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Die gestiegene Nachfrage nach audiovisuellen Inhal-
ten und deren unterschiedliche Verwendbarkeit zie-
hen eine rasante Verdnderung des Marktes fiir Li-
zenzen, Nutzungs- und Verwertungsrechte (1) nach
sich. Der urheberrechtlich korrekte Umgang mit
Inhalten erfordert in der digitalen Ara neue Rechte-
typen und zusétzliche Differenzierungsformen. Nicht
nur Rechte und ihre Auspragungsformen unterlie-
gen einem Wandel. Auch die Strukturen, innerhalb
derer Angebot und Nachfrage nach Inhalten auf-
einander treffen, verdndern sich. Schon friih wa-
ren fremd produzierte Inhalte Bestandteil des Pro-
grammschemas von Rundfunkunternehmen. (2) Auf-
grund der geringen Anzahl von Rechtegebern und
Rechtenehmern konnte man lange Zeit nicht von
funktionierenden Marktstrukturen fiir Inhalte spre-
chen. Erst mit dem Aufstieg der Kirch-Gruppe, de-
ren Beispiel eine Vielzahl von Rechtehdndlern zu
folgen versuchte, und dem Eintritt privater Rund-
funkunternehmen sowie der Entstehung zahlreicher
Spartenkanile entwickelten sich nach und nach
Handelsstrukturen fiir Rechte und Lizenzen. Paral-
lel zu diesem strukturellen Wandel verdnderten sich
auch die Vertragsstrukturen fiir Inhalte. Anstelle
einmaliger Gebiihren fiir ein gewiinschtes Sende-
recht fiir zehn Jahre, wie es friiher {iblich war, ste-
hen heute komplexe Verwertungs- und Vertragsver-
einbarungen im Vordergrund. (3) Kanalspezifische
Nutzungs- und Verwertungsstrategien privater und
offentlich-rechtlicher Sendergruppen forcieren die-
se Entwicklung. Inhalte sollen nach ihrem mittel-
effizienten Erwerb moglichst profitabel genutzt
und verwertet werden, was zu einer wiederholten
Verwendung auf unterschiedlichen Plattformen in
unterschiedlicher Art und Weise fiihrt. (4)

Der steigende Wettbewerbsdruck erfordert einen
zeitgeméRen Umgang mit Inhalten und den damit
verbunden Rechten. Rechtemanagement bezeichnet
diesen professionellen Umgang. Das Rechtemana-
gement umfasst die Konzeption, Planung, Durch-
fiihrung und Kontrolle der strategischen und ope-
rativen Aufgaben in unterschiedlichen Phasen der
Handhabung von Nutzungsrechten, beginnend mit
dem Erwerb iiber die Dokumentation bis hin zur
Nutzung und Verwertung. Analog zu den techni-
schen und okonomischen Verdnderungen im Me-
dienbereich ist ein Umdenken in Bezug auf die
Rolle und Ausiibung des Rechtemanagements no-
tig. Standen ehemals operativ-administrative Auf-
gaben im Vordergrund, avanciert Rechtemanage-
ment heute zu einer zentralen geschéftskritischen
Kompetenz mit strategischem Charakter. Operative
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Aufgaben bleiben Bestandteil des Rechtemanage-
ments, automatisierte Prozesse und unterstiitzende
[T-Anwendungen helfen jedoch, den dazu notwen-
digen Aufwand zu begrenzen. Zu den strategischen
Aufgaben gehoren die marktorientierte, konsisten-
te und unternehmensiibergreifende Ausrichtung
des Rechtemanagements, die Forderung der ange-
strebten Markenpositionierung und die Abstimmung
mit den unternehmensspezifischen Nutzungs- und
Verwertungsmaximen. Auf diese Weise unterstiitzt
Rechtemanagement die effiziente und profitable Mit-
telverwendung. Der vorliegende Beitrag beschaftigt
sich mit den folgenden Fragen: Welche Herausfor-
derungen ergeben sich durch die Digitalisierung
der Medienwelt fiir das Rechtemanagement von
Rundfunkunternehmen? Wie sieht ein adédquates
Rechtemanagement fiir Rundfunkunternehmen im
digitalen Zeitalter aus? Welche Aspekte sollten Rund-
funkunternehmen bei der Entwicklung ihres Rech-
temanagements beachten?

Wandel der Strukturen im Rundfunkmarkt

Auf der Stufe der Erstellung von Inhalten agieren
unabhéngige und abhéngige Film- und Fernsehpro-
duzenten. Amerikanische Filmproduzenten spielen
eine wesentliche Rolle im deutschen Markt. Die
Spitzenorganisation der deutschen Filmwirtschaft
(SPIO) schitzt den Marktanteil amerikanischer Fil-
me im deutschen Kinomarkt fiir das Jahr 2006 auf
65,8 Prozent. (5) Den Markt dominieren einige
grofRe Filmstudios: Warner Brothers, Disney Studio
Entertainment/Miramax, Universal Studios, Colum-
bia Pictures/Metro-Goldwyn-Mayer (MGM), Twen-
tieth Century Fox und Paramount. Die fiihrenden
sechs Filmstudios erzielen einen Marktanteil von
rund 90 Prozent. (6) Der deutsche Produzenten-
markt ist dagegen stark fragmentiert. Neben den
unabhéngigen Produzenten verfiigen alle groRen
Sendergruppen iiber Beteiligungen an Produk-
tionsunternehmen. (7)

Die durchschnittliche Jahresproduktion der ab-
hingigen Unternehmen nahm zwischen 1998 und
2006 von 1480 Minuten auf 3 586 Minuten zu. Die
durchschnittliche Jahresproduktion der unabhéngi-
gen Unternehmen stieg lediglich von 427 Minuten
im Jahr 1998 auf 765 Minuten im Jahr 2006. (8)
Damit besitzen die abhingigen Unternehmen ein
vier Mal so groRes durchschnittliches Produktions-
volumen. Thre Eigentiimer, die groRen Sendergrup-
pen, verstirken dadurch ihre Marktmacht.

Nach der Produktion von Inhalten steht deren wirt-
schaftliche Nutzung im Vordergrund. Dabei wer-
den die mit einem Inhalt untrennbar verbundenen
Rechte zur Nutzung und Verwertung gehandelt.
Die Entwicklung von Marktstrukturen mit Wettbe-
werbscharakter fiir den Handel mit Rechten verlief
in Deutschland relativ stockend. Leo Kirch betrieb
in Deutschland als erster den Handel mit Rechten
auf professionelle und sehr erfolgreiche Weise. Er
legte im Lizenz- und Rechtehandel die Basis fiir
seinen Medienkonzern. Er erwarb Spielfilme und
Serien in den USA, synchronisierte sie und verkauf-
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schaften vertreten
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te sie mit Gewinn an ARD und ZDE Doch durch
die begrenzte Anzahl méglicher Abnehmer und An-
bieter oder Handler waren die Wettbewerbsstruktu-
ren schwach ausgeprigt und relativ starr, so dass
kaum von einem aktiven Markt fiir Lizenzen und
Rechte gesprochen werden kann. Die Kirch-Gruppe
verfiigte iber das grofSte Filmarchiv auRerhalb Holly-
woods mit einem Rechtestock von etwa 12 000 Fil-
men und 3000 Serien fiir den deutschen Markt
und dominierte damit die Angebotsseite. (9)

Auf der Seite der moglichen Abnehmer dominier-
ten bis in die 1980er Jahre die 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten. Mit der Griindung der ersten
privatwirtschaftlichen Fernsehveranstalter PKS und
RTLplus im Jahr 1984 und spéter Premiere wurde
die Seite der moglichen Nachfrager theoretisch gro-
Rer. Faktisch hatte die Kirch-Gruppe jedoch den
Mehrheitsanteil sowohl an Premiere als auch an
der spiteren ProSiebenSat.1-Gruppe, so dass sich
nur schwer ein realer Markt fiir kommerzielle Nut-
zungsrechte bilden konnte. Um den Einfluss der
groleren Rechtehdndler zu umgehen, begannen
deutsche Sendergruppen daher, direkt bei groRen
internationalen Film- und Fernsehproduzenten fik-
tionale Programme einzukaufen. In der Regel er-
werben dabei die Fernsehveranstalter die Rechte
nicht einzeln, sondern sichern sich diese in gro-
Reren, langfristigen Paketabkommen, so genannten
Output-Deals. (10) Die Film- und Fernsehproduzen-
ten schliefen in diese Paketabkommen in der Re-
gel nicht nur die groen Kinoproduktionen (Block-
buster) ein, sondern auch eine Reihe von reinen
Fernsehfilmen, TV-Serien und ilteren Produktionen
aus dem Archiv. (11)

Auf der Seite der Anbieter bildete sich neben den
groRlen internationalen Rechtegebern der letzten
Jahrzehnte in Deutschland eine Vielzahl von freien
Produzenten und Formatentwicklern heraus. Jedoch
kommen von den rund 1600 Fernsehproduzenten
und rund 450 Kinofilmproduzenten hierzulande nur
22 Unternehmen auf einen jéhrlichen Umsatz von
mehr als 25 Mio Euro. Das Gros bilden kleinere
und mittelgroBe Film- und Fernsehproduzenten,
die vornehmlich fiir die {iberschaubare Anzahl von
Abnehmern in Auftrags- oder Koproduktion Inhalte
produzieren. Um ein Gegengewicht zu den markt-
beherrschenden Unternehmen und Institutionen
auf der Nachfrageseite zu schaffen, bildeten sich in
den vergangenen Jahrzehnten verschiedene Verwer-
tungsgesellschaften, die die Rechte dieser kleinen
und mittelgroRen Film- und Fernsehproduzenten
im In- und Ausland vertreten. Daneben haben sich
die Verdienstmoglichkeiten fiir Rechtegeber verbes-
sert: Durch die Griindung neuer Sender ist das
Verwertungspotenzial und dadurch der Wettbewerb
beziiglich attraktiver Rechte deutlich gestiegen, zu-
dem bieten technische Innovationen vollkommen
neue, flexible Formen der Verwertung von Rechten.
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Vorwiirts- und Riickwirisintegration entlang der
Werischopfungsstufen und neve Markitteilnehmer

Durch die Digitalisierung und die Zunahme breit-
bandiger Internetanschliisse ergeben sich tief grei-
fende Verdnderungen fiir die Medienindustrie. Neue
Spieler platzieren sich mit neuen Geschéftsmodel-
len entlang der Medienwertschopfungskette, etab-
lierte Marktteilnehmer stellen ihre Geschéftsmo-
delle um. Vertikale Integrationstendenzen iiber be-
stimmte Wertschopfungsstufen konnen beobachtet
werden. Zudem treten vermehrt stufenspezifische
vertikale Integrationen, iiber Medien- und Platt-
formgrenzen hinweg, auf Auch Kombinationen
beider Verdnderungstendenzen sind zu beobachten
(vgl. Abbildung 1).

Produzenten engagieren sich zunehmend auf nach-
gelagerten Wertschopfungsstufen und versuchen,
ihre Produktionen direkt oder indirekt besser und
breiter zu vermarkten, wie es am Beispiel des Gen-
res Serie zu erkennen ist. Im Falle von ,Desperate
Housewives* oder ,.Lost“ schloss die Disney-Tochter
Buena Vista Mitte 2006 ein Vermarktungsabkom-
men mit dem Video-on-Demand-Anbieter maxdome
(Joint-Venture zwischen ProSiebenSat.1 und United
Internet) zur Verwertung aktueller Folgen. Einzelne
Episoden waren bereits sieben Tage vor der Free-
TV-Ausstrahlung im Internet abrufbar. Das Format
Fernsehserie wurde dadurch in ein neues, vorge-
lagertes Verwertungsfenster gebracht. ,Das Abkom-
men entspricht der Strategie der Walt Disney Com-
pany, durch Nutzung moderner Technik zusétzliche
Vertriebskanéle fiir ihre Programminhalte zu er-
schlieBen und ihr Angebot weiter zu optimieren.”
(12)

Grofe US-Filmproduzenten als Inhaber der Rech-
te an attraktiven Spielfilmen und Serien streben
via Vorwirtsintegration mittlerweile naher zum
Kunden und fiihren signifikante Veranderungen im
LWindowing“ (Reihenfolge und Terminierung der
Verwertungsfenster) herbei. Beispiele sind NBC
Universal oder die News Corporation, die mit eige-
nen Kanélen oder Beteiligungen an Sendern in das
Distributionssegment eintreten. (13) Treiber fiir die-
se Entwicklungen sind sinkende Ertrdge in vor-
oder nachgelagerten Verwertungsfenstern, wie zum
Beispiel riickldufige Zahlen von Kinobesuchern
und sinkende Erlose aus dem Verkauf von Spei-
chermedien. Zwar wird der groffte Umsatzanteil
(60 Prozent des Gesamtumsatzes der Filmindu-
strie) mit dem Verkauf physischer Speichermedien
wie DVDs erzielt. Wie in anderen internationalen
Markten stagniert jedoch auch in Deutschland der
DVD-Markt bei leicht steigenden Abverkdufen und
sinkenden Verkaufspreisen. (14) Die absolute Anzahl
der Kinobesucher ist in Deutschland von 163,9 Mil-
lionen im Jahr 2002 auf 1254 Millionen im Jahr
2007 gesunken. Dies entspricht einem Riickgang
von fast einem Viertel. Zudem wurde im selben
Zeitraum ein Umsatzriickgang um 20 Prozent von
960,1 Mio Euro auf 7579 Mio Euro verzeichnet.
(15) Auch die unabhéngigen und kleineren deut-
schen Film- und Fernsehproduzenten versuchen
vermehrt, ihre Produktionen zusitzlich zur Aus-
strahlung im linearen Programm direkt oder indi-

Produzenten nutzen
zusitzliche Vertriebs-
kanile
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Abb. 1 Darstellung der horizontalen und vertikalen Veranderungen
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rekt auf kommerziellen Video-on-Demand-Plattfor-
men zu verwerten.

Als neue Marktteilnehmer auf der Stufe der Inhal-
tebiindelung und -distribution sind Kabelbetreiber,
Internet Service Provider (ISP), Telekommunikations-
und Mobilfunkanbieter, aber auch Unternehmen
der Unterhaltungsindustrie aktiv. Wahrend diese in
der Vergangenheit als neutrale Vertriebskanéle fun-
gierten, bieten sie nun im Zuge einer Riickwértsin-
tegration in Konkurrenz zu den Rundfunkunter-
nehmen vermehrt eigene Inhalte an oder biindeln
die Angebote ihrer kommerziellen und Gffentlich-
rechtlichen Wettbewerber. Die Vermarktung und
die Konditionen zum Empfang bestimmen dabei
die neuen Wettbewerber selbst. Der Kabelanbieter
Unitymedia erwarb im Dezember 2005 die Rechte
an der Ubertragung der FuBball-Bundesliga zum
Aufbau des Bezahlsenders Arena. Fiir die Deutsche
Telekom AG war der Erwerb eines Bundesliga-
Rechtepakets ausschlaggebend, um das IPTV-Ange-
bot THome Entertain attraktiv zu gestalten und
dadurch die Zahl der verkauften Triple-Play-Pakete
zu erhohen. Die United Internet AG griindete zu-
sammen mit der ProSiebenSat.l Media AG das
Video-on-Demand Portal Maxdome mit der Moti-
vation, vermehrt Einnahmen durch den Verkauf
von Triple-Play-Paketen zu erzielen. Hersteller von
Spielkonsolen (zum Beispiel Sonys PlayStation) und

Horizontal spezialisierte,
segmentbergreifende Intermediare

S

Set-Top-Boxen (zum Beispiel die AppleTV-Box) wol-
len ihre Produkte zum zentralen Unterhaltungsme-
dium ausbauen.

Neben Vorwirts- und Riickwértsintegration sind auf
einzelnen Wertschopfungsstufen oder an den Schnitt-
stellen zweier benachbarter Stufen plattformiiber-
greifende Spezialisierungstendenzen festzustellen.
Anbieter wie iTunes von Apple platzieren sich me-
dieniibergreifend als horizontal spezialisierte Inter-
medidre zwischen Produzenten und Nutzern. Hier
kann von einer vertikalen Integration auf den Stu-
fen der Biindelung und Distribution von Inhalten
gesprochen werden. Das Unternehmen biindelt In-
halte unterschiedlicher Medienplattformen wie zum
Beispiel Musik, Filme, Serien und Spiele und lie-
fert diese tiber Breitbandverbindungen oder kabel-
lose Ubertragungswege an seine Kunden (horizon-
tale Diversifikation). Mittlerweile sind auf der
iTunes-Plattform mehr als 500 Spielfilme verfiigbar
- darunter erfolgreiche Blockbuster.

Als Zwischenfazit lasst sich festhalten, dass sich
in der Medienindustrie zum einen die Art der Markt-
teilnehmer wandelt, die Inhalte produzieren, biin-
deln und vertreiben. Zum anderen verdndern die
Akteure ihr Aktivitdtsniveau {iber Wertschopfungs-

—— e ———————
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Auch im Horfunk
neue Anforderungen
an Rechtestrategie

Senderecht
nach § 20 UrhG

Recht der offent-
lichen Zugiinglich-
machung

stufen hinweg oder finden neue Formen der Spe-
zialisierung. Dariiber hinaus hat sich in den ver-
gangenen Jahren ein reger Markt fiir den Handel
von Rechten und Lizenzen entwickelt. Gemeinsam
betrachtet fithren diese Entwicklungen dazu, dass
die Anzahl und Breite der Faktoren, die bei der
okonomisch erfolgreichen Nutzung und Verwer-
tung von Rechten zu beachten sind, steigt. Einfache
Nutzungs- und Verwertungsmoglichkeiten entste-
hen, der Wettbewerbsdruck erhoht sich, die Kon-
kurrenz um Inhalte wichst, die Preise fiir attrak-
tive Inhalte steigen stetig.

Auch im Horfunk sind dhnliche Tendenzen erkenn-
bar. Durch die neuen Nutzungs- und Verwertungs-
formen (wie zum Beispiel Livestream, Podcasts,
kommerzielle Downloads) ergeben sich sowohl
Anforderungen an die Programmstrategie und Pla-
nung als auch an die Rechtestrategie. Auch mit Ein-
fithrung des Digitalen Radios (DAB) werden neue,
bisher nicht relevante Rechtetypen bedeutsam wer-
den. Dies erfordert klare Konzepte zum Umgang
mit den entsprechenden Rechten, wie zum Beispiel
Bildrechten. Fragen gewinnen an Bedeutung, wel-
che Programme tiber die neuen Ausspielwege bereit-
gestellt werden sollen, um neue Hérer zu gewin-
nen bzw. die Kundenbindung zu verstirken. Zu-
dem ergeben sich durch die Marktverdnderungen
groRere Abstimmungsprobleme mit den Kiinstlern,
ihren Agenturen, Labels und Verwertungsgesellschaf-
ten hinsichtlich der Nutzung und Verwertung.

Rechtliche Herausforderungen im Umgang mit Inhalten
Die verdnderten Marktstrukturen in der Medien-
industrie bedeuten neue Herausforderungen an das
Urheberrecht. In der analogen Welt war primér das
Senderecht inklusive der Wiederholungsrechte re-
levant. Die geografische Abgrenzung war eng an das
technisch mogliche Verbreitungsgebiet des Rechte-
nehmers gekoppelt. Kommerzielle Nebenrechte, wie
zum Beispiel Merchandisingrechte, spielten eine
weitere bedeutende Rolle. (16)

Das Senderecht ist in § 20 UrhG festgelegt. Es ist
das Recht, das Werk durch Funk, das heif’t, Ton-
und Fernsehrundfunk, Satellitenrundfunk, Kabel-
funk oder dhnliche technische Mittel, der Offent-
lichkeit zur Verfiigung zu stellen. Fiir den Nutzer
ist die Moglichkeit gegeben, Inhalte an beliebigen
Orten wahrzunehmen, nicht jedoch zu Zeiten sei-
ner Wahl, das heif}t, der Rezipient hat keinen Ein-
fluss auf Beginn und Ablauf des Programms, wes-
halb auch vom linearen Programm gesprochen
wird. Hinsichtlich der Ausprégung des Senderechts
existieren heute neben der einfach linearen Aus-
strahlung weitere Formen wie Simulcasting, Live-
streaming, Webcasting, Webchannel, Near-Video-on-
Demand, Pay-per-Channel, Pay-per-View.

Im digitalen Zeitalter gewinnt das Recht der ffent-
lichen Zugénglichmachung an Bedeutung. Es han-
delt sich gemdR § 19a UrhG um das Recht, ein
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Werk drahtgebunden oder drahtlos der Offentlich-
keit zugénglich zu machen, so dass es Mitgliedern
der Offentlichkeit von Orten und zu Zeiten ihrer
Wahl zuginglich ist. Da der Nutzer die Ubermitt-
lung der Inhalte initiiert, handelt es sich um ein
nicht-lineares Angebot oder Abrufangebot. Auspré-
gungsformen des Rechts der offentlichen Zugéng-
lichmachung sind On-Demand-Streaming, Video-
on-Demand, Download, Podcast, Videocast. Durch
die vielfdltigen Auspragungsformen ergibt sich ein
wesentlich groRerer Ausgestaltungsspielraum als
fiir das Senderecht.

Ein Problem ergibt sich bei internetbasierten Ver-
breitungen. Rechtegeber fordern Einschrdnkungen
des Senderechts hinsichtlich der Territorien und
der Verbreitungswege. Versuche von Rechtegebern,
eine Nichteinrdumung der zeitgleichen und unver-
énderten Ubertragung des Programms ungeachtet
der Verbreitungswege, der Erscheinungsformen, der
Standards und Formate der Empfangsgerite durch-
zusetzen, werden von Rundfunkunternehmen meist
nicht akzeptiert.

Bei der Ausgestaltung des Rechts der offentlichen
Zuganglichmachung steigt angesichts der wachsen-
den Anzahl von Verwertungswegen und -moglich-
keiten die Komplexitit der rechtlichen Rahmen-
bedingungen. Die Unsicherheit iiber zukiinftige, heu-
te noch unbekannte oder nicht genutzte Verwer-
tungsmodelle erschwert fiir Rundfunkunternehmen,
Rechtehdndler und Produzenten die Verhandlungs-
situation. Des Weiteren haben heute abgeschlosse-
ne Vereinbarungen langfristige und weit reichende
Wirkungen, die eine schnelle Anpassung des Kur-
ses erschweren. Zwar lésst sich die Verwertung von
Rechten tiber die verschiedenen digitalen Distribu-
tionsplattformen theoretisch eindeutig abgrenzen.
In der Praxis hingegen stellen die sich verdndern-
den technischen Moglichkeiten Rechtegeber und
Rechtenehmer vor grofle Probleme. Diese liegen in
einer effektiven Umsetzung technischer Zugriffsbe-
schrankungen und in der klaren Abgrenzung defi-
nierter Rechte hinsichtlich der Nutzungsmaglich-
keiten und Distributionsplattformen.

Deutlich zu Tage trat diese Problematik beispiels-
weise bei der Vergabe der Nutzungsrechte an der
FuRball-Bundesliga fiir den Zeitraum 2006 bis 2009.
Die Deutsche Telekom hatte die Internetrechte, ge-
nauer gesagt die IP-Rechte, an der Bundesliga fiir
schatzungsweise 45 Mio Euro erworben. Da sich
die erworbenen Nutzungsrechte auf das IP-Signal
bezogen, wollte die Deutsche Telekom die Spiele
neben dem Internet auch iiber digitale Kabel- und
Satellitenzugénge ausstrahlen. In Folge dessen wa-
ren die Bezahlangebote von Arena/Premiere und die
Nutzungsrechte von ARD und ZDF entwertet wor-
den. Nach einem langwierigen Streit einigte sich
die Deutsche Telekom mit der Deutschen FuRRball-
Liga (DFL), die Spiele nur im Hochgeschwindigkeits-
netz VDSL zu iibertragen. Der Kompromiss umfas-
ste einen nachtréiglichen Rabatt, die Gewéhrung
der Mobilfunkrechte und das Namensrecht an der
Fufball-Bundesliga fiir die Deutsche Telekom. (17)

Problem bei internet-
basierter Verbreitung

Komplexitit der
Rahmenbedingungen
steigt

Beispiel: FuRball-
Bundesliga
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Produzenten haben durch neue multimediale Ver-
wertungsmoglichkeiten ein gesteigertes Interesse an
der Sicherung wesentlicher Rechte zur eigenen Ver-
wertung. Im Rahmen der Beratungen zum zwolf-
ten Rundfunkidnderungsstaatsvertrag argumentier-
te die Allianz Deutscher Produzenten - Film & Fern-
sehen, dass die Entwicklung eines Marktes fiir On-
Demand-Angebote im audiovisuellen Sektor durch
die Forderung der offentlich-rechtlichen Sender an
Produzenten, die On-Demand-Rechte zeitlich unbe-
fristet zum Aufbau der Mediatheken den Sendern
zu iibertragen, erschwert bzw. verhindert werden
wiirde. (18) ARD und ZDF argumentierten, dass
eine Bereitstellung der Inhalte fiir sieben Tage zum
Abruf (Seven Day Catch-up) in Form eines On-De-
mand-Streamings zwar das Recht der o6ffentlichen
Zuganglichmachung  betrifft, wirtschaftlich und
faktisch aber ein ,verldngertes Senderecht“ darstel-
le und somit mit der Erstvergiitung abgegolten sei.

Dies belegt, dass die Rechtelandschaft im Zu-
sammenhang mit der Nutzung und Verwertung von
Inhalten komplexer wird und die Bedeutung des
Rechtemanagements immer geschéftskritischer, was
im Folgenden mit einer Gegeniiberstellung der
friiheren, heutigen und zukiinftigen Aufgaben des
Rechtemanagements belegt und am Beispiel ausge-
wihlter Genres untermauert wird.

Veriinderung der Rolle des Rechtemanagements

fiir Rundfunkunternehmen

Unter Rechtemanagement wird die Konzeption, Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle der strategischen
und operativen Aufgaben des Erwerbs, der Doku-
mentation, der Nutzung und der Verwertung von
Nutzungsrechten unter Reflektion des eigenen
Standpunktes und unter Verwendung unterstiitzen-
der Ideen und Tools verstanden. Ziel des Rechtem-
anagements sollte die Steigerung von Transparenz,
Konsistenz und Wirtschaftlichkeit bei der Erfiillung
der entsprechenden Aufgaben sein.

Der Rechteerwerb beinhaltet den Ankauf von fik-
tionalen und nicht fiktionalen Inhalten fiir das Pro-
gramm, Vertrige der Rundfunkunternehmen iiber
Auftrags-/Koproduktionen oder Veranstaltungen,
aber auch den Erwerb der Rechte an Bildern, Ani-
mationen oder Videoclips sowie von Musikrechten.
Rechtedokumentation ist die Zusammenfiihrung von
Rechteinformationen und die produktionsbezogene
Abbildung der wesentlichen Rechte und Vertragsin-
halte. Hierunter fallen auch Darstellungskonzepte
und Algorithmen fiir eine IT-gestiitzte Dokumenta-
tion. Unter Rechtenutzung wird im Rahmen dieses
Artikels die unternehmensinterne Nutzung der er-
worbenen Rechte zur Gestaltung des Programms
verstanden. Rechteverwertung ist dagegen die kom-
merzielle Verwertung der Nutzungsrechte. Hierun-
ter fallen die Weiterverbreitung der Inhalte auf Da-
tentrdgern, auf Video-on-Demand-Plattformen oder
der Verkauf von Merchandisingprodukten mit dem
Ziel der Riickflussmaximierung.

Frither standen im Rechtemanagement operative
Aufgaben im Vordergrund. In dem relativ abgeschot-
teten und berechenbaren Marktumfeld des dualen

Rundfunksystems war die Aufteilung der Rechte
zwischen Produzent und Rundfunkunternehmen
eingespielt. Die Vertragsgestaltung war einfach, die
Dokumentation bezog sich primédr auf das Sende-
recht und am Rande auf die kommerzielle Zweit-
verwertung. GroReren Ausgestaltungsspielraum gab
es lediglich mit dem Aufkommen neuer Ausspiel-
wege, beispielsweise der Satellitenausstrahlung und
damit verbundenen Versuchen der Rechtegeber,
das Senderecht fiir diesen Ausspielweg den Sen-
dern nicht einzurdumen. Trotz der iiberschaubaren
administrativen Aufgaben des Rechtemanagements
hatte es immer schon eine geschéftskritische Kom-
ponente. Dies belegt ein Fall aus dem Jahr 2007,
als das ZDF eine Klage verlor, da der Sender zehn
Filme gezeigt haben soll, fiir die er keine Rechte
besal. Zu dieser wachsenden geschiftskritischen
Bedeutung kommen durch die oben skizzierten tief
greifenden Verdnderungen in der Medienindustrie
weitere strategische Herausforderungen, die fiir
eine weitere Zunahme der Bedeutung verantwort-
lich sein werden.

Der Aufbau und die Sicherung nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteile in der Medienindustrie erfordern
einen professionellen Umgang mit Rechten und
Lizenzen. Dem Rechtemanagement kommt dabei
nicht mehr bloRe Verwaltungsfunktion zu, die es in
der Kklassischen, klar abgrenzbaren analogen Me-
dienwelt hatte. Es nimmt zunehmend eine strategi-
schere Position ein, die iiber den Erfolg eines Me-
dienunternehmens mitentscheidet. Denn Rechte-
management kiimmert sich um die effektive und
effiziente Nutzung des Herzens der Medienindus-
trie: der Inhalte. Inhalte kénnen auf verschiedene
Art und Weise mehrfach verwendet werden, auch
tiber klassische Plattformgrenzen hinweg. Aus der
Vielzahl der moglichen Nutzungs- und Verwer-
tungsmoglichkeiten gilt es, die fiir ein Unterneh-
men passenden zu sondieren und die zu deren
Umsetzung erforderlichen Rechte zu sichern und zu
pflegen. Das Arbeitsergebnis eines Redakteurs ist
heute nicht nur der redaktionelle Beitrag, sondern
zusitzlich die strukturiert erfassten Metadaten aller
verwendeten, nutzungsrechtlich relevanten Elemen-
te, die fiir Dokumentations- und Honorarzwecke
unentbehrlich sind. Auch die Produktionsart be-
treffende Fragestellungen wie zum Beispiel die Ab-
wigung, Programme entweder als Eigen- oder Auf-
tragsproduktion mit einem umfénglichen Rechte-
bouget oder durch Programmankéufe mit den mog-
lichen Interessenskonflikten bei der kommerziellen
Zweitverwertung zu beschaffen, ist eine weitere
Aufgabe des Rechtemangements, die zusehends an
Bedeutung gewinnt. Das Beispiel von ,Deutschland
sucht den Superstar” als umfassendes, maRgeschnei-
dertes Multichannel-Verwertungskonzept belegt ein-
drucksvoll, welche Ertrdge durch eine systemati-
sche Ausschopfung aller mit einer Produktion ver-
bundenen Nutzungsrechte erzielbar sind. Ein effizi-
entes Rechtemangement beginnt daher beim Rech-
teerwerb und endet bei der Rechteverwertung und
beriicksichtigt die Auswirkungen, die Entscheidun-
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Rechtemanagement
mit drei kritischen
Aufgaben verbunden

Wolfgang Popp/Lennart Parke/Ralf Kaumanns

Abb. 2 Verortung des Rechtemanagements in Rundfunkunternehmen und Schnittstellen
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gen auf den einzelnen Stufen fiir die nachgelager-
ten Stufen haben.

Die Aufgaben des Rechtemanagements lassen
sich aus einer strategischen und aus einer operati-
ven Perspektive niher beleuchten. Unter der strate-
gischen Perspektive werden die meist langfristig
geplanten Verhaltensweisen und Handlungsmuster
der Rundfunkunternehmen zur Erreichung ihrer
Ziele bzw. zur Verwirklichung ihrer Visionen ver-
standen. Operative Aufgaben sind dagegen alle un-
terstiitzenden MaRnahmen zur Umsetzung der stra-
tegischen Vorgaben und Aufgaben, die notig sind,
um die Anforderungen des Tagesgeschifts zu erfiil-
len.

Das Rechtemanagement ist direkt verbunden mit
drei kritischen Aufgaben - dem Finanzmanagement,
der integrierten Programm- und Sendeplanung so-
wie dem physischen Media Management (vgl. Ab-
bildung 2). Das programmbezogene Finanzmana-
gement behandelt Vertrdge mit Produzenten und
muss zudem die budgetiren Auswirkungen durch
Honorar- und Lizenzzahlungen beriicksichtigen. In
der Programmplanung hat Rechtemanagement Aus-
wirkungen auf verfiighare Nutzungsrechte im Kon-
text der Planungszyklen. Fiir das physische Media
Management (beispielsweise Archive) liefert das
Rechtemanagement Informationen, die zur Identi-
fikation der Inhalte notig sind, sowie fiir die Wie-
derverwendung essentielle Metadaten (Rechtesta-
tus, Verwendungsbeschrinkungen, Kosteninforma-
tionen).

Im Bereich der Schnittstellen Rechte-/Finanzma-
nagement und Programmplanung werden Vertrags-
verhandlungen mit den Rechtegebern durch deren
steigendes Bewusstsein fiir die Vermarktung kom-
plexer und langwieriger. Sie fithren oft zu erschwer-
ten Rechtesituationen fiir Fernsehveranstalter. Ent-
lang der Schnittstelle Rechtemanagement/Physi-
sches Media Management ist die akkurate Rechte-
dokumentation ein geschéftskritisches Element. Sie
stellt sicher, dass keine Ausstrahlungen von Pro-
grammen, an denen die Sender keine Lizenzen
haben, vorkommen. Vor allem durch die steigende
Zahl der Kanéle, Verbreitungsplattformen und recht-
lichen Einschrinkungen steigt die Bedeutung des
Rechtemanagements signifikant. Die Zunahme der
Nutzung von Archivmaterial und die vereinfachte
Bearbeitung, die durch die digitalen Archive der
Rundfunkanbieter ermoglicht wird, fithrt ebenso
wie die verdnderten Zuschauergewohnheiten zu
schnelleren Schnitten, Kurzfassungen bereits beste-
hender Produktionen und zu einer Zunahme der
kleinteiligeren Arbeitsweisen in den Bereichen Hor-
funk, Fernsehen oder Multimedia. Durch die gestie-
gene Anzahl der digitalen Spartenkanile nimmt
die Zahl der Wiederholungen von Produktionen zu.
Der administrative Aufwand steigt dadurch.

Rolle des Rechtemanagements fiir verschiedene Genres

Spiel- oder Kinofilme sind wesentliche Inhalte von
Vollprogrammen und vielfach auch von Sparten-
kanélen. Im Jahr 2006 gab es laut SPIO 13 130 Sen-
determine von Spielfilmen im deutschen Free-TV,

Vertragsverhand-
lungen werden
schwieriger

Spiel- und
Kinofilme
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Abb. 3 Veranderungen im Windowing
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,Windowing“:
Abfolge von
Zeitfenstern fiir die
Verwertung

davon waren 709 Premieren. 2007 ging die Zahl
der Free-TV-Premieren auf 672 leicht zuriick. (19)
Die Ausstrahlung attraktiver Blockbuster kann die
Zuschauer bzw. Nutzerfrequenz eines Programms
erhohen. (20) Die Kosten fiir Produktion und Ver-
marktung fiir einen durchschnittlichen Spielfilm
eines der groRen Hollywood-Studios betrugen im
Jahr 2007 durchschnittlich 106,6 Mio US-Dollar,
davon entfielen 70,8 Mio US-Dollar auf die Pro-
duktionskosten und 35,9 Mio US-Dollar auf die Mar-
ketingkosten. (21) Bei deutschen Kinoproduktionen
liegen die Marketingkosten mit durchschnittlich
5 Mio Euro deutlich niedriger. (22) Dieser Unter-
schied ist unter anderem in der Refinanzierbarkeit
der Produktionen begriindet. Die 50 bis 100 groR-
ten amerikanischen Produktionen zielen allesamt
auf den Weltmarkt ab und werden vielfach von
deutschen oder auslindischen Koproduzenten mit-
finanziert.

Die Verwertung von Kinofilmen war bislang mit
Hilfe der Dimensionen Format, Zeit und Geografie
leicht zu bestimmen. Entlang klar definierter zeit-
licher Sequenzen durchliefen sie die Verwertung
im Kino in verschiedenen Lindern, gefolgt von der
Verwertung im Videoverleih und als Kaufvideos,
der Ausstrahlung im Pay-TV und schlieflich meist
nach zwei Jahren der Ausstrahlung im privaten
oder offentlich-rechtlichen Fernsehen. Dieser tradi-
tionelle Verwertungsprozess wird , Windowing*“ ge-
nannt. (23)

Zweck dieser Abfolge von Zeitfenstern ist die suk-
zessive Abschopfung unterschiedlicher Zahlungsbe-
reitschaften in Bezug auf die Aktualitéit des Spiel-
films. Begleitet wird dies durch eine degressive
Preisgestaltung entlang der Verwertungskette - be-
zeichnet als ,Price Skimming®. Aufgrund der Sub-
stituierbarkeit zwischen den einzelnen Verwertungs-

@ Neu entstehende Verwertungsfenster

fenstern ist es erforderlich, jedem Zeitfenster eine
gewisse Exklusivitit zu gewshren und die Uber-
génge zwischen den einzelnen Fenstern gewinnop-
timal anzusetzen, um Kannibalisierungseffekte zu
vermeiden und den Gewinn zu maximieren.

Die Gestaltung des ,,Windowings“ ldsst Variationen
zu, diese richten sich nach dem zu erwartenden Er-
l6spotenzial. Eine Ausnahme ist das Kino, das auf-
grund seiner Marketingwirkung sowie seiner stra-
tegischen Bedeutung fiir die weitere Verwertung am
Anfang der Kette steht, obwohl die Kinoauswer-
tung oftmals ein Verlustgeschift fiir die Produzen-
ten darstellt und die nachgelagerten Fenster von
DVD und VHS bis zum Free-TV seit Jahren hohere
Renditen aufweisen. Das ,Windowing“ hat sich in
den letzten Jahren grundlegend verédndert (vgl. Ab-
bildung 3). Das Kino-Verwertungsfenster betrug tra-
ditionell rund sechs Monate. Eine Analyse der
amerikanischen Top-100-Blockbuster aus dem Jahr
2007 zeigt heute eine tatsichliche durchschnitt-
liche Verweildauer in den Kinos von ca. 3,2 Mona-
ten. Der erfolgreichste Film, ,Spiderman 3, spielte
bei einer Kinoverwertungsdauer von 3,5 Monaten
336 Mio US-Dollar ein. Auf die DVDs der zehn er-
folgreichsten Filme wartete man in den USA
durchschnittlich 4,3 Monate, auf die der zehn am
wenigsten erfolgreichen Filme lediglich drei Mo-
nate. Abbildung 4 zeigt die Verwertungsdauer der
Top-100-Spielfilme und ihre Einspielergebnisse.
Auch in Deutschland versuchen amerikanische
Produzenten, den Start des DVD-Verwertungsfens-
ters vorzuverlegen. Im Friihjahr 2007 eskalierte ein
Streit zwischen dem Filmverleih Fox und den
Kinobetreibern Cinemaxx und Cinestar um die
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Sperrfrist zwischen
Kinostart und
Pay-TV verkiirzt

Wolfgang Popp/Lennart Parke/Ralf Kaumanns

Abb. 4 US-Top-100-Blockbuster: Einspielergebnisse vs. Verweildauer in den Kinos
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Quelle: Accenture Analyse basierend auf Box Office Mojo, 2007.

DVD-Veroffentlichung des Films ,Eragon“. Der Film
sollte bereits knapp drei Monate nach dem Ki-
nostart als DVD im Handel erscheinen. Nachdem
der Film aus dem Kinoprogramm genommen
wurde, einigten sich Filmverleih und Kinobetreiber
auf ein Fenster von sechs Monaten. Ob diese Ent-
scheidung nachhaltig ist, hangt von der Entwick-
lung des Kinomarktes und seiner Bedeutung als
Marketingplattform ab.

Wihrend die groRen US-Studios mit der effektiven
Verkiirzung der Kino-Verwertungsfenster in den
USA bereits Fakten geschaffen haben und die Ver-
kiirzung auch im deutschen Markt durchsetzen
wollen, ist fiir die deutschen Filmproduzenten die
Flexibilitit im Hinblick auf die Verkiirzung des Ver-
wertungsfensters im deutschen Markt eingeschrankt,
sobald Mittel der Filmforderung in Anspruch ge-
nommen werden. Im ab Januar 2009 giiltigen, no-
vellierten Filmforderungsgesetz wurde die Sperrfrist
zwischen Kinostart und Pay-TV zwar von 18 auf
zwolf Monate, die Frist fiir Video-on-Demand-An-
gebote von zwolf auf sechs Monate und die Frist
vom Kinostart zur Free-TV-Nutzung von 24 auf 18
Monate reduziert. Aus der Sicht der Produzenten
trigt dies den faktischen Marktgegebenheiten nicht
Rechnung. Sie fordern daher weitergehende Ande-
rungen hinsichtlich der Sperrfristen. (24)

Auch Rundfunkunternehmen plédieren fiir eine
flexible Verkiirzung der Sperrfristen. Sie beteiligen
sich vermehrt an groen Spielfilmproduktionen. Bei-
spiele sind Kinofilme wie der ,Baader-Meinhof-
Komplex“ oder ,Die Buddenbrooks“. Das Besonde-
re an diesen Produktionen ist, dass neben der Ki-
nofassung direkt eine zweiteilige Fernsehfassung
mit produziert wird. Diese ,,Amphibien” genannten
Produktionen liegen von ihrem Produktionsbudget
mit 15 bis 20 Mio Euro ein Vielfaches iiber dem

3 4
Verweildauer Kino (Monate)

herkémmlichen Budget einer origindren deutschen
Kinoproduktion. Als Kompensation fiir die ver-
stirkte Beteiligung an Kinoproduktionen fordern
Fernsehveranstalter eine Flexibilisierung der Ver-
wertungsfenster zwischen Kino und Free-TV.

Die Verkiirzung der Verwertungsfenster kann
die Profilierung der Fernsehveranstalter unterstiit-
zen, indem sie von der offentlichen Aufmerksam-
keit fiir einen Kinofilm im Programm profitiert. Al-
lerdings wird dies durch den relativ einfachen und
kostengiinstigen VoD-Abruf und die friihere Ver-
fiigharkeit von Spielfilmen im DVD-Verleih konter-
kariert. Zudem haben diese Anderungen komple-
xer werdende Rechteverhandlungen zwischen Rund-
funkveranstaltern und Produzenten zur Folge. Es
ergeben sich vielfiltige neue Ausgestaltungsmog-
lichkeiten hinsichtlich der zeitlichen Einschrén-
kung, der Exklusivitdt in den Feldern des Sende-
rechts und des Rechts der éffentlichen Zugénglich-
machung.

In den Programmstrategien gewinnen daher unter
anderem folgende Fragen an Bedeutung: In wel-
chen Fillen sind Koproduktionen von hochwertigen
Spielfilminhalten sinnvoll, in welchen Féllen sollte
auf ,,Amphibien“Produktionen zuriickgegriffen wer-
den? Fundierte und systematische Analysen, bei
welchen Produktionen Fernsehveranstalter sich als
Kapitalgeber beteiligen sollten, werden relevant.
Die gestirkte Position der Rechtegeber, vor allem
der groRen Studios, die vermehrt dazu iibergehen,
Inhalte selbst direkt oder indirekt zu vermarkten,
wird signifikante Auswirkungen auf die Produkti-
onsarten haben. Fernsehveranstalter miissen sich
der Frage stellen, inwiefern Auftrags- oder Eigen-
produktionen eine Alternative sind. Die in den letz-
ten Jahren stark gestiegene Zahl an grofRen Eigen-
produktionen und das gestiegene Programmvolu-
men aus Eigenproduktionen belegen, dass Fernseh-
veranstalter hier einen Ausweg aus ihrem Dilem-
ma suchen.

Eigenproduktion
als Alternative
zum Rechteerwerb



Serien - zweite Sdule
im Fictionangebot

Rechte fiir Erfolgs-
serien liegen zumeist
bei amerikanischen
Rechteinhabern

Rechtemanagement in der digitalen Medienwelt

Abb. 5 Reichweite und Marktanteil der erfolgreichsten Serien 2007
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Serien sind die zweite Sdule im fiktionalen Fern-
sehangebot. Fernsehserien machten 2006 rund 17
Prozent des Programms der groften deutschen
Fernsehsender aus. Die Werte der einzelnen Sender
schwanken zwischen 20,1 Prozent bei Sat.l und
12,6 Prozent bei ProSieben. Bei ProSieben domi-
nieren amerikanische Serien. Ihr Anteil macht ins-
gesamt 78,1 Prozent des fiktionalen Angebots aus.
(25) Alle groRen Sendergruppen haben in den letz-
ten Jahren die Erfahrung machen miissen, dass Ei-
genproduktionen bei den Fernsehzuschauern - mit
wenigen Ausnahmen wie ,Alarm fiir Cobra 11“
oder ,Post Mortem“ - derzeit nur geringe Chancen
haben. (26) Wiahrend deutsche Produktionen wie
LDeadline“ (Sat.1), ,Kanzleramt“ (ZDF) oder ,Die
Anwilte“ (RTL) die Erwartungen nicht erfiillten, fei-
erten US-Serien wie ,,CSI-Miami“ oder ,,Dr. House*
in Deutschland signifikante Quotenerfolge. Wie
Abbildung 5 zeigt, wurden von den zehn erfolg-
reichsten Serien im deutschen Free-TV 2007 nur
drei in Deutschland produziert.

Die Rechte fiir die meisten dieser Erfolgsserien lie-
gen bei amerikanischen Rechteinhabern. Diese ver-
suchen, die Verwertungsmoglichkeiten nachhaltig
zu verbessern. Im Rahmen der potenziellen kom-
merziellen Zweitverwertung besteht hier ein Inte-
ressenskonflikt. Sowohl die Rechtegeber als auch

- Deutsche Serien
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die privaten Sender méchten durch VoD-Verwer-
tung zusétzliche Umsitze erzielen. Die sinkenden
Kosten fiir den Aufbau proprietirer lokaler VoD-
Angebote und die steigende Nachfrage durch Fern-
sehveranstalter, Kabel- und Telekommunikations-
unternehmen, die diese attraktiven Inhalte fiir ihre
VoD- oder IPTV-Angebote bendtigen, kommen den
Produzenten entgegen. Mit einer Direktvermark-
tung greifen sie viel tiefer in den Markt ein, als
dies durch einfache Lizenzabkommen (in denen
Sendern die territoriale TV-Verwertung iiberlassen
wird) moglich ist. Der digitale Vertrieb und das
DVD-Geschift beeinflussen den Wiederholungs-
wert einer Fernsehsendung zu Ungunsten der Sen-
der. Andererseits verbinden die meisten Konsu-
menten eine Fernsehserie mit dem Sender, der sie
ausstrahlt - vor allem, wenn die Serienstaffeln
tiber Jahre hinweg im gleichen Programm laufen.
Die Vermarktung vereinfacht sich, wenn wie im
Fall von ,Lost“ oder ,Desperate Housewives“ der
Sender sowohl die Free-TV-Rechte hat als auch An-
teilseigner der VoD-Plattform ist.

Im Bereich der Serien stellt sich daher aus der Per-
spektive der Programmplanung und des Rechte-
mangements die Frage, wie diese zur Profilierung
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Unterhaltung
und Show

Integrierte Vermark-
tung von Inhalten
und Merchandising-
produkten

Beispiel: ,DSDS“

des Programms beitragen konnen, in welchen Fal-
len Auftragsproduktionen Programmankéaufen vor-
zuziehen sind und wie bei Programmankéufen von
US-amerikanischen Studios moglichst die Exklusi-
vitdt gewdhrleistet werden kann. Zudem gewinnen
hier kommerzielle Zweitverwertungsaspekte an
Bedeutung. Bei Auftragsproduktionen ist jedoch
ebenfalls auf die Verwertungsmoglichkeiten zu
achten. In der Vergangenheit wurde die Nachver-
wertung oder die digitale Nutzung der Inhalte den
Produzenten iiberlassen, die nun iiber die entspre-
chenden Nutzungsrechte verfiigen. Ein typisches
Beispiel fiir diese Problematik ist die ARD-Vor-
abendsoap ,,Verbotene Liebe“. Diese wird seit 1995
in der ARD ausgestrahlt, die Nutzungsrechte der
Nachverwertung liegen allerdings beim Produzen-
ten Grundy UFA, der diese seit Dezember 2006 im
RTL-Spartensender RTL Passion und seit August
2008 im Videoportal Sevenload nachverwertet. Auf
den ARD-eigenen digitalen Angeboten wie ARD-
Mediathek sind nur die aktuellen Programmtrailer
(30-Sekiinder) der Serie zu finden.

Unterhaltungsformate sind ein wesentlicher Bestand-
teil insbesondere der werbefinanzierten Vollpro-
gramme der privaten Sendergruppen. Im Jahr 2006
betrug der Anteil nichtfiktionaler Unterhaltung
beispielsweise bei ProSieben 18,2 Prozent, bei Sat.1
27,7 Prozent und bei RTL 18,6 Prozent. Im ARD-
Programm waren es nur 44 Prozent und beim
ZDF 5,7 Prozent. (27) Deutschland ist ein bedeu-
tender Importeur internationaler Unterhaltungsfor-
mate. (28) Die wichtigsten Unternehmen im inter-
nationalen Formathandel sind Endemol und Fre-
mantle. Diese Unternehmen entwickeln, produzie-
ren und vermarkten eine Reihe erfolgreicher Kon-
zepte wie ,Big Brother, ,Wer wird Milliondr?,
,Deal or No Deal“ oder ,Deutschland sucht den
Superstar (DSDS)“. Die wichtigsten Abnehmer in
Deutschland sind RTL und ProSiebenSat.1.

Die Lizenzvereinbarungen beziehen sich in vielen
Fillen auf eine umfassende Vermarktungsmoglich-
keit tiber verschiedene Verwertungsplattformen hin-
weg. Unter dem Stichwort der integrierten Ver-
marktung werden verschiedene Inhalte und Mer-
chandisingprodukte kreiert und verwertet. Dabei
existieren zwei unterschiedliche Ansitze. Bei der
Verwertung aus einer Hand erwirbt der Rechteneh-
mer die vollen Verwertungsrechte vom Formatent-
wickler, zum Beispiel bei ,Deutschland sucht den
Superstar”, wahrend bei der selektiven Verwertung
der Formatentwickler Vertrdge mit verschiedenen
Haupt- und Nebenlizenznehmern abschliefit, zum
Beispiel bei ,Big Brother*.

Im Falle der Verwertung des Castingshow-Formats
,Deutschland sucht den Superstar” ist die Firma
19 Entertainment der Rechtegeber, produziert wird
die deutsche Version von Fremantle Media/Grundy
Light Entertainment, einer RTL-Tochter. Die Ver-
wertung erfolgt als integriertes Konzept {iber die
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verschiedenen Bereiche des Bertelsmann-Konzerns.
RTL Deutschland sendet die eigentliche Show. Da-
neben werden Beitréige iiber die Show oder die
Kandidaten in verschiedenen Magazinsendungen
wie ,Explosiv*, ,Exclusiv®, ,Punkt6“ oder ,,Punkt12*
positioniert. Auf Super RTL wird das wochentliche
DSDS-Magazin mit Hintergrundberichten und In-
terviews ausgestrahlt. Auf den Onlineplattformen
DSDS.de, RTLnowde und Clipfish.de sowie dem
RTL Teletext der Tochterfirma RTL Interactive ste-
hen Videos und Informationen zum Abruf bereit.
Die Bertelsmann-Firma Medienfabrik bringt ein
begleitendes Printmagazin auf den Markt. Das Mu-
siklabel SonyBMG vertreibt die Songs und Alben
ausgewdhlter Kandidaten und des Gewinners. RTL
Enterprises verantwortet das Merchandising. RTL
Games vermarktet ein DSDS-Spiel und RTL Mobi-
le ein mobiles DSDS-Portal. (29) Dieses Beispiel
verdeutlicht die vielféltigen neuen Optionen fiir
Rechtegeber.

Zu Beginn eines neuen Formats nutzen die For-
matentwickler die Vermarktungskraft der Sender,
um ihr Produkt erfolgreich iiber die verschiedenen
Kanéle zu platzieren. Da durch die Exploitation
der Rechte, beispielsweise iiber Merchandising, die
erzielten Erlose ein Vielfaches der ,klassischen“ Er-
lose betragen, steigt die Bedeutung klar definierter
Rechteverwertungsstrategien, die die Abwégung zwi-
schen der vollstindigen Ubernahme der Verwer-
tungsrechte durch den Fernsehveranstalter und der
selektiven Ubernahme von Verwertungsrechten the-
matisieren.

Nach dem Verlust der Bundesligarechte im Dezem-
ber 2005 brach der Aktienkurs der Premiere AG an
einem Tag um 40 Prozent ein. Investoren befiirch-
teten einen drastischen Riickgang der Kundenzah-
len durch den Ubergang der Sportrechte an den
Konkurrenten Arena. Dies belegt die Bedeutung
von Sport im deutschen Fernsehen, obwohl Sport
im Durchschnitt nur 6 Prozent des genutzten Spar-
tenangebots ausmacht. (30) Wahrend die Nutzung
anderer Genres wie Informationssendungen und
Nachrichten mit Alter, Bildung oder Einkommen
korreliert, unterscheidet sich das Interesse an Sport-
sendungen in den verschiedenen Zielgruppen nur
wenig. (31) Besonders GroRereignisse wie die
Olympischen Spiele oder die FuRballwelt- oder Euro-
pameisterschaft geniefen ein groRes Interesse. Das
Endspiel der FuBball-Europameisterschaft 2008
zwischen Deutschland und Spanien sahen durch-
schnittlich 28 Millionen Zuschauer (Marktanteil von
82%). (32) Das Interesse an Sportiibertragungen
hingt stark von Top-Ereignissen und Top-Stars ab,
mit denen sich die Zuschauer identifizieren kon-
nen. Beispiele fiir ein nachlassendes Interesse der
Zuschauer liefern die Formel 1 nach dem Riicktritt
von Michael Schumacher oder der Tennissport
nach dem Karriereende von Steffi Graf und Boris
Becker. Neben dem Risiko der Abhingigkeit von
einzelnen Identifikationsfiguren oder Mannschafts-
erfolgen konnen auch Skandale Sportrechte ent-
werten. Der Dopingskandal der Tour de France
2007 zeigt dies exemplarisch.

Sportrechte
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Die steigende Nachfrage nach Fernsehrechten in
den Bereichen Fufball, Olympische Spiele und
Wintersport fiihrt zu einer deutlichen Preissteige-
rung. Kosteten die Fernsehrechte fiir die FuRball-
Bundesliga 1965/66 330 000 Euro, so erloste die
Deutsche Fulball Liga 2005/2006 300 Mio Euro an
Fernsehgeldern. Die Situation der Fernsehveran-
stalter stellt sich ambivalent dar. Bei den wenigen
dauerhaften Spitzensportarten und -veranstaltun-
gen sind die Rechtegeber eindeutig in einer stéirke-
ren Verhandlungssituation. Die gestiegene Nachfra-
ge durch neue Akteure wie zum Telekommunika-
tionsunternehmen oder Kabelbetreiber ldsst die
Kosten fiir dauerhafte Spitzensportarten weiter stei-
gen. Im Hinblick auf Risikovermeidung beispiels-
weise durch flexible, erfolgsabhéngige Bezahlmo-
delle sind die Fernsehveranstalter in diesen Fillen
in einer schwachen Ausgangsposition, da die Rech-
tegeber die Rechtepakete und die Vertragsbedin-
gungen weitestgehend diktieren. Die Rechte fiir
Randsportarten oder fiir Sportarten, die die ,,Boom-
phase” iiberschritten haben, sind dagegen oft rela-
tiv kostengiinstig zu erwerben. Beispielsweise zahl-
te RTL in der Hochphase des Skisprungsports 75
Mio Euro fiir die Fernsehrechte. Fiir die Saison
2007/08 unterzeichneten ARD und ZDF einen Ver-
wertungsvertrag iiber jdhrlich 10 Mio Euro. ARD
und ZDF schlossen auferdem mit 32 Sportverbén-
den den so genannten ,32er-Vertrag”. Dieser Ver-
trag erlaubt den Anstalten, die zu iibertragenden
Sportereignisse und die Art der Berichterstattung
frei zu gestalten. Im Gegenzug erhalten die Ver-
tragspartner eine pauschale Vertragssumme. Digi-
tale Medien bieten auf Basis neuer Distributions-
plattformen die Moglichkeit, Randsportarten mit-
tels neuer Special-Interest-Angebote der interessier-
ten Offentlichkeit zugzinglich zu machen.

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass der Markt fiir
Sportrechte sehr rigide ist. Attraktive Rechte konnen
nur zu den vom Anbieter festgelegten, oft hohen
Preisen und Konditionen erworben werden. Viel-
fach existierende Monopole auf der Anbieterseite
verstidrken diese Entwicklung. Viele Programme
im Bereich des Sports sind fiir die Fernsehveran-
stalter daher Defizitbringer und werden vor allem
aus Cross-Promotion-Gesichtspunkten erworben.
Durch Trailer konnen Zuschauer von Sportveran-
staltungen zu anderen Programmen gefiihrt wer-
den. Im Bereich der gefragten, hochpreisigen Rech-
te sind im Rahmen des Rechtemanagements Ab-
wigungen iiber die zu erwerbenden Rechte erfor-
derlich.

Da Produktionen der Genres Aktuelles, Informa-
tion, Wissen und Bildung iiberwiegend in Auftrags-
oder Eigenproduktionen hergestellt werden, sind
die oben beschriebenen Verinderungen hier weni-
ger relevant. Im Wesentlichen tiberwiegen die ope-
rativen Herausforderungen des Rechtemanagements,
wie die Beachtung der urheberrechtlichen Aspekte
an Werkvorlagen. Dies kann beispielsweise eine
umfassende Sicherung der Rechte an Klammertei-
len (33) zur rundfunkmédRigen Nutzung fiir Pro-
grammwiederholungen und fiir die 6ffentliche Zu-
ginglichmachung sein.

Figenproduktionen sind aus einem anderen
Blickwinkel noch von Bedeutung fiir Fernsehver-
anstalter. Da Verlage vermehrt audiovisuelle Inhal-
te zur Ausgestaltung ihrer Portale im Internet be-
notigen, konnten Kooperationen an Bedeutung ge-
winnen. Die Zusammenarbeit zwischen dem WDR
und der WAZ-Gruppe belegt dies. Die WAZ-Gruppe
greift dabei in ihrem Onlineangebot auf multime-
diale Berichte aus der lokalen Berichterstattung
des WDR zuriick.

Herausforderungen fiir die Schaffung eines zukunfts-
orientierten Rechtemanagements

Im Folgenden wird auf die Herausforderungen bei
der Weiterentwicklung des Rechtemanagements
eingegangen. Die wesentlichen Aspekte der Entwick-
lung des strategischen und operativen Rechtema-
nagements werden thematisiert (vgl. Abbildung 6).
Strategisch werden dabei die Konzepte bezeichnet,
die einen grundlegenden Handlungsrahmen fiir
Aufgaben im Zusammenhang mit Rechtemanage-
ment bilden. Zu den operativen Themen gehoren
die Ausgestaltung der Aufbauorganisation sowie
Ablauforganisation und die Sicherstellung von Effi-
zienzgewinnen durch eine mittels IT-Systemen und
Anwendungssoftware erreichbare Automation. Eine
stetige Koordination, Angleichung und Harmonisie-
rung zwischen den operativen Bereichen des Rech-
temanagements und den strategischen Bereichen
ist dabei die zentrale Herausforderung. Einerseits
gilt es, die entsprechende Aufbauorganisation und
die Abldufe sowie die IT-Systeme zu schaffen,
damit die Rechteerwerbs- und -verwertungsstrate-
gien effektiv umgesetzt werden konnen. Zum an-
deren sind die Erfahrungen aus den operativen Be-
reichen zwingend notwendig, um Nachjustierun-
gen an der Strategie vornehmen zu konnen.

Durch die Digitalisierung verdndert sich das Ak-
tionsfeld der darin wirtschaftenden Unternehmen
und Personen. Eine der wesentlichen Herausforde-
rungen fiir Rundfunkunternehmen liegt darin, die-
sen Wandel in das Bewusstsein der Mitarbeiter zu
transportieren und dessen Implikationen zu ver-
deutlichen. Dies wird durch strategische Konzepte
und eine flankierende Kommunikation unterstiitzt.
Ausgehend von einer kontinuierlichen Programm-
und Marktanalyse (quantitative und qualitative Da-
ten der Publikumsforschung) und von der Unter-
nehmensstrategie erfolgt die Erarbeitung der Pro-
grammstrategie. Sie definiert die inhaltlichen StoR-
richtungen des Programms. Die genrespezifischen
Herausforderungen sollten durch eine Programm-
strategie beantwortet werden. Beispielhafte Elemen-
te der Programmstrategie kénnten sein: Zuneh-
mender Riickgriff auf hochwertige Eigen- und Auf-
tragsproduktionen anstatt Programmankéufe; Posi-
tionierung als Nummer eins in einem Bereich, zum
Beispiel Unterhaltung und Show; Erhéhung der
Aktualitét im Bereich Aktuelles, Bildung und Wis-
sen. Aus der Programmstrategie leiten sich die An-
forderungen an die Rechteerwerbs- und -verwer-
tungsstrategie ab.
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Abb. 6 Strategische vs. operative Aufgaben des Rechtemanagements
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Quelle: Accenture.

Der Erarbeitung einer dezidierten, marktorientier-
ten Verwertungs-/Verbreitungsstrategie zur Beriick-
sichtigung aller Verbreitungsplattformen (Internet,
DSL, DVB-H etc), neuer und zukiinftiger Ange-
botsformen und des geénderten Nutzerverhaltens
geht idealerweise die Erarbeitung bzw. Anpassung
einer Rechteerwerbsstrategie voraus. Diese dient
als Grundlage fiir Entscheidungen iiber die mog-
liche Verwertung von audiovisuellen Inhalten im
Internet, auf VoD-Plattformen, auf DVD sowie iiber
weitere kommerzielle Nebenrechte, wie zum Bei-
spiel die Vermarktung von Merchandisingartikeln.
Zudem sollten finanzielle Fragestellungen wie die
bilanzielle Bewertung von Programmvermogen
und Abschreibungen, die auf das Programmvermo-
gen geleistet werden, in der Rechteerwerbsstrategie
thematisiert werden. Diese Fragestellungen haben
oftmals eine Auswirkung auf die gewéhlte Produk-
tionsart und den Erwerb verschiedener Rechte.

Wie bereits gezeigt, haben die Rechtegeber ein ge-
steigertes Interesse an einer moglichst beschrénk-
ten Rechteeinrdumung aufgrund gestiegener eige-
ner Verwertungsmaglichkeiten. Dies erfordert bei
der Formulierung einer Rechteerwerbsstrategie die
Festlegung von ,Dealbreakern”. Mit dem Begriff
werden aus Sicht einer Partei Sachverhalte be-
zeichnet, die im weiteren Verlauf der Verhandlun-
gen bei Nichteinigung bzw. Nichtlésung des Sach-
verhalts zu einem Abbruch der Verhandlungen
fithren. Ein weiteres Element sollte die Beriicksich-
tigung von Territorialitétsfragen sein, die sich durch
das Internet als weltweitem Verbreitungsweg erge-
ben. Die Bereitstellung von Archivmaterialien fiir
Abrufangebote erfordert oftmals einen zusétzlichen

- Technische Infrastruktur

- Anwendungs-Software und Tools
zur effizienten Unterstutzung der
Geschaftsprozesse

Operativer Schwerpunkt '-

Rechteerwerb oder eine Erginzung bestehender
Vertrige. Eine Rechteerwerbsstrategie thematisiert
daher auch Fille, in denen zur Erfiillung der in der
Programmstrategie festgelegten Parameter ein sol-
cher Nacherwerb erforderlich ist.

Eine weitere zu losende Aufgabe ist eine Organisa-
tionsstruktur mit klar abgegrenzten Aufgaben, Rol-
len und Zusténdigkeiten sowie entsprechende Leit-
linien. Der steigenden Relevanz des Rechtemana-
gements sollte organisatorisch begegnet werden.
Die Position der Rundfunkunternehmen im Rech-
temanagement zukunftssicher zu gestalten und
eine enge Verbindung zwischen operativen und
strategischen Themen zu etablieren ist eine Her-
ausforderung an die Organisationsstruktur.

Hinsichtlich der strategischen Aspekte erfordert
dies, verantwortliche Stellen im Unternehmen ein-
zurichten, die einen strategischen Weitblick haben
und tiber die notwendige Marktkenntnis verfiigen,
um die Auswirkungen der Verdnderungen der Me-
dienindustrie antizipieren zu konnen und um die
notwendigen Mafnahmen fiir thr Unternehmen zu
ergreifen. Dariiber hinaus ist eine Koordinations-
funktion erforderlich, um die verschiedenen Inte-
ressen von Produzenten und Redakteuren mit den
Vorgaben der Geschiftsstrategie in Einklang zu
bringen. Fiir die Verhandlungen mit den Rechte-
gebern wird Verhandlungskompetenz benotigt. Im
Rahmen der Begleitung der Redaktionen bei der
Konzeption von Programmen konnen diese Stellen
eine aktive Gestaltung der Vertrige forcieren.
Ebenso ist die Ubernahme der Verantwortung fiir
die Abldufe des Rechtemanagements eine wesentli-
che Herausforderung fiir diese Stelle.

Aus einer operativen Perspektive ist eine inter-
ne Fachabteilung zur zeitnahen Beantwortung jeg-

Organisations-
struktur: eine
Herausforderung fiir
das operative
Rechtemanagement
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licher Fragen von redaktionellen Mitarbeitern zum
Thema Rechte und Lizenzen sinnvoll. Durch die
rechtzeitige Involvierung dieser zentralen Fachab-
teilung konnen suboptimale Rechtesituationen und
rechtlich problematische, geschéftskritische Vorfél-
le, wie das Senden von Inhalten, an denen die Sen-
der keine Rechte besitzen, vermieden werden.

Fernsehveranstalter stellen bereits seit einiger Zeit
auf digitale Produktionsmethoden um. Die Prozes-
se zur Erstellung von Inhalten sind weitestgehend
integriert und automatisiert. Aufgrund der Wech-
selwirkungen und der Bedeutung des Rechtemana-
gements fiir die verschiedenen Produktionsschritte
miissen auch hier Anpassungen vorgenommen
werden. Die durch die digitalen Produktionsmetho-
den und verdnderten Sehgewohnheiten entstande-
nen Kleinteiligeren Arbeitsweisen bei Produktionen
fihren zu einer immer komplexeren Rechteprii-
fung und zu einer immer umfangreicheren Menge
an Rechteinformationen. Neue Programmnutzun-
gen, die sich aus den digitalen Moglichkeiten erge-
ben, erfordern eine verstirkte Kontrolle, Priifung
und Dokumentation. Um angesichts der immer
komplexer werdenden Aufgaben einem personel-
len Mehrbedarf entgegen zu wirken und um Kos-
ten zu sparen, stellen Mafnahmen zur Optimie-
rung der Ablauforganisation und zur Verbesserung
der Datenqualitdt eine zentrale Herausforderung
dar.

Die Produktion audiovisueller Inhalte und das Ma-
nagement der dazugehorigen Metadaten erfolgen
in vielen Rundfunkunternehmen oftmals noch iso-
liert voneinander. Ein funktionierendes Rechtema-
nagement erfordert dagegen eine enge Verzahnung
dieser beiden Abldufe und einen steten wechselsei-
tigen Informationsfluss. Das Idealbild ist eine voll-
stindige Integration der Abldufe von der Planung
bis zur Abrechnung. Die Erfassung der Meta- und
Sendedaten sollte auf elektronischem Weg erfol-
gen, um Effizienzgewinne zu realisieren und Me-
dien- und Systembriiche zu vermeiden. Metadaten
sollten nicht mehr manuell und redundant in ver-
schiedenen, nicht miteinander kommunizierenden
Systemen erfasst und bearbeitet werden. Vor allem
die fiir die Genres Dokumentation, Information,
Wissen und Bildung beschriebene zunehmende
Kleinteiligkeit der Produktion von audiovisuellen
Inhalten erfordert eine computergestiitzte Erfas-
sung der Metadaten verwendeter Sequenzen, die
vereinfachte und schnellere Verfiigbarkeit von In-
formationen zum rechtlichen Status und zu den
Kosten der Bestandteile des Beitrags sowie schnel-
lere Honorarabrechnungen. Konzepte zur unter-
nehmensweiten Integration der Geschiftsfunktio-
nen entlang der Wertschopfungskette, die tiber ver-
schiedene EDV-Applikationen auf unterschiedli-
chen Plattformen verteilt sind, gewinnen an Bedeu-
tung.

Fiir die zentralen Stellen des Rechtemanagements
bei Rundfunkunternehmen riicken IT-Systeme zur
Erfassung, Bearbeitung, Verwaltung, Darstellung
und Beauskunftung von Rechtesituationen in den

Vordergrund. Diese sollten eine schnelle Aus-
kunftsfihigkeit nach innen und aufen in Bezug
auf die Rechte- und Kostensituation, eine optimale
Ausschopfung des Programmvermogens durch ge-
zielte Analyse und Auswertung der Rechtesituation
und eine hohe Transparenz der lizenzrechtlichen
Abléufe und dadurch die VergroRerung der recht-
lichen Sicherheit der ausgestrahlten Beitrdge er-
moglichen.

Fazit

Das Rechtemanagement wurde und wird typischer-
weise als Verwaltungsaufgabe gesehen. Die ,klassi-
schen“ Aufgaben in einem iiberschaubaren Me-
dienmarkt waren der Rechteerwerb, die Dokumen-
tation und die Auskunft {iber die vorliegenden
Nutzungs- und Verwertungsrechte. Die Digitalisie-
rung verandert Marktstrukturen und Spielregeln.
Neue Nutzungsformen und Gewinnoptionen treten
hervor, neue Marktteilnehmer betreten das Feld.
Der Wettbewerb um attraktive Inhalte wird immer
intensiver. Angesichts dieser verdnderten Rahmen-
bedingungen nimmt die 6konomische Sicherung,
Nutzung und Verwertung von mit dem Inhalt ver-
bundenen Nutzungsrechten an Bedeutung zu. Rech-
temanagement besitzt dadurch einen geschaftskri-
tischen Rang und erhilt eine stark strategische
Perspektive. Fragen, wie sich durch die richtigen
Inhalte und die Exploitation der damit verbunde-
nen Nutzungsrechte ein Rundfunkunternehmen
bei seinem Publikum profilieren kann, wie Riick-
fliisse maximiert werden konnen und wie sich Rund-
funkunternehmen gegeniiber den neuen Marktteil-
nehmern und ihren bisherigen Vertragspartnern po-
sitionieren, sind daher auch zu Fragen geworden,
die das Rechtemanagement stark tangieren. Die
Herausforderungen fiir die Umsetzung eines zu-
kunftsorientierten und wettbewerbsfahigen Rechte-
managements sind dabei:

- Kontinuierliche Anpassung von Programm-/
Rechteerwerbs- und Verwertungsstrategien zur Si-
cherstellung des strategischen Rahmens, wie zum
Beispiel der Positionierung des Senders, der Erzie-
lung eines maximalen Return on Invest durch die
Ausschopfung der vorhandenen Rechte;

- Schaffung einer addquaten Organisationsstruk-
tur mit klar abgegrenzten Rollen, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten fiir alle Aspekte des Rechte-
managements sowie eine enge Abstimmung mit
den Verantwortlichen des Finanzmanagements, der
integrierten Programm- und Sendeplanung und
der Archive;

- Steigerung der Effizienz durch optimierte Ab-
ldufe, erreichbar durch kiirzere Durchlaufzeiten, we-
niger Schnittstellen und geringere Anzahl der Vor-
gange;

- weitestgehende Automatisierung von sich stetig
wiederholenden, identischen Abldufen durch eine
addquate IT-Systemlandschaft.
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