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Markteintritt alskollektiver Netzwerkentritt —
Internationaliserung der Fernsehproduktion in unreife M érkte
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Fer nsehprogramme wer den aus 6konomischen Griinden ver mehrt nicht nur fur inlandi-
sche, sondern auch fur audéandische Mérkte produziert. Allerdingsist die Verwertung
entsprechenden Contents mit eéinem erheblichen ,cultural discount’ belegt. Dieser wird
dadurch zu Uberwinden gesucht, dassder Markteintritt als Netzwer keintritt vollzogen

wird, in ,unreife’ Mérkte gar alskollektiver Netzwerkeintritt. Damit ist gemeint, dassdie
ihre Aktivitaten inter nationalisierende Unternehmung, ggf. zusammen mit anderen, not-
wendig in ein enges Beziehungsgeflecht ,vor Ort’ eintritt und dieses weiter entwickelt. Diese
Markteintrittsform ist auch fur andere Branchen als die Medienindustrie von er heblicher
Bedeutung.

Increasingly, television programmes are not only being produced for the country of origin,
but also for foreign markets. However, the marketing of this content is confronted with
sgnificant ‘cultural discounts . Production firmstry to overcome these by entering foreign
marketsin the network mode. In the case of immature markets, they even pursuethe stra-
tegy of collective network entry. This meansthat the firm which internationalizesits acti-
vities enterswith othersinto the foreign market, connectsto a network of relationshipsin
the foreign country and stimulatesits evolution. Thismode of foreign market entry isnot
only important for the mediaindustry but also for others.

1 Einleitung

Die Fernsehproduktion befindet sich seit der Zulassung privater Fernsehsender im Jahre 1984,
dem so genannten ,, Urknall“* der deutschen Fernsehwirtschaft, in einer dynamischen Entwick-
lung. Der Einsatz neuer Technologien, zahireiche Neugrindungen von Unternehmungen und
inshesondere das rasante Wachstum dieser Indusirie sind die sichtbarsten Zeichen dieser
Dynamik. Mittlerweile erfahrt die Fernsehproduktion jedoch eine,, Stagnation auf hohem
Niveau,? weil dlewichtigen Vollprogrammanbieter vorwiegend national produzierten Content
ausstrahlen. Um ein weiteres Wachstum zu redisieren, wird die Internationaisierung der
Produktion von Inhalten, oder neudeutsch: Content, fir das (noch andoge, zukiinftig aber
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digitae) Fernsehen drategisch bedeutsamer. Infolge versuchen deutsche Fernsehproduzenten, in
Audandsmérkte einzutreten, und auch aud ndische Produktionsunternehmungen, dieim
deutschen Markt — dem zweitgrofden der Welt — aufgrund der gestiegenen Nachfrage nach, local
content’ Absatzschwierigkeiten haben, suchen nach Mddichkeiten der Produktion ,vor Ort’.

Am Beispid der Produktion fiktionaen Contents wollen wir deshab in diesem Beitrag der Frage
nachgehen, wie ein erfolgreicher Markteintritt in dieser Branche erfolgt. Genauer geht es darum
zu kléren, wie vor dlem beim Eintritt in unreife Mé&rkte die Anpassung an die nationaen
Konsumgewohnheiten gelingt. Bem Fernsehen handdlt es sch ndmlich um einen Markt, in dem
eine hochgradige Anpassung an die jeweiligen Konsumgewohnheiten belohnt, eine misdingende
Anpasung hingegen mit eénem s0g. , culturd discount’ bestraft wird. Als,unref’ bezeichnen

wir Fernsehmérkte, in denen die Anzahl der zu empfangenden Fernsehsender sehr gering und
auch das Feld selbstndiger, quditativ hinreichend kompetenter Content- Produzenten einge-
schrankt ist. Offnen sich unreife Mérkte fur auslandische Anbieter, oder besteht die Mogdlichkeit
des Einkaufs von im Audand produzierten Contents, dann kommt diesen nicht selten eine
besondere Bedeutung zu, da e heimischen Content in relevantem Ausmal3 verdrangen. Welche
Organisationsform wahlen Produzenten fir den Eintritt in derartige Mérkte, und welche Bedew
tung kommt dabel den Beziehungen zu anderen Organisationen fur einen erfolgreichen Markt-

antritt zu?

Be der Untersuchung beschranken wir uns auf den Prozess des Markteintritts, weil diesem fur
den Erfolg von Internationaligerungsprozessen in der Produktion grof3e Bedeutung beigemessen
wird.2 Mit dem Markteintritt wird eine pfadabhéngige Entwicklung eingdlditet, die nur schwer zu
verandern ist. Nicht zuletzt die fUr den Erfolg zentrden (Geschéfts-) Beziehungen verstérken die
pfadabhéngige Entwicklung und bewirken im Extremfall ,, Lock-in-Effekte* * Wenn tberhauipt,
gdlingt ene Veranderung eines enma eingeschlagenen Internationaliserungspfades nur mit
erheblichem zditlichen und finanzidlen Aufwand.® Mit der Verankerung in dieser Diskussion

ligfert unser Beitrag praktische Erkenntnisse zum , Markteintritts-Management“®

—vor dlem
jener internationd tétigen Unternelmungen, denen eine recht weitgehende Anpassung der
Produktion an nationale Konsumgewohnheiten und Indtitutionen abverlangt wird. Diese fir
multinationale Unternehmungen i.e.S. typische Ausgangssituation diirfte, trotz verbreiteter Rede
von einer Globdiderung der Mérkte, nicht nur in Kulturindustrien wie der Fernsehproduktion

weterhin 6konomisch bedeutsam bleiben.

In theoretischer Hingcht schlield unsere Untersuchung an rdaionde Anséize des internationden
Managements an. Diese scheinen geeignet, fir die Bedeutung von Beziehungen beim Markt-



entritt zu senghiliseren und die aufgeworfenen Fragen zu beantworten. Wahrend die vorliegen+
den relationalen Ansétze entweder intraorganisationde Beziehungen fokusseren oder aber
machtbezogenen Unterschieden in der Qualitét interorganisationder Beziehungen zu wenig
Aufmerksamkeit schenken, basiert unsere Andyse auf eéinem relationden Ansatz, der eine
strukturations- und netzwerktheoretisch informierte Perspektive auf ,, organisationale Felder’
entwirft und deshalb in der Lageist, diese Dimersionen aufzunehmen.® Organisationde Felder
werden von Leblebici et d.° iiber diein ihnen vorfindbaren Akteurskonstdllationen, Techno-
logien, Regulationen und Praktiken bestimmt. Wir erweltern diese Operationdisierung durch die
Berlicksichtigung erstens der Beziehungsqualitét zwischen den Akteuren, maW. der Gover-
nance-Form organisationaler Felder, und zweitens des Zusammenspidls (vernetzter) organisa
tionader Felder. Die Strukturationstheorie nutzen wir fir die Analyse der Praktiken, durch die
Regen und Ressourcen des organisationden Feldes (vor dlem as Netawerk-) Strukturen re-
produziert werden. ™ In den Vordergrund riicken damit die an der Produktion von Content
betelligten Akteure, die Beziehungen, die Se miteinander unterhdten, und deren Bedeutung fur
ihr strategisches Handeln. Insgesamt wird so ein prozessuales Verstdndnis des Markteintritts a's
(kollektiven) Netzwerkeintritts entwickelt, das die konkreten Praktiken der Akteurein den
Mittelpunkt stellt.

Das empirische Materid entstammt einer von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG)
geforderten Studie der (auch internationaen) Organisation der Content- Produktion fir das digi-
tale Fernsehen, in deren Rahmen wir in den Jahren 1998 bis 2001 Uber 80 leitfadengestiitzte

I nterviews mit Branchenexperten, Fordereinrichtungen und Gewerkschaften, vor dlem aber mit
Produzenten und Sendervertretern in Deutschland und auch in den USA gefiihrt haben.™ Die

I nterviews dauerten im Durchschnitt 2,5 Stunden und waren auf die Form der Produktionsorga-
nisation in dieser Branche, die Bedeutung der Region fir die Produktionsorganisation, die Mog-
lichkeiten zur Globdiserung und die Ausprégung der Arbets- und Beschéftigungsverhdtnisse
gerichtet. Immerhin 19 dieser Interviews wurden mit deutschen und US-amerikanischen Pro-
duktionsfirmen geftinrt, die eine Internationdisierung in der ein oder anderen Weise vollzogen
haben.

Die hier aufgeworfenen Fragen nach der Organisation des Markteintritts beantworten wir nicht
nur vor dem Hintergrund dieser Interviewergebnisse, sondern erlautern praktizierte L ésungsan
siize mit Hilfe einer Intensvfalstudie, die wir um Erkenntnisse aus Fallen zum Markteintritt in
reife Mérkte — in diesem Fal den deutschen und US-amerikanischen Fernsehmarkt — ergérzen.

So wird es moglich, die Besonderheiten des Markteintritts in unreife Mérkte besonders heraus zu



préparieren. Die Intensvfdlgudie bietet zudem die Geegenhelt, en vertieftes Versténdnis von
Internationdligerungspr ozessen zu entwickeln, die — nicht zuletzt unter dem Beziehungs-
gesichtspunkt — von einem , disembedding’ aus eéinem Kontext und von einem , reembedding’ in
einen anderen Kontext gekennzeichnet sind. Bidang beschrankt sich die Forschung zu dieser
Frage des internationaden Managements fast ausnahmslos auf statischr vergleichende Analysen
von Markteintrittsstrategien und -formen,*? obwohl schon |&ngere Zeit Mikroanalysen gefordert

werden. 3

Im Folgenden flihren wir zunéchst in die Besonderheiten des internationalen Geschéfts der
Fernsehproduktion ein (Abschnitt 2). Sodann bestimmen wir Projektnetzwerke as die — trotz
zunehmend zu beobachtender K onzentrationstendenzen — in dieser Industrie wohl weltweit
vorherrschende Form der Produktionsorganisation und skizzieren ihre Einbettung in organisa-
tionae Felder (Abschnitt 3). Diese Form der vernetzten Content-Produktion hat enschneidende
Implikationen fUr den Internationdiserungsprozess Der Markteintritt erfolgt in dieser Branche
typischer Weise as Netzwerkeintritt, in unreife Mérkte gar ds kollektiver Netzwerkeintritt (Ab-
schnitt 4). Der Beitrag schliefd mit einigen Folgerungen fur en beziehungssengitives Manage-
ment von I nternationalisi erungsprozessen (Abschnitt 5). Dieses diirfte weit Uber die hier unter-
suchte Industrie hinaus von Bedeutung sein, well die Organisationsform des Projekinetawerks

auch in anderen Industrien eine immer stérkere Verbreitung findet.

2. Globaliserung der Fernsehindustrie? —Von ékonomischer Notwendigkeit und

kultureller Begrenztheit der Internationaliserung der Content-Produktion

Von der Medienbranche wird immer wieder ds globaer Industrie gesprochen. Dies gilt auch fir
die Teilbranche der Fernsehindustrie.* Schaut man dlerdings differerzierter auf den Grad der
Internationaliserung der Fernsehindudtrie, ellt man in Hinblick auf Dimensionen wie Finan
Zierung, Digtribution, Kultur und Produktion bedeutende Unterschiede fest. Im Unterschied zur
Finanzierung und zur Digribution Snd die Kultur- und Produktionsdimension weitaus weniger
globd orientiert. Zwar wird auch hingchtlich der Kulturdimension eine gewisse Globaisierung
konstatiert,'® diese geht aber mit einem Trend zur Regiondisierung einher. Diese Gleichzeitig-
keit wird von ausgestrahlten Fernsehinhdten illutriert. Beginnend in den 70er Jahren und
vergtérkt seit Beginn der 90er Jahre wird in der Hauptsendezeit in Deutschland sowohl von
offentlich-rechtlichen d's auch grof3en privaten Vollprogrammanbietern Gberwiegend , loca
content’, das heifd in Deutschland produziertes Programm, ausgestrahlt. Das hat einschneidende



Folgen fur die Moglichkeit einer globaen Organisation der Content-Produktion fUr das Fern-
sehen, die esim Folgenden genauer zu untersuchen gilt.

2.1. ,Cultural discount’: Vom reduzierten Wert globalen Contents und dem Vorrang

der Organisation vor der Strategie

Der Wandd zu lokalem Content griindet auf einem Nachfragephanomen, das Okonomen as
cultural discount“*® bezeichnen und insbesondere in reifen nationalen Mérkten mit einer hohen
Wettbewerbsntenstét anzutreffen ist. Der , cultural discount’ fiihrt dazu, dass Content — Sieht
man einma von einzelnen, kulturpragenden Hollywood- Fimproduktionen ab — im Audand
geminderte Absatzchancen hat, well die Konsumenten eine grof3ere Affinitét zu hemischen
Handlungsorten, Stoffen, Charakteren etc. haben. Die Differenzen zwischen den einzelnen
Staaten — oder besser: Kulturkreisen — sorgen daftir, dass selbst Erfolgsprogrammen aus den
USA (z.B. Die Sopranos) in Deutschland von den Sendern dlenfdls unattraktive Sendepléize
am spéten Abend, am frilhen Morgen oder am Samstagnachmittag eingeraumt werden. Umge-
kehrt gilt aber auch, dass deutscher Content auf aud &ndischen Méarkten gegenwaértig aus den
gleichen Griinden nur wenig erfolgreich ist — Sieht man von den Verkdufen in die stark wachsen+
den, aber noch unreifen Mérkte Osteuropas'’ und dem Absatz einiger weniger Fernsehserien
(z.B. Derrick, Der Alte) in Randméarkte einmal ab.*®

Der , culturd discount’ sorgt fir eine besondere Art Mérkte, dain ihnen zu dler erst die kultur-
ellen Differenzen zu Uberwinden sind, bevor andere Kriterien — z.B. die Wettbewerbsintensitét
oder andere Markteintrittsbarrieren — wichtig werden. Erst wenn durch geeignete Organisations-
formen Moglichkeiten geschaffen werden, diese kulturellen Unterschiede zu Uberbriicken, wer-
den beigpidsweise die in der Industriedkonomik diskutierten Strategien der Kostenfuihrerschaft
und Differenzierung rdlevant.!® Dies |4sst sich am Beispiel der Strategie der Kostenfilhrerschaft
demondtrieren: Selbst bei aul¥erordentlich glingtigen Preisen sind Programminhdte im Audand
nicht verwertbar, wenn sie aufgrund des, cultura discount’ kaum jemand sehen mdochte. Wenn
aber die Produkte, was die Zuschauerresonanz und — im Fal privater Sender — die Akzeptanz der
Produkte in der Werbewirtschaft anbetrifft, kritische Schwellenwerte Uberschreiten, werden
Kogen zu einem rlevanten Argument. Gleiche Argumente lassen sch auch fir die Differenzie-
rungsstrategie entwickeln. Wir betrachten deshab die Organisationsform der Produktion in
dieser Branche al's manchen wettbewerbsstrategischen Uberlegungen notwendig vorgelagert.



2.2. Trotz,cultural discount’: Triebkréafte einer Produktion globalen Contents

Obwohl das gesamte Spektrum von Organisationsformen der Internationdiserung auch in der
Fernsehproduktion relevant wird, ist der Grad der Internationdiserung generd| bidang ds
niedrig einzustufen.?° Dies steht in einem deutlichen Widerspruch zur hohen strategischen Be-
deutung, den ihr Wissenschaftler und Praktiker beimessen. Nicht wenige bezeichnen die globde
Ausrichtung der Produktion as eine , wirtschaftliche Uberlebensfrage*.2! Dies gelte fiir européi-
sche und US-amerikanische Produzenten gleichermal3en. Dafir sind mindestens zwel Griinde
verantwortlich:

Ergens gelingt die Refinanzierung aufwendiger fiktionaer Produktionen, das Evert-TV, bei dem
die Budgets zwischen € 5 und 10 Mio. betragen (z.B. Der Graf von Monte Christo), im nationa-
len Markt nur noch teilweise. Dieses Problem wurde durch stagnierende Werbeerl 6se und stei-
gende Schauspidergagen in der jingsten Vergangenheit sogar noch verscharft. Dies flhrt dazu,
dass der internationale Vertrieb der Rechte an diesen Produkten aus Produzentensicht essentiell
wird. Zweitens sind die Zeiten rasanten Wachstums in der Fernsehproduktion zumindest in
reifen Méarkten vorbe. So erféhrt der bundesdeutsche Markt fur die Produktion von lokalem
Content — wie bereits eingangs erwahnt — eine Stagnation auf hohem Niveau. Fir die deutschen
Fernsehproduzenten bedeutet dies, dass Se Audandsmérkte anvisieren miissen, wenn se
weiterhin wachsen wollen. Hinzu kommt, dass die Internationdisierung der Fernsehproduktion
ausgesprochen lukrativ i, well die Grenzkosten der Vervidfdtigung eines Produkts — seht man
von den Synchronisations- oder Untertitelungskosten ab — gegen null tendieren;®* sieist aber
auch besonders schwierig, well eben mit jenem , cultura discount’ konfrortiert, der die
Nachfrage nach audandischen Produkten gering hdlt.

Wenn die | nternationalisierung nun einerseits eine wirtschaftliche Uberlebensfrage fir Fernseh
produzenten ist, anderersaits aber mit den aufgezeigten Schwierigkeiten zu rechnen ist, wird der
erfolgreiche Markteintritt, aso der Aufbau einer substanziellen Marktprasenz deutscher Unter-
nehmungen in Audandsmérkten,?® zentral. Das gleiche gilt fir den Eintritt auslandischer
Fernsehproduzenten in den deutschen Markt, der nicht nur der zweitgrofde Fernsehmarkt der
Wt sondern auch ein wichtiger Briickenkopf in andere (ost-) européische Mérkte ist.?*



3. K oordinationsformen im organisationalen Feld der deutschen Fer nsehproduktion:

Markt, Hierarchieund vor allem (Projekt-) Netzwerke

Die Form der Internationaiserung bzw. des Markteintritts ist weder von der Struktur des organi-
sationden Feldsim Heimatland noch im Zidland unabhéngig. Im organisationden Feld der
deutschen Fernsehproduktion finden sich — wenig Uberraschend — marktliche, hierarchische und
netzwerkformige Koordinationsformen. Ein klassisches Baspid fur ene dominant marktliche

K oordination 6konomischer Aktivitéten sdlt in viden Féllen die Zusammenarbeit der Produ-
zenten mit Sudiodiengtleistern dar. Vorhandene Uberkapazitéten, die Erbringung relativ standar-
diserter Diengtleistungen und der harte Wettbewerb unter den Anbietern sorgen hier fiir eine
marktliche Koordination. Diesist aber in diesem organisationden Feld der Fernsehproduktion
eher die Ausnahme ds die Regd . Es dominiert, wie sogleich erlautert wird, seit einigen Jahren
die Koordinationsform des Projektnetzwerks. Obwohl sch aktudl — auch im Bereich der
Content- Produktion — ein Trend zur Konzentration bzw. Korzernierung feststdlen 1&sst (s Ab-
schnitt 3.2.), unterstreicht die Dominanz dieser Koordinationsform die Notwendigkeit, den Ein-
tritt in internationale Mérkte a's Netzwerkeintritt zu vollziehen.

3.1. Proektnetzwerke— Die dominante Organisationsform der Content-Produktion

Die Produktion von Content firr das Fernsehen wird (auch) in der Bundesrepublik Deutschland
vornehmlich netzwerkformig koordiniert. Genauer erfolgt e dominant in ,, Projektnetaver-
ken“,% indem — trotz zeitlicher Befristung von Projekten — die Projektpartner wiederkehrend
zusammenarbaten. Infolge dieser Zusammenarbeit entstehen, zum grof3en Tell sogar unin-
tendiert, Beziehungen, die eine beachtliche Stabilitét und andere Netzwerkqualitéten wie Ver-
l&sdichkeit, Reziprozitét oder gar Vertrauen aufweisen. Diese Qudlitét von Beziehungen ermog
licht, dass konkrete, zeitlich oftmals auf wenige Tage oder Wochen befristete Projekte von den
am Projekt beteiligten Unternehmungen erfolgreich durchgefiinrt werden. Dabel greifen die
Unternehmungen einersaits auf aus frilheren Projekten bekannte Praktiken zurtick, gestalten die
aktudle Zusammenarbeit aber auch unter Einbezug der an diesen Beziehungszusammenhang
gerichteten Erwartungen. Im rekursven Zusammenspiel projektbezogener und projektiber-
greifender Koordination liegt die entscheidende Ursache dafir, dass es sich bei Projektnetz-
werken um mehr ds blof3 temporéare Systeme handelt. Dabel erleichtern die Erfahrungen aus
einer frilheren Zusammenarbeit, gepaart mit der Erwartung, in weiteren Projekten berlicksichtigt
zu werden, dem so genannten ,, shadow of the future*,?® die Projektkoordination, jamachen sie

oft erst moglich. Durch ein kompetentes , Beziehungsmanagement“2’ zwischen den Projekten



gellen die Betelligten Scher, dass in zukinftigen Projekten wieder relativ problemlos kooperiert
werden kann.

3.2. Produktionsorganisation in Projektnetzwer ken, aber Bedeutungszunahme von

Konzernen im organisationalen Feld der Fernsehproduktion

Fiktionale Produktionen geben auf dem deutschen Markt vor alem die funf grof3en Vollpro-
grammanbieter (ARD, ZDF, RTL, SAT 1, Pro 7) in Auftrag.?® Damit ist der Absatzmarkt wirt-
schaftlich hoch konzentriert und verleiht den Fernsehsendern durch die Kontrolle der Ressourcen
,Distributionsweg’ und , Finanzierung' aul¥erordentlich viel Macht. Diese nutzen Se nicht nur

zur Beeinflussung der Inhalte und der Organisationsform der Produktion,?® sondern auch zur
Mitgestatung des organisationalen Felds insgesamt. US-amerikanische Produzenten sprechen
angesichts der Dominanz der Fernsehsender (TV networks) im deutschen Markt denn auch von
einem ,, network-driven market* (Produzent 13). Hinzu kommt, dass die wichtigsten privaten
Sender in Deutschland zwel konkurrierenden Medienkonzernen angeschlossen sind: der RTL-
Group der Bertdlsmann AG und der Pro Sieben SAT1 Media AG der Kirch-Gruppe: ,, Techni-
cdly, you'll be deding with only two companiesin Germany. That'sit* (Produzent 14). Dies
entspricht der Sichtweise, dass die Produktion und Verwertung von Programminhatenim

K onzern unter einer einheitlichen Leitung, wiein einer Unternehmung koordiniert wird.*® Be
der Ausgestaltung der enheitlichen Leitung existiert jedoch eine grof3e Bandbreite: Siereicht
von einer dezentraen, netzwerk&hnlichen Koordinationsform, wie seim Bertelsmann-Konzern
einschlielich der RTL-Group praktiziert wird3! bishin zu einer von hierarchischen Eingriffen

dominierten Form der Konzernsteuerung.

Wirft man einen Blick auf die deutsche Produzentenlandschaft, so erhdt man zunéchst enen
anderen Eindruck. Gegenwaértig sind ca. 1.500 Fernsehproduzenten aktiv, wovon viele nach der
Zulassung des privaten Fernsehens gegriindet wurden. Dabei handelt es sich zumeist um eigent
tumergefiihrte Klein- und Kleinsunternehmungen. Nur wenige Unternehmungen erzielen mehr
ds€5Mio. Umsaz.>* An der Produktion von fiktionalem Content sind von den genannten 1.500
Firmen allerdings nur ca. 50 beteiligt, wovon ca. 30 Serien produzieren bzw. produziert haben.
Dazu gehdren neben einigen mittel téndischen Produktionsfirmen (z.B. Regina Ziegler HIm,

Nova Film) vor dlem konzerngebundene Firmen (z.B. UFA Film und TV Produktion, NDF) und
den dffentlich-rechtlichen Sendern angeschlossene Fernsehproduzenten (z.B. Studio Hamburg,

Bavaria HIm).



Wiedieviden Klan- und Kleinsunternehmungen sind auch die grofReren konzerngebundenen
Produktionsfirmen darauf angewiesen, mit selbsténdigen Autoren, Regisseuren und weiteren
kUngtlerischen und technischen Mediendienstleistern in Projektnetaverken zusammenzuarbeiten.

In Projektnetzwerken sind infolge der steigenden Konzentration im Produktionssektor hierar-
chische Beziehungen zwischen konzerngebundenen Sendern einerseits und Produzenten aus den
ihnen angeschlossenen , Produzentenfamilien” andererseits zu beobachten.®® In der Fachéffent-
lichkeit ist diese Produktion und Distribution im Konzern, die so genannte ,, Blockbildung® (Pro-
duzent 15, 16, 17) heil3 umstritten. In der Konsequenz dieser Entwicklung sind die Netawverk-
beziehungen zwischen nicht wenigen Sendern und Produzenten durch eine Korzernlgtungin

dem oben angesprochenen Sinne Uberformt.

Zwar spuren auch audéndische Fernsehproduzenten, die in international e Koproduktionen invol-
viert and, diese Blockbildung: ,, Either you' re on one team or you' re on the other” (Produzent
14). Die bidang vorhandenen Demarkationslinien zwischen den Produzenten privater Medien
konzerne |6sen sich gegenwaértig aber zunehmend auf, denn Sender- und Konzernvertreter er-
kennen, dass das wesentliche Entscheidungskriterium bel der Programmauswvahl die Erfolgs-
aussichten beilm Zuschauer bzw. Kunden sein miissen. In der Produktion von TV-Moviesundim
Bereich des Event-TV arbeiten Produzenten auch fiir Sender anderer Korzerne und tun dies
nunmehr auch ba einigen lukrativen, lang laufenden Formaten. Dies gilt in dhnlicher, wenn-

gleich abgeschwéchter Wese fir offentlich-rechtlichen Sendern angeschlossene Produzenten.
Die 6konomisch [ukrativen Produktionen, aso insbesondere lang laufende Serien, werden jedoch
zume s im Konzern produziert, es saf denn, die notwendigen Kompetenzen oder Beziehungen

zu Produzenten sind im Konzern nicht vorhanden.®* Im Ergebnis kommt es— bei noch anhal-
tender Dominanz netzwerkférmiger Koordination — aktudl zu einem gewissen Bedeutungs-

zuwachs der Koordination im Konzern.

3.3.  Zur Einbettung von Projektnetzwerken in organisationale Felder: Ein Beispidl

Neben der dominant projektnetzwerkformigen, gleichwohl nicht selten durch Konzernstrukturen
Uberformten Organisation der Content-Produktion ist fur die Internationdiserung der Fernseh
produktion von entscheidender Bedeutung, dass die Projektnetzwerke auf die Unterstiitzung
durch Ingtitutionen aus dem organisationalen Feld angewiesen sind.>® Entsprechende Unter-
stiitzung bieten insbesondere — zumeist in der (Medien) Region angesieddte — Wirtschafts- und
Fimférderer, Aus- und Welterbildungseinrichtungen, Banken, Berufs- und Produzenterverban-
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de, dffentliche Verwatungen und ihnen angegliederte Filmbiiros sowie Stadtmarketinggesdl-
schaften, Messe- und Festivalverangalter.

In Deutschland unterhaten Fernsehproduzenten beispid sweise oft enge und netzwerkférmige
Beziehungen zu Wirtschafts- und Fimforderern, die fur die Vergabe staatlicher Subventionen
zugtdndig sind. In dem Mal3e, in dem die Fernsehproduzenten staetliche Fordermittel und eigene
finenzidle Mittel, in der Regdl mindestens 5% des gesamten Finanzbedarfs, in die Finarzierung
von (internationa verwertbaren) Produktionen einbringen, erhaten sie Rechte am Produkt und
konnen nach der Ruckfuihrung der Eigen und Fordermittel |&ngerfristig ihre Kapitaausstattung
(durch die Vermarktung im Audand) verbessern. Die Bedeutung der Beziehungen zu
Wirtschafts- und FImforderern reicht aber Uber diese finanzwirtschaftliche Funktion welt
hineus: In nicht wenigen Féllen werden Produzenternt und Sendervertreter in Beiréte dieser
Einrichtungen kooptiert; Fernsehsender nutzen die Interaktion in den Gremien fir den Aufbau
von Beziehungen zu kompetenten Produzenten; Produzenten — und mit ihnen ihre Diendleister —
nutzen HIm- und Fernsehférderer, um stabile(re) Beziehungen zu Fernsehsendern aufzubauen.
Dariiber hinaus unterhaten Flm- und Fernsehforderer Beziehungen zu Parlamenten, Regie-
rungsmitgliedern, Minigterien und Akteuren aus dem kulturellen Bereich. Sie entwickeln sich zu
Brokern in regiondiserten organisationalen Feldern, hier in der Medienregion, und tragen heute
mal3geblich zur Vernetzung in der Fernsehindustrie bel.

Anhand dieses Beispids wird deutlich, dass nicht nur die Beziehungen im Projektnetzwerk
bedeutsam sind, sondern dartiber hinaus Beziehungen zu anderen Organisationen im Feld. Die
hohe Bedeutung von Beziehungen zwischen Organisationen in der Fernsehproduktion kann zu
der Aussage zugespitzt werden, dass das organisationae Feld der Fernsehproduktion dominant
netzwerkformig organisert ist. Wenn dem so i, Uberrascht es auch nicht, dass auch der Eintritt
in Audandsmékte, m.aW. die Internaionaliserung der Fernsehproduktion, unter Zuhilfenahme
von Netzwerken erfolgt.

4, Markteintritt als kollektiver Netzwerkeintritt in audandische organisationale
Felder — Der Fall Grundy UFA TV Produktion in Ungarn

Prinzipidl sind dle Organisationsformen beim Markteintritt in audandische Mérkte maglich.

Well aber Projektnetzwerke die dominante Organisationsform in der Fernsehproduktion sind und
die organisationalen Felder der Content-Produktion fir das Fernsehen zumeist durch netzwerk-
formige Beziehungen zwischen den Akteuren gekennzeichnet Sind, erfolgt der Markteintritt fast
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immer as Netzwerkeintritt.® Dies gilt selbst fiir den Export von Fertigprodukten, ,denn der
Preisist nur be etwa 10% entscheidend. Vid wichtiger snd die langfristig gepflegten Geschéfts-
beziehungen” (Produzent 20) — s0 ein Vertreter eines deutschen Grol3produzenten. Wir zeigen
nun am Belspid der Internationdiserung der Sogp- Produktion durch Grundy UFA, wie der
Markteintritt als Netzwerkeintritt, in diesem Fal sogar ds kollektiver Netzwerkeintritt, erfolgt.

Bel der Darstellung des organisationden Felds der deutschen Fernsehproduktion haben wir
insbesondere Aspekte berticksichtigt, die fur die Produktion fiktionaler Produkte von Bedeutung
snd, denn unsere Intensivalstudie befasst sch mit der Internationaliserung der Produktion
fiktionaler Produkte. Wir beschranken uns auf diese Produktgruppe, weil sie fr den
Okonomischen Erfolg von Vallprogrammanbietern besonders wichtig ist. Hinzu kommt, dass die
Produktion von Soaps in einem reldiv integrierten Produktionssystem dattfindet. Se gt
deshab den Prifgtein fir unsere These vom Markteintritt s (kollektiven) Netzwerkeintritt dar.
Wenn schin diesem Fdl die Bedeutung von Netzwerkbeziehungen im organisationalen Feld
nachweisen |1&ss, finden sich diese schon lange bei der Produktion in weit weniger integrierten
Produktionssystemen (etwa bel 13-telligen Serien oder TV Movies).

4.1. Dasindustrielle System der Soap-Produktion von Grundy UFA: Merkmale

Grundy UFA TV Produktion ist ein Joint Venture von der zur britischen Pearson Group geht-
renden Produktionsfirma Reg Grundy World Wide (49,5%) und der UFA Film und TV Produk-
tion (50,5%). Diese Unternehmung ist auf dem Gebiet der ,,industria production” (Producer 2),
as0 in der Massenproduktion von Daily und Weekly Soaps, aktiv und besonders erfolgreich.
Produziert werden ca. 600 Stunden Content pro Jahr; mit diesem Produktionsvolumen ist Grundy
UFA e ne der wichtigsten européi schen Fernsehproduktionsunternehmungen.

Im ,,industriellen Produktionssystem (Produzent 16) der Soap- Produktion, urspriinglich ent-
wickelt von der australischen Unternehmung Reg Grundy Worldwide, ist die Fertigung hoch-
gradig arbeitsteilig und hierarchisch organisert. Manche Beobachter sprechen gar von einer
gleichsam ,, militérischen Organisation” (Producer 1), die fir die Fernsehproduktion ungewohn-
lich vide Hierarchiestufen ausgebildet hat.

Vergleichbar der sequenzgenauen Just-in- Time- Produktion in der Automobilindustrie snd die
Praktiken der Inhategenerierung und -rediserung von einer Uberaus engen zeitlichen Koordi-
nation gekennzeichnet. Die Mitarbeiter snd in der Produktion mit ,,ganz klaren Dispositionen
und Arbeitsplanen usw.” (Producer 2) konfrontiert, die, einschlieldich der Gber personliche



Fécher kommunizierten Anderungen, genau vorgeben, was sie wann wo zu tun haben. Die enge
zatliche Verknipfung aler Produktionsabl&ufe bewirkt zudem, dass der abnehmende
Fernsehsender im Produktionsprozess kaum Moglichkeiten hat, steuernd einzugreifen, sondern
neben der Verabschiedung des Konzepts im Rahmen der Auftragsvergabe diesin den ersten
Phasen der Inhategenerierung (Ergellung der Futures, Storylines) und zu jewells fest
vorgegebenen Zeitpunkten tun muss. Die enge zeitliche Koordination erstreckt sich somit auch
in das Projektnetaverk und die ihm angehtrenden Unternehmungen.

Die Produktion von Sogps erfolgt in einer — im Vergleich zur Produktion einer zunéchst 13-teili-
gen Staffel einer Fernsehserie— in @ner relativ vertikal tief integrierten Unternehmung, denn
aul¥er Episodendarstellern und dem Studio- und dem Technikdienstleister werden dle in der
Produktion Aktiven angestellt und in die unternehmungsinternen Praktiken der Produktion im
Zuge eines On+the- Job- Trainings eingearbeitet. Dies hat zur Konsegquenz, dass enersaits eine
hierarchische Koordination erleichtert wird und anderersaits nur wenige Unternehmungen in
Projektnetzwerken in der Soap-Produktion involviert sind.’

Vergleicht man die Organisation der Sogp- Produktion mit anderen Projektnetzwerken der Fern-
sehproduktion, stellt man fest, dass die meisten Produzenten — wie Grundy UFA — Grof3produ-
zerten in einem Konzernverbund sind und zur industrielen Fertigung von Content stark auf die
Integration der zumeist angelernten Betelligten in der Produktionsunternehmung setzen. Deshab
and de deutlich weniger auf Unterstiitzung aus dem organisationalen Feld angewiesen ds
Produzenten anderer Inhdte. Zum Beispie profitieren se dlenfals von Infrastrukturforderung
(z.B. durch die Errichtung entsprechender Studios). Auch Aus- und Waeiterbildungseinrichtungen
snd fir Seweniger bedeutsam, denn der Grol¥ell der Qudifizierung erfolgt inhouse. Trotz
dieser hier gemachten Einschrénkungen nutzen — wie wir in der weiteren Dargtellung noch sehen
werden — auch Soap- Produktionen das organisationale Feld der Fernsehproduktion.

4.2. Internationaliserung der Soap-Produktion durch Internationaliserung des
Produktionssystems und der Projektnetzwerke

Das Joint Venture Grundy UFA hédt von Beginn an grundlegende fir die Internationaliserung
der Soap- Produktion bendtigte Ressourcen bereit: Die UFA Film und TV Produktion verfigt
Uber ihre Einbindung in einen weltwelt aktiven Medienkonzern Uber die notwendige Bonitét und
Liquiditét sowie Uber Beziehungen zu (konzerneigenen) Fernsehsendern, so auch in Ungarn.
Hinzu kommt noch, dass die Konzernmutter Beziehungen zu Dritten (z.B. Steuerberater, Rechts-
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anwalt) und die Reg Grundy Worldwide die Formatrechte sowie das zu eéinem Produktions-
system geronnene Produktionsknow- how einbringen. Letztereswird durch so genannte, flying
producers in die Zusammenarbeit mit den Akteuren vor Ort eingebracht, und zwar zuné&chst in
die Zusammenarbat mit Grundy UFA in Deutschland, von wo die Internationdisierung nach
Ungarn ausgeht.

In Ungarn verandert sich mit dem Ubergang von der Planwirtschaft zur Marktwirtschaft und dem
damit verbundenen Wandd im Staatsrundfunk die Akteurskongtellation in diesem Feld betrécht-
lich.*® Inshesondere werden private Fernsehsender zugelassen, die sich auch in audandischem
Eigentum befinden kdnnen. Diese privaten Fernsehsender sind aufgrund einer Regulation, einer
,loca content’-Vorschrift, gezwungen, Inhdte in nennenswertem Umfang , vor Ort’ zu produ-
Zieren. Allerdings stdllt Sch das organisationde Feld der Fernsehproduktion — ob der nach wie
vor geringen Zahl inléndischer Sender und Produktionsfirmen — zum Zeitpunkt dieser Unter-
suchung s unreif dar. Zudem gtrahlen ungarische TV-Sender noch immer in einem hohen Mal3e
aud andischen Content aus.

Um die Produktion in Ungarn aufnehmen zu kénnen, werden die Kreativen im Audandsmarkt
gewonnen, um so den , cultura discount’ zu Uberwinden. Die ungarische Tochter von Grundy
UFA kann dabel auf ein talentiertes und grof3es, aber relativ schlecht bezahltes Reservoir an
Schauspidern zurlickgreifen. Zudem ,, gibt es exzellente Autoren, eine hervorragende Schrelber-
kultur® (Produzent 15). Die ungarischen Autoren dlerdings sind mit dem fir Sogps charakteristi-
schen arbeitsteligen Schreiben nicht vertraut. Wichtige Akteure fir die Umsetzung des Produk-
tionssystems gewinnt Grundy UFA zudem im Audand. Beispidsweise wird ein ungarisch
sprechender Producer mit Erfahrungen in der Sogp-Produktion in den USA gefunden und beim
| nternationaliserungsschritt nach Ungarn mit eénem internationa aktiven Studiodiendtleister
zusammengearbeitet. Diesist notwendig, well in Ungarn die fir eine Sogp- Produktion
notwendigen Technologien zum Zeitpunkt des Markteintritts noch fehlen. Insbesondere fehlt
zum Zeitpunkt des Markteintritts das notwendige K now-how.3° Erfahrungen liegen, wenn tiber-
haupt, dann beztiglich der in US-amerikanischen Fim- und TV-Movieproduktionen Ublichen
Praktiken vor. Denn US-amerikanische Firmen haben im Niedriglohnland Ungarn bidang vor
dlem aus Kostengriinden TV-Movies und Spidfilme redisert.

Der Maktentritt von Grundy UFA in Ungarn erfolgt ds kollektiver Eintritt in das,vor Ort’
bestehende Akteursnetzwerk. Das Unternehmen nutzt sodann die dortigen Beziehungen, um das
Netzwerk zu einem funktionsfahigen Produktionsnetzwerk zu entwickeln. Konzernbeziehungen
snd dabei dles andere as bedeutungd os. Schon das Kniipfen der Sender-Produzenten-
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Beziehung setzt in dem untersuchten Fall an einer konzerninternen Beziehung an, denn der
konzerneigene Sender geht zunéchst auf Grundy UFA zu. Der Aufbau der Audandsproduktion
beginnt mit der Suche nach enem geeigneten Sudio. Diese gestdtet sch, aufgrund der Akteurs-
konstdllation im organisationden Feld, schwierig und man ist deshab bel Grundy UFA |, froh*
(Produzent 16), dass ein etablierter Studiobetreiber, der auch in der Bundesrepublik Deutschland
aktiv ig, diese Aufgabe Ubernimmt. Man kniipft hier dlerdings nicht an Erfahrungen aus einer
friheren Zusammenarbeit an, sondern aktiviert eine bidang latente Beziehung. Die Zusammen-
arbeit kommt u.a. deshalb zustande, weil Beschéftigte des Studiodienstle sters aus Projekten mit
anderen Unternehmungen bekannt sind.

Das kompetente Beziehungsmanagement dieses Studiodienstleisters, eine Ressource, das die
Sdektion geeigneter Mitarbaiter einschlield, ist Bads einer |&ngerfristigen Kooperation. Die
Organisation der Zusammenarbeit zwischen Grundy UFA und dem Studiodiengtleister erfolgt
sogar mit Blick auf den Sender und die anderen Unternehmungen im Projektnetzwerk, z.B. die
anderen vom Studiounternehmen beauftragten Diendle ser.

Bei der Ausgestaltung der K ooperationshbeziehung mit dem Studiodiendgtleister setzt die Unter-
nehmung — netzwerktypisch — nicht nur auf K ooperation, sondern auch auf Wettbewerb. Aber
aufgrund der von ihm bewiesenen Expertise wird der Studiendienstleister zu einem ,, preferred
partner” (Produzent 16) und a's solcher in weiteren Internationaiserungsschritten bevorzugt,
zuma er auch in anderen Landern Niederlassungen betreibt und deshab Uber die Ressource
,Internationdiserungsarfatrung’ verfligt. Andere Unternehmungen, die diesen Schritt nicht mit
Grundy UFA gegangen sind, haben nun im internationden Geschéft einen Wettbewerbsnachtell.
Um diesen zu kompeng eren, waren Beziehungsnvedtitionen erforderlich. Zugleich zeigt dieses
Beigpid, dass die Machtverhditnisse dynamisch sind, denn die Ressource ,, preferred partner” und
die daraus resultierende Beziehung kann der Studiodienstleister zur Stabiliserung der Geschéfts-
beziehung zu Grundy UFA nutzen und in anderen Beziehungen verwerten, z.B. well er ent-
sprechende Stlickkostenvorteile in Ungarn oder gar europawelit realiseren kann.

Grundy UFA greift beim Markteintritt in Ungarn aul3er auf die Beziehung zum Studiodienst-

leister auf weltere, dlerdings bereits etablierte Netawerkbeziehungen zuriick. Beispielsweise
arbeitet Grundy UFA mit seinem Wirtschaftsprifer zusammen, well dieser auch ein Biro vor Ort
betreibt. Ahnliches gilt fiir Beziehungen zu Anwaltskanzleien der Konzernmutter, die wiederum
entweder Niederlassungen oder Kooperationspartner in Ungarn haben, denn ,,wenn der einen
Partner in Ungarn hat, dann weil3ich, dass das kein,crook’ ist* (Produzent 16). Der Markteintritt
in Ungarn wird durch die Netawerkentwicklung und Nutzung anderer Netzwerkbeziehungen im
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Prozess des Markteintritts damit zu einem kollektiven Eintritt in das Feld, um ,vor Ort* Produk-
tionsnetzwerke auf- und auszubauen — oder in Kurzform: zu enem kol lektiven Netzwer keintritt.
Der Soap-Produzent betritt den neuen, noch unreifen Markt nicht dsisolierte Unternehmung,
sondern nutzt direkt im Heilmatmearkt etablierte Beziehungszusammenh&nge beim Eintritt in neue
Mérkte. Mehr noch: Ergt die Rekrutierung von Akteuren aus dem Netzwerkzusammenhang er-
moglicht in diesem Geschéft den erfolgreichen (kollektiven) Eintritt in audandische Mérkte.

Die Uberwindung des, cultural discount’ erfolgt in diesem Fall, dhnlich wie beim Formatexport
von fiktionaen Produkten, nicht durch eine einfache Adaption, denn

»adaptiert werden ist zu wenig. Neu erfunden werden it richtiger, ..., umen Ver-
gandnis fir die andere Kultur zu kriegen, fir andere Verhdtensmuster, dass man
begreift, wie man das Grundmodell umsatzen muss in Charaktere und Verhdten der
Schauspieler. Die Storylines und die Darstellung, das Menschenbild it wichtig.
Jedes Md ein eigenes’ (Produzent 15).

Die daftir notwendigen kulturellen Kompetenzen erlangen Fernsehproduzenten durch die Zusam:
menarbeit mit Akteuren vor Ort im Projektnetzwerk. Die Internationdiserung mittels der Griin-
dung einer Audandsniederlassung und die damit verbundene Entbettung aus eénem organisgtio-
naen Feld und die Einbettung in ein anderes — eben der Markteintritt a's kollektiver Netzwerk-
@ntritt — wird zu eénem Uber den konkreten Einzelfdl hinaus weisenden Korezept, denn ,,wir
haben das heute auch noch in anderen Markten vor* (Produzent 15). Andere, z.B. US-amerika-
nische Fernsehproduzenten, haben dafiir schon explizite Regeln entwickdt. Fir sie gilt die
Regd: Organisation der Praktiken und Beziehungen entsprechend dem Reifegrad des Marktes.
Das heil}, der Markteintritt erfolgt in unreifen Méarkten as kollektiver Netzwerkeintritt; in reifen
Mérkten geschieht er d's Netzwerkeintritt — und dies gilt auch fir andere Produkte, z.B. TV-
Movies oder Fernsehserien.

Die Anayse des kollektiven Netzwerkeintritts von Grundy UFA bliebe unvollsténdig, wenn

nicht Beziehungen in die Untersuchung des Markteintrittsorozesses einfléssen, die die CLT-UFA
und heute die RTL-Group ds MuttergesdIschaft unterhdt und auf die Grundy UFA deshdb —im
Konzern, und zwar auch jensaits der Konzernbeziehung zum Sender — zugreifen kann. Denn

,die CLT i, weil Se eben internationa aufgestdllt ist, Ansprechpartner fir Spezid-
fragen. Die haben dort Zentrd abtellungen [etwa fir Rechtsfragen], die man dann
ansprechen kann. Die wissen dann vidlecht in Detailfragen nicht Bescheid, kdnnen
dann aber wieder Ansprechpartner vermitteln® (Produzent 16).

I nsbesondere die internen wie externen Beziehungen des Konzerns werden zur Ressource im
Markteintrittsprozess. Dies erklért zumindest partiell, warum vor dlem Grof3unternehmungen fir
die Internationaisierung in Frage kommen bzw. warum internationde Aktivitéten fir mittel-



sténdische Unternehmungen besonders schwierig sind, auch wenn die Content- Produktion kein
besonders kapitdintensives Geschéft idt.

Trotz des kollektiven Netzwerkentritts und des untibersehbaren Einflusses des Konzernzu-
sammenhangs auf die Netzwerkkoordination kommt den Akteuren ,vor Ort’ eine zentrde
Bedeutung zu, denn ,,ohne Geschichten, ohne Regisseure, ohne Schauspider konnen wir gar
nicht leben” (Produzent 16). Damit sind die Ressourcen Aushildungsingtitutionen, Theater und
Autoren im organisationalen Feld angesprochen, auf die Grundy UFA notwendig, selbst im
Lichte desba Sogps rdldtiv integrierten Produktionssystems zugreift. Zu diesen Organisationen
unterhdt e (Netzwerk-) Beziehungen, koordiniert die entsprechenden Interaktionen vor dlem
in Hinblick auf den dauerhaften Beziehungszusammenhang. Die Bedeutung der einzelnen
Beziehungen variiert dlerdings mit der Relevanz der Uber Se abgesicherten Ressourcenfliisse,
Beigpidsweise gilt, dass ,, die Beziehungen zu Theatern besonders eng sind, well dort die besten
Schauspieer snd* (Produzent 19). Der Markteintritt und die damit verkntpfte Internationali-
serung der Soap-Produktion ist somit ein Beispid dafir, wie internationd tétige Unternehmun:
gen auf Akteure in organisationalen Feldern zugreifen, die Beziehungen zu ihnen verwerten und
—wiewir gesehen haben — ihre Praktiken transformieren. Zugleich zeigt das Beispid Grundy
UFA in Ungarn, dass auch in unrefen Mérkten organisationale Felder bestimmte Voraus-
setzungen erfllen miissen, damit Uberhaupt eine Produktion méglich ist, und dass esim Zuge
eines Marktentritts nicht ausreicht, nur auf die Sender- Produzenten-Beziehung oder alge-
meiner: auf die dyadische Beziehung zwischen Endabnehmer und Zulieferer zu reflektieren.

4.3. Refeund Rickkopplung: Zum Wandel der vernetzten organisationalen Felder

Grundy UFA hat heute in Ungarn eine substanzidle Marktprésenz aufgebaut und damit den
Markteintritt abgeschlossen. Das ungarische Tochterunternehmen ist, aufgrund des hohen
Produktionsvolumensin der Daily Sogp-Produktion, gréfdter ungarischer Fernsehproduzent und
erreicht mittlerweile auch bei der rdlevanten Zuschauergruppe eine hohe Akzeptanz:

»ES hat Ziemlich lange gedauert, biswir die Zuschauer Uberzeugt hatten. Wir haben
jetzt tellwe se bis zu 50% Marktanteil, was wiederum dazu fiihrt, dass der andere
grof3e private Sender zu uns kommt und sagt: , Wir wollen auch etwas haben'*
(Produzent 16).

Der Erfolg in ener Geschéftdbeziehung generiert neue Chancen und — sofern die Akquise
erfolgreich verlauft — neue Netzwerkbeziehungen. Zugleich gilt: ,,Das hat Scherlich den Wett-
bewerb erheblich veréndert” (Produzent 16), und zwar nicht nur unter den Fernsehproduzenten,
sondern be spiel sweise auch fir die Studiodienstleister, denn nach dem kollektiven Netzwerk-
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entritt von Grundy UFA und seinem Studiodienstleister verbreitet sich das Wissen um die
Studiodienstieistungen im organisationalen Feld. Die Folge davon i, ,,dass wir mit den
Studiodienstleistern ganz klar Uber Preise verhandeln, dass Se sich im Wettbewerb befindernt’
(Produzent 19). Gleichzeitig belegt das die Dynamik der Machtverhdtnisse im organisationaen
Feld der Fernsehproduktion in Ungarn. Zwar verandert sich die Qualitét der Beziehung noch
nicht von einer dominant netzwerkférmigen zu einer marktlichen Beziehung, denn ,,man

wechsdt das Studio nicht wie ein Hemd"* (Produzent 19). Aber das Ende des Monopols des
Studiodiengtleisters in der Soap-Produktion in Ungarn deutet Sch an und zeigt, dasssich die
Praktiken der ungarischen Fernsehproduktion stérker denen im reifen deutschen Markt annghern.

Die Ergénzung des organisationden Felds und der damit verbundene Reifungsprozess der
ungarischen Fernsehproduktion, eine Form des Wandd's organisationaler Felder durch Inter-
nationaliserung und Vernetzung, verandert die Akteurskongtelation und 10t weiteren Wandel
im organisationalen Feld der ungarischen Fernsehproduktion aus. Beispielsweise verdndern sich
die Praktiken der Fernsehproduktion, weil das Wissen Uber das Produktionssystem in das
organisationale Feld eingefuinrt, mit bestimmte, durch Regul ationen bedingten Modifikationen
eingebettet wird und die Beschéftigten im Zuge der Einbettung entsprechend (re-)qudifiziert
werden. Dies schlief3 z.B. das arbatstellige Drehbuchschreiben und die Einfiihrung hochgradig

arbeitseliger Produktionsprozesse ein.

Der Wandd im organisationden Feld durch Internationdiserung ist nicht auf Ungarn be-
schrankt, sondern wirkt auf das organisationale Feld der deutschen Fernsehproduktion zuriick.
Dieslésst 9ch exemplarisch am Einsatz neuer Technologien zeigen, die in die deutsche Fernt
sehproduktion wieder eingebettet werden. Denn aufgrund des weitaus geringeren Werbeaufkom-
mensin Ungarn experimentiert Grundy UFA mit dem Einsatz neuer Kamerasysteme, die weitaus
preiswerter snd als die bidang eingesatzten und setzt Se zukinftig auch in anderen Mérkten,

z.B. dem deutschen Markt, ein. Die Internationdisierung ermoglicht so ein Lernen und die damit
verbundene Optimierung von Arbeitsablaufen im Produktionssystem. Beim Eintritt in waltere
Audandsmérkte dirfte sich dieser Lernprozess fortsetzen. Beipielsweise plant Grundy UFA
»&ne B-Verson von industriellen Programmen ..., o fir die Lénder mit einem niedrigen
Werbeumsatz* (Produzent 15) und Zuschauern, die eine weniger wertige Produktion tolerieren.
Die systematische Auswertung der Erfahrungen der Tochterunternelmung im Audand macht
Grundy UFA zu einer lerenden (multinationalen) Unternehmung.*® Die Netzwerkbeziehungen,
die die Tochterunternehmen mit dem organisationden Feld , vor Ort’ verbinden, sind eine
entscheidende V oraussetzung dafur.
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Der Maktentritt, und zwar gleichgtiltig in welchem Modus er redidert wird, erfolgt wegen der
in dieser Branche hohen , cultura discounts und der dominanten Organisation der Content- Pro-
duktion in Projektnetzwerken notwendig ds Netzwer keintritt. Dieser geschieht, indem dieihre
Aktivitéten internationdiserenden Fernsehproduzenten enge Beziehungen zu Sendern und
Diendleigtern , vor Ort” aufbauen und Gber das unmittelbare Projektnetzwerk hinaus Beziehun-
gen zu wichtigen Akteuren im organisationalen Feld knipfen.

Eine wirksame Form des Markteintritts in unreife Mérkte ist die des kol l ektiven Netzwerken-
tritts. Dieser erfolgt, indem die internationdiserende Unternehmung gemeinsam mit anderen
Unternehm(ung)en in den Markt eintritt und dort die erforderlichen Beziehungen kniipft. Auf
diese Weise wird gleichzeitig ein Export des Produktionssystems und eine Anpassung an die
nationalen Konsumgewohnheiten redisert.

Sdbgt die Internationalisierung der Soap- Produktion, die in einem relativ geschlossenen Produk-
tionssystem erfolgt, kann nicht ganzlich auf Unterstiitzung aus dem organisationalen Feld des
Zidlandes verzichten. Denn diese erfolgskritischen Ressourcen, insbesondere die Fahigkeit zur
Uberwindung des , cultural discount*, sind in diesem organisationalen Feld eingdlagert, und nur
durch das Knipfen entsprechender (Netzwerk-) Beziehungen kdnnen sein den Zugriff der Sch
internationaiserenden Produktionsfirma gelangen. Dies gilt in analoger Weise auch fir interna-
tionale Koproduktionen und die Griindung von Audandsniederlassungen in reifen Mérkten, bel
denen der Markteintritt ebenfdls ds Netawerkentritt erfolgt, aber auch in anderen von , cultura
discounts betroffenen Industrien wie der Content- Produktion fiir das Internet.**

Die Befunde zum Markteintritt as (kollektiven) Netzwerkeintritt haben praktische Konsequen+
zen auch fur andere projektbasierte Industrien wie das System- und Anlagengeschéft, die Bauin-
dustrie und viele Diengtleistungsbranchen. Sdbst in weniger projektgetriebenen, gleichwohl
ebenfdls wissensintensiven und durch hohe 6konomische Unscherheiten belasteten Branchen,
wie zum Beispid der Biotechnologie, idt die Einbettung in die vernetzten organisationaen
Felder ,vor Ort’ eine grofe Rolle*? In diesen geht es zwar weniger um die Uberwindung eines
,culturd discounts asum die Sicherstedllung von technologischer Kompetenz und Verlésdich
keit im auslandischen Markt. Auch fir Unternehmungen in diesen Branchen ergibt Sch die Kon
sequenz, die Fahigket zur Internationaisierung ganz wesentlich auf eine relational e Kompetenz
aufzusetzen. Diese bezieht Sch daba zum einen auf die Entwicklung der Projektnetzwerke der
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Produktion im Audand. Zum anderen rekurriert sie auf Uberlegungen, Beziehungen im Inland
zu aktivieren, um Se fur einen kollektiven Netzwerkentritt ins aud 8ndische Feld zu nutzen. Eine
solche ,, dynamic capability“ * gilt es, fiir sich selbst zu entwickeln und bei der Wahl der Partner
asen (wateres) Sdektionskriterium zu beachten. Erst indem sich Unternehmungen in organisa-
tionale Felder — nicht zuletzt durch einen kollektiven Netzwerkeintritt — kompetent einbetten und
auf die dort vorhandenen Ressourcen zugreifen konnen, tberwinden sedie, liability of
foreigness** und verschaffen sich eventuell gar relevante Wettbewerbsvorteile. Diese konn(t)en
— 50 unser Eindruck aus der Fernsehindustrie — noch besser genutzt werden, wenn die (fokaen)
Unternehmungen in den Projektnetzwerken einen Transfer dieser Ressourcen inihren
Heimatmarkt reflexiver scherstdlten und dabel das Zusammenspiel von Konzern- und Netz
werksteuerung starker beachteten.
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