter konzentriert und in die Senderfamilien
eingebunden (vgl. Horizont 27/2000, 6.7.2000, 45). Die Entscheidungspramissen lauten
hier, durch die Senderfamilien die Wertschopfungskette zu sichern und durch die Kon-
zentration der Werbepartner eine optimale Vermarktung zu garantieren.

Wenn nun die Entscheidungsprimissen und Strategien ckonomisiert werden, dann
hat das auch Folgen fiir die Entscheidungsprogramme, also die Planungs- und Produk-
tionsprozesse in den einzelnen Unternehmensteilen.
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4. Okonomisierung der Entscheidungsprogramme

Okonomisierung, so die zweite These, bedeutet auch die verstirkte Ausrichtung der
Entscheidungsprogramme — und damit der Planungs- und Produktionsprozesse — an
wirtschaftlichen Kriterien. Begleitet werden diese Verinderungen vorrangig von der
Hoffnung auf Kostenminimierung und einem verschirften Kostencontrolling.

Gruner + Jahr beispielsweise hat alle Zeitschriftentitel in Profitcentern zusammenge-
fasst, an deren Spitze ein Verlagsgeschiftsfithrer steht (vgl. Horizont 26/2000, 29.6.2000,
50). Auf diese Weise soll der Zeitschriftenbereich auf der Managementebene fir die Zu-
kunft fit gemacht werden, da die Profitcenter nach dem Markterfolg bewertet und ge-
steuert werden (vgl. zu Profitcentern allgemein: von der Oelsnitz 2000, 53 {f.). Der
Schub an Okonomisierung, der von Profitcentern ausgeht, resultiert unter anderem dar-
aus, dass in Profitcentern — die in einem unternchmensinternen Wettbewerb stehen —
kurzfristige Erfolge und tbersteigertes Gewinnstreben vor langfristiger Unterneh-
menssicherung und innovativer Produktpolitik dominieren (vgl. von der Oelsnitz 2000,
57).

Das Kosten- und Erfolgsprinzip fihrt auf der Ebene der Produktion — Redaktionen,
Produzenten — dazu, die Produktionsprozesse in hoherer Form als in der Vergangenheit
an okonomischen Prinzipien zu orientieren. Die Effektivierung von Produktionspro-
zessen fuhrt beispielsweise bei Tageszeitungen und im Horfunk dazu, die Ressorts auf-
zulosen. Statt dieser thematischen Gliederung der Aufbauorganisation werden grof3-
flachige Bereiche eingerichtet, in denen die Journalistinnen und Journalisten neben der
inhaltlichen Bearbeitung auch fiir die druckfertigen Vorlagen bzw. die Einhaltung der
Formate zustindig sind (vgl. Moss 1998; Altmeppen/Donges/Engels 1999, 266). In zu-
nehmendem Mafle bestehen die Anforderungen fiir die Redaktionen darin, ein effizien-
tes — also kostenorientiertes — Redaktionsmanagement einzurichten und ein gesamt-
unternehmerisches Marketing zu betreiben (vgl. Altmeppen 1999, 183 ff.). Insgesamt
werden die Redaktionen nicht nur zu mehr unternehmerischem Denken angehalten,
sondern strukturell (durch Zielsetzungen, Regeln und Ressourcen) 6konomisiert. Da
die Redaktionsorganisation ein Spiegel des publizistischen Ziels von Medienunterneh-
men ist, deuten der Riickgang differenzierter redaktioneller Organisation zugunsten
grof}flichiger Bereiche und die Strukturierungen im Hinblick auf wirtschaftlichen Er-
folg auf einen Vorrang 6konomischer Entscheidungsprogramme vor publizistischen
Operationen.

5. Okonomisierung der Ressourcenallokation

Ressourcen stellen in mehrfacher Hinsicht einen bedeutsamen Teil medienunternehme-
rischer Operationen dar. Zum einen sind allokative Ressourcen — wie Finanzmittel, G-
ter, Rechte — konstitutiver Bestandteil des unternehmerischen Handelns. Zum anderen
stellen autoritative Ressourcen, wie etwa Kernkompetenzen (herausragende Fahigkei-
ten eines Unternehmens und strategische Vermogenswerte wie Reputation), wichtige
Kriterien fur dauerhafte Wettbewerbsvorteile und Gewinn- oder Renditengenerierung
dar (vgl. Habann 1999, 23 {f.).

Die Ressourcenfrage ist also in mehrfacher Hinsicht eng mit der Okonomisierung
verbunden. Erstens sind allokative Ressourcen, die zur Medienproduktion notwendig
sind, nur bei anhaltendem Unternehmenserfolg in ausreichendem Mafie vorhanden. Fir
den Unternehmenserfolg hat die Marktorientierung eine Schlisselrolle, so dass tiber die
Ressourcen Unternehmensentscheidungen und Marktverhalten gekoppelt werden.
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Zweitens sollen Ressourcen Nutzen stiften, also vor allem Kosten- oder Leistungsvor-
teile erbringen. Beobachtbar ist auch im Medienbereich eine Okonomisierung der Res-
sourcenallokation, bei der die Frage in den Vordergrund rickt, wie Ressourcen effektiv
gesteuert und verteilt werden konnen, um das Prinzip der Kostenminimierung zu ver-
folgen.

Im Zuge dieser Entwicklung werden das Ressourcen- und das Verfahrensmanagement
auf die 6konomischen Herausforderungen abgestimmt (vgl. Altmeppen 2000a). Die An-
forderungen an das Ressourcenmanagement bestehen darin, die Budgets, die sich aus der
Differenz von Kosten und Erlosen ergeben, zu planen, zu steuern und zu verteilen.
Dementsprechend entscheidet das Ressourcenmanagement zum Beispiel dartiber, wel-
che Budgets fiir die Produktionsprozesse und welche fiir produktbegleitende Prozesse
(Werbung, Marketing) zur Verfugung stehen. Insbesondere die Werbung avanciert der-
zeit zu einer wichtigen Ressource, denn mittlerweile sind die Medien selbst ihr bester
Werbekunde (vgl. Horizont 43/2000, 26.10.2000, 6).

In engem Zusammenhang mit dem Ressourcenmanagement steht das Verfahrens-
management, mit dem die Entscheidungsprogramme koordiniert und die Ressourcen
zielgerecht eingesetzt werden. Vom Verfahrensmanagement sind in erster Linie die Pro-
duktionsprozesse betroffen, die Koppelung von Verfahrens- und Ressourcenmanage-
ment zeigt sich am deutlichsten am Beispiel des Outsourcing. Dies erfordert ein ande-
res Verfahrensmanagement als wenn die Medienunternehmen inhouse produzieren.
Beim Stiddeutschen Verlag gibt es eine ,konsequente Vergabe von nicht zum Kernge-
schift gehorenden Tatigkeiten an externe Stellen und eine extrem schlanke interne Or-
ganisation. (Schreiber 1999, 246) Die Entscheidung zum Outsourcing bedeutet ein ver-
andertes Verfahrensmanagement, also jener organisationsinternen Handlungspraktiken,
mit denen die Entscheidungsprogramme (Planung und Kontrolle der Produktionspro-
zesse, des Marketings und des Personal- und Qualititsmanagements) umgesetzt werden.
Mit Outsourcing sind andere Formen der Arbeitsgestaltung, der Arbeitsvertrage und
der Produktkontrolle verbunden als wenn inhdusig produziert wird. Outsourcing bei-
spielsweise erfordert hohere Transaktionskosten (Suche nach geeigneten Produzenten
und Inhalten, Gewihrleistung der Produktion, Qualititskontrolle) als die interne Pro-
duktion, es kann aber langfristig — aufgrund der geringeren Fixkosten und der Moglich-
keit, Vertrage schneller aufzulosen, — die kostengiinstigere Produktionsart sein (vgl.
Heinrich 1999, 157 ff.).

6. Okonomisierung des Angebotes

Da die Medienunternehmen fortwihrend das Dreieck von Budget, Quote und Inhalt
austarieren missen, wird — vor allem unter den Bedingungen hoher Fixkosten, dem
Zwang zu innovativem Unternehmensverhalten sowie der nur sehr bedingt bestimmba-
ren Publikumsattraktivitit (vgl. Kiefer 2001, 190f.) — die Vermarktung immer wichtiger.
Damit verbunden ist ein weiterer Okonomisierungsdruck im Hinblick auf das Angebot:
Die Medienunternehmen besinnen sich immer weniger auf die Stirkung der publizisti-
schen Dienstleistung, sondern vermehrt auf eine (absatz-)marktgerechte Produktgestal-
tung.

Das betrifft zum einen die Medienangebote selbst, die mittels immer feinerer Me-
thoden der Marktforschung eingefithrt werden. Insbesondere Unterhaltungs- und
Infotainmentprodukte werden vor der Ausstrahlung vielfach getestet: Die Stoffent-
wicklung von der Idee zum fertigen Drehbuch, das Casting von Darstellern und Mode-
ratoren, der Sendeplatz und die begleitenden Marketingaktivititen werden empirisch
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und vor allem im Hinblick auf den Markterfolg evaluiert (vgl. Schmidt/Spiefl 1997,
43 ff.; Siegert 2000, 187 ff.).

Die Ergebnisse der Markt- und Meinungsforschung schlagen ebenso wie die zuneh-
menden Markenbildungsprozesse unmittelbar bis auf die Produktionsprozesse durch
und verindern die Veroffentlichungsentscheidungen. Bei den unterhaltungsorientierten
Medienangeboten wirken sich vor allem die Markenbildungsprozesse aus, durch die
Idee und Umsetzung von Medienprodukten den Strategien der Markenbildung und des
Marketings unterworfen werden.

Informationsorientierte Medienangebote werden zunehmend weniger nach publizis-
tischen Kriterien ausgewahlt und produziert. Die Programmplanung richtet sich nach
vermeintlichen oder tatsichlichen Absatzchancen, redaktionelle Freiheiten werden be-
schnitten, da die Produkte nach Vermarktungs- und Wertschopfungsgesichtspunkten
ausgewihlt werden (vgl. Altmeppen 2000). Mit den Schlagworten vom Redaktionsma-
nagement und -marketing soll der ,,Markterfolg auf dem Wege des konzeptionellen, or-
ganisatorischen Personal- und Kostenmanagements“ gesichert werden (Meckel 1999,
22). Im Marketing wird die Marktorientierung von Medienunternehmen —und damit die
Anfilligkeit fiir organisationsinterne Okonomisierung — in deutlicher Weise erkennbar.

Aufgrund der Entscheidungen und Strategien, der Ressourcen und Verfahren der Me-
dienunternehmen wird, so kann aus den bisherigen Thesen geschlossen werden, das
publizistische Handeln durch wirtschaftliches Handeln tiberformt. Beschleunigt wird
dieser Prozess der Okonomisierung, weil die jeweiligen Medienangebote sich auf den
Mirkten bewihren miissen. Der Markt ist ein 6ffentlicher Ort, auf dem der Absatz von
Produkten in Form der Akzeptanz des Publikums beobachtet werden kann. Doch nicht
nur die Quoten und Auflagen, sondern auch die dahinter stehenden Unternehmensent-
scheidungen werden sichtbar und kénnen von den Konkurrenten beobachtet werden.
Mit der Etablierung neuer Programmformate und neuer Zeitschriftentitel (wie etwa dem
Segment der Wirtschaftszeitungen) und ihrer Akzeptanz durch die Rezipienten werden
neue Marktstrukturen geformt. Die Konkurrenz reagiert auf die beobachteten Prozes-
se und die neuen Strukturen wiederum mit eigenen Strategien, indem erfolgreiche Pro-
duktlinien imitiert oder eigene innovative Konzepte umgesetzt werden.

7. Okonomisierung der Okonomisierung

Mit der rekursiven Regulierung und Strukturierung kann eine Spirale beschrieben wer-
den, bei der Strategien und Strukturen der Unternehmen und die Strukturen der Miark-
te sich gegenseitig beeinflussen und vorantreiben. Diese Spirale macht zudem deutlich,
dass die Okonomisierung keinesfalls allein dem Wettbewerb zugeschrieben werden
kann, sondern dass die Medienunternehmen aktiv an der Okonomisierung beteiligt sind.
Dieser Prozess kann als Okonomisierung der Okonomisierung definiert werden. Jeder
Schritt eines Unternehmens hin zu vermehrter Marktorientierung wird von den Wett-
bewerbern mit konkurrierenden 6konomischen Strategien beantwortet. Der jahrelange
Prozess hin zur TV-Marktbeherrschung durch die Senderfamilien Kirch und Bertels-
mann ist ein ausdrucksstarker Beleg fiir rekursive Interdependenzen und Anpassungs-
verhalten zwischen dem strategischen Handeln und den Strukturen der Unternehmen
und den Mirkten und dem aktiven Beitrag der Unternehmen zur Okonomisierung.
Okonomisierung wird also ,produziert®, sie vollzicht sich keineswegs als Resultat
unbeeinflussbarer Marktkrifte, ganz im Gegenteil wirken die Medienunternehmen er-
heblich an der Okonomisierung mit. Der Grad des unternehmerischen Einflusses hingt
davon ab, welche Gestaltungsmacht die Medienunternehmen mobilisieren konnen.
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Gestaltungsmacht als Faktor der Okonomisierung speist sich aus den zwei Kom-
ponenten Verhandlungsmacht und Kapitalmacht. Die Formen beider Komponenten ge-
hen zurtick auf die Ressourcen der Medienunternehmen. So entsteht Verhandlungs-
machtim Zusammenhang mit autoritativen Ressourcen. Diese ,,beziehen sich auf Typen
des Vermogens zur Umgestaltung, die Herrschaft tiber Personen oder Akteure generie-
ren“ (Giddens 1997, 86) und auflern sich beispielsweise in Reputation, Image und
schlieflich im Einfluss. Mit Verhandlungsmacht suchen Medienunternehmen beispiels-
weise politischen Einfluss geltend zu machen, unter anderem, um die De-Regulierung
von Medienmirkten voranzutreiben. Auch im okonomischen System unterstitzt die
Verhandlungsmacht erfolgreiche Geschiftsabschliisse, zum Beispiel bei anstehenden
Fusionen.

Das Ausmafl der Verhandlungsmacht hingt in starkem Mafle von der Kapitalmacht
der Unternehmen ab. Kapitalmacht entsteht aus der Verfugbarkeit allokativer Ressour-
cen, also Formen des Vermogens zur Umgestaltung und der ,,Herrschaft tiber Objekte,
Giiter oder materielle Phinomene (Giddens 1997, 86). Mit der Verbindung von Ver-
handlungs- und Kapitalmacht erwachsen den Medienunternehmen Moglichkeiten, die
Regulierung und Strukturierung der Wettbewerbsverhaltnisse und die Marktergebnisse
in ithrem Sinne zu gestalten.

Am Beispiel Multimedia und Bertelsmann wird erkennbar, wie sich mediale Gestal-
tungsmacht entwickelt und wie diese Macht auf rekursiven Regulierungen und Struktu-
rierungen beruht. In dem Moment, wo Bertelsmann Multimedia als Zukunftsmarkt ent-
deckte, wurden zwei Entwicklungsstufen zu zentralen Entscheidungsprimissen des
Konzerns: die zentrale Koordination der Multimedia-Aktivititen und die Schaffung ei-
ner Produktlinie Multimedia (vgl. Liedl 1999). Diesen Entscheidungspramissen folgt
nun die Umsetzung tiber Entscheidungsprogramme in den einzelnen Unternehmensbe-
reichen — beim Verfahrensmanagement beispielsweise durch umfassendes externes
Wachstum (Aufkauf von oder die Beteiligung an einer Vielzahl von Unternehmen im
Bereich Multimedia) sowie unternehmensintern durch die Einrichtung eines neuen Un-
ternehmensbereiches ,Multimedia“ sowie die Ausrichtung bestehender Bereiche wie
Buchklub auf multimediale Aktivititen. Zugleich wurde mit dem Riickzug von Bertels-
mann aus dem Pay-TV-Geschift und der Beendigung der Allianz mit Kirch das Markt-
verhalten verdndert. Mit diesen Aktivititen versucht Bertelsmann — ganz im Sinne einer
aktiven, rekursiven Regulierung und Strukturierung — den Markt Multimedia, der der-
zeit uberhaupt erst einmal geschaffen werden muss, im Sinne der eigenen Strategien (mit)
zu gestalten.

8. Resiimee

Mit organisationssoziologischen Studien kann der zentrale Raum der Koordinations-
und Entscheidungsprozesse in den Medienunternehmen erfasst und seine Verschrin-
kung mit anderen Unternehmen und Mirkten thematisiert werden. Die medienunter-
nehmerischen Strategien und die Marktstrukturen stehen in einem Verhiltnis rekursiver
Regulierung und Strukturierung, was erheblich zur Okonomisierung beitrigt. Die Stra-
tegien der Medienunternehmen beeinflussen die Marktstrukturen, wie umgekehrt die
Marktstrukturen sich auf die Strategien der Unternehmen auswirken. Mit diesen Ver-
schrinkungen wird die Okonomisierung der Medien spiralférmig vorangetrieben.

In die Prozesse der Okonomisierung sind die Medienunternehmen aktiv eingebun-
den. Durch Verhandlungs- und Kapitalmacht suchen sie nach Méglichkeiten, Mirkte
und Wettbewerbsbedingungen in ihrem Sinne zu gestalten. Der aktive Part der Me-
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dienunternehmen an der Okonomisierung ist nicht die einzige Dimension, aber zumin-
dest doch eine treibende Kraft der Okonomisierung.
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