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Einfihrung






Manfred Kops

EinfiUhrende Bemerkungen des Herausgebers

Das Symposion anlaBlich des zehnjahrigen Bestehens des Instituts fur Rundfunk-
okonomie widmet sich der Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk.
Das Thema ist alt und aktuell zugleich: Alle offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
in Deutschland haben seit ihrer Grindung Verfahren zur Steuerung ihrer Programm-
produktion entwickelt und verfeinert, um sicherzustellen, dal} die Programme dem
offentlich-rechtlichen Auftrag entsprechen und dal} zugleich bei ihrer Herstellung
oder Fremdbeschaffung das Gebot der Wirtschaftlichkeit beachtet wird. Die gewahl-
ten Losungen variieren dabei mit der Art und GroRRe der Anstalten, den (regional un-
terschiedlichen) Moglichkeiten, privatwirtschaftliche Produzenten einzubeziehen, und
den unterschiedlichen anstaltsinternen Organisationsstrukturen, aber auch mit schwe-
rer objektivierbaren Faktoren, wie z. B. den unterschiedlichen Auffassungen zur Aus-
legung des offentlich-rechtlichen Programmauftrags oder zur Leistungsfahigkeit al-
ternativer innerbetrieblicher Steuerungsverfahren.

Bei der aktuellen Diskussion steht besonders der letztgenannte Gesichtspunkt im
Vordergrund: Verschiedene Anstalten, allen voran das ZDF und der MDR, erachten
den Markt als ein Steuerungsverfahren, dessen Vorteile sie auch bei der Produktion
offentlich-rechtlicher Programme verstarkt nutzen wollen; hohere Effizienz und Eigen-
verantwortlichkeit (hier: der Programmproduzenten und -planer), kirzere Entschei-
dungswege und geringere Entscheidungskosten sind hier die Stichworte. Diese An-
stalten haben folglich vermehrt marktliche Steuerungselemente (etwa die Wertsteue-
rung, die dezentrale — redaktionsbezogene — Budgetierung und das sogenannte Out-
sourcing) in ihre Programmproduktion einbezogen. Andere Anstalten, wie z. B. der
NDR, bezweifeln demgegenuber, dal} die Voraussetzungen fur eine Marktsteuerung
der offentlich-rechtlichen Programmproduktion erfullt sind bzw. daf die Leistungsfa-
higkeit des Marktes hoher ist als diejenige der im oOffentlich-rechtlichen Rundfunk tra-
ditionell dominierenden Steuerungsverfahren (Plan und intrinsisch motivierte Selbst-
steuerung); diese Anstalten setzen folglich weiterhin auf Elemente der nichtmarktli-
chen Steuerung (etwa die Mengensteuerung, den Kontrahierungszwang und die Ei-
genproduktion). Wiederum andere Anstalten stehen zwischen diesen beiden ,Lagern®.
Sie sind bezuglich der relativen Bedeutsamkeit marktlicher und nichtmarktlicher Steue-
rungselemente unsicher und weniger different und mochten sich bei der Fortentwick-
lung ihrer Produktionssteuerungsverfahren die Erfahrung der vorgenannten Anstal-
ten zunutze machen.

Die foderative Struktur des deutschen offentlich-rechtlichen Rundfunks erlaubt einen
solchen Systemwettbewerb. Unterschiedliche und neue Losungen konnen dabei
durch einzelne Anstalten, sozusagen als small-scale Experimente, erprobt werden.
Darin liegt einer der Vorteile des Foderalismus, der, zusammen mit anderen Vortei-
len (Vielfalt, Machtteilung, Anpassung an — regional unterschiedliche — Praferenzen
etc.), nicht zu Ubersehende Nachteile dieser Organisationsstruktur ausgleichen und
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uberkompensieren kann. Allerdings kann sich dieser Vorteil nur entfalten, wenn die
von den Mitgliedern des foderativen Verbunds entwickelten Lésungen miteinander
konkurrieren — und die Mitglieder auch bereit sind, fremde Lésungen oder Lésungs-
elemente, die sich als Uberlegen erweisen, zu Ubernehmen.

Mit dem anlaBlich seines zehnjahrigen Bestehens veranstalteten Symposion mochte
das Institut fur Rundfunkdkonomie einen solchen Wettbewerb unterstitzen: Die von
den einzelnen Anstalten entwickelten Produktionssteuerungsverfahren sollen darge-
stellt und miteinander verglichen werden — eine Aufgabe, die der 6ffentlich-rechtliche
Rundfunk selbst nicht immer wahrnehmen kann, weil ihm die hierfur erforderliche
zentrale Ebene fehlt und weil die zwischen den Anstalten bestehende (prinzipiell
richtige) Rivalitat einen solchen Informationsaustausch hemmt; vielleicht aber auch,
weil die Anforderungen des ,Alltagsgeschafts® den Mitarbeitern der Anstalten keine
Zeit fUr einen solchen Informationsaustausch lassen. Um so mehr freut es uns, da®
alle angesprochenen Anstalten sich bereit erklart haben, die von ihnen entwickelten
und favorisierten Lésungen darzustellen und einem kritischen Vergleich auszuset-
zen.

Danken mochte ich an dieser Stelle auch den Mitarbeitern des Instituts fir Rund-
funkokonomie, die mich bei der Vorbereitung und Durchfihrung unserer Veranstal-
tung unterstitzt haben: den Herrn Dipl.-Kfm. Dirk Walter, stud. rer. pol. Christian
Brem, Gert Schafer und Alex Khabjuk sowie Frau stud. rer. pol. Evelyne Ibrom sowie
— nicht zuletzt — Frau Irmgard Fichtner, die als Mitarbeiterin des Lehrstuhls von Prof.
Schellhaald uns immer geholfen hat, wenn ,Not am Mann“ war.



Gunter Sieben

Begriflung zum Jubildumssymposion

Sehr geehrte Damen und Herren, das Institut fur Rundfunkdkonomie feiert in diesen
Tagen sein zehnjahriges Bestehen: Vor fast exakt zehn Jahren, am 2. 10. 1990,
wurde der ,Verein zur Forderung der Forschung auf dem Gebiet der Rundfunkoko-
nomie“ der Tragerverein des Instituts, ins Vereinsregister eingetragen.

Zusammen mit Professor Hansmeyer, dem mittlerweile emeritierten Direktor des
Seminars fur Finanzwissenschaft dieser Universitat, haben wir damals in enger Zu-
sammenarbeit mit dem Westdeutschen Rundfunk das Institut aus der Taufe geho-
ben. Die enge Verbindung zu den dort mafRgeblich am Aufbau beteiligten Personen
blieb Uber alle Jahre bestehen, insbesondere zum damaligen — und heutigen — Vor-
sitzenden des WDR-Rundfunkrates, Herrn Gratz, der heute Nachmittag zum Abschluf3
der Veranstaltung ebenfalls ein Gruf3wort an uns richten wird, zum damaligen — und
heutigen — Verwaltungsdirektor des WDR, Herr Prof. Seidel, und zum damaligen und
heutigen Leiter der Hauptabteilung Finanzen des WDR, zugleich Vorsitzender des
Fordervereins, Herr Walter Wossner.

Das Institut war damals das erste und einzige, das sich ausschlieRlich mit Fragen
der Rundfunkokonomie befaldte. Im Ruickblick war dies sicher eine richtige Aufgaben-
setzung, war der Rundfunk- und Mediensektor doch — gerade auch fur Koln und
Nordrhein-Westfalen — im letzten Jahrzehnt einer der am starksten wachsenden
Wirtschaftsbereiche. Unserem Institut sind dadurch auch im Bereich der Lehre und
Forschung erhebliche Aufgaben zugewachsen, die wir angenommen haben. Derzeit
befinden wir uns allerdings inhaltlich in einer Phase der Umorientierung, weil durch
die Veranderungen in der Verbreitungstechnik und im Nutzungsverhalten elektroni-
scher Dienste der Rundfunk nicht mehr eindeutig abgegrenzt werden kann und von
daher auch die Inhalte der Rundfunkdkonomie neu und weiter gefalt werden mus-
sen, etwa im Sinne eine Okonomie elektronischer Dienste oder - noch weiter - einer
Okonomie der visuellen Medien. Ich freue mich deshalb um so mehr, daR mit Herrn
Kollegen Schellhaal3, der 1997, zunachst als Mitdirektor und dann als Nachfolger von
Herrn Hansmeyer ins Direktorium unseres Instituts eingetreten ist, die gesamtwirt-
schaftliche und ordnungspolitische Sichtweise unserer Arbeiten gestarkt worden ist.

Traditionell hat innerhalb der Forschungs- und Lehraufgaben unseres Instituts aller-
dings die Betriebswirtschaftslehre der o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten im
gesamten Jahrzehnt seines Bestehens einen hohen Stellenwert eingenommen. Das
erklart sich sicher zum einen aus dem besonderen Interesse, den der Westdeutsche
Rundfunk als einer unserer Grundungsforderer an dieser Thematik hat; es erklart
sich zum anderen auch aus meinen Arbeitsschwerpunkten als (friherem) Direktor
des Seminars fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und fur Wirtschaftspriafung.
Insofern schliel3t das Tagungsthema ,Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen
Rundfunk, das wir uns fur unsere Jubilaumsveranstaltung gewahlt haben, den Kreis
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zu einem der ersten und wichtigsten Forschungs- und Lehrschwerpunkte unseres
Instituts. In unserer Beschaftigung mit dieser Frage haben wir seit langerem den
Eindruck gewonnen, dal} gerade diese Thematik eine ausfuhrliche Behandlung ver-
dient, innerhalb derer die Ergebnisse der betriebwirtschaftlichen Forschung und die
praktischen, zum Teil unterschiedlichen Erfahrungen und Lésungen der o&ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten miteinander zusammengebracht werden. Dieser Ein-
druck wurde bestatigt durch Gesprache, die ich mit Mitarbeitern des NDR, vor allem
mit dem Verwaltungsdirektor des NDR, Herrn Lampe, fihren konnte, als ich im letz-
ten Jahr zusammen mit der GEBERA und Mitarbeitern des Rundfunkinstituts ein
Gutachten zur Produktionssteuerung des NDR erstellt habe.

Ich freue mich sehr, dal} es mir, zusammen mit Herrn Dr. Kops, dem Geschaftsflih-
rer unseres Instituts, der auch die aufwendige organisatorische Vorbereitung dieses
Jubildumssymposions Ubernommen hat, gelungen ist, ,hochkaratige“ Referenten fur
diese Thematik zu gewinnen: zum einen von Seite der Wissenschaft Herrn Frese,
einen betriebswirtschaftlichen Kollegen unserer Fakultat, der sich als Direktor des
Seminars fur Allgemeine BWL und Organisationslehre seit langem mit Fragen der
Produktionssteuerung wissenschaftlich befal3t hat und der das Einfuhrungsreferat
mit dem Thema ,Die Produktionssteuerung offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
im Spannungsverhaltnis von Markt und Plan“ halten wird, zum anderen die Produk-
tions- und Programmchefs der grofen o&ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, die
sich innerhalb lhrer Hauser mit der Frage der Produktionssteuerung intensiv befal3t
haben und die hier im Verlauf des Symposions zu uns sprechen werden. Dabei wird
deutlich werden, dal} innerhalb der Rundfunkanstalten bereits sehr ausgefeilte —
wenngleich auch recht unterschiedliche — Lésungen entwickelt worden sind, die zum
Teil weit Uber das hinausgehen, was an den Hochschulen zu dieser Thematik gelehrt
wird.

Wir méchten mit unserer Veranstaltung zum Gedankenaustausch zwischen theore-
tischer Forschung und Praxis in dieser — fur die Rundfunkanstalten wichtigen — Fra-
ge beitragen, sozusagen auch den in den Anstalten fur diese Fragestellung Verant-
wortlichen einmal die Mdglichkeit geben, sich zurlickzulehnen (das Fernsehen ist ja
bekanntermalen ein ,lead back-medium®, obwohl die mit seiner Gestaltung befalten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Rundfunkanstalten dies moglicherweise anders
sehen, weil sie unter den Restriktionen des ,Alltagsgeschafts allzu selten die Mdglich-
keit haben, sich einmal ,zurlckzulehnen®, um grundlegende Fragen mit dem ndtigen
Abstand zu Uberdenken). Ich hoffe und denke, dal} unsere Veranstaltung hierzu, auch
in den zwischen den Vortragen eingeplanten Pausen und bei dem abschlieend statt-
findenden kleinen Umtrunk, hinreichend Gelegenheit bietet.
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0. Vorbemerkungen

Fragen der Produktionssteuerung und Probleme des wirtschaftlichen Einsatzes von
Ressourcen zur Erstellung von Gatern und Dienstleistungen gehéren zum Kern der
Betriebswirtschaftslehre. Problemstellung und Losungsweg sind unabhangig von der
Tragerschaft: Fur den privatwirtschaftlichen Industriebetrieb gelten dieselben Anfor-
derungen und Herausforderungen wie fur den 6ffentlich-rechtlichen Dienstleister.

Das Thema ist keineswegs neu; es beschaftigt Wissenschaft und Praxis seit der
Ablésung handwerklich gepragter Produktionsweisen durch den modernen industriel-
len Grol3betrieb in der ersten Halfte des 19. Jahrhunderts. Auch die gegenwartig dis-
kutierten Instrumente zum Umgang mit Steuerungsproblemen sind nicht erst das
Produkt des 20. Jahrhunderts, sondern ebenfalls bis in die Anfange der industriellen
Produktion zurickverfolgbar. Bereits zu diesem Zeitpunkt schufen zunehmende Kom-
plexitdt und GrolRe der Betriebe die Notwendigkeit, das auf Omnipotenz und Omni-
prasenz des Handwerksmeisters und breiter Qualifizierung der Gesellen beruhende
Steuerungskonzept an die gewandelten Anforderungen des Industriebetriebes anzu-
passen. Bemerkenswerterweise stand am Beginn entsprechender Adaptionsprozes-
se der Markt (vgl. zum folgenden Frese 1992, S. 37 ff.). Die Leitungen der Unterneh-
mungen, die zunachst keine angemessenen organisatorischen Konzepte und In-
strumente besallen, um den neuen Herausforderungen zu begegnen, schlossen mit
Meistern und Vorarbeitern, so genannten Contractors, Vertrage ab, welche diese
verpflichteten, gemeinsam mit den ihnen zugeordneten Arbeitern zu vereinbarten
Preisen bestimmte Produktionsleistungen in eigener Verantwortung zu erbringen. Ahn-
liche Uberlegungen lagen den ersten Experimenten mit einem dem heutigen Profit
Center-Konzept vergleichbaren Abrechnungssystem mit bereichsbezogenen Erfolgs-
ausweisen zu Grunde. Es wurde bei der US-amerikanischen Waffenfabrik ,United
States Army’s Armors at Springfield“ in der ersten Halfte des 19. Jahrhunderts einge-
fuhrt. Mit dem Aufkommen einer neuen Managementbewegung, der ,wissenschaft-
lichen Betriebsfihrung® (Scientific Management), anderte sich die Situation grundle-
gend. Der Wandel 4uRerte sich vor allem in der Ubernahme von Managementauf-
gaben durch den Ingenieur. Hiermit begann die methodische Auseinandersetzung
mit Fragen des Managements und insbesondere mit solchen der Organisation. Die
vom 'Scientific Management' propagierte Antwort auf die neuen Herausforderungen
komplexer Industriebetriebe hiel3 Planung. Seit dieser Zeit dulierten sich die Fort-
schritte der modernen Managementlehre vor allem in der Entwicklung immer lei-
stungsfahigerer Planungsmethoden.

Demgegenuber sind die gegenwartigen Tendenzen, den Markt in die Unternehmung
hereinzuholen und marktliche Steuerungs- und Anreizmechanismen im Unterneh-
men zu etablieren, von der Einschatzung des Managements gepragt, dal} der Lei-
stungsfahigkeit der Planung Grenzen gesetzt sind. Die skizzierten Entwicklungsten-
denzen sind Anlal3, im vorliegenden Beitrag die Produktionssteuerung o6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkanstalten mit Blick auf das Spannungsverhaltnis zwischen Markt
und Plan zu betrachten.
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Die folgende betriebswirtschaftliche Analyse aktueller Konzepte zur Gestaltung der
Produktionssteuerung in offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten konzentriert sich
auf die Beantwortung von funf Fragen:

1. Welche Ziele werden mit den neuen Konzepten der Produktionssteuerung verfolgt?

2. Welche Steuerungsinstrumente gibt es und wie sind sie betriebswirtschaftlich zu
beurteilen?

3. Wie weit kdnnen Produktionsprozesse in offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
uber interne Markte gesteuert werden?

4. Was kann die ,Budgethoheit” flir Programmbereiche bewirken?

5. Welche Fragen sollte die Leitung o6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten vor (not-
wendigen) Experimenten mit neuen Steuerungskonzepten stellen (und beantworten)?

Offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten erstellen Dienstleistungen fiir einen Markt
mit besonderen Eigenschaften, die bei der hier zu behandelnden Fragestellung je-
doch nicht naher betrachtet werden mussen. In Abb. 1 sind die fur die Produktions-
steuerung im Sinne einer Planung der Realisationsaktivitaten, deren Uberwachung
unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten sowie der Durchfihrung eventuell erforder-
licher Anpassungsmallnahmen wichtigen Komponenten vereinfacht dargestellt. Aus
dem gesamten Komplex der Strukturen und Prozesse einer Rundfunkanstalt interes-
siert im weiteren nur der Kern des Wertschopfungsprozesses. Im Programmbereich,
in den Redaktionen werden die Programmleistungen, d. h. die Sendungen, konzi-
piert. Sie werden nach Auftragserteilung durch den Programmbereich im Produk-
tionsbereich umgesetzt. Die Erstellung der Programme kann durch Ruckgriff auf ei-
gene Produktionskapazitaten erfolgen (Insourcing); es kann aber auch auf Dienstlei-
stungen von externen Anbietern zurickgegriffen werden (Outsourcing).

Abbildung 1:
Modell der Produktionssteuerung

EXTERNE DIENSTLEISTUNGEN

L N
|: AUFTRAGE
1

PROGRAMME PRODUKTION

OFFENTLICH-RECHTLICHE RUNDFUNKANSTALT

UMWELT / MARKTE
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Die Schwierigkeit einer optimalen Gestaltung des betrieblichen Wertschépfungspro-
zesses liegt vor allem in der Berlcksichtigung der vielfaltigen Interdependenzen zwi-
schen den Entscheidungen uUber Programmstruktur, Nutzung vorhandener Produk-
tionskapazitaten und "Zukauf" von externen Dienstleistungen. Zur Frage, wie das kom-
plexe Gestaltungsproblem geldst werden kann, gibt es eine umfangreiche betriebs-
wirtschaftliche Literatur. Modelle, welche samtliche Zusammenhange umfassend
quantitativ abbilden und optimale Lésungen anstreben, stolien schnell an methodi-
sche Grenzen. Die in der Praxis vorherrschenden Ldosungen beruhen deshalb auf
vereinfachenden Annahmen. Solche die Komplexitat reduzierenden Prinzipien ma-
chen die Probleme handhabbar; ihre Verwendung schliet den Einsatz quantitativer,
computergestutzter Planungsmodelle aber keineswegs aus.

Ein Prinzip der Problemvereinfachung ist flr die weitere Analyse zentral: Bei allen
Planungen von realistischer Grélienordnung werden in den o&ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten wie auch in Unternehmungen anderer Branchen, z. B. in Indu-
striebetrieben, Programmentscheidungen bis zu einem gewissen Grade von den
nachfolgenden Produktionsentscheidungen abgekoppelt. Mit anderen Worten: die
Produktion geht von gegebenen Programmen aus. Diese Trennung zweier zusam-
menhangender Aufgabenkomplexe stellt insbesondere an die Programmplanung
sehr hohe Anforderungen. Bei der Festlegung der Programme missen Annahmen
uber die verfugbaren (Realisations-)Kapazitaten getroffen werden, welche zwangs-
laufig auf Schatzungen beruhen. Deshalb sind bei der Umsetzung Detailanpassun-
gen zwischen Programmbereich und Produktion erforderlich. Ohne die Fahigkeit zur
Kooperation auf beiden Seiten lassen sich diese komplexen Abstimmungsprozesse
nicht bewaltigen. Die Kunst der Programmplanung besteht darin, trotz eingeschrank-
ter Kenntnis der Produktionsablaufe ein Programm zusammenzustellen, das einer-
seits bei moglichen Engpassen nicht zu aufwendige nachtragliche Anpassungsvor-
gange erfordert und andererseits nicht zu viele Kapazitaten ungenutzt [a3t.

Damit sind die im folgenden betrachteten Aufgaben der Produktionssteuerung in 6f-
fentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten hinreichend konkretisiert. Es geht darum, de-
finierte Sendeauftrage hinsichtlich vorgegebener Termine unter wirtschaftlichem Ein-
satz verfugbarer Ressourcen bei Wahrung bestimmter Qualitatsstandards zu erfll-
len.

1. Welche Ziele werden mit den neuen Konzepten
der Produktionssteuerung verfolgt?

Zur Herausarbeitung der im weiteren primar untersuchten organisatorischen Frage-
stellung, bei der es um die Integration von Einzelhandlungen zu einem abgestimm-
ten Gesamthandeln geht, empfiehlt sich die Unterscheidung zwischen Koordinations-
und Anreizanforderungen. Bei Fokussierung auf Koordinationsanforderungen wer-
den organisatorische Regelungen danach beurteilt, inwieweit sie den inhaltlichen
Aufgabenanforderungen gerecht werden. Von individuellen Einstellungs- und Verhal-
tensmerkmalen der einzelnen Einheiten wird weitgehend abstrahiert. Probleme wie
mangelnde Leistungsanstrengungen oder Fehlverhalten von Mitarbeitern bei der
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Entscheidungsfindung sind folglich aus der Betrachtung ausgeklammert. Die Anreiz-
perspektive thematisiert demgegentber explizit individuelle Verhaltensmerkmale der
Mitarbeiter und Moglichkeiten ihrer zielkonformen Beeinflussung durch Motivations-
mafnahmen. Allerdings existiert derzeit keine einheitliche Motivationstheorie. Es steht
vielmehr ein Konglomerat heterogener und zum Teil widerspruchlicher Einzelaussa-
gen zu verhaltenswissenschaftlichen Phanomenen mehr oder weniger unverbunden
nebeneinander, deren empirisches Fundament zudem brichig ist. Zur Bewaltigung
von Motivationsdefiziten ist deshalb ein Ruckgriff auf Annahmen, auf Glaubenssatze
und Uberzeugungen (Managementphilosophien) nétig, die sich nach Einschatzung
des Managements in der Praxis bewahrt haben. Entsprechend vielschichtig ist das
Spektrum der Auffassungen zur Motivationswirkung unterschiedlicher organisatori-
scher Regelungen.

Mit Blick auf vorstehende Unterscheidung kann die Produktionssteuerung in Rund-
funkanstalten zur Umsetzung von Programmentscheidungen als Koordinations- oder
als Anreizproblem betrachtet werden. Die oben beschriebenen Anforderungen an die
Planung der Wertschopfung, welche im (komplexitatsreduzierenden) Prinzip einer
Abkoppelung von Programm und Produktion ihren pragnanten Ausdruck finden, sind
dem Bereich der Koordination zuzuordnen. Es geht um Fragen wie die Abstimmung
zwischen Kapazitatsbedarf der Programmbereiche und Kapazitatsbereitstellung durch
die Produktionsbereiche sowie um die ,Optimierung“ des Produktionsablaufs. Nicht
thematisiert wurde bisher das Problem, auf welche Weise sichergestellt werden
kann, dal die richtigen Verhaltensanreize zum wirtschaftlichen Einsatz von Res-
sourcen gesetzt werden. Damit stehen nicht wie bei der Koordination Aufgaben und
technologische Sachzwange, sondern Personen mit ihren individuellen Einstellungen
und ihrem (nicht zwangslaufig gesamtzielkonformen) Verhalten im Mittelpunkt der
Betrachtung. Fur unser Thema geht es bei der Ausrichtung individuellen Verhaltens
auf 'offizielle' Ziele um zwei grol’e Komplexe — und das Stichwort in gestaltungsbe-
zogener Hinsicht ist ,Behavioral Accounting®.

e Zum einen gilt es, durch geeignete Anreize sicherzustellen, dal} die Produktions-
kapazitaten wirtschaftlich dimensioniert sind. Zu beeinflussen ist in diesem Zu-
sammenhang das Verhalten im Hinblick auf Investitions- und Desinvestitionsent-
scheidungen.

e Zum anderen muss sichergestellt werden, dal} die vorhandenen Produktionskapa-
zitdten auch wirtschaftlich ausgeschopft werden. Die Herausforderung liegt hier
vor allem im laufenden Kostenmanagement.

Die Sichtweise des vorliegenden Beitrags ist durch die Auffassung gepragt, daf die
gegenwartigen Restrukturierungen der Produktionssteuerung in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten primar durch das Anreizproblem bestimmt sind. Es geht um die
Steigerung wirtschaftlichen Verhaltens in allen (Programm- wie Produktions-)Berei-
chen. Damit rickt die Bewertung von unterschiedlichen Konzepten des ,Behavioral
Accounting” in den Fokus praktischen Handelns und wissenschaftlicher Analysen.
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Eine Bestatigung der These, dal} die Anreiz- und Verhaltensperspektive dominiert,
zeigt sich in Verlautbarungen aus drei der betroffenen Institutionen. Bis heute wirk-
same Impulse haben Diskussion und Aktivitaten durch Konzepte erhalten, welche in
GrolRbritannien Anfang der neunziger Jahre unter dem Begriff ,Producer Choice* fur
die BBC entwickelt und umgesetzt wurden. Zielsetzungen wie Bekampfung von Bu-
rokratie, Abbau ungenutzter Kapazitaten sowie Steigerung der Kosteneffizienz und
nachhaltige Freisetzung von Mitteln charakterisieren den Verhaltensakzent (vgl. Pet-
tigrew 1995). Die Reorganisation des ZDF (,Neuorientierung von Produktion und
Technik®) wird in einer 1997 erschienenen Schrift! mit Hinweisen auf die Ziele 'Ko-
stentransparenz', 'Kostendampfung' und 'verantwortliches Kostenverhalten' kommen-
tiert. Mehr Arbeitsdisziplin (z. B. vereinbarungsgemale Inanspruchnahme beantrag-
ter und zugewiesener Produktionskapazitaten) wird eingefordert, und durch Instru-
mente wie Kostenumlagen soll das Kostenbewuldtsein aller Mitarbeiter gesteigert
werden. Ein Blick in die ,Berichte der Produktionschefs Fernsehen“ der ARD (1998)2
komplettiert das Bild. Es finden sich Forderungen nach Erh6hung des Kostenbe-
wuldtseins, Forderung der Verantwortung flir Gesamtkosten und Eingrenzung der
Kapazitatsanforderungen durch die Redaktionen.

Bevor im nachsten Abschnitt die verfligbaren Steuerungsinstrumente erortert wer-
den, empfiehlt es sich, die bisher relativ pauschal eingefuhrte Forderung nach ,wirt-
schaftlichem Verhalten“ naher zu betrachten. Hier hinter verbirgt sich ein breites
Spektrum von Handlungsfeldern und EinfluRgréfien. Defizite im wirtschaftlichen Ver-
halten kdnnen ganz verschiedene Ursachen haben, und entsprechend vielschichtig
sind die Anforderungen an die Steuerung. In Abb. 2 sind durch Ruckgriff auf ein all-
gemeines Handlungsmodell finf mdgliche Bereiche, in denen dem Wirtschaftlich-
keitsprinzip nicht genlgende Verhaltensweisen auftreten kdnnen, erfal3t. Mit Blick
auf die Produktionssteuerung erfordern drei der ausgewiesenen potentiellen Pro-
blemfelder besondere Aufmerksamkeit. Hinsichtlich der Situationskomponente muf}
eine qualitativ und quantitativ angemessene Dimensionierung der vorgehaltenen Res-
sourcen gewahrleistet sein. Diese Aufgabe umschliel3t eine vorausschauende Inve-
stitions- und Desinvestitionspolitik sowie ein Blindel weiterer Mallnahmen wie zum
Beispiel mit Blick auf Personal die Sicherung der Qualifizierung durch Aus- und Wei-
terbildung. Die Handlungskomponente umfal3t den ganzen Komplex von Aktivitaten
(z. B. sparsamer Einsatz von Ressourcen, Leistungsanstrengung), welche auf die
Erstellung von Programmen und hierzu bendtigter Vorleistungen ausgerichtet sind.
Zustand der Ressourcen (Situationskomponente) und Art der Handlung (Aktivitats-
komponente) auflern sich in der Ergebniskomponente, d. h. in der Qualitat der er-
stellten Leistung und in den Kostenwirkungen des jeweiligen Ressourceneinsatzes.
Die Ergebnis- und die Aktivitatskomponente hangen in bezug auf letzteren Aspekt
eng zusammen. Eine Beurteilung der erbrachten Dienstleistung kann auf der Ergeb-
nis- oder auf der Aktivitatsebene erfolgen.

1 Kontakt. Zeitschrift der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des ZDF. Nr. 7, 1997.

2 Zukunft der ARD-Produktionsbetriebe Fernsehen. Berichte der Produktionschefs Fernsehen fur die
Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstalten (Juli 1998).
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Abbildung 2:
Potenzielle Leistungsdefizite
Bezugsgruppen Qualitéts- und Kosten-
zufrieden? anforderungen erfullt?

Erstellte
ERGEBNIS Umwelt / Markt Produkte/L eistungen

Art, Zeit, Intensitét,
- Umfang angemessen?

AKTIVITAT
Bedarf

richtig erfasst?
__rquditativ/
SITUATION quantitativ richtig
dimensioniert?

2. Welche Steuerungsinstrumente gibt es
und wie sind sie betriebswirtschaftlich zu beurteilen?

Unter ,Steuerung® wird im folgenden die Beeinflussung individuellen Verhaltens mit
dem Ziel einer Sicherung der Wirtschaftlichkeit verstanden. Den Kern jeder Steue-
rung bilden Vorstellungen (Vorgaben) Uber den angemessenen Ressourcenver-
brauch (,Soll-Grélen®). Deren Vergleich mit dem realisierten Ressourcenverbrauch
(,1st-GroRen®) erlaubt Aussagen Uber den Grad der Wirtschaftlichkeit.

Alle in der Praxis nachzuweisenden Steuerungskonzepte sind Mischformen aus fol-
genden drei Mechanismen, wobei in der Regel ein Mechanismus dominiert:

- Selbststeuerung,
- Plansteuerung,
- Marktsteuerung.

Die Unterschiede zwischen diesen drei Steuerungsmechanismen lassen sich her-
ausarbeiten, indem die jeweilige Vorgehensweise bei der Generierung der Soll-Gro6-
Ren betrachtet wird.

Selbststeuerung setzt in hohem Malde auf Wissen und Erfahrung der Beteiligten ,vor
Ort“. Fahigkeit und Bereitschaft der Bereiche, eigenverantwortlich Erfolgspotentiale
aufzubauen, Normen flr ihre wirtschaftliche Nutzung zu entwickeln und gegebenen-
falls im Anschlu} an Ergebnisriickkopplungen Anpassungsmaflinahmen einzuleiten,
bilden den Kern der Selbststeuerung.

Bei der Plansteuerung greift die Generierung von Soll-GroRen auf das methodische
Know-how von Experten (z. B. Zentralbereiche fur Arbeitsplanung) zurick. Mit dem
Anspruch einer analytischen Durchdringung des Wertschépfungsprozesses werden
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in der Tradition des eingangs erwahnten ,Scientific Management® Verbrauchsvorga-
ben formuliert. Das klassische Beispiel ist die Plankostenrechnung. In der Praxis be-
stehen bei Systemen der Plansteuerung Tendenzen, auch den Soll-Ist-Vergleich und
die sich daraus unter Umstanden ergebenden Anpassungsaktivitaten Zentralberei-
chen zu Ubertragen. Allerdings kdnnen die Aufgaben in diesen Steuerungsphasen
auch eigenverantwortlich von den Beteiligten wahrgenommen werden.

Die Soll-GroRen der Marktsteuerung werden nach dem Konzept des Benchmarking
aus dem externen Markt abgeleitet. Von den leistungsstarksten Marktteilnehmern,
insbesondere von Konkurrenten, die den Standard fur ,Best Practice“ setzen, wer-
den Leistungswerte als interne Verhaltensnormen Gbernommen. Grundgedanke die-
ses Mechanismus ist das Prinzip, Handlungen im engen Kontakt zum Markt und
Uber einen standigen Vergleich mit marktlichen Alternativen zu steuern. Die Ermitt-
lung marktbezogener Zielvorgaben stellt eine eigenstandige Aufgabe dar, welche in
der Regel den Aufbau von Zentralbereichen (z. B. Controlling-Abteilungen) erfordert.
Hinsichtlich der Durchfuhrung des Soll-Ist-Vergleichs und der Einleitung von Anpas-
sungsmafnahmen gelten prinzipiell dieselben Uberlegungen wie bei der Plansteue-
rung.

Alle drei Steuerungsinstrumente sind effektiv in dem Sinne, dal} sie einen Beitrag zur
Realisierung der angestrebten Steuerungsziele leisten kdnnen. Sie unterscheiden
sich allerdings hinsichtlich ihrer Effizienz (im Sinne einer Kosten-Nutzen-Abwagung).
Die Auswahl eines geeigneten Steuerungskonzepts stellt damit ein Entscheidungs-
problem dar, das schon hinsichtlich der Beurteilungskriterien schwierige Operationa-
lisierungsfragen aufwirft. Ob die in Abb. 3 eingeflhrten flnf Kriterien samtliche Fa-
cetten des Entscheidungsproblems abdecken, kann und soll an dieser Stelle nicht
naher diskutiert werden. Hier geht es vor allem darum, herauszuarbeiten, dafl3 die
EinflUhrung einer Steuerungskonzeption begrindbar ist (und begrindet werden
mufd).

Abb. 3: Bewertung alternativer Steuerungskonzepte

Prézision der Fuhrungs-
Abwicklungs- Problem- Auswertungs- Akzeptanz ] Igtgm[gatlil bi"I i;_étt
. e . eitbild des "miindigen
aufwand identifizierung daver Mitarbeiters’ unterstellt.
laufende Verwaltung:
erin hoch gering hoch
Selbststeuerung Persor? aIennm?ckIun ) bei gegebener bei gegebener bei gegebener Sach- hoch
¢ Sachkompetenz Sachkompetenz u. Sozialkompetenz
hoch
Plansteuerung hoch hoch mittel/hoch mittel/gering mittel
Marktsteuerung mittel mittel/gering hoch mittel/hoch mittel
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Die funf Kriterien bilden folgende Beurteilungsdimensionen ab:

1. Durchfihrungsaufwand: Wie hoch ist der Personalaufwand (z. B. Einsatz von
Controllern), um SollgroRen zu formulieren, Soll-Ist-Vergleiche durchzuflihren und
Anpassungsmalinahmen zu initiieren?

2. Prazision der Problemidentifizierung: Was sagt eine ausgewiesene Soll-Ist-Ab-
weichung Uber das zu Grunde liegende Problem (vgl. Abb. 2) aus?

3. Auswertungsdauer: Wie lange dauert der Suchprozel}, um bei einer Soll-Ist-Ab-
weichung die Problemursache zu identifizieren?

4. Akzeptanz: Wie grol3 ist die Bereitschaft bei den Beteiligten (Betroffenen), die
Sollgréfe als faire Norm zu akzeptieren?

5. FUhrungskompatibilitat: Wie weit ist das Steuerungskonzept mit dem offiziellen
FUhrungskonzept (z. B. dem Konzept vom muindigen Mitarbeiter) vereinbar?

Da sich in der Regel Elemente von Selbst-, Plan- und Marktsteuerung vermischen,
ist offensichtlich, dal} die Bewertung konkreter Steuerungskonzepte ohne weitere
Informationen Uber ihre spezifische Ausgestaltung nur relativ pauschal sein kann.
Auch gehen in das Urteil in hohem Male subjektive Einschatzungen des Manage-
ments ein. Die in Abb. 3 dargestellten Auspragungen der Beurteilungskriterien sollen
primar die Grundprinzipien der Bewertung verdeutlichen.

Insgesamt ergibt sich eine vergleichsweise positive Einstufung der Selbststeuerung;
allerdings ist ein solches Ergebnis von zwei keineswegs trivialen Voraussetzungen
abhangig. Zum einen bedingt Selbststeuerung ein beachtliches Qualifikationsniveau
aller an der Leistungserstellung beteiligten Mitarbeiter in Bezug auf Sach- und Sozial-
kompetenz; der Aufbau und die Sicherung solcher Fahigkeiten erfordern Aus- und
Weiterbildungsinvestitionen. Zum anderen muf} eine prinzipielle Bereitschaft zur Ori-
entierung am Ubergeordneten Gesamtziel gegeben sein. Dies kann auf Grund hoher
Organisationsloyalitat der Fall sein oder das Ergebnis einer wirksamen gruppeninter-
nen Kontrolle darstellen.

Zur Einordnung von Plansteuerung und Marktsteuerung missen hier einige Anmer-
kungen genugen. Der Abwicklungsaufwand ist insbesondere flr die Ermittlung von
PlangroRen hoch, aber auch die Auswahl und Anpassung aussagefahiger Marktda-
ten kann mit erheblichem Aufwand verbunden sein. Marktgenerierte Leistungsstan-
dards bilden Problembereiche ungenauer ab als analytisch abgeleitete, auf die
spezifischen Bedingungen der betrachteten Einheit ausgerichtete Planwerte; ent-
sprechend variiert die Auswertungsdauer. Die Akzeptanz von Marktstandards durfte
héher sein als diejenige von Planstandards, da Markt und Wettbewerb im marktwirt-
schaftlichen System tendenziell positiv besetzt und die Grenzen der Planbarkeit hau-
fig offensichtlich sind. Die ,mittlere“ Einstufung hinsichtlich der Fihrungskompatibili-
tat unterstellt, dal® in beiden Steuerungssystemen das Problem entsteht, den betei-
ligten Bereichen SollgroRen zu ,verkaufen®, welche aus Grinden begrenzter Plan-
barkeit bzw. eingeschrankter Vergleichbarkeit nur bedingt aussagefahig sind.
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3. Wie weit kénnen Produktionsprozesse
Uber interne Markte gesteuert werden?

Manager und Wissenschaftler haben im Zuge der seit einiger Zeit stattfindenden Re-
strukturierungen den Markt wiederentdeckt. Wenn es ein innovatives Element in den
tiefgreifenden Reorganisationen deutscher GroRunternehmungen gibt, dann liegt es
in dem breit angelegten Versuch begrindet, Marktprinzipien unterschiedlicher Form
unternehmungsintern einzufuihren. Beispiele hierfir sind das Konzept der Geschafts-
segmentierung mit ,Unternehmen im Unternehmen*® als nahezu selbststandigen markt-
orientierten Akteuren oder die Steuerung weitgehend autonomer Produktionseinhei-
ten in unmittelbarer Reaktion auf Marktimpulse. Die Dominanz planorientierter Ma-
nagementmodelle wird durch die Verfolgung einer auf Eigenverantwortung, Be-
reichsautonomie und Marktorientierung setzenden Steuerungskonzeption in vielen
Unternehmungen aufgegeben oder zumindest nachhaltig reduziert.

Das Konzept interner Marktsteuerung findet Uber den Bereich der Unternehmung
hinaus zunehmend Anwendung in anderen Sektoren, so auch in der o6ffentlichen
Verwaltung und in den offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten. Allerdings muf} fest-
gestellt werden, dald durchgangig die Tendenz besteht, in wenig differenzierter und
reflektierter Weise die Anwendung von Markt- und Wettbewerbskonzepten als nahe-
liegende Ldsung fur eine ganze Reihe von Problemen zu betrachten. Haufig leitet
dabei eher ein etwas diffuser Glaube an die ,ordnende“ Wirkung des Marktes als das
fundierte Verstandnis eines komplexen Konzepts das Handeln. Auch hier sind die
generell zu fordernde nlchterne Einstellung und eine sorgfaltige Analyse der Zu-
sammenhange in besonderem Malde angebracht — und es gilt zu bedenken, daf bei
aller Bedeutung der Marktsteuerung Unternehmungsfiihrung und Management zual-
lererst Planung implizieren.

Fir die Beurteilung von Mdglichkeiten und Grenzen der Steuerung mit Hilfe interner
Markte ist eine differenzierte Betrachtung aus der Perspektive der schon eingefltihr-
ten Koordinations- und Anreizdimension sinnvoll (vgl. Frese 1995; Frese 1998).

Sollen interne Markte eine Koordinationsfunktion erfullen, dann geht es um die Allo-
kation von Ressourcen. Fur die Transaktionspartner besteht ein Spielraum hinsicht-
lich der Abwicklungsmodalitaten von Transaktionen; moglicherweise ist sogar offen,
ob ein Leistungsaustausch zwischen Anbieter und Nachfrager Uberhaupt zustande
kommt. Ein interner Preis (Verrechnungspreis) steuert die Menge nachgefragter und
angebotener Guter und Dienstleistungen. Interne Markte mit Koordinationsfunktion
werden im folgenden als ,reale interne Markte“ bezeichnet. Einen anderen Charakter
haben interne Markte, wenn nicht die Ressourcenallokation, sondern die Anreizwir-
kung das bestimmende Element ist. Solche Markte sollen im folgenden ,fiktive inter-
ne Markte“ genannt werden. Auf fiktiven internen Markten werden Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen nur simuliert; die Mengensteuerung erfolgt im Wege der Planung.
Auf fiktiven Markten ist das Koordinationsproblem somit bereits geldst.

Je nach verfolgter Fihrungsphilosophie und konkreter Situation variiert die durch fik-
tive interne Markte angestrebte Anreizwirkung: Fiktive interne Markte kdnnen zum
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einen eingefiihrt werden, um in dezentralen Bereichen eine Autonomieillusion zu
erzeugen, zum anderen, weil Druck im Hinblick auf einen effizienten Ressourcenein-
satz ausgeubt werden soll. Im ersten Fall verspricht man sich etwa die Férderung
unternehmerischen Handelns, wenn Dienstleistungen, die ein Bereich flur andere
Einheiten in der Unternehmung erbringt, zu Marktpreisen abgerechnet werden und
auf diese Weise der Ausweis eines eigenstandigen (positiven) Bereichserfolgs mog-
lich ist. Die Ausibung von Marktdruck wird angestrebt, wenn die Bewertung von Pro-
duktionsleistungen zu Marktpreisen dazu dient, den Produktionsbereich mit dem Lei-
stungsstandard unternehmungsfremder Konkurrenten zu konfrontieren. Der Markt-
preis als Verrechnungspreis ist in diesem Fall ein Indikator, welcher Aufschluf® Gber
den Leistungsstand geben soll. Wenn die Kosten hoher sind als der Verrechnungs-
preis, spricht das fur ein Leistungsdefizit im betrachteten Bereich.

Abbildung 4:
Interner Markt

Transaktion

< interner Preis >

Programmbereiche Produktionsbereiche
(Nachfrage) (Angebot)

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen und Abgrenzungen 1Rt sich feststellen:
Wenn die aktuellen Reorganisationen von Programm- und Produktionsbereichen
offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten zur Einfihrung interner Markte fUhren (vgl.
Abb. 4), handelt es sich in aller Regel um fiktive Markte. Dabei bleibt die Lésung der
Frage, wie viele Produktionsressourcen die Realisation eines Programms erfordert,
nicht dem internen Markt Uberlassen. Das Mengengerust (der erforderlichen Res-
sourcen), die ,Stlckliste”, wird in zwei Schritten abgeleitet (vgl. Abb. 5): Das festge-
legte Programm definiert die zu erstellenden Leistungen; hieraus lassen sich Rick-
schlusse auf die erforderlichen Aktivitaten ziehen. Abb. 6 verdeutlicht, daf die flr ein
bestimmtes Programm (P1) bendtigten Produktionsressourcen im Wege von Verein-
barungen zwischen Programmbereich und Produktionsbereich bestimmt werden. In
einigen Anstalten wird diese Vorgehensweise als ,Vier-Augen-Prinzip“ bezeichnet.
Die aus den Vereinbarungen resultierenden WertgréRen sind das Ergebnis einer Be-
wertung der in Anspruch genommenen Ressourcenmenge mit internen Preisen
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(Marktpreise, Kosten). Wird — wie noch zu erlautern ist — dem nachfragenden Pro-
grammbereich (in Abb. 6 P4) ein Budget zugewiesen (in einigen Anstalten spricht
man dann von einem ,Ein-Budget-Modell*), dann bestimmt der Gesamtwert der er-

forderlichen Ressourcen die Hohe des Budgets.

Abbildung 5:
Programmentscheidung und Ressourcenbedarf

&l

ERGEBNIS Umwelt / Markt erstellte _ | Festlegung
Produkte/L eistungen Programm
AKTIVITAT Festlegung
T Handlungen erforderlicher
Aktivitdten
Festlegung
SITUATION Umwelt / Markt Ressourcen —erforderlicher
Ressourcen
Abbildung 6:
Mengen- und Wertgerust eines Programms
Mengen Werte
Produktion Produktion
Vereinbarung zwischen Bewertung
" Progran_]m“ u. Ressourcen Kosten/Preise - bewerteter
,(,E?gx;:g;n Pringio) Aktivitat 1 ”| Ressourcenverbrauch
Programm Ressourcen - bewerteter
P 1 Aktivitit 2 Ressourcenverbrauch
Ressourcen - bewerteter
Aktivitat 3 Ressourcenverbrauch

bestimmt erforderliches Budget beim Nachfrager
(, Ein-Budget-Model1*)
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Abschlie3end soll auf zwei wichtige Sachverhalte hingewiesen werden:

Interne Markte, seien sie real oder fiktiv, steuern die Nutzung gegebener Produk-
tionskapazitaten. Rickschlusse auf die Angemessenheit von vorgehaltenen Kapa-
zitaten, d. h. auf die Notwendigkeit von Investitions- und Desinvestitionsentschei-
dungen, erlauben die auf internen Markten ausgewiesenen Ergebnisse allenfalls
in mittelbarer Form durch die Generierung von Problemindikatoren. Eine ,automa-
tische” Verknupfung von Bereichsergebnis und Anpassungserfordernis ist nicht
mdglich. Es bedarf immer sorgfaltiger, strategische Aspekte einbeziehender Un-
tersuchungen, wenn Kapazitatsveranderungen zur Diskussion stehen.

Wenn eine Rundfunkanstalt auf Grund von strategische Gesichtspunkte bertck-
sichtigenden Investitionsentscheidungen im Aufbau eigener Produktionskapazita-
ten einen Wettbewerbsvorteil sieht, dann mufd dieser Vorteil auch genutzt wer-
den. Mit anderen Worten: es besteht interner Liefer- und Bezugszwang. Diese
Regel schlie3t naturlich nicht aus, dal® bei Angebotsengpassen externe Dienstlei-
ster zum kurzfristigen Kapazitatsausgleich einbezogen werden. Die haufig gedu-
Rerte Vorstellung, dal’ durch Ruckgriff auf die Preise unternehmungsfremder An-
bieter (Marktpreise) nach dem Prinzip des gunstigsten Angebots im Einzelfall ent-
schieden werden kann, ob eigene Kapazitaten genutzt werden sollen oder nicht,
ist betriebswirtschaftlich nicht haltbar. Abgesehen davon, daf® ein solcher Ko-
stenvergleich nur die variablen (kurzfristig vermeidbaren) Kosten der Eigenpro-
duktion berlcksichtigen durfte, der angesichts des hohen Fixkostenanteils in den
Produktionsbereichen gerade bei Rundfunkanstalten regelmafRig zu Gunsten der
internen Anbieter ausginge, wurde mdglicherweise die strategische Dimension
der Kapazitatspolitik vernachlassigt. Diese Feststellungen schlieRen nicht aus,
dald zur Erzielung von Anreizwirkungen in Form der Ausubung von Marktdruck —
wie es in Industriebetrieben durchaus Ublich ist — ein bestimmter Anteil an exter-
nen Beschaffungen (z. B. 15 % Fremdbezug) vorgeschrieben wird. Auf diese
Weise sollen die internen Anbieter mit den Leistungen externer Anbieter konfron-
tiert werden.

4. Was kann die ,Budgethoheit” fir Programmbereiche bewirken?

Das bisher betrachtete System von Leistungsbeziehungen zwischen Programmbe-
reich und Produktionsbereich, bei dem das Mengengerist im Wege der (gemeinsa-
men) Planung bestimmt wird und interner Liefer-Bezugs-Zwang besteht, setzt auf die
Anreizwirkung eines fiktiven Markterfolges. Das methodische Fundament ist ein
buchhalterisches Konzept: Dem mit internen Preisen (in der Regel Marktpreise) be-
werteten Ressourcenverbrauch (Soll-GréRen) wird der tatsachliche Ressourcenver-
brauch (Ist-Grof3en) gegenubergestellt. Das Verhaltnis von Soll und Ist gibt Auf-
schlul® Uber die Wirtschaftlichkeit der Aufgabenerflllung. Die Aussagefahigkeit eines
solchen Indikators hangt von drei Voraussetzungen ab, die im folgenden fur ein Pro-
gramm P4 (vgl. Abb. 6) erlautert werden:
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1.

Die fur die Produktion von P4 bei wirtschaftlichem Verhalten aller Beteiligten be-
notigten Ressourcen muissen nach Art und Menge definiert werden. Diese art-
malig differenzierten Ressourcenmengen bilden die Grundlage des Wertgerusts
und damit die SollgréRen flr eine Beurteilung der Wirtschaftlichkeit. Die Aus-
sagefahigkeit dieser SollgroRen ist beeintrachtigt, wenn die Vereinbarung zwi-
schen ,Programm® und ,Produktion” hinsichtlich der einzusetzenden Ressourcen
(Art, Menge) nicht umfassend und zugleich mit hinreichendem Konkretisierungs-
grad erfolgt. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn nicht festgelegt ist, unter Einsatz
welcher technischer Mittel eine Sportveranstaltung Ubertragen werden soll. In die-
sem Fall lieen sich aus Mengenabweichungen nicht ohne weiteres Rickschlis-
se auf unwirtschaftliches Verhalten identifizieren.

Fir die den Ressourcenverbrauch determinierenden internen Dienstleistungen
(z. B. Ubertragung einer Sportveranstaltung unter Einsatz einer mobilen Ubertra-
gungsstation) muf® im Falle der Marktpreisbewertung der von einem reprasentati-
ven (leistungsstarken) externen Anbieter geforderte Preis ermittelt werden. Schwie-
rigkeiten kdnnen entstehen, wenn ein solcher Preis das Ergebnis von Verhandlun-
gen zwischen Anbieter und Nachfrager ist oder wenn vergleichbare Leistungen
am externen Markt nicht angeboten werden. Problematisch ware ein auf externen
Marktpreisen beruhender Vergleich auch, wenn die Produktionsbereiche der Rund-
funkanstalten allein wegen ihrer GroRe gegenuber externen Anbietern Kostenvor-
teile (economies of scale) aufwiesen. Dann wirde ein (zwangslaufig relativ hoher)
externer Marktpreis als Soll-Grélie dem internen Anbieter eine so bequeme Mar-
ge garantieren, dal hinsichtlich der Forderung wirtschaftlichen Verhaltens eine
kontraproduktive Wirkung eintreten konnte.

Die bei der Programmrealisierung tatsachlich angefallenen Kosten (Ist-Grofien)
mussen erfalt werden. Hier stellt sich das klassische Problem, Produktionsberei-
chen, die fur mehrere Programmbereiche Leistungen erstellen (und das durfte
die Regel sein), die Fixkosten verursachungsgerecht zuzuordnen. Derartige Zu-
rechnungsschwierigkeiten lassen sich nur vermeiden, wenn sich die Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung auf einen reinen Mengenvergleich beschranken wirde. Dann
wulrde fur jede Ressourcenart gesondert die (festzulegende) Soll-Menge mit der
(zu erfassenden) Ist-Menge verglichen. Eine solche, der klassischen Plankosten-
rechnung entsprechende Vorgehensweise wirde letztlich den Verzicht auf die
Einbringung von Leistungsstandards des externen Marktes bedeuten. Auf jeden
Fall werden Marktpreise als Indikator fur ,Best Practice® bedeutungslos.

Die so begriindeten ,buchhalterischen“ Aufgaben bei der Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung kbnnen dem Produktionsbereich in Eigenverantwortung oder Zentralbereichen
ubertragen werden. Bei einem solchen Steuerungsansatz spielen die Auftraggeber,
die Programmbereiche, keine Rolle. Das ist aus zwei Griinden problematisch. Zum
einen kann das Verhalten der Programmbereiche flr Unwirtschaftlichkeiten im Pro-
zeld der Auftragsbearbeitung verantwortlich sein (Beispiel: vereinbarte und reservier-
te Kapazitat wird nicht termingerecht in Anspruch genommen). Die auf internen
Markten infolge der zentralen Indikatorfunktion von Verrechnungspreisen (MeRlatte
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fur die Kosteneffizienz des Produzenten) bestehende und auch beabsichtigte Ten-
denz, den Leistungsanbieter auf den Prifstand zu stellen, wirde dadurch 'ausgehe-
belt' oder zumindest abgeschwacht. Zum anderen kénnte der Programmbereich bei
entsprechender Ausgestaltung interner marktlicher Regelungen als Nachfrager auf
dem internen Markt unter Umstanden einen die Wirtschaftlichkeit steigernden Druck
auf die anbietenden Produktbereiche ausuben (z. B. durch Verhandlungen Uber den
Verrechnungspreis).

Vor diesem Hintergrund sind Uberlegungen, dem Programmbereich durch die Zuwei-
sung eines eigenen Budgets fur die Nachfrage nach Produktionsleistungen eine akti-
vere Rolle zu Ubertragen, verdienstvoll. Die Grundstruktur dieses sog. Ein-Budget-
Modells wird in Abb. 7 dargestellt. Die veranderte Position des Nachfragers (Pro-
grammbereich) kommt schon dadurch zum Ausdruck, dal} auch fir ihn ein perioden-
bezogener Erfolg ausgewiesen wird. Im folgenden werden die wichtigsten Kom-
ponenten des Ein-Budget-Modells erlautert. Es wird in Abb. 7 davon ausgegangen,
dall unwirtschaftliches Verhalten des Programmbereichs vorliegt, weil beantragte
(,bestellte“) Produktionskapazitat nicht termingerecht in Anspruch genommen wurde.
Von einer weiteren moglichen Ursache fur Budgetlberschreitungen, einer Steige-
rung der Leistungsnachfrage Uber die zu Periodenbeginn geplante und damit bei der
Budgetfestlegung bericksichtigte Menge hinaus, wird nachfolgend abstrahiert.

Abbildung 7:
Ein-Budget-Modell
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Der Erfolgsausweis flr die Produktionsbereiche vollzieht sich nach den bereits erlau-
terten Prinzipien. Die im Betrachtungszeitraum angefallenen Kosten werden den Perio-
denerldsen (bei wirtschaftlichem Verhalten bendtigte Ressourcen, bewertet mit Markt-
preisen) gegenubergestellt. Nicht genutzte Kapazitaten werden den Programmbe-
reichen in Rechnung gestellt, fUhren also zu Erlésen beim Produktionsbereich. Der
ausgewiesene Verlust (Kostenunterdeckung) ist dann auf vom Produktionsbereich
zu verantwortende Unwirtschaftlichkeiten (insb. Planungsfehler) zurtickzufihren.

Fir den Programmbereich ist der Erfolg durch den Grad der Budgeteinhaltung defi-
niert. In Abb. 7 wird unwirtschaftliches Verhalten des Programmbereichs unterstellt
(nicht rechtzeitig abgenommene Leistung), welche sich in einer Budgetliberschrei-
tung aufgrund der spateren erneut berechneten Kapazitatsinanspruchnahme von
Kapazitat aulRert. Da die Budgethéhe durch den bei wirtschaftlichem Verhalten von
Anbieter und Nachfrager entstehenden Ressourcenbedarf (bewertet mit Marktprei-
sen) bestimmt wird, bedeutet beim Programmbereich ein positiver Erfolg ,Budgetein-
haltung® bzw. "Budgetunterschreitung", ein negativer Erfolg ,Budgetiberschreitung".

Bei der Bewertung des Ein-Budget-Modells sind zwei Fragen zu beantworten:

1. Welche Moglichkeiten eréffnen sich zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des
Verhaltens im Programmbereich?

Der Ansatz erlaubt die Aufdeckung von Unwirtschaftlichkeiten, welche aus einer
Nichteinhaltung vereinbarter Produktionsplane resultieren (,bestellt, aber nicht abge-
holt!*). Von dem so entstehenden Druck kann eine positive Wirkung auf die Arbeits-
und Planungsdisziplin ausgehen. ,Budgethoheit” flir Programmbereiche leistet ohne
Zweifel bedeutsame Beitrage zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit. Nicht erfal3t wer-
den durch einen solchen Budgeteinsatz Unwirtschaftlichkeiten, die ihren Ursprung in
der Konzipierung von Programmen haben (z. B. zu hohe Kosten in den Redaktio-
nen).

2. Wie weit kann der Programmbereich beim ,Einkauf‘ von Dienstleistungen tber
den internen Markt leistungsférdernden Druck auf die anbietenden Produktions-
bereiche austiben?

Zu klaren ist, ob sich aus der Verflgung uber ein eigenes Budget fir den nachfra-
genden Programmbereich Anreize ergeben, bei den Produktionsbereichen nachhal-
tig auf Wirtschaftlichkeit zu dringen. Ganz ohne Zweifel sind die Einflulmdglichkeiten
geringer als unter den Bedingungen eines externen Marktes. So haben im internen
(fiktiven) Markt Nachfrager und Anbieter keinen Einflul3 auf den Verrechnungspreis;
der Marktpreis ist ein exogenes, prinzipiell von den Beteiligten nicht zu beeinflussen-
des Datum des externen Marktes. Auch die Mengenkomponente entzieht sich, da
ihre Festlegung ,objektiven® Kriterien der Planungsmethodik unterliegt, prinzipiell der
Beeinflussung durch einen oder beide Transaktionspartner. Spielraume eréffnen sich
in dem Malde, in dem das Mengengerust nicht vollstandig im methodisch strengem
Sinne von einer neutralen Einheit geplant, sondern zumindest teilweise im Wege der
Vereinbarung definiert wird. So lange aber flir den Programmbereich der Erfolg Gber
die Einhaltung eines Budgets, dessen Hohe vom Ergebnis der Mengenvereinbarung



Frese: Die Produktionssteuerung im Spannungsfeld von Markt und Plan 25

abhangt, definiert ist, gehen von der Budgethoheit keine leistungssteigernden Anrei-
ze aus. Der naheliegende Gedanke, Budgetunterschreitungen flr den Programmbe-
reich als zusatzliche Mittelquelle fur die Erteilung weiterer Programmauftrage zuzu-
lassen, fuhrt in die Sackgasse, weil Budgetunterschreitungen nur das Ergebnis von
Planungsfehlern sein kdnnen. Eine solche ,Politik der freien Mittelverwendung® kénn-
te dartber hinaus problematische Verhaltensweisen im Programmbereich auslésen.
Um ein von einer Redaktion praferiertes, aber bei der Budgetzuweisung nicht be-
rucksichtigtes Programm dennoch umzusetzen, kdnnte versucht werden, mit dem
Produktionsbereich fur bestimmte, im Budget enthaltene Programme Ressourcen-
puffer auszuhandeln, deren Auflésung bei den Programmbereichen finanzielle Spiel-
raume flr die Verfolgung eigener Programmanliegen schaffen wirde.

5. Welche Fragen sollte die Leitung 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
vor (notwendigen) Experimenten mit neuen Steuerungskonzepten
stellen (und beantworten)?

Die Entwicklung und Implementierung von Organisations- und Steuerungssystemen
gehort zu den Kernaufgaben jeder Leitung. Das gilt fur die Leitung einer 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalt genauso wie fur das Top Management einer Industrie-
unternehmung. Die Entscheidung, ob Selbststeuerung, Plansteuerung oder Markt-
steuerung die Leitlinien der Organisationsgestaltung bilden sollen, hat fuhrungspoliti-
schen Rang. AbschlielRend seien somit drei Fragen formuliert, welche sich die Lei-
tung offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten stellen sollte, wenn sie sich ein Urteil
uber die fur ihr Haus angemessene Steuerungskonzeption bildet. Die folgenden An-
merkungen stellen die gegenwartig beobachtbare Tendenz zu ,mehr Markt® in den
Mittelpunkt der Uberlegungen.

1. Ist das geplante oder realisierte Steuerungskonzept mit den Flhrungsprinzipien
unseres Hauses vereinbar?

Fir einen verstarkten Einsatz von Elementen der Marktsteuerung sprechen die Gren-
zen einer anspruchsvollen Planung angesichts eines dynamischen Wettbewerbsum-
feldes sowie die positiv besetzte Vorstellung von der ,Bewahrung im Markt“. Da sich
in Unternehmungen reale Marktstrukturen nur begrenzt etablieren lassen, durfte ein
groRer Teil marktlicher Reorganisationen in der bloRen Einfihrung fiktiver Marktele-
mente bestehen. Fiktionen sind in einem den ,mundigen Mitarbeiter in den Mittelpunkt
stellenden FlUhrungskonzept problematisch. Eine forcierte Verfolgung des Prinzips
»,Mehr Markt im Unternehmen® kann unter diesen Umstanden nur schwer dem Vor-
wurf einer doppelbddigen Fuhrungsphilosophie entgehen — mit allen kontraprodukti-
ven Wirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter. Wenn die gestiegenen Anforde-
rungen nur mit Vertrauen in deren Fahigkeit und Bereitschaft zu verantwortlichem
Handeln gesichert werden kann, liegt in der die Marktsteuerung als flankierendes
Element einbeziehenden Neubestimmung des Planungsanspruchs die grolie Heraus-
forderung.
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2. Ist gewahrleistet, dal® das Steuerungskonzept nicht zu einem bloken Abrech-
nungsritual degeneriert?

Nur wenn die auf internen Markten generierten Problemindikatoren rasches und ge-
zieltes Handeln des Managements ermdglichen, kann eine wirksame Verhaltensbe-
einflussung erwartet werden. Die blolRe Erzeugung eines diffusen Marktdrucks, die
Praktizierung eines Abrechnungs-Rituals, 1adt sich mit Aussicht auf Erfolg nicht Gber
mehrere Perioden hinweg Uberzeugend aufrecht erhalten. Vor allem zwei Fragen
sind in diesem Zusammenhang zu prufen:

- Kann auf der Grundlage der ausgewiesenen Indikatoren gezielt korrigierend ein-
gegriffen werden?

Negative Auspragungen von Erfolgsindikatoren (Kostenunterdeckung, Budgetlber-
schreitung) weisen auf ein mogliches Problem hin. Zusatzliche Analysen missen
klaren, ob wirklich ein Verhaltensdefizit vorliegt und — wenn ja — was dessen Ursa-
chen sind. Konzepte der Marktsteuerung stellen hier besondere Anforderungen. Bei
einer Nutzung von (externen) Best-Practice-Malistaben als interne Leistungsstan-
dards wird der Vorteil ihrer kostenglinstigen Generierung (z. B. Marktpreise) mit rela-
tiv globalen, die Bedingungen des Einzelfalls nur unvollkommen abbildenden Infor-
mationen erkauft. Best-Practice-Standards bilden selten die Strukturen und Prozesse
der Wertschopfung im Detail ab; Abweichungsanalysen sind deshalb haufig aufwen-
dig. Im Grunde muf} die Planung differenzierter Leistungsnormen nachgeholt werden.

- Sind Zeit und Kompetenz vorhanden, um den aufgezeigten Problemen konse-
quent auf den Grund zu gehen?

Die Vorstellung, man kdénne bei der Steuerung von Leistungserstellungsprozessen
sowie bei der Identifizierung und Lésung von Problemen ganz auf die ordnende Kraft
des Marktes setzen, Ubersieht die Unvollkommenheiten von Marktmechanismen und
unterschatzt die Anforderungen an die Steuerung komplexer Wertschépfungspro-
zesse. Hier ist das Management gefordert. Die Struktur interner Markte wird in ho-
hem Malle durch Managementhandeln gepragt. Ohne eine fundierte Kenntnis der
jeweiligen Handlungsfelder sowie einen hohen Informationsstand mit Blick auf Inhalt
und Struktur der operativen Aktivitaten kann das verantwortliche Management die-
sen Anforderungen nicht gerecht werden. Beides bedarf eines leistungsfahigen Pla-
nungssystems. Und nur, wenn das Management die Zeit findet, Uber positive und
negative Anreize das Verhalten der Beteiligten zu beeinflussen, kann ein Steue-
rungskonzept die erwarteten positiven Wirkungen entfalten.

3. Bildet das Steuerungskonzept hinsichtlich des Abwicklungsaufwands wirklich den
optimalen Mix aus Selbst-, Plan- und Marktsteuerung?

Der mit der Implementierung eines Steuerungskonzepts verbundene Abwicklungs-
aufwand findet in der Diskussion um die
angemessene LoOsung nicht immer die nétige Beachtung. Die vorangegangenen
Uberlegungen haben gezeigt, daR dieser Aufwand nicht unterschatzt werden darf.
Plan- und Marktsteuerung sind ohne leistungsfahige Zentralbereiche nicht zu reali-
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sieren. Auch das Modell der Selbststeuerung kommt nicht ganz ohne eine flankie-
rende Verwaltungsstruktur aus. Der flr ein Konzept jeweils gewahlte Mix aus Elemen-
ten von Selbst-, Plan- und Marktsteuerung mul® deshalb auch hinsichtlich des resul-
tierenden Abwicklungsaufwands geprift werden. Das gilt um so mehr, als jede Ver-
waltungsstruktur Gefahren der Blrokratisierung ausgesetzt ist. Hier bestehen enge
Beziehungen zur vorangegangenen Frage. Degeneriert ein Steuerungskonzept zu
einem bloflen Abrechnungsritual, ist die Burokratisierung der beteiligten Verwal-
tungsbereiche die zwangslaufige Folge.
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Joachim Lampe

Die Produktionssteuerung des NDR:
Planung nach dem , Vier-Augen-Prinzip“

Zunachst mdchte ich dem Institut fir Rundfunkdkonomie den Glickwunsch des NDR
uberbringen. Unter dem Dach der Universitat zu Koln widmet es sich seit zehn Jah-
ren spannenden Themen, und ich bin lhnen sehr dankbar, dal} Sie den Anlal} lhres
Jubildums nutzen, heute das Thema "Produktionssteuerung im o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk" in den Mittelpunkt zu stellen.

Lassen Sie mich einen kurzen Blick zurickwerfen: Bei der EinfUhrung des Fernse-
hens in den funfziger Jahren stammten viele Mitarbeiter aus der Filmindustrie. Die
Arbeitsweise der Filmindustrie war und ist eine projektorientierte Gruppenarbeit, die
sehr lange Zeit auch fur die Fernsehproduktion typisch war. Der Unternehmer, der
letztlich Verantwortliche, ist der Produzent. Um den bei der Erstellung von Filmen
immanenten Widerspruch zwischen kunstlerischen Ansprichen und wirtschaftlichen
Notwendigkeiten wahrend der Produktion beherrschen zu konnen, wird dem Regis-
seur als dem kunstlerischen Leiter der Produktionsleiter mit organisatorischer und
kaufmannischer Verantwortung gegenubergestellt. Dadurch soll sichergestellt wer-
den, dal® mit den verfugbaren Mitteln ein moglichst gutes Produkt hergestellt wird.
Durch diese Aufteilung der Verantwortung auf zwei Personen wird der Zielkonflikt im
Alltag handhabbar und produktiv gemacht. Diese Auflosung des Spannungsverhalt-
nisses von Kreativitat und Wirtschaftlichkeit ist mit Blick auf die teilweise erheblichen
Gelder, die ein Filmprojekt verbrauchen kann, ein probates und erprobtes Mittel. Auf
Grund seiner Verantwortung ist der Produktionsleiter jederzeit Uber Kostenstande
und Produktionsfortschritt informiert, so dal} er fur den Produzenten eine Funktion
wahrnimmt, die man heute auch als 'produktionsbegleitendes Controlling' bezeich-
nen konnte.

Obwohl sich die Produktionsablaufe in den heutigen Fernsehanstalten weitgehend
verandert haben, ist der Grundkonflikt zwischen inhaltlicher und wirtschaftlicher Ver-
antwortung bei der Herstellung von Programmen erhalten geblieben. Dieser Er-
kenntnis tragt der NDR Rechnung, indem er eine geteilte Verantwortung zwischen
Programm und Produktion zu einer wesentlichen Grundlage seiner Organisation ge-
macht hat. Dafur hat der NDR den Begriff "Vier-Augen-Prinzip" verwandt. Dabei han-
delt es sich Ubrigens nicht um eine zentrale oder - schlimmer noch - zentralistische
Planung, wie der Text der Einladung zum heutigen Tage Glauben machen koénnte.
Doch dazu spater.
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Abbildung 1:
Entscheidungsebenen des Vier-Augen-Prinzips des NDR
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Nach dem "Vier-Augen-Prinzip" kénnen alle Entscheidungen, die eine Abwagung
zwischen den inhaltlichen und den wirtschaftlichen Aspekten der Programmgestal-
tung erfordern, nur einvernehmlich zwischen einem Vertreter des Programms und
einem Vertreter der Produktion getroffen werden. Ist kein Einvernehmen zu errei-
chen, fallt die Entscheidung auf der nachsthdoheren Hierachieebene, zuletzt ggf.
beim Intendanten in dessen Gesamtverantwortung. Hier ist der Entscheidungsstrang

fur das Fernsehen dargestellt. Er gilt entsprechend auch fir den Horfunk und die
Landesfunkhauser.

Abbildung 2:
Entscheidungsinhalte des ,Vier-Augen-Prinzips“ des NDR
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Durch das "Vier-Augen-Prinzip" wird sichergestellt, dal® neben den wesentlichen und
notwendigen programminhaltlichen Fragen die Aspekte der Wirtschaftlichkeit und
Sparsamkeit auf jeder hierarchischen Ebene in die Entscheidungsfindung einbezo-
gen werden.

Dabei geht es um die Fragen
- nach dem Aufwand fiur eine Einzelsendung,

- nach der Einpassung in das Gesamtbudget der Redaktion, der Hauptabteilung,
der Direktion,

- nach der Einpassung in die Gesamtkapazitat des Produktions- und Sendebetrie-
bes. Hier geht es in Sonderheit um die sog. 'Zeitachsen-Problematik'.

Das "Vier-Augen-Prinzip" erlaubt es, mit einer klaren Verantwortungszuweisung den
komplexen Prozeld von der Programmidee bis zur Realisierung eines Programmbei-
trages, von der mittelfristigen Planung bis zur Abarbeitung des jeweils laufenden
Wirtschaftsplans mit seinen vielfaltigen Wechsel- und Riuckbeziehungen zwischen
Inhalt und Abwicklung ohne unnotigen hierarchischen Eingriff zu gestalten. Das Prin-
zip erlaubt ein Hochstmald an Delegation. Gerade Delegation ist fur die Vielzahl der
taglichen Sendungen einer Rundfunkanstalt wie dem NDR fast schon existentiell.
Unter diesem Aspekt ist das ,Vier Augen Prinzip“ gerade kein zentrales System.

Das "Vier-Augen-Prinzip" ist nicht als einmalige Entscheidung, etwa zum Zeitpunkt
der Jahresplanung, zu verstehen. Vielmehr verandert sich ein Programmbeitrag von
der Idee Uber die Planung bis hin zur Realisierung fortwahrend. Die jeweiligen Aus-
wirkungen werden von Programm und Produktion gemeinsam bewertet. Notwendige
Konsequenzen werden im beschriebenen Verfahren entschieden. Damit wird ein
grolRes Maly an Flexibilitat erreicht, das gerade im heutigen Programmwettbewerb
unverzichtbar ist, ohne dal} die Auswirkungen auf die Einzel- und Gesamtetats und
auf die zur Verfugung stehenden Kapazitaten aus dem Auge verloren werden. Das
"Vier-Augen-Prinzip" als Steuerungmechanismus institutionalisiert somit ein Kon-
sensmodell. Es ist damit in wesentlichen Teilen selbststeuernd. Damit ist das poten-
tielle Risiko verbunden, die sog. Abstimmkosten zu erhohen, weil von der Jahrespla-
nung bis zur operativen Umsetzung Verhandlungslosungen von den Vertretern der
Programmbereiche und der Produktion erzielt werden mussen.

Um dieses potentielle Risiko beurteilen zu kdnnen, miussen die Ablaufe zur Umset-
zung der nach den im "Vier-Augen-Prinzip" getroffenen Entscheidungen ebenfalls
betrachtet werden.
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Abbildung 3:
Weisungsrechte nach dem "Vier-Augen-Prinzip“ des NDR
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Die Zusammenarbeit der Bereiche innerhalb der Produktionsdirektion — in Son-
derheit zwischen Produktionsleitern und produktionstechnischen Gewerken — wird im
Unterschied zum "Vier-Augen-Prinzip" Uber die sog. "Auftragsbeziehungen" organi-
siert. MaBnahmen, die nach den Regeln des "Vier-Augen-Prinzips" vorbereitet wur-
den, werden innerhalb der Produktionsdirektion beauftragt. Damit wird die Dienst-
leistungsfunktion der Produktionsdirektion angestoR3en. Im "Vier-Augen-Prinzip" kon-
nen bei mangelndem Einvernehmen Entscheidungen und damit letztendlich Pro-
grammvorhaben prinzipiell auch nicht zustande kommen. Demgegenuber muissen
Auftrage erflllt werden. Sie kdnnen im Ausnahmefall nur durch Anrufung der Hierar-
chie verandert oder aufgehoben werden. Daraus ergibt sich die besondere Bedeu-
tung der Auftragsbeziehungen. Jeder Auftraggeber, das heil3t jeder Produktionslei-
ter, mufd sich deshalb seiner Verantwortung bewuf3t sein. Dazu gehdrt es, dal’ der in
der Regel tatig werdende Produktionsleiter vor der Auftragserteilung rechtzeitig die
fachlich notwendige Beratung einholt, um im Ergebnis erflllbare Auftrage zu erteilen.
Die Auftragnehmer, das heildt die Fachbereiche, mussen ihrerseits ihre Fachlichkeit
gegenuber ihren Auftraggebern einbringen, um ein mdglichst hohes Mal an Qualitat
der Entscheidung zu erreichen. Es ist das Ziel, innerhalb der Produktionsdirektion
nach Erreichen eines Konsenses mit dem Programm im Rahmen des ,Vier-Augen-
Prinzips“ eine zlgige, straffe und effiziente Abwicklung sicherzustellen.

Zuruck zum "Vier-Augen-Prinzip" im engeren Sinne. Das Modell geht vom Primat
des Programmes aus. Dies findet seinen Ausdruck darin, da® alle Entscheidungen
programmlich begrindet sind. Auf dieser Basis lal3t es zwei Bereiche in jeweils eige-
ner Kompetenz, in jeweils eigener Hierarchie, in jeweils eigenem Begrindungs-
zwang an der Programmrealisierung mitwirken. Diese Interpretation von ,Checks
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and Balances' macht danebenstehende Controllingeinheiten Uberflissig. Wie das
eingangs geschilderte, heute noch glltige Modell der Filmherstellung zeigt, ist hier
unaufwendig ein integriertes Controlling vorhanden.

Eigens zu betrachten — und auch haufig diskutiert — ist allerdings die Steuerungs-
grélke. In vielen Bereichen ist dies Geld, so z. B. fir Honorare, Rechte, Reiseauf-
wand etc. — also die direkten Kosten. Eine Besonderheit bildet aber der Umgang mit
den im Produktionsbereich einer Rundfunkanstalt vorhandenen Kapazitaten, die ei-
nen wesentlichen Kostenfaktor innerhalb der Betriebe darstellen. Der Wert der Lei-
stung kann im Sinne der Kostenrechnung ermittelt werden. Er kann in fast allen Fal-
len, wenn auch mit den bekannten Fragezeichen, als Marktpreis ermittelt werden.
Ein Problem liegt in der oben erwahnten Zeitachse. Nicht abgerufene Kapazitat ver-
fallt, die Kosten bleiben! Ein weiteres Problem liegt darin, daf® im Zuge des Produk-
tionsprozesses insgesamt vielfaltige Kapazitaten angeboten und genutzt werden, die
nicht austauschbar sind. Ein U-Wagen ist eben kein EB-Team, auch wenn zehn EB-
Teams dasselbe kosten mogen!

Der NDR hat sich flr das Kostenrechnungsmodell entschieden. Da der Preis der
eigenen Kapazitaten allerdings keine hinreichende Steuerungsgrof’e im ,Tagesge-
schaft” fur die wirtschaftlich gebotene vollstandige Auslastung der vorgehaltenen Ei-
genkapazitat ist, nutzen wir flr die Kapazitatssteuerung MengengréfRen wie EB-Team-
tage, U-Wagen-Tage, Grafikstunden etc. Nach unserer Erfahrung wird auch diese
Wahrung von den Redaktionen verstanden. Sie ist transparent und leicht kommuni-
zierbar, weil praxisnah. Es bedarf keiner gesonderten Konventionen, wenn es zu ei-
nem Tausch zwischen verschiedenen Herstellungsverfahren kommen soll. Diese
Werte ziehen sich von der Planung bis zur Leistungsbilanz der Bereiche durch.

Sie dienen alle dem Ziel, die eigenen Kapazitaten mdglichst einer Vollauslastung zu-
zufihren. Daraus ergibt sich zugleich, daf’ die im Rahmen des "Vier-Augen-Prinzips"
eingebrachte Produktionskapazitat eine Mixtur aus Eigen- und Fremdkapazitat dar-
stellt, weil nur so Spitzen ausgeglichen werden kénnen, ohne unwirtschaftliche Kapa-
zitatsvorhaltung zu betreiben. Beide Ansatze in Form von Personal- und Sachauf-
wand finden sich auf der Kostenstelle des zustandigen Fachbereiches. Fur die De-
tailsteuerung zwischen ,Eigen® und ,Fremd® ist er zustandig und verantwortlich. Hier
liegt ein wesentlicher Teil seines Ergebnisbereiches, seiner Kostenstellenverantwor-
tung, die in vielen Belangen der Verantwortlichkeit der Leiter neudeutsch sog. ,Ser-
vice-Center” entspricht.

Unabhangig davon werden im NDR fur die gro3en Bereiche EB-Aufnahme, Schnitt
und U-Wagen jahrlich auf der Basis einer entscheidungsorientierten Kostenrech-
nung, die die Gemeinkosten der Produktionsdirektion in einem sinnvollen Umfang
umfallt, Vergleiche mit den real erzielten Marktpreisen des jeweils gerade abge-
schlossenen Wirtschaftsplanjahres angestellt, um Aussagen zur Wirtschaftlichkeit
der vorgehaltenen Kapazitaten treffen zu kdénnen.

Zur Absicherung und effizienten Umsetzung der geschilderten Entscheidungsstruktur
hat der NDR ein EDV-gestiutztes Planungs- und Steuerungssystem entwickelt, mit
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dessen Hilfe es maglich ist, die Einzelentscheidungen der Partner im "Vier-Augen-
Prinzip" und der Entscheidungstrager in den Fachbereichen transparent abzubilden
und in entscheidungsrelevante Auswertungen umzusetzen.

Es wird Sie nicht verwundern, dal} aus Sicht des NDR viele Grunde fir die Beibe-
haltung eines eigenen Produktionsbetriebes sprechen. Neben der Sicherung der Un-
abhangigkeit zur Aufrechterhaltung unseres Grundversorgungsauftrages steht der
Anspruch im Vordergrund, unsere Dienstleistung zu gunstigeren Konditionen zu
erbringen, als der Markt sie hervorbringt. Dies gelingt aber nur, wenn die Zeitachse
in den einzelnen Herstellungsverfahren beherrscht wird. Deshalb kommt es ent-
scheidend darauf an, die Forderung des Auslastungsgrads als ein wesentliches Kri-
terium in die Programmentscheidung einflieRen zu lassen. Das gilt — soweit mdglich
— schon fir die Planungsphase.

Abbildung 4:
Landesrundfunkhauser, Studios und Korrespondentenblros des NDR
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Im NDR kommt spezifisch hinzu, dal} wir als Vierlanderanstalt auch aul3erhalb des
Sitzes Hamburg Kapazitaten vorhalten, die in die Planung integriert werden mussen,
fur die es auch entsprechender Abstimmungen zwischen den Programmvorhaben
der Zentrale und der Landesfunkhauser bedarf. Hier kommt eine wichtige Zentrie-
rungsfunktion der Produktionsdirektion zum Tragen. Schon im frihen Zeitpunkt der
Planung wird der Gefahr von "Bottlenecks" bei der Kapazitatsbelegung entgegenge-
wirkt. Gleichwohl ermdglicht die offene Entscheidungsstruktur des "Vier Augen Prin-
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zips" eine hohe Flexibilitat bei kurzfristig notwendigen Dispositionen. Um diesen
Dreh- und Angelpunkt geht es.

Ein Risiko des Modells besteht darin, dal} Investitionen zusammen mit den perso-
nellen Besetzungsnotwendigkeiten langfristig binden. Deshalb kommt es entschei-
dend darauf an, auch mittel- und langfristig zu planen und zum jeweiligen Zeitpunkt
der Investition eine intensive Wirtschaftlichkeitsbetrachtung anzustellen. Im NDR hat
dies unlangst zu der Entscheidung gefuhrt, die Zahl der grol3en AuRenlbertragungs-
einheiten von 4 auf 3 zu reduzieren. Auf der anderen Seite ist die Zahl der Satelli-
tenfahrzeuge vor einiger Zeit um 1 erhéht worden. Vor langen Jahren hat es die Ent-
scheidung gegeben, den Aufbau der notwendigen Kapazitaten fir die Landesfunk-
hauser durch eine deutliche Reduzierung der fur Fernsehspiel und Unterhaltung vor-
gehaltenen Kapazitaten zu kompensieren. Es kommt entscheidend darauf an, die
mittel- und langfristige BeeinfluRbarkeit im Investitionsgeschehen und in der Perso-
nalpolitik zu beachten und dies durch entsprechende Entscheidungsstrukturen zu
operationalisieren.

Ein weiteres Risiko des Modells besteht darin, dald es keine unmittelbaren Ansatze
zur Kostenminimierung im Sinne einer Pramierung gibt. Sie ergeben sich nur inso-
weit, als sich die Budgetierung mit dem Bestreben verbindet, den Programmoutput
zu maximieren. Konkrete monetare Erfolgsindikatoren sind schwierig zu ermitteln
und m. E. in einem gebUhrenfinanzierten, gemeinwohlorientierten System auch nicht
geeignet, den Erfolg ausreichend darzustellen. Ein Bereich, der schwarze Zahlen
schreibt, muld deshalb noch nicht den Kriterien von Wirtschaftlichkeit und Sparsam-
keit entsprechen. Es kommt deshalb entscheidend darauf an, Fihrungsprinzipien mit
dem System so in Einklang zu bringen, dafl® Mitarbeiter sich damit identifizieren kon-
nen, denn alle Modelle nutzen nichts, wenn sie nicht auch von den Mitarbeitern ak-
zeptiert und gelebt werden kénnen. Das "Vier-Augen-Prinzip" und die Auftragsbe-
ziehungen in den Fachbereichen besitzen alle Chancen daflr. Das Modell 1a3t klare
Zielvereinbarungen zu, es erlaubt kurze Wege in der Realisierung. Es regelt eindeu-
tige Wege im Konfliktfall. Es erlaubt eindeutige Ergebnisbereiche, an denen im ge-
gebenen Einzelfall auch arbeitsrechtliche Konsequenzen anknlipfen kénnen.

Dem offentlich-rechtlichen Rundfunk obliegt eine Aufgabe, die von einer Mehrfach-
Zielsetzung gepragt ist. Sie ergibt sich aus unserer gesetzlichen Grundlage. Das
Sachziel ist die Erflllung des Programmauftrages. Das Formalziel ist die Sicherstel-
lung einer wirtschaftlichen und sparsamen Wirtschaftsfihrung. Dadurch unterschei-
den wir uns von der Erwerbswirtschaft.

Dafur brauchen wir spezifische Werkzeuge.

Dafur brauchen wir Werkzeuge, die alltagstauglich sind.

Dafur brauchen wir Werkzeuge, die transparent und einsichtig sind.

Dafur brauchen wir Werkzeuge, die die Menschen, die sie nutzen sollen, mitnehmen,
die Motivation durch klare Zielvereinbarungen ermdglichen.

FUr den NDR kann ich sagen, dal} das hier prasentierte Werkzeug diesen Anforde-
rungen genugt.






Albrecht Ziemer

Die Produktionssteuerung des ZDF:
Marktsteuerung nach dem , Einbudget-Prinzip“

Mit Grindung der Produktionsdirektion zum 1. Juli 1997 wurden die technischen und
produktionellen Kapazitaten der Technischen Direktion, des Bearbeitungsbetriebs,
der Visuellen Prasentation und des groften Teils der Hauptabteilung Produktion mit
insgesamt 1.500 Mitarbeiter/innen zusammengefal3t.

Wesentliche Aufgabe der Produktionsdirektion ist, auf Anforderung der Programm-
bereiche die gesamten eigenproduzierten Programme des ZDF unter Einsatz eige-
ner und fremder Produktionsmittel produktionstechnisch und gestalterisch zu reali-
sieren. Dementsprechend besitzt sie hierfir das produktionelle Angebotsmonopol,
d. h. die auftraggebenden Stellen wie Redaktionen und Produktionsleitungen mus-
sen entsprechende Leistungen bei der Produktionsdirektion abfordern. Diesem An-
gebotsmonopol korrespondiert aber kein Preismonopol; die Leistungen werden viel-
mehr zu Marktpreisen verrechnet (siehe unten). Zu den Eigenproduktionen, die rd.
60 % der taglichen Sendungen umfassen, gehoren u. a. Sendungen wie Nachrich-
ten, Magazine, Reportagen, Wahl- und Sportberichterstattungen inkl. Olympiaden,
Unterhaltung wie ,Wetten, dal...?“ sowie Sonntagskonzerte.

Der organisatorische Aufbau der Produktionsdirektion untergliedert sich in Service-
und Cost-Center, die jeweils Geschaftsfelder bilden. Diese sind wiederum in insge-
samt funf Geschaftsbereiche zusammengefalit. Abbildung 1 zeigt das Organigramm
der Produktionsdirektion.

Abbildung 1:
Oranigramm der Produktionsdirektion des ZDF
Produktionsdirektor
v
R : o - ] Abteilung Budgetkoordinierung & | :
Sicherheitsingenieur | Controlling PrD
v v
Geschéftsbereich Geschéftsbereich . . Geschéftsbereich . .
Technische Studioproduktion & '\5'3 ;‘;ﬁgﬁ%ﬁ;ﬁ:ﬂ Design & Gifg:; t;tlﬁrig;:h
Zentralaufgaben Sendebetrieb Postproduktion
Cost-Center
Sonderprojekte
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13.23.01

Abbildung 2:
Preisliste flr die Geschaftsfelder Studioproduktion und AuRentbertragung (Auszug)

@ZDF

GF Studioproduktion

Studioproduktion (ldein)
Bildregie, Tonregie, Spielfliche 200m2, Off-
Sprecherraum, 2°Kamera, 3*Drahtiose Mikros,
Lichtstellanlage mit 256 Regellaeisen, 1SMZSW,
Auto-Cue, Schriftgenerator, DVE, ESS, Kommando,
Produktionsingenieur, 1. Kameramann, Kamera-
mann, Bildingenieur, Toningenieur, Bildmischer,
Lichtingenieur, TBA, 1 Kabaelhilfe

* Abrechnung erfolgt nach Stunden, wenn Folgepro-
duktion 1/2 Schicht/volle Schicht auffiiit.

Bei Anmietungen ab 8 Std. wird stundengenal abger.

GP

4,00

Produkt-/Preisliste 2000
Stand: 09.12.1999

13.23.01

Studioproduktion (mittel)

Bildregie, Tonregie, Spielflache 200m2, Off-
Sprecherraum, 3*Kamera, 6°Drahtiose Mikros,
Lichtstellanlage m. 256 Regeikreisen,

35 MZSW, Auto-Cue, Schriftgenerator, DVE, ESS,
Kommando, Produktionsingsnieur, 1. Kameramann,
2"Kameramann, Bildingenieur, Bildtechniker, Ton-
ingenieur, Tontechniker, Biidmischer, Licht-
ingenieur, Lichttachniker, TBA, 2* Kabelhilfen

* Abrechnung erfoigt nach Stunden, wenn Folgepro-
duktion 1/2 Schichtvolle Schicht auffuiit.

Bei Anmietungen ab 8 Std. wird stundengenau abger.

GP

4,00

4,00

13.23.01

Studioproduktion (gro8)

Bildregie, Tonregie, Spielfiiche 500m2, Off-
Spracherraum, Beschallung 250 Personen,
5*Kamera, 8*Drahtiose Mikros, Licht-

stellanlage mit 256 Regelkreisen, 80 MZSW,
Auto-Cue, Schriftgenerator, DVE, ESS, Kommando,
Produktionsingenieur, 1. Kameramann, 4*Kameramann
Bildingenieur, Bildtechniker, Toningenieur,
Beschaliungsingenieur, 2* Tontechniker, Bild-
mischer, Lichtingenieur, 2*Lichttechniker, 2*TBA,
5*Kabelhilfen

*Abrechnung erfoigt nach Stunden, wenn
Folgeproduktion 1/2 Schichtvolle Schicht auffalit

Bei Anmietungen ab 8 Std. wird stundengenau abger.

GP

4,00

4,00

13.23.01

Nachrichten

Bildregie, Tonregie, Spielfiiche 270m?2,
Off-Sprecherraum, 4*Kamera, 8*Drahtiose Mikros,
Lichtstellanlage mit 256 Regelkreisen, 45 STFL,
Auto-Cue, Schriftgenerator, DVE, ESS, Kommando,
Produktionsingenieur, 1. Kameramann, Bildingen-
ieur, Toningenieur, 2*Bildmischer, Bildtechniker,
Tontechniker, Lichttechniker, TBA, Kabelhilfe

* Abrechnung erfoigt nach Stunden, wenn Foige-
produktion 1/2 Schicht/valle Schicht auffiilt.

Bei Anmietungen ab 8 Std. wird stundengenau abger.

GP

4,00

4,00

13.23.03

Schaltgesprach

Komplette Realisation mit 1 Kamera und
Standbild-Hintergrund inkl. personeller Besetzung
(gem. jeweiliger techn. Ausstattung des Studios)

GP

1,00

0,50
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(noch) Abbildung 2:
Preisliste flr die Geschaftsfelder Studioproduktion und Auf3entbertragung (Auszug)

@ZDF GF AuBeniibertragung iboiio

PR 3R

14.32.01] 234260{ Mobiler Schnitipiatz dig., nonlL, nicht transp. Il G 0,50 0,50| TG DM
2.B. AVID MediaComposer fiir Postproduktion, Digi
Beta od. DVCpro, Audiomischer, Mef3- und

Abhérperipherie
Aufnahme Bild - Licht - Ton

Paketprodukte (Studio, AU, Sonderveranstaltungen)

13.24.01 msooF 1 Kamera-AuBeniibertragung G 0,50 050 TG oM
1 Kamera - wahiweise Studio- oder portable Kamera

- inklusive Standardobjektiv und Rohrstativ, 180 m
Trieodcamerakabel pro Kamera, Bildmischpult mit

2 Fremdeingéngen, Vorschau- und Programm-Monitore
(Technik, Regie), Me3gerite, VKS, 1 Frame-Store-
Synchronizer, Satelfiten- und HF-Receiver, Impuls-

und Taktversorgung etc.

13.24.01 222510’ 2 Kamera-AuBenilbertragung G 0,50 050| TG DM
2 Kameras - wahiweise Studio- oder portable Kamera
- inklusive Standardobjektiv und Rohrstativ, 180 m
Triaxkamerakabel pro Kamera, Bildmischpult mit

3 Fremdeingéngen, 1 Videonetzkabel & 80 m Linge,
Vorschau- und Programm-Monitore (Technik, Regie),
Mefgeréite, VKS, 1 Frame-Store-Synchronizer,
Satelliten- und HF-Receiver, impuls- und Takiver-
sorgung etc.

13.24.01| 222520f 3 Kamera-AuBeniibertragung G 0,50 050| TG ‘DM
3 Kameras - wahiweise Studio- oder portable Kamera
- inkiusive Standardobjektiv und Rohrstativ, 180 m
Triexkamerakabel pro Kamera, Bildmischpuit mit

3 Fremdeingéngen, 1 Videonetzkabel & 80 m Linge,
Vorschau- und Programm-Monitore (Technik, Regie),
MeBgerate, VKS, 1 Frame-Store-Synchronizer,
Satelliten- und HF-Receiver , impuls- und Takiver-
sorgung etc.

13.24.01 zzasaor 4 Kamera-AuBeniibertragung G 0,50 0,50| TG DM
4 Kameras - wahiweise Studio- oder portable Kamera

- inklusive Standardobjektiv und Rohrstativ, 180 m
Triaxkamerakabel pro Kamera, Bildmischpult mit
einer groBeren Anzahl von entzertbaren
Fremdeingéingen, 2 Videonetzkabel & 80 m Linge,
Vorschau- und Programm-Monitore (Technik, Regie),
MeBgerate, VKS, 2 Frame-Store-Synchronizer,
Satelliten- und HF-Receiver, Impuls- und Taktver-
sorgung etc.

13.24.01] 222540{ 5 Kamera-AuBeniibertragung G 0,50 0,50| TG "DM
5 Kameras - wahlweise Studio- oder portable Kamera
- inklusive Standardobjektiv und Rohrstativ, 180 m
Triaxdkamerakabel pro Kamera, Bildmischpult mit
einer groBeren Anzahl von entzerrbaren
Fremdeingéngen, 2 Videonelzkabel & 80 m Lénge,
Vorschau- und Programm-Monitore (Technik, Regie),
Mef3gerate, VKS, 2 Frame-Store-Synchronizer,
Satalliten- und HF-Receiver, Impuis- und Taktver-
sorgung etc.




42 Kops (Hrsg.): Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk Gl

Ein Service-Center erbringt technische und produktionelle Leistungen, fur die eine
Preisbildung durch adaquate Marktangebote erfolgen kann. Fir das Leistungsspek-
trum eines Cost-Centers existieren mangels externer Anbieter keine Marktpreise.
Cost-Center verrechnen somit ihre Leistungen auf Kostenbasis. Beispiel fur ein Cost-
Center ist die Sendeabwicklung.

Das Ein-Budget-System (EBS) - die grundsatzliche budgetare Gleichbehandlung von
internen und externen Ressourcen - ist ein halbes Jahr nach Grindung der Produk-
tionsdirektion mit dem Haushaltsjahr 1998 eingeflihrt worden. Der Grindung der
Produktionsdirektion und der Implementierung des EBS lag der Gedanke zugrunde,
Eigenproduktionen nach streng betriebswirtschaftlichen Kriterien und kostenmaliig
transparent zu realisieren. Die Auftraggeber werden im EBS bei Leistungen, mit deren
Erbringung ein Service-Center beauftragt wurde, immer mit Marktpreisen belastet,
gleich, ob die Leistungen mit eigenen Ressourcen erbracht worden sind oder ein
Service-Center sich externer Anbieter bedient. Insofern besteht hausintern nur eine
~Wahrung“ und keine Differenzierung zwischen interner und externer Leistungserbrin-
gung. Die Produktionsdirektion tatigt derart bewertet einen Umsatz von knapp 500 Mio.
DM jahrlich. Das EBS hat nach mittlerweile zwei vollen Haushaltsjahren keinen Mo-
dellcharakter mehr, sondern ist weit in die Praxis eingedrungen und wird ,gelebt".

Voraussetzung fur ein funktionierendes EBS ist die Bildung von Produkten/Produkt-
gruppen (Dienstleisterprodukte) fur die Leistungsangebote der einzelnen Service-
Center sowie die Ermittlung von Marktpreisen in einem klar definierten Prozel3. So
entsteht eine umfassende Preisliste fur das jeweilige Geschaftsjahr mit derzeit rd.
600 Dienstleisterprodukten mit u. a. Detailbeschreibungen der angebotenen Produkte/
Dienstleistungen, der Angabe von Verrechnungsdetails und der Preise pro Mengen-
einheit. Abbildung 2 zeigt exemplarisch einen Auszug aus dieser Preisliste fur die
Geschaftsfelder Studioproduktion und Aufdenubertragung. Die Auftraggeber bestel-
len gemaf dieser Produktliste die erforderlichen Leistungen.

Die Steuerung der Produktionsdirektion ist an derjenigen eines Industriebetriebes
angelehnt; sie folgt ebenfalls streng betriebswirtschaftlichen Kriterien. Monatlich wer-
den Kosten- und Erléskontrollen durchgeflhrt. Umfangreiche Quartalsberichte mit
Hochrechnungen fur die Jahreswerte werden erstellt, besprochen und analysiert. Die
bereits detektierten kritischen Kostenelemente werden naher betrachtet. All diese
Malnahmen erlauben eine fundierte unterjahrige Feinsteuerung mit regelmalliger
Ruckkopplung.

Abbildung 3 zeigt, wie die Erlése den wesentlichen Kostenelementen im Jahresver-
gleich gegenubergestellt werden; auf die Darstellung der konkreten Zahlen mufite
dabei verzichtet werden. Die Analyse der einzelnen Kostenblécke soll die Strategie-
umsetzung, produktionstechnische Ressourcen fur die Grundlast vorzuhalten und
Spitzen durch ein Riuckgreifen auf den Markt abzudecken, Uberprifen.



&7 Ziemer: Die Produktionssteuerung des ZDF 43

Abbildung 3:
Haushaltsplanung 2001 im Vergleich zur aktualisierten Schatzung 2000 und Ist 1999
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Abbildung 4:
Ergebnisbericht als zentrales Element der Quartalsberichte
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Abbildung 4 zeigt die Grundstruktur des Ergebnisberichtes als zentrales Element der
Quartalsberichte. Das Ergebnis eines Geschaftsbereichs/Geschaftsfeldes ergibt sich
aus der Gegenuberstellung der Erldse zu den Kosten und anteiligen Gemeinkosten-
bereichs-Umlagen. Letztere dienen zur Schaffung einer marktvergleichbaren Kosten-
belastung der Geschaftsfelder.

Im hier dargestellten Geschaftsbereich AuRenstudios sind alle 16 Aul3enstudios und
das Hauptstadtstudio Berlin zusammengefaldt. Dieser Bereich ist insofern problema-
tisch, als daf er nicht nur nach klaren betriebswirtschaftlichen Kriterien steuerbar ist.
Bei Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ist zu beachten, da® aufgrund der staatsver-
traglichen Verpflichtung des ZDF, in jedem Bundesland ein Landesstudio zu unter-
halten, ein sehr hoher Fixkostenanteil unvermeidlich ist. Das Ergebnis des Ge-
schaftsbereichs ist darlber hinaus in starkem Male abhangig von aktuellen Ereig-
nissen in den einzelnen Bundeslandern. AuRerdem erfordert die ZDF-interne einheit-
liche Preisgestaltung fur Dienstleister-Produkte, daf} die Inlandstudios die negativen
Preiseffekte der Mengenrabattierungen, die in der Zentrale angewendet werden, mit-
tragen, wobei ihre Einkaufspreise auf den ortlichen Markten z. T. erheblich héher lie-
gen. Diese Problematik besteht in den anderen vier Geschaftsbereichen so nicht.
Insgesamt ist es der Produktionsdirektion in den letzten drei Jahren gelungen, positiv
abzuschliel’en. Dieser positive Abschluld bedeutet, dal} die Produktionsdirektion in
ihrer Leistungserbringung insgesamt gunstiger als der Markt war.

Abbildung 5 skizziert grob die Prozesse der Haushalts- bzw. Feinplanung. Die Pla-
nungsprozesse mussen in die formellen Gegebenheiten einer &ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalt eingerastet werden und sind mit der betriebswirtschaftlich orientier-
ten Steuerung zu verzahnen. So beginnt die Haushaltsplanung mit groRem Vorlauf
zum zu beplanenden Haushaltsjahr und endet im wesentlichen im Sommer des Vor-
jahres. Daher ist der Haushaltsplanung eine Feinplanung nachgeschaltet, in die auf-
grund aktueller Erkenntnisse in einem engen Abstimmungsprozel zwischen Auftrag-
gebern und Auftragnehmern Konkretisierungen eingehen. Diese Feinplanung bildet
dann die Grundlage der betriebswirtschaftlichen Steuerung der Produktionsdirektion.

Die Produktionsdirektion ist insgesamt sehr zufrieden mit der Einfuhrung des EBS.
Durch die Erhdhung der Kostentransparenz wurden konkrete Problemfelder aufge-
zeigt. Durch Analysen und Diskussionen mit den Beteiligten konnten und kdénnen
auch kunftig gezielt Malinahmen eingeleitet werden, die zu einer weiteren Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit der produktionstechnischen Realisierung von Eigenpro-
duktionen fuhren.
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Heinz-Joachim Weber:

Produktionssteuerung des WDR.
Zielorientierte Steuerung nach dem Zwei-Budget-Modell

In der Produktionsdirektion des WDR, die ausschlieldlich fur das Fernsehen produ-
ziert, arbeiten ca. 1.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in fast 100 Berufsbildern.
Dazu zahlen u. a. Kameraleute, Bild- und Tontechniker, Beleuchter und Cutter, aber
auch Kunsthandwerker, Szenenbildner, Garderobieren und Grafiker sowie Produk-
tions- und Aufnahmeleiter.

Unser Produktionspersonal ist auf verschiedene Standorte in Nordrhein-Westfalen
verteilt; in KOIn auf die Studios in der Innenstadt und unser Produktionsgelande in
Koln-Bocklemund. Dartber hinaus betreibt der WDR neben dem Funkhaus in DUs-
seldorf sieben weitere Studios in der Region. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Produktion arbeiten auch in den verschiedenen Auslandsstudios der ARD, fur die der
WDR die Federfuhrung hat. Dazu gehoren so wichtige und reizvolle Metropolen wie
New York, Paris, Moskau, Nairobi und Brussel.

Unser Leistungsspektrum ist vielfaltig. Es umfaldt alle Herstellungsarten von Fern-
sehproduktionen und alle planerischen, kinstlerischen sowie produktionstechni-
schen Gewerke. So betreiben wir eine Reihe von grof3en und kleineren Produktions-
studios. Im Bereich der mobilen Produktion stellen wir vom Zwei-Personen-Kamera-
team Uber schnelle Satelliten-U-Wagen fir die aktuelle Berichterstattung auch grof3e
Ubertragungswagen zur Verfiigung. Die Ausstattung entwirft und fertigt Szenenbilder
und Dekorationen. Hinzu kommt die Nachbearbeitung sowie die Sendeabwicklung
bzw. — wie es neudeutsch so schon heil3t — das Play Out. Der Bereich Eigenproduk-
tion tragt fur die Planung und reibungslose organisatorische Abwicklung der Pro-
grammvorhaben Sorge.

Sie alle wissen: Fernsehen ist nicht umsonst zu haben. Das Finanz- bzw. Kostenvo-
lumen des Fernsehproduktionsbetriebs des WDR betragt rund 300 Mio. DM. Das ist
der Input, nun zum Output: Wir produzieren jahrlich mehr als 310.000 Sendeminuten
zur Erstausstrahlung - fur die ARD, das WDR Fernsehen und Phoenix, fur 3sat, den
ARD/ZDF-Kinderkanal und ARTE. Das sind rund 14 Stunden eigenproduziertes ge-
sendetes Programm pro Tag. Ohne Frage eine betrachtliche Grolenordnung.

Die Anforderungen an den FS-Produktionsbetrieb haben sich, so denke ich, nicht
nur beim WDR gravierend geandert. Vorbei sind die Zeiten, in denen Rundfunkge-
buhren so erhoht wurden, dal} gestiegene Kosten kompensiert werden konnten. Vor-
bei die Zeiten, in denen die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten der einzige Auf-
traggeber fur Fernseh-Produktionsleistungen waren. Und vorbei sind deshalb auch
die Zeiten, in denen es keinen “Produktionsmarkt gab. Wir sind heute von Mitbewer-
bern umgeben, gerade in einer "Fernsehhochburg" wie Kaln.

Zwar ist der offentlich-rechtliche Rundfunk schon immer gesetzlich verpflichtet gewe-
sen, nach dem Gebot der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu handeln, und er hat
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dies auch getan. Aber: der Druck zum wirtschaftlichen Handeln wachst von Tag zu
Tag. Deshalb rickt die monetare Dimension der sogenannten internen Leistungen
immer mehr in den Vordergrund. Auch die Kommission zur Ermittlung des Finanzbe-
darfs legt bei ihren Betrachtungen zur Wirtschaftlichkeit zunehmend ihr Augenmerk
auf die Gesamtkosten der Produktionsbetriebe von ARD und ZDF. Demgegenuber
steigen die Anforderungen von Seiten des Programms: Gefragt sind hohe Flexibilitat
und immer schnellere Reaktionsfahigkeit auf sich verandernde und neue Programm-
vorhaben.

Wie Sie bereits von meinen Vorrednern gehoért haben, reagieren die einzelnen Rund-
funkanstalten auf die geanderten Bedingungen und Anforderungen unterschiedlich.
Dies ist nicht weiter verwunderlich, sind doch bei der Ausgestaltung eines Steue-
rungsmodells immer die Anstaltsspezifika zu bertcksichtigen.

Neben einschlagigen EinfluRfaktoren wie Unternehmensgréfie, Standort und Markt-
situation spielen z. B. die Beteiligungsverhaltnisse eine Rolle. So hat der WDR bei-
spielsweise keine 100%-Tochter, die auch fur Dritte Produktionsleistungen erbringen
kann. Ferner entscheidet beim WDR die Fernsehprogramm- und nicht die Produkti-
onsdirektion Uber die Entstehungsart eines Programmvorhabens. Die Produktion hat
also nur mittelbaren Einflul3 darauf, ob ein Programmvorhaben eigenproduziert oder
als komplette Auftragsproduktion vergeben wird.

Unterschiedliche Anforderungen seitens der Programmdirektion sind weitere Grin-
de, die dazu fihren, dal® die Steuerung des Produktionsbetriebs unternehmensindivi-
duell ausgepragt ist. Der WDR z. B. sieht sich als weltoffener nordrhein-westfalischer
Sender, setzt Akzente in der Europa-Berichterstattung und intensiviert gleichzeitig
immer starker seine Regionalberichterstattung im WDR Fernsehen. Bei der Grolie,
den soziodemografischen Unterschieden und den landsmannischen Gegebenheiten
Nordrhein-Westfalens ist dies gerade auch fur die Produktionsdirektion von groRRer
Bedeutung. Erforderlich ist eine hohe Flexibilitdt beim Sachmittel- und Personalein-
satz.

Wer von lhnen erwartet hat, hier und heute von mir das optimale Steuerungsmodell
fur den offentlich-rechtlichen Produktionsbetrieb schlechthin kennenzulernen, den
mufd ich also enttduschen. Wer dies beflrchtet hat, den kann ich beruhigen. Ich
mdchte lhnen — ohne jeglichen missionarischen Eifer — im folgenden das Modell
skizzieren, fur das wir uns im WDR entschieden haben.

Eine kurze Vorrede sei erlaubt: Die gesamten strategischen Uberlegungen der
WDR-Produktionsdirektion orientieren sich an den heutigen und zuklnftigen Anfor-
derungen des Programms. Das Leitbild der Produktionsdirektion als "Unternehmen
im Unternehmen WDR" ist, leistungsfahiger, flexibler, effizienter und wirtschaftlicher
Dienstleister flr das Fernsehprogramm zu sein. Drei Ziele stehen dabei flr uns im
Vordergrund: Qualitat, Flexibilitdt und Wirtschaftlichkeit.

Fur einen offentlich-rechtlichen Fernsehproduktionsbetrieb ist Wirtschaftlichkeit si-
cher notwendig, aber nicht hinreichend. Qualitdt und Flexibilitat also: Das klingt im-
mer gut, was aber meint es im taglichen Produktionsbetrieb?
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Die WDR-Produktionsdirektion will kompletter Dienstleister fir das Programm sein.
Das bedeutet, da wir alles kdnnen, aber noch lange nicht alles machen mussen.
Wir kénnen alle Genres abdecken und sind in allen Herstellungsverfahren fit, um die
wechselnden Anforderungen des Programms in der notwendigen Qualitat zu erful-
len. Wir missen in kurzer Zeit auf sich immer schneller andernde Programmnotwen-
digkeiten, -vorhaben und -strukturen reagieren, und wir wollen und massen als WDR
“Herr des Verfahrens® sein. Eine Marktabhangigkeit kann fur eine 6ffentlich-rechtli-
che Rundfunkanstalt nicht in Frage kommen. In der Praxis aber realisieren wir natir-
lich nicht alle Programmvorhaben in Eigenherstellung. Schon immer hat der WDR
seinen Spitzenbedarf an Produktionsmitteln auf dem Markt gedeckt. Im Rahmen der
wirtschaftlichen Randnutzung Gbernehmen wir auf der anderen Seite vereinzelt auch
Auftrage fur andere - dort, wo es rechtlich mdglich und betriebswirtschaftlich und un-
ternehmenspolitisch sinnvoll ist.

Qualitat und Flexibilitat sind Ziele, die nicht einfach zu messen sind und sich aus ei-
ner Vielzahl an Komponenten zusammensetzen. Welche Instrumente setzt nun der
Fernsehproduktionsbetrieb des WDR ein, um seinen bzw. den Ansprichen des Pro-
gramms gerecht zu werden? An erster Stelle mdchte ich die umfassende Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nennen. In Zukunft muf} ein multi-
funktionaler Einsatz der Produktionsmitarbeiter selbstverstandlicher sein. Seit lange-
rem wird im WDR erneut mit den Gewerkschaften Uber Mallnahmen zur weiteren
Flexibilisierung der Arbeitszeit verhandelt, davon versprechen wir uns naturlich einen
noch effizienteren Personaleinsatz.

Eine kompetente, dezentrale Disposition in den einzelnen Betriebsbereichen soll ei-
ne optimale Verfugbarkeit von Personal und Sachmitteln ermdglichen. Hier hat sich
die Dezentralisierung nicht nur aus wirtschaftlichen, sondern gerade auch aus Quali-
tatsgrinden gelohnt. Vor Ort kdnnen Anforderungen des Programms auf der einen
und Qualifikationen, aber auch Neigungen der Produktionsmitarbeiter auf der ande-
ren Seite zielgerecht zusammengebracht werden.

Auch von einer Starkung der Eigenverantwortlichkeit durch entsprechende organisa-
torische Strukturen versprechen wir uns einen Zuwachs an Qualitat, gleiches gilt fur
unsere Investitionspolitik und den Ausbau der Kompetenz im Bereich der Informa-
tionstechnologie. Gleichzeitig gilt es, bei Entscheidungen immer Wirtschaftlichkeits-
aspekte zu berlcksichtigen. Nicht selten existieren Zielkonflikte, z. B. zwischen quali-
tativen oder kunstlerischen Ansprichen und dem Erreichen von Kostenzielen. Fur
mich bedeutet Wirtschaftlichkeit unter anderem, da® wir im Rahmen unser Lei-
stungserbringung auch marktwirtschaftlichen Kriterien standhalten kdnnen. Nicht zu-
letzt deshalb ist die Produktionsdirektion des WDR dabei, das produktions- und be-
triebswirtschaftliche Controlling auszubauen. Dabei stltze ich mich auf den Begriff
des Controllings als Steuerung, die auch bereits die Planung von Ressourcen bein-
haltet.

Ein wichtiger Baustein des WDR-Steuerungsmodells ist die Planung der Produk-
tionsmittel- und Personalkapazitaten. Die Programmvorhaben mussen unter Beruck-
sichtigung der produktionstechnischen und personellen Kapazitaten auf der Zeitach-
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se uber das Jahr verteilt werden. Diese Aufgabe nimmt unsere neu gegrindete Ab-
teilung Produktionswirtschaft in enger Abstimmung mit den Programmbereichen und
den Fachabteilungen der Produktionsdirektion wahr. Auf Basis der Produktionsan-
meldungen des Programms werden Belegungsstrategien entwickelt, die helfen, Eng-
passe zu vermeiden und eine mdglichst kontinuierliche Belegung der Produktions-
ressourcen sicherzustellen. Nun ist dieser Jahresproduktionsplan kein statisches
Gebilde. Gerade in letzter Zeit ergeben sich neue, grolere Sendevorhaben haufig
erst kurzfristig im Jahresverlauf. Auch hier sorgen institutionalisierte Kontakte zwi-
schen Produktionsplanung und Programm dafur, da® wir von Kundenseite frihzeitig
steuerungsrelevante Signale flr den Einsatz der Kapazitaten und Finanzmittel be-
kommen.

Um aber herauszufinden, wie wirtschaftlich die eigene Leistung erbracht wird, muf}
man ihren Preis kennen. Denn eine reine Mengensteuerung der internen Leistungen
birgt aus meiner Sicht die Gefahr einer eindimensionalen Sichtweise. Die Redaktio-
nen konnten in Versuchung geraten, interne Leistungen als kostenlos zu betrachten.
Es ware nicht ganz ehrlich zu behaupten, dal} ich diese Formulierung im WDR noch
nie gehort hatte.

Ein wichtiges Instrument ist in diesem Zusammenhang die Einfihrung der internen
Leistungsverrechnung, im folgenden kurz ILV genannt. Schon immer haben wir fur
Fernseh-Produktionen die direkten Kosten, also die Finanzmittel fir "Leistungen von
aulRen" geplant, verfolgt und abgerechnet. "Im Auge behalten" wurden die Kapazi-
tatsmengen im internen Sachmittel- und im Personalbereich. Im Zuge der Einfuhrung
der ILV im WDR werden nun sukzessive die Leistungen, die das eigene Produktions-
personal und das betreffende Equipment erbringt, in Geld bewertet.

Das Projekt ILV befindet sich im WDR derzeit in seiner Pilotphase. In einem ersten
Schritt wurden in den Pilotbereichen Service- bzw. Cost-Center gebildet. Diese be-
sitzen ein hohes Mall an Eigenverantwortlichkeit und sind fur die erreichten Be-
triebsergebnisse verantwortlich. Dort, wo vergleichbare Leistungen am Markt bezo-
gen werden kénnen, werden Service-Center eingerichtet. lhre Leistungen werden de-
finiert und mit marktorientierten Preisen bewertet. Ausstattung und Fernseh-Aulen-
Ubertragung sind solche Service-Center. Die Videotechnik, deren Leistungen zum
Teil nicht am Markt zu erhalten sind oder deutlich unter den Marktpreisen liegen, ist
ein Cost-Center. lhre Leistungen werden zu tatsachlichen Kostenpreisen bewertet.

FiUr die Kunden im Programm und die Dienstleister in der Produktion werden Jahres-
Budgets flr die internen Leistungen gebildet. Die Leistungsbeziehungen werden
Uber Servicevereinbarungen beschrieben und geregelt. Im Laufe der Produktion wer-
den die erbrachten Leistungen abgerechnet und gegen das Jahresbudget gebucht.

Die ILV im WDR ist sowohl auf die Steuerung von Einzelvorhaben als auch auf die
Gesamtsteuerung des Produktionsbetriebes ausgerichtet. Bereits zum Zeitpunkt der
Bewilligung einer Eigenproduktion werden neben den direkten Kosten die internen
Leistungen kalkuliert und bewertet. Somit ist friih ein genereller Uberblick Uber die zu
erwartenden Gesamtkosten einer Produktion gegeben. Dabei wird das von Herrn



Sl Weber: Die Produktionssteuerung des WDR 53

Lampe beschriebene Vier-Augen-Prinzip nicht aul3er Kraft gesetzt, sondern mit be-
triebswirtschaftlichen Elementen verknlpft. Die Trennung zwischen inhaltlicher Ver-
antwortung im Programm und wirtschaftlicher Verantwortung auf Seiten der Produk-
tion entwickelt sich in Richtung eines definierten Auftraggeber-/Auftragnehmerver-
haltnisses auf einem internen Markt. Das schafft Transparenz und klare Verantwort-
lichkeiten. Der Produktionsleiter ist weiterhin dem Bereich Eigenproduktion in der
Produktionsdirektion des WDR zugeordnet. Er plant die Produktion und ist — qua
Kompetenz und nicht qua Vorschrift — auch Kosten- oder Wirtschaftsberater. Die
Entscheidungen Uber den Ressourceneinsatz trifft aber letztlich das Programm.
Durch die unmittelbare Budgetwirksamkeit werden die Auswirkungen von Ent-
scheidungen bereits im Vorfeld transparent, und — ganz wichtig — es werden frihzei-
tig Abweichungen vom geplanten Aufwand signalisiert.

Neben der Kostentransparenz soll durch die erweiterte Budgetverantwortung das
Kostenbewul3tsein in Programm und Produktion weiter gesteigert werden. Keine Fra-
ge: wir wollen dartber hinaus mit der ILV natirlich auch in der Lage sein, Verbesse-
rungspotentiale im Produktionsbetrieb noch besser erkennen zu kénnen. Eventuelle
Kapazitatsreserven, die aufgedeckt werden, sollen konsequent zur Produktion neuer
Programme oder zur Verbesserung bestehender Programmangebote eingesetzt wer-
den. Die Ergebnisse der ILV sollen Rickschlisse auf die flr uns optimale Personal-
starke, die optimalen Einsatzschwerpunkte und auf unser Investitionsverhalten er-
mdglichen. Und schliellich sind wir zuversichtlich, da® wir mit den Center-Ergebnis-
sen und Vergleichsrechnungen auch der Unterstellung von Unwirtschaftlichkeit bes-
ser als heute entgegentreten kdnnen. Ich werde gleich noch darauf eingehen, dafl
die ersten Erkenntnisse aus der Pilotphase dies ausdricklich bestatigen.

Die marktorientierten Mechanismen der ILV bewegen sich selbstredend in dem Rah-
men, der durch den o6ffentlichen Programmauftrag und die Unternehmensziele des
WDR vorgegeben ist. Insofern orientiert sich unser Produktionscontrolling ganz klar
an der Trias, die das Programmcontrolling im WDR verfolgt: ein Gleichgewicht in der
Betrachtung von Qualitat, Akzeptanz und Kosten zu erreichen.

"Stufenweise Einfuhrung der ILV", "Zwei-Budgetsystem zur Verrechnung von Pro-
duktionsleistungen": Fur diesen behutsamen Weg hat sich der WDR nach sorgfalti-
ger Abwagung ganz bewul3t entschieden. Die Vorteile einer Pilotphase liegen aus
meiner Sicht auf der Hand: Pilotlieferanten und -kunden kdnnen wichtige Erfahrun-
gen machen, die helfen, die methodischen Stolpersteine aus dem Weg zu raumen.
Und sie wirken als Multiplikatoren Uber ihre Bereiche hinaus. In dieser Phase halte
ich auch das Fuhren von zwei verschiedenen Budgets flr sachgerecht. Konkret ist
der bestehende Etat der Redaktions- und Produktionsbereiche um einen Ansatz fur
interne Leistungen, das ILV-Budget, erganzt worden. Das direkte und das indirekte
Budget sind natirlich nicht gegenseitig deckungsfahig.

Im Rahmen des ILV-Berichtswesens wird der interne Leistungsaustausch zwischen
Programm und Produktion des WDR transparent gemacht. Das Verfahren will ich
aus Zeitgrinden nicht naher erlautern. Im Saldo ergibt sich jedenfalls ein aussage-
kraftiges Center-Ergebnis, das auch die Grundlage fur weitergehende Analysen ist.
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Auch wenn ich das bdse Wort vermieden habe: durch diese Konstruktion besteht
derzeit naturlich fur die Redaktionen im WDR ein Kontrahierungszwang. Dies mag
man flr eine besonders komfortable Situation halten. Hier gebe ich aber drei Dinge
zu bedenken. Zum ersten liegt die Entscheidung “Auftrags- oder Eigenproduktion® ja
in der Fernsehprogrammdirektion. Zum zweiten sind im Fernsehprogrammetat ohne-
hin erhebliche Mittel flr produktionstechnische Fremdleistungen vorgesehen. Und
zum dritten entsteht ein Angebotsdruck auf den Produktionsbetrieb schon allein
durch die zunehmende Transparenz Uber Kosten und Leistungen: Hierdurch ist ein
Marktvergleich jederzeit moglich und auch gewilnscht. Denn eines ist ganz klar:
Wenn die Kosten des eigenen Produktionsbetriebs dauerhaft und ohne nachvoll-
ziehbare Grinde Uber denen vergleichbarer Leistungen am Markt liegen, missen
Ursachen ermittelt und Konsequenzen gezogen werden.

Die derzeitige Ausgestaltung der ILV und der Budgetsystematik halte ich fur sinnvoll.
Ich habe aber keine grundsatzlichen Bedenken dagegen, dal} der Kontrahierungs-
zwang eines Tages gelockert wird. Im Umkehrschluld dazu muafdte dann der Produk-
tionsbetrieb das Recht haben, interne Auftrage fallweise nicht anzunehmen und
selbst auf dem Markt zu akquirieren.

Mittlerweile ist die ILV in sechs von zehn Bereichen des Fernsehproduktionsbetriebs
eingefihrt. Damit werden nun bereits die von der Produktionsdirektion erbrachten
Leistungen verursachungsgerecht auf die Kostentrager im Fernsehprogramm ver-
rechnet. Die Konzepte fur die nachsten einzufihrenden Bereiche sind bereits in Ar-
beit. Der WDR ist methodisch fit, so daf® wir die Einfuhrung der ILV in den genannten
neuen Bereichen selbst gestalten konnten. Somit kdnnen wir auf die weitere externe
Unterstitzung durch eine Unternehmensberatung verzichten. Ganz einfach war der
Weg bis dahin nicht!

Um den Aufwand fur die ILV-EinfUhrung in Grenzen zu halten, haben wir nach der
80/20-Regel Leistungsarten gebildet: Mit ca. 20 Leistungsarten sollen rund 80 Pro-
zent des Leistungsvolumens eines Bereiches abgebildet werden kénnen. Dort, wo es
mdglich und sinnvoll war, wurden Leistungsarten zu Paketen gebundelt, wie sie auch
am Markt in ahnlicher Weise zu beschaffen sind. Dadurch blieb der Planungs- und
Erfassungsaufwand in einem Uberschaubaren Rahmen.

Bei der Festlegung der Preise sind wir wie folgt vorgegangen: Marktorientierung bei
den Service-Centern bedeutet zwar marktgerechte Preise, die aber nicht unbedingt
auf den jeweils billigsten Anbieter ausgerichtet sind. Qualitat und gut ausgebildetes
Personal haben ihren Preis, werden aber auch vom Kunden geschatzt. In Bereichen,
in denen keine vergleichbaren Leistungen vom Markt angeboten werden oder in de-
nen der Produktionsbetrieb von den Kosten her unter den Marktpreisen liegt, wurden
Cost-Center eingerichtet.

Dies alles hat den Aufwand zur EinfGhrung in ertraglichen Grenzen gehalten. Und
der derzeitige Stand der ILV liefert erste Ergebnisse mit guter Aussagenkraft. Die
erzielten Resultate missen allerdings behutsam interpretiert werden. Die Auftragsla-
ge unterliegt starken saisonalen Schwankungen. Dartber hinaus klafft zwischen dem
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Zeitpunkt der Leistungserbringung und der EDV-Verarbeitung eine zeitliche Llcke.
Ein solcher Time-Lag kann zu Fehlinterpretationen und darf deshalb nicht zu Fehl-
steuerungen fuhren. Insofern ist derzeit bei der Bewertung von Monats- oder Quar-
talsauswertungen Vorsicht geboten.

Im ersten Jahr der ILV-Einflhrung lag der Schwerpunkt eindeutig darin, das Verfah-
ren beim Dienstleister Produktionsdirektion zu implementieren, im System der Da-
tenverarbeitung zu verankern und in der Beziehung zu den Kunden erste Erkennt-
nisse zu sammelin.

Insgesamt laldt sich aus unserer Sicht festhalten, da® wir ganz Gberwiegend positive
Erfahrungen gemacht haben. Wir haben unser komplexes Leistungsgeflecht im
Fernsehbetrieb durchdrungen. Die Kostentransparenz hat sich in allen Bereichen
erhoht. Das Bewuldtsein, dafl und in welcher Art und Weise Kosten durch Pro-
gramm- und Betriebsentscheidungen beeinflult werden, ist enorm gewachsen.
Durch Soll-/Ist-Vergleiche ist jederzeit in jedem Pilotbereich eine Bewertung des er-
reichten Kosten- und Leistungsstatus maoglich.

Bei den Planungsgesprachen mit den Kolleginnen und Kollegen des Programms ist
erkennbar, dald bewul3ter mit internen Leistungen umgegangen wird — auch deshalb,
weil zunehmend Uber Geld bzw. Werte und nicht mehr nur Gber Mengen gesprochen
wird.

Was die Ergebnisse der Service- und Cost-Center der Produktionsdirektion betrifft,
so bin ich gegenwartig mehr als zufrieden. Die Bereiche haben fast durchweg positi-
ve Resultate erzielt. Selbst in dem Bereich, in dem wir noch eine Kostenunterdek-
kung zu verzeichnen haben, war dieses Ergebnis nicht zu vermeiden und erwartet.
Die auf Grundlage einer externen Untersuchung, mit der wir vor rund vier Jahren ei-
ne Unternehmensberatung beauftragt hatten, ermittelte Kostenunterdeckung in die-
ser Abteilung konnte bis heute um 80 Prozent reduziert werden. Dabei haben wir
wichtige Erkenntnisse durch die ILV gewonnen. Erste Malinahmen, die daraufhin im
Bereich der Struktur- und Ablaufoptimierung umgesetzt wurden, haben nachweislich
gegriffen.

Die ILV wird im Fernsehproduktionsbetrieb voll akzeptiert, weil sie auch mit schwar-
zen Zahlen zeigt, dald wir auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht und trotz strukturel-
ler Nachteile auf dem Markt glanzend bestehen kénnen. Ich gehe deshalb davon
aus, daf die ILV im Produktionsbetrieb und im gesamten WDR flachendeckend ein-
gefuhrt werden wird. Vor einer Entscheidung der Geschaftsleitung des WDR und der
notwendigen Zustimmung des Personalrats und unserer Aufsichtsgremien wird es
sicher noch eine umfassende Bestandsaufnahme geben, in der Aufwand und Ertrag
der ILV gegenubergestellt werden.

Der WDR geht einen Mittelweg bei der Einfuhrung der ILV und der zugehdrigen
Budgetsystematik. Ob es ein goldener ist, sollen andere beurteilen. Ich jedenfalls fin-
de, dal} es fur den WDR der richtige ist. Wenn genlgend Erfahrungen vorhanden
sind, wird der WDR prifen, ob er von der Zwei-Budget-Systematik gegebenenfalls auf
ein Ein-Budget-System Ubergeht. Ich denke, langfristig wird der Weg dorthin flhren.
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Im WDR-Modell der zielorientierten Produktionssteuerung nimmt die ILV eine wichti-
ge Rolle ein. Mit Blick auf die Wirtschaftlichkeit ist sie ist ein effizientes Steuerungs-
instrument, aber kein Wunderwerkzeug. Ein 6ffentlich-rechtlicher Produktionsbetrieb
wie der des WDR kann sich — das habe ich hoffentlich verdeutlichen kénnen — nicht
nur an betriebswirtschaftlichen Kriterien orientieren. Vor dem Hintergrund des Pro-
grammauftrags des WDR gehoéren zum Steuerungsmodell deshalb in besonderer
Weise Instrumente zum Erhalt und zur Steigerung der Leistungsfahigkeit, der Quali-
tat und der Flexibilitat. Keinesfalls durfen wir uns in eine Abhangigkeit vom Markt
begeben. Trotzdem wage ich, vielleicht als geeignete Ausgangsbasis flr die spatere
Diskussion, einmal die Prognose, dal keine 6ffentlich-rechtliche Rundfunkanstalt mit
einem grofReren Produktionsbetrieb auf langere Sicht ohne die Methode der internen
Leistungsverrechnung oder ein ahnliches Verfahren auskommen wird.



Bertram Bittel

Produktionssteuerung des SWR.
Zwischenlésung einer fusionierten Rundfunkanstalt

Wenn man die Vortrage zum Themenblock “Die Produktionssteuerung im offentlich-
rechtlichen Rundfunk aus Sicht der Anbieter” der Herren Lampe (NDR), Prof. Dr.
Ziemer (ZDF) und Weber (WDR) Revue passieren lafdt, fallt auf, dal sich diese
Branche trotz des kinstlerischen Einflusses in einem seridsen und daher mef3baren
Umfeld befindet. Die Produktionsbetriebe der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstal-
ten mussen sich nicht mit esoterisch angehauchten Leitlinien wie “Der Weg ist das
Ziel” an sich befassen, sondern sind in der glicklichen Lage, dal® es fur sie nur ein
Ziel gibt, welches unstrittig ist: die Produktionen, mit denen sie beauftragt werden,
moglichst 6konomisch durchzufuhren.

Die zehnjahrige Existenz des Instituts fur Rundfunkdkonomie und das damit verbun-
dene Jubilaum unterstreichen die Eindeutigkeit dieses Zieles und vor allem seine
Akzeptanz durch die Rundfunkanstalten. Auch von Seiten des Sudwestrundfunks
zum Jubilaum die besten Gluckwunsche, verbunden mit der Bitte, die ARD weiterhin
zu unterstutzen und zu beraten, um das angestrebte Ziel zu erreichen.

Far die Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk gilt nach alten deut-
schen Sprichwortern: “Einen Konigsweg gibt es nicht” bzw. “Viele Wege fuhren nach
Rom”. Sei es die Einbudgetstralle, der Vier-Augen-Weg oder der Zwei-Spur-High-
way, auf dem nebeneinander budgetierte Leistungen und Programmdirektmittel be-
trachtet werden. Auf dem Zwei-Spur-Highway befindet sich der SWR. Der WDR ist,
wie Herr Weber erlautert hat, gerade auf der Auffahrt.

Da die unterschiedlichen Wege mit gleichem Ziel in den vorangegangenen Vortragen
bereits ausfuhrlich beschrieben wurden, soll durch einen “Big-Brother-Blick” auf das
Containerspiel “Fusioniert in alle Ewigkeit” oder “Endstation Fusion” der Einblick in
die Organisation des SWR-Produktionsbetriebes und die Steuerungsmechanismen
durch diesen Vortrag ermoglicht werden.

Der Fusion von SDR und SWF zum SWR gingen die einige wesentliche Entwicklun-
gen und Ereignisse voraus. Diese werden in den folgenden Ubersichten stichwortar-
tig beschrieben.
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1991

1994

1995

Historie (D): SWR»

Kooperation SDR/SWF

Gemeinsame Redaktion FS-Landesprogramm

zwei HF-Wellen (S2 und S4), getrennte Produktionsbetriebe

SDR/SWEF starten nach Auftrag der GL das Projekt ,Zukunft der
Produktionsbetriebe*

Diskussion und Untersuchung tber 5 Organisationsmodelle

Modell 1:  Verbesserung der Kooperation zwischen den Produktionsbetrieben

Modell 2: Zusammenfassung von eigenstandigen Produktionsbetrieben unter einer
Leitung

Modell 3: SDR und SWF als ein gemeinschaftlicher Produktionsbetrieb &ffentlichen
Rechts ohne eigene Rechtspersonlichkeit

Modell 4:  Ausgliederung der Fernsehproduktion SDR und SWF in ein privatrechtlich
organisiertes gemeinsames Tochterunternehmen mit Versorgungsauftrag und
Auslastungsgarantie durch SDR und SWF

Modell 5:  Ausgliederung der Fernsehproduktion SDR und SWF in ein privatrechtlich
organisiertes Tochterunternehmen

1995

1996

1997

1997

1998

Historie (11): SWR »

Beschlul® zum Projekt
,Budgetierung von anteiligen Betriebskosten“ in der
Fernsehdirektion

Start des Pilotprojekts
,Budgetierung von anteiligen Betriebskosten“ in der
Fernsehdirektion

Flachendeckende Einfuhrung der ,Budgetierung von anteiligen
Betriebskosten® Uber alle Leistungsarten und Herstellverfahren
hinweg beim SWF (getrennt fir Horfunk und Fernsehen)

Entscheidung Uber die Fusion von SDR und SWF durch die Lander
Bildung von Arbeitsgruppen zur Umsetzung der Fusion

Fusion von SDR und SWF zum SWR
SWR-weite Einfihrung der Budgetierung
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Ausgehend von den nach Horfunk und Fernsehen getrennten Organisationen von
SDR und SWF wurde durch den stark “landessender-orientierten* Staatsvertrag die
Organisation des SWR-Produktionsbetriebes nach Standorten ausgerichtet.

Zunachst sind jedoch als Beispiel die Organisationen im SDR bzw. SWF mit ahnli-
chen Strukturen anzufuhren.

Organisation SDR/SWEF: SWR »

I Technische Direktion (SDR) I Fernsehdirektion (SDR) I Horfunkdirektion (SWF) I I Fernsehdirektion (SWF)
] ] ]

| Technischer Horfunkbetrieb | | Fernseh-Produktionsbetrieb | | HA HF-Produktion | | Fernsehproduktionsbetrieb |
Horfunk-Studiotechnik } Bild und Bearbeitung Betriebstechnik ll Herstellung
. Horfunk- Ausstattung Studiotechnik Zentraldisposition
Ubertragungstechnik
Design / Trick Ubertragungstechnik 4 ) |
HérfunkMeRtechnik HA Fernsehproduktion
und Planung Herstellung HF-Projektierung u.
MeRtechnik Ausstattung
Programmprasentation /
Produktionswirtschaft )
_| HA Fernsehtechnik |
FernsehStudiotechnik
Produktionstechnik |
Fernsehibertragungs
technik Produktionstechnik |1
FernsehMeRtechnik FS-Projektierung u.
und Planung — MefRtechnik

| HA Produktionsbetrieb (MZ)

Ton

Fernsehtechnik

Das Bild auf der folgenden Seite zeigt die Organisation beim Start des SWR in dem
weit gefaliten Direktionsbereich Technik und Produktion. Vorrangige Uberlegungen
bei dieser Organisationsform waren die Spartenbildung von Fachbereichen und die
Schwerpunktbildung von Aufgaben an den einzelnen Standorten, z. B. der FS-
AulBenubertragung in Stuttgart, der Szenischen Produktion und der Ausstattung in
Baden-Baden. Eine weitere wichtige Anderung war die bimediale Ausrichtung der
Produktion (HF und FS unter einem Dach) an den Standorten.
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(@]

Organisation SWR: owoion | SWR »

| Technik und Produktion -
HA Ubergeordnete Aufgaben Technik |

| Ubergeordnete Produktionswirtschaft |

Strat Planung, Koord
SystemServiceu. Projekt.

Aus- und Fortbildung
HA Technik und Produktion HA Technik und Produktion HA Technik und Produktion
Stuttgart Baden-Baden Mainz
L Produktions- |_ Produktions- |_ Produktions-
wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Herstellung und Herstellung und Herstellungund L
Produktionsplanung 1T Produktionsplanung T Produktionsplanung
FS-Produktions- u. HF-Produktions- u. FS-Produktions- u. HF-Produktions- u. FS-Produktions-u. || | HF-Produktions.,
Sendestudios [ Sendebetrieb Sendestudios R Sendebetrieb Send?studios Sende- u. U-Betrieb
|
Szenische FS-
Produktion M AuRenlibertragung
FS-Aufnahme FS-Aufnahme FS-Aufnahme
FS-Bearbeitung FS-Bearbeitung FS-Bearbeitung
Ausstattung Ausstattung Ausstattung
Design und Grafik Design und Grafik Design und Grafik
FS- HF- Kopierwerk ]_ H HF-
AuBenlbertragung 11 [ AuReniibertragung AuRenlbertragung
FS-Systemservice HF-Systemservice FS-Systemservice HF-Systemservice Systemservice und

und Projektierung und Projektierung und Projektierung und Projektierung Projektierung

Wegen der Klrze der Zeit - die Benennung der Fihrungsebene (Direktor und Haupt-
abteilungsleiter) erfolgte am 01. 06. 1998, die Umsetzung der neuen Programmstruk-
turen in FS und HF multe bis zum Sendestart am 28. 08. 1998 erfolgen, also nur
drei Monate spater - war das oberste Ziel fir den Sendestart, die produktionstechni-
schen Voraussetzungen zu schaffen. Die Budgetierung war fir den neuen Produk-
tionsbetrieb zwar beschlossene Sache, doch in den Monaten bis zum Sendestart
galt das Motto: “Armel hochkrempeln, Augen zu und durch”.

Nebenbei sei noch erwahnt, dal® durch die Fusion die Landesprogrammanteile ver-
doppelt, d. h. von ca. 15 % auf 30 % des Gesamtprogrammanteils des Stdwestpro-
grammes erhdht wurden. Dies bedeutet eine Steigerung des FS-Programmanteils im
Landesprogramm um ca. 30 %.

Im Vordergrund stand daher die Realisierung und erst an zweiter Stelle die Budgetie-
rung, von der Problematik der Zusammenflhrung der unterschiedlichen Planungs-
und Abrechnungssysteme (beginnend bei unterschiedlichen Hostbetriebssystemen,
Gehaltsabrechnungssystemen usw.) ganz abgesehen.

Nach vielen Mihen und stetigen Verbesserungen der Aufschreibungen hoffen wir,
nach einem unsicheren Zahlenwerk fur 1998 Uber ein trendfahiges Zahlenwerk fur
1999 zu einem aussagefahigen Ergebnis fir 2000 zu kommen. Das wird auch aus
der Planstellenentwicklung in der Direktion Technik und Produktion deutlich, die in
der folgenden Tabelle dargestellt ist.
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Entwicklung der Planstellen: SWR »

Planstellenabbau in der Direktion Technik und Produktion:
Ende 1997 ca. 1500 Planstellen (SDR/SWF)

Ende 1998 1460 Planstellen
1999 1420 Planstellen
2000 1391 Planstellen
2001 1350 Planstellen

Einen weiteren Baustein zur Effizienzsteigerung des Produktionsbetriebs stellt das
Produktionsplanungssystem (PPS) dar, welches sich z. Zt. in der Pilotphase befin-
det. Dieses System soll SWR-weit von der Planung, Kalkulation bis hin zur Abrech-
nung eingesetzt werden.

Einfihrung des PPS-Systems: SWR »

Die Fusion und die Einfuhrung der Budgetierung waren die wesentlichen
Treiber fur das PPS-Projekt

Der Zusammenschluf® von SDR und SWF
erhoht die Anforderungen an Kommunikation
und Controllinggegeniber zwei wirtschaftlich
getrennten Unternehmen

Fusion

Die Einfuhrung deBudgetierungmacht eine
Budgetierung Ausweitung der Steuerungsinstrumente auch
auf monetare GroRRen erforderlich (Kosten,
Preise)

. Die Zusammenfihrung von HF- und FS-
rZuuns am'r:nfrllzfgh- Produktion in einer Direktion erhoht die
9 Notwendigkeit eines gemeinsamen
| Steuerungsinstruments

Der SWR erhofft sich von diesem PPS-System eine gro3e Verbesserung bei der
“Wahrheit und Klarheit” der Zahlenwerke sowie eine auf der Zeitachse optimale Pro-
duktionssteuerungsmaoglichkeit flr Produktion und Redaktion und die optimale Unter-
stitzung der Budgetierung (ILV).



62 Kops (Hrsg.): Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk Gl

Erwartungen von PPS: SWR »

Wir erwarten uns von dem PPS-System eine wesentliche Erhéhung der
uber die Leistungen der TuP und...

Nutzen Kurzbeschreibung

« Uber die Transparenz der TuP Leistungen wird die Steuerung verbessert
— 3 Standorte

Verbesserung der Unter- — 130.000 Produktionsauftrage p.a.

nehmenssteuerung — 360.000 Dispositionsvorgange p.a.

— 1.500 zu disponierende Mitarbeiter

— 3.700 zu disponierende Sachmittel

* Verbesserte Planungsmaglichkeit und Transparenz uber drei Standorte
« Aktuellere und vollstéandigere Auslastungsauswertungen
* Anzeige freier eigener Ressourcen erleichtert Entscheidung fur

Verbesserung der eigenen
Auslastung / Reduzierung
der Fremdmittel

Eigenproduktion
|
Red_uzieru_n_g der » Genauere, aktuellere und besser aufbereitete Auslastungsauswertungen
Neuinvestitionen ermdglichen eine bedarfsgerechtere Investitionsplanung

Effizienzsteigerung der
planenden und zu dispo-
nierenden Mitarbeiter

» Vermeidung von Mehrfacheingaben bei der Planung, Kalkulation,
Bestellung, Disposition, Leistungsaufschreibung und Auswertung

* Beschleunigung und Vereinfachung der Prozesse durch Automation von
Vorgangen

... damit die Méglichkeit, die Ressourcen effektiver zu steuern

Quelle: Th. Pfliger (SWR),

Projektieiter PPS P P S- M 0 d u | e. Swn >>

BMS/ProgPlan BMS/Budget BMS/ProdPlan
Programmplanung . N .
(wird nicht eingesetzt) » Budgetierung »| Produktionsplanung
A4
Projektvereinbarung .
i |(wird nicht eingesetzt) ; Produktionsauftrag Personalplanung
i . v Y
' Kalkulation ||
_‘| Dispositionsauftrag € Disposition
y y
Ist-Erfassung Arbeitszeitnachweis
13-Wochenbeleg
BMS/Project BMS/Dispo |
SAP-RK PAISY
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Parallel dazu hat der SWR unter dem Zwang, mehr Auftragsproduktionen zu verge-
ben, ein Projekt “E.F.A.” (Eigenoptimierung, Fremdvergabe, Ausgliederung) ins Le-
ben gerufen, bei dem auch mit Hilfe der Budgetierung die Produktionen identifiziert
werden sollen, die unter zunachst wirtschaftlichen Gesichtspunkten als Auftragspro-
duktion vergeben werden kénnen.

Grlnde fur diese verstarkte Vergabe an externe Produktionsfirmen sind,

*

der stark gestiegene Kapazitatsausgleich, das sind die von der Produktion einge-
kauften Fremdleistungen und freie Mitarbeiter in der Gré3enordnung von fast ei-
nem Drittel der gesamten budgetierten Produktionsleistungen,

der geforderte Personalabbau um fast 20 % bezogen auf das Jahr 1997 und

dariber hinaus der zunehmende Druck aus der Politik, die landesansassigen Pro-
duktionsfirmen zu bedienen.

Das Projekt “E.F.A.” soll ebenfalls helfen, unter den Vorgaben, mehr Auftragsproduk-
tionen zu vergeben, die fur die nahere Zukunft geltende Grofle des SWR-Produk-
tionsbetriebes zu bestimmen und den willkirlichen Personalabbau nach dem “Ra-
senmaherprinzip” verhindern. Auch flur dieses Projekt ist die Budgetierung eine wich-
tige Grundlage.

Uber die wesentlichen Grundséatze und Merkmale der Budgetierung und den Einsatz
im SWR geben die folgenden Abbildungen Auskunft.

Grundsatze der Budgetierung: SWR»

- Konvertierbarkeit / Deckungsfahigkeit aller budgetierten
Leistungen

- Bestellung von budgetierten Produktionsleistungen
grundsatzlich beim Produktionsbetrieb

- Uberziehen von budgetierten Produktionsbudgets miissen
aus den Programmetats gedeckt werden
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Budgetierung beim SWR: SWR »

Budgetierung in der Direktion Technik und
Produktion (TuP) des SWR

Wesentliche Merkmale

 Interne Leistungsverrechnung (fast) aller direkten Produktionsleistungen

« Verrechnungspreise geben die Ublichen Marktpreise wieder (Wahrung=BPL
budgetierte Produktionsleistungen)

» Transparenz der von den Organisationseinheiten (KST) der TuP erbrachten
Leistungen

» Transparenz der fur die Programmprojekte (KTR) aufgewendeten
Produktionskosten

* in Zukunft Durchgangige DV- Abbildung der gesamten Prozesskette von der
Jahresplanung bis zur Abrechnung (Produktionsplanungssystem PPS)

Vorteile der Budgetierung beim SWR (1): SWR »

im “Routinebetrieb”

1. Quantifizierungder an dendrei (!) Produktionsstandorten furdie vier (!)
Programmdirektionen geplanten (SOLL)und aufgewenden (IST)
Produktionsleistungen

LandessenderRP Fernsehdirektion LandessenderBW Horfunkdirektion

FS + HF FS FS + HF HF
HA Mainz HA Baden-Baden HA Stuttgart
Direktion Technik und Produktion
Eigenkapazitat

Fremdkapazitat
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Vorteile der Budgetierung beim SWR (I1): SWR »

im “Routinebetrieb”

2. Planung, Kontrolle, Steuerung und Entwicklung der
Organisationseinheiten derTuP

 Erbrachte Produktionsleistungen(BPL)im Vergleich zuden IST Kosten

 AuslastungsdatenPersonal (Abbau/Aufbau) und Sachmittel
(Investitionsplanung)

 Mittel fur Fremdproduktionsleistungen im Vergleich zur Differenz der
Gesamtleistung/ Eigenkapazitat

3. Planung, Kontrolle und Steuerung der Programmprojekte

+ Geplante und bendtigte Produktionsleistungen je Planungsobjekt(z.B.
Sendeplatz Reihe, Einzelstick)

 Planerische Beschreibung der Auswirkung von Programmanderungen
auf Auslastung und Hohe der Fremdproduktionsleistungen

Vorteile der Budgetierung beim SWR (II]): SWR »

bei “Verdnderungsprozessen” am Beispiel Projekt EFA, filmische
Formate

a. Ausgangslage

» Hoher Anteil (kleinteiliger) Fremdleistungen (Kapazitatsausgleich)
aufgrund des Stellenabbausin der TuP bei gleichzeitiger
Programmausweitung

* Relativ geringer Anteilan Auftragsproduktionen

* Weiterer erheblicher Stellenabbau in der TuP und im gesamten
SWR

b. Zielsetzung

Uberflihrung von Eigen- zu Auftragsproduktionen zur

» Einsparung und Variabilisierung von Mitteln

Erhéhung der Auftragsproduktionsquote

Verringerung der kleinteiligen Fremdbeauftragung

Darstellung des anhaltenden Stellenabbaus, kein “Rasenmaherprinzip”




66 Kops (Hrsg.): Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk Sl

Vorteile der Budgetierung beim SWR (IV):  SWR »»

bei “Verdnderungsprozessen” am Beispiel Projekt EFA, filmische
Formate

c. Unterstlitzung durchdie Budgetierung im Veranderungsprozess
Eigenproduktion zu Auftragsproduktion

» Ermittlung des veranderten Bedarfsan Fremdproduktionsleistungen
und der daraus resultierenden Teilfinanzierung der
Auftragsproduktion.

» Ermittlung des Auslastungsgrads der betroffenen
Produktionsbereiche beim Ubergang zur Auftragsproduktion,
Vermeidung von Auslastungslicken.

» Bestimmung der anzustrebenden Personalstarke und
Sachmittelausristung der betroffenen Bereiche als Basisflr eine
mittelfristige Personal-und Investitonsplanung

Neben diesen grol3en, voneinander abhangigen Projekten bzw. Themen wie:
* Produktionsplanungssystem (PPS),

* Umwandlung von Produktionstrendmitteln in Auftragsproduktionen, EFA,

* Budgetierung,

will der SWR parallel nach dem Prinzip der stetigen Verbesserung Rationalisierungs-
malinahmen vornehmen.

Ausgehend von der zweijahrigen Erfahrung und den personellen Moglichkeiten, z. B.
durch Ruhestand von Fuhrungskraften, werden einige Bereiche zusammengefuhrt
und die Fuhrungsstrukturen verschlankt, was aus dem Organigramm, geplanter Stand
fur 12/2000, das auf der folgenden Seite dargestellt ist, zu ersehen ist.



S Bittel: Die Produktionssteuerung des SWR 67

. . . p—— geplant! S
O rganis ation SWR - ,_ Technik :re\d :::duktion | — WR >>
| HA Ubergeordnete Aufgaben Technik |

| Ubergeordnete Produktionswirtschaft |

Strat Planung, Koord
SystemServiceu. Projekt.

Investitionen

Aus- und Fortbildung
HA Technik und Produktion HA Technik und Produktion HA Technik und Produktion
Stuttgart Baden-Baden Mainz
L L L
|_ Produktions |_ Produktions: l_ Produktions:
wirtschaft wirtschaft wirtschaft
Herstellung und Herstellung und Herstellung und 1
Produktionsplanung [T Produktionsplanung 11 Produktionsplanung
FS-Produktions u. HF-Produktions u. FS-Produktions u. HF-Produktions u. FS-Produktions u. {{ [ HF-Produktions,
Sendestudios [ Sendebetrieb Sendestudios [ Sendebetrieb Sendtlestudios Sende- u. U-Betrieb
Szenische Fs-
Produktion b AuReniibertragung
FS-Aufnahme u. FS-Aufnahme - FS-Aufnahme

Bearbeitung n

- FS-Bearbeitung

FS-Bearbeitung

Ausstattung Ausstattung Ausstattung
Design und Grafik Design und Grafik Design und Grafik
Fs- HF- © Koperwerk i HF-
AuReniibertragung 17 [ AuBeniibertragung AuReniibertragung
Systemservice und Systemservice und Systemservice und
Projektierung Projektierung Projektierung

Zum Schluf} sollte noch, bei allem Respekt vor 6konomischen Regelwerken und dar-
aus resultierenden Handlungsweisen, auf den wichtigsten Faktor im Produktionsbe-
reich hingewiesen werden: die Mitarbeiter des SWR. Bei einer Fusion dieser Gro-
Renordnung prallen unterschiedliche Firmenphilosophien und Denkweisen aufeinan-
der, die man behutsam miteinander verbinden und an die neuen Ziele anpassen
mufd. Der Umgang mit den Mitarbeitern, die innerbetriebliche Kommunikation, die
eine positive Streitkultur beinhalten sollte, ist eine Grundvoraussetzung fur das Ge-
lingen einer Fusion. Den Beweis bzw. Gegenbeweis dafur kdnnen Sie nahezu taglich
in Fachzeitschriften nachlesen.

Auch bei der Einfihrung von neuen Verfahren, wie z. B. Budgetierung oder Pla-
nungssystemen, gilt: je mehr Sie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir das “Neue”
gewinnen, desto einfacher wird das “Alte” vergessen, und Aussagen wie “Friher war
alles besser” oder “Das haben wir immer so gemacht” gehéren der Vergangenheit an.
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Martin Berthoud

Das Programm im Spannungsfeld zwischen
inhaltlichen Ansprichen und wirtschaftlichen Sparzwangen.
14 Hinweise

1. Wettbewerb und Produktionswert

Der deutsche Fernsehmarkt ist einer, wenn nicht gar der kompetetivste der Welt.
Durchschnittlich 35 Free-TV-Kanale kdnnen bundesdeutsche Haushalte empfangen
— Tendenz hin zum digitalen Zeitalter steigend. Die Angebotsflut stellt Programman-
bieter vor die Notwendigkeit ihr Programm kenntlich und auffallig zu gestalten, um
die Aufmerksamkeit des Publikums zu gewinnen: inhaltliche, programmstrukturelle,
prasentatorische und produktionelle Qualitdten des Programms sind so zu entwik-
keln, dafd ein Programm zur Marke wird. Planung und redaktionelle Umsetzung ste-
hen unter der Maxime, Marken-Qualitaten dauernd den publizistischen wie den Wett-
bewerbsherausforderungen entsprechend zu entwickeln. Die produktionelle Umset-
zung tragt hierzu entscheidend bei. Ein fiktionales Programm im Look der 70er Jah-
re, eine Volksmusiksendung ohne Frische und Farbigkeit kdnnen ihre Genre-Qualita-
ten nicht entfalten. Wer auf die neueren Folgen z. B. der Reihe ,Lustige Musikanten®
schaut, findet illustriert, da® im Wettbewerb Heutigkeit und Modernitat der produktio-
nellen Umsetzung selbst flr Genres gilt, die diese inhaltlich nicht zuallererst repra-
sentieren. Der Produktionswert ist mehr denn je zum Wettbewerbsfaktor geworden.

2. Vielfaltiges Qualitdtsprogramm

Offentlich-rechtlichem Fernsehen ist mit seinem spezifischen Programmauftrag das
Leitziel des vielfaltigen Qualitatsfernsehens ,in die Wiege gelegt®. Es ist einem in
Themen und Genres facettenreichen Programm, das informiert, unterhalt, orientiert
und bildet und sich an Mehrheiten und Minderheiten wendet, verpflichtet; es tragt zur
gesellschaftlichen Meinungsbildung und Integration bei und ist zugleich Faktor des
kulturellen Lebens.

Diese der Gesellschaft verpflichtete Programmkonzeption trifft im Wettbewerb auf
kommerzielle Konkurrenz, die Programm als Werbeumfeld produziert und dem fol-
gend allein unter dem Leitziel der Zuschauermaximierung gestaltet. Nach der Phase
des Verdrangungswettbewerbs Anfang der neunziger Jahre, in dem sich die kom-
merziellen Programme neben den oOffentlich-rechtlichen am Markt etabliert haben,
nimmt der Wettbewerb aktuell mehr denn je Zige eines Vernichtungswettbewerbs
an. Er wird nicht nur in klassischer Weise Uber einzelne Programmformate gefuhrt,
sondern zunehmend Uber Senderfamilien und damit verbundene, integral konzeptio-
nierte Programmwelten. Kommerzielle Anbieter operieren dabei mit Grenzgangerei-
en zwischen Alltagsbezug und Voyeurismus in neuen Formen des Kampagnenfern-
sehens — Formen, die produktionell den Typus der standardisierten, international
verwertbaren Serienproduktion noch starker zum Standard der Realisation auch der
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prime-time-Programme machen. Offentlich-rechtliches Fernsehen setzt dem die
klassischen Tugenden eines sich dauernd erneuernden, vitalen und virulenten, die
Zuschauer berihrenden und anregenden Programms entgegen:

Offentlich-rechtliches Fernsehen bietet mehr Informationsprogramme als kommer-
zielles. Sowohl rund um die Uhr als auch in der sehintensivsten Zeit des Tages, der
prime time von 19 bis 23 Uhr, enthalt das ZDF-Programm 45 Prozent Information im
Vergleich zu 20 — 25 Prozent bei den kommerziellen Wettbewerbern.

Offentlich-rechtliches Fernsehen bietet eine thematisch breitere Programmpalette als
kommerzielles Fernsehen: Kulturmagazine, Landerprogramme, Dokumentationen zu
geschichtlichen und religiosen Themen, Erstlings-Fernsehfiime zu Fragen des ge-
sellschaftlichen Zusammenlebens sind nur hier zu finden.

Als Erzahlfernsehen tragt das ZDF-Programm zur Selbstvergewisserung, Orientie-
rung und Bildung des Publikums bei. Fernsehfiime zu Alltagsproblemen der Zu-
schauer, Dokumentationen zu Kulturen und zur Kulturgeschichte stehen fir ein An-
gebot, das die Zuschauer nicht allein zerstreut, sondern auch anregt.

Offentlich-rechtliches Fernsehen bietet eine breitere Palette von Ereignissen als
kommerzielles. Von den Paralympics bis zum Spitzensport, von der Klassik-Gala bis
zu Michael Jackson und ,Wetten, dall“ reicht die Palette.

Die breitere Programmpalette erfordert eine breitere Infrastruktur der Berichterstat-
tung und Programmproduktion. Offentlich-rechtliches Fernsehen ist essentieller auf
Eigenleistungen und -kapazitaten angewiesen als kommerzielles und braucht auch
zuklnftig die Raume fur Unikat-Produktion.

3. Flexibilitat

Der Wettbewerb fuhrt in Folge der Auseinandersetzung zwischen grundverschiede-
nen Programmkonzeptionen und aufgrund der wesentlich schnelleren Veranderung
von Zuschauervorlieben mehr denn je zu dauernder Veranderung im Programm.
Formate haben heute geringere Lebenszyklen denn je. Innerhalb kurzester Zeitrau-
me muld Uber Ablosung und Ersatz nicht mehr erfolgreicher Programme entschieden
werden. Innovation wird zur Daueraufgabe. Ebenso sind Programmstrukturen haufi-
ger und kurzfristiger zu verandern als zu Zeiten alleinigen o6ffentlich-rechtlichen An-
gebots. Flexibilitat ist zur Basisanforderung der Vorhaltung von Produktionskapazita-
ten geworden.

4. Wirtschaftlichkeit

Kreative Konzepte und Programm sind das knappe Gut im Wettbewerb. Die Kosten
zumal fur gutes und attraktives Programm sind enorm gestiegen. Darlber hinaus
wirkt der Wettbewerb rund um die Uhr. Es gibt keine wettbewerbsschwache Zeit mehr.
Das Programm muf} soweit als mdglich als dauernde Premiere erscheinen, weil Fri-
sche und Neuigkeit Basismomente bei der Weckung von Aufmerksamkeit sind.
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Gutes und frisches Programm als Grundvoraussetzung flr Wettbewerbsstarke ruft
nach mehr Mitteln, zugleich sind aber die Einnahmen der Sender nicht beliebig zu
steigern. Knappe Mittel sind in dieser Situation zur Dauerpramisse der Programm-
produktion geworden. Die Notwendigkeit, die In-/Output-Relation der Programmpro-
duktion dauernd zu optimieren, folgt als Anforderung an die Steuerung der Produk-
tionsressourcen.

5. Digitalisierung

Die technischen Umwalzungen im Fernsehen, die Verschmelzung von Rundfunk-
und Computertechnik fuhrt zur Verbreiterung der medialen Gestaltungs- und Prasen-
tationsebenen von Gesamt- und Einzelprogrammen. Sie sind im Zuge des Wettbe-
werbs um die Aufmerksamkeit der Zuschauer unerlaldlich. Inhaltlich und produktio-
nell bedeutet dies, Programmkonzepte mit der Perspektive auf die Verwertung auf
mehreren medialen Ebenen anzulegen und zu realisieren. Multimedialitat wird zum
Programm- und Produktionserfordernis. Diese Entwicklung erhoht nicht nur den
Druck in Richtung Ausdifferenzierung der Produktionsressourcen, sondern auch in
Richtung wirtschaftlicherer Produktion, die Synergien nutzt.

6. Systematische Wirtschaftlichkeitssteuerung

Der skizzierte Prospekt des inhaltlichen Anforderungsgefliges an die Programmpro-
duktion erfordert — zumal angesichts begrenzter Mittel — zwingend systematische
Strukturen zur Erhéhung der Wirtschaftlichkeit der Programmerstellung. Das ZDF hat
hierzu das Einbudgetsystem (EBS) eingefuhrt, das nicht zwischen direkten und indi-
rekten Kosten unterscheidet, interne Produktionsmittel prinzipiell genauso wie exter-
ne behandelt und eine bedarfsorientierte Ressourcenplanung bei flexibler Inan-
spruchnahme der als Service-Center organisierten dienstleistenden eigenen Produk-
tionseinheiten erdffnet. Herr Prof. Ziemer hat das System und seinen aktuellen Ent-
wicklungsstand eben bereits erlautert. Entscheidend aus programmlicher Sicht ist,
dall mit dem System marktorientierte Strukturen etabliert sind, die das Handeln der
Beteiligten so steuern, daf die inhaltlich-qualitativen und wirtschaftlichen Zielsetzun-
gen in der Programmrealisation so ausbalanciert werden, dal} spezifisch 6ffentlich-
rechtliche Programmziele umgesetzt werden und zugleich das Programm wirtschaft-
lich hergestellt wird. Durch effektiveren Mitteleinsatz wird im Ergebnis bei gleicher
Qualitat das In-/Output-Verhaltnis der Produktion verbessert.

7. Zieldefinition und Qualitatskontrolle

Bereits bei der Entwicklung und Einfuhrung von Sendungen und Sendeplatzen defi-
nieren wir Ziele, die in Form eines Soll-Konzepts Inhalt/Form, Budgetansatz, Produk-
tionstyp und Akzeptanz eines Programms beschreiben. Dabei stellen wir Weichen
fur die produktionelle Umsetzung. Diese werden im Zuge der Realisation einer dau-
ernden Qualitatskontrolle unterworfen. Eine Musiksendung im Tagesprogramm z. B.
haben wir im laufenden Jahr im Zuge ihrer Erneuerung auf ein Live-Konzept umge-
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stellt, um die atmospharische Dichte und damit die Attraktivitat zu erhdhen. Es stellte
sich nach einigen Sendungen heraus, dal} dies die Akzeptanz und die Besonderheit
des Programms auf dem Bildschirm nicht erhdhte: Was vor Ort ein Ereignis war,
wurde deswegen auf dem Bildschirm noch lange keins. Nach einer gemeinsamen
Analyse der Live-Sendungen und ihrer Quoten haben wir mit Blick auf die spirbaren
Mehrkosten entschieden, wieder zur Aufzeichnung zurlickzugehen. Im Rahmen des
EBS wird diese Entscheidung in Verbindung mit der systematischen Festlegung der
Soll-Konzeption von Sendungen direkt und jenseits von Zufalligkeiten quasi im Rah-
men eines selbst regulierenden Systems getroffen.

8. Etatstruktur und Produktionstypologien

Uber das Einzelprojekt hinaus werden Produktionstypologien (ber Etatstrukturen
vorstrukturiert. Ressourcen-Allokation auf die verschiedenen Zeitschienen erfolgt
nach deren Bedeutung im Wettbewerb um Marktanteile. Ausgangspunkt ist der pro-
zentuale Anteil des Zeitschienen-Marktanteils am Gesamtmarktanteil:

- Am frihen Morgen von 5.30 Uhr bis 9 Uhr erzielt das ZDF rund 1,5 Prozent seines
Marktanteils und gibt 2 Prozent seines Budgets aus,

- am Vormittag von 9 Uhr bis 14 Uhr lautet die Relation 9 % Marktanteil zu 10 %
Budgetanteil,

- im Nachmittagsprogramm von 14 Uhr bis 17 Uhr 10 % zu 18 %,
- im Vorabend von 17 Uhr bis 19 Uhr 15 % zu 10 %,

- in der prime time von 19 Uhr bis 23 Uhr 55 % zu knapp 50 %,

- im Spatabendprogramm von 23 Uhr bis 5.30 Uhr 8 % zu 12 %.

Diese Zahlen verdeutlichen, dal} das Programmbudget auf die einzelnen Zeitschie-
nen ihrer Wettbewerbsbedeutung entsprechend nahezu proportional aufgeteilt ist.
Eine 1:1-Beziehung ist dabei aufgrund der Spezifik der Programmproduktion und der
Produktionserfordernisse einzelner Programmgenres nicht moglich. Mit oben skiz-
zierter Etat-Verteilung sind produktionstypologische Vorgaben fur die einzelnen Zeit-
schienen verbunden nach dem Grundsatz: ,die kostenintensiven Produktionen in die
wettbewerbsintensiven Zeiten, die weniger wettbewerbsrelevanten Zeiten mit ko-
stengunstig herzustellenden Sendungen belegen®. Die Bedeutung Talk-orientierter
Programmformen und von kostengunstig herzustellenden Quiz- und Spielshows im
Tagesprogramm erklart sich daher. Studioproduktionen sind damit als produktionel-
ler Standard fur Tagesprogramme vorgegeben. Aus finanziellen Grinden setzen wir
dabei in der Regel auf kostengunstige Staffelproduktion im Block mit bis zu 4/5 Stlck
pro Tag. Blockproduktion ist dabei die zwar wirtschaftlichere, aber nicht zwingende
Vorgabe. Wir hatten redaktionelle Entscheidungen, Tages-Serviceprogramme wie
,Gesundheit® live zu realisieren. Die Akzeptanzdaten wie auch qualitative Untersu-
chungen zeigten, dal dies fur den Erfolg bei den Zuschauern unbedeutend war. Da-
her entwickelten wir produktionell eine Mischform: Begrenzte Live-Interaktionsraume
an einem Tag wurden mit der kostengunstigeren Blockproduktion fur die restlichen
Tage verbunden.
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9. Hochglanz- und Standardproduktionen

Neben der produktionstypologischen Ausdifferenzierung nach Zeitzonen realisieren
wir eine nach Image oder Geltung eines Produkts: Nahezu jeder Sendeplatz wird mit
,Normal“-Produktionen und Produktions-Highlights, d. h. aufwendiger hergestellten
Programmen belegt. Besondere Sujets, besondere Besetzungen bei Fernsehfiimen
z. B. werden mit hoheren Budgets ausgestattet. Analoges gilt fir Dokumentationen
oder besondere Beitrage in Magazinen. Produktionssteuerung in diesen Fallen heiflt,
die im einzelnen begrindeten Sonderfalle zu ermdglichen. Wir wenden diese bislang
in erster Linie bei Einzelprojekten einschlagige Methode mehr und mehr systema-
tisch auch auf Serien an. Mit ,weekly“-Projekten produzieren wir um 25 - 30 Prozent
gunstiger als mit Hochglanz-Serien. Das bereits erwahnte Kriterium der Wettbe-
werbsbedeutung des Sendeplatzes ist fur die Definition der Sendeplatze einschlagig.
An der Nahtstelle von Vorabend- und Abendprogramm fahren wir den Aufwand im
Vergleich zu fruher gangigen Standards zurtck und realisieren fur das gleiche Geld
mehr Programm-Premieren.

10. Optimale Nutzung des Programmvermogens

Bei der Festlegung der produktionellen und budgetaren Eckdaten reicht die Spanne
nicht allein von opulent bis kostengunstig. Wiederholungen gehdren daruber hinaus
zum Mix der Angebote, vor allem auf kostenintensiven Sendeplatzen. In Tagesma-
gazinen gehort die Mehrfachverwertung von Beitragen zum regularen Produktions-
mix. Produktionssteuerung heilt auch optimale Nutzung des Programmvermadgens.
Nachteilig im Wettbewerb ist dies nicht. Wiederholungen haben ihren Stellenwert
beim Publikum verandert. Wenn nur noch 13 bis 18 Prozent des potentiellen Publi-
kums eine Erstausstrahlung sehen, sind die 1. und die 2. Wiederholung fur den
gréfiten Teil des Publikums wie eine Premiere.

11. Transparenz

Die Inanspruchnahme von Produktionsmitteln wird im Verbund von inhaltlichen und
budgetaren Vorentscheidungen gesteuert. Der Prozel} des Ausbalancierens der ver-
schiedenen Seiten des Produktionsprozesses erhalt im Rahmen des EBS klare Vor-
gaben und volle Transparenz. Die kontinuierliche Ubersicht (iber die Gesamtkosten
erhoht die Mdglichkeiten, den Produktionsprozeld inhaltlich und produktionell zu op-
timieren. Transparenz unterstiutzt die Produktionsoptimierung.

12. Anreize

Die Eigenverantwortung fir die Einhaltung der vorgegebenen Budgets geht im EBS
fur die Redaktionen mit der Mdglichkeit einher, Mittel zu erwirtschaften und z. B. in
besondere Projekte zu stecken. Damit ist ein Anreiz fur die redaktionelle Arbeit eta-
bliert, der kreativ und wirtschaftlich positive Auswirkungen zeitigt. Nicht nur einzelne
Projekte besser ausstatten zu kdnnen, auch zusatzliche Angebote in Angriff nehmen
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zu kdnnen, setzt Motivationen frei. Eine Sendereihe wie ,Mondan® z. B. ist zum Teil
auf diese Art und Weise zustande gekommen — teilfinanziert aus Mitteln, die bei an-
deren Produktionen eingespart wurden.

13. Eigenkapazitatssteuerung

Im Gesamtprozel® der Steuerung ist das Verhaltnis von Eigen- und Fremdkapazita-
ten auszubalancieren. Eigenkapazitaten sind vor allem fur die Realisierung der aktu-
ellen und semiaktuellen Programme des offentlich-rechtlichen Fernsehens unerlafl3-
lich. Gerade auf diesen Feldern bedarf es einer ,autonomen® Produzentenfahigkeit.
Eine durchgangige Entscheidung fur Auftragsproduktionen wurde aber die Reduktion
der Eigenproduktionen und damit die Gefahr der Unterauslastung der eigenen Kapa-
zitdten nach sich ziehen. Dem beugt das System durch die Steuerung des Anteils
der Eigenproduktionen auf Gesamtebene vor. Dies ermoglicht im Einzelfall die Wahl
der Produktionsart, ohne die GesamtgroRen an Auftrags- und Eigenproduktion in
Frage zu stellen.

14. Primat der Inhalte

Die systematische Faktorensteuerung ermdglicht es im EBS, o6ffentlich-rechtliche
Qualitatsanspruche wirtschaftlich umzusetzen. Dies unterliegt der redaktionellen Ent-
scheidung, die allerdings materiell gedeckt sein mul. Das zuweilen behauptete Pri-
mat der Kostenreduktion Uber die inhaltlichen Anforderungen existiert im EBS nicht.
Ob ein Kamerakran fir eine bestimmte Sequenz eines Magazins eingesetzt wird,
dessen Wirkung am Schirm letztlich nicht zu sehen ist, kann so und so geschehen.
Im EBS aber werden die Auswirkungen unmittelbar auf Heller und Pfennig sichtbar.
Dies fUhrt Uberhaupt erst automatisch zur Abwagung, ob ein Produktionselement
eingesetzt wird oder nicht. Controlling unterstitzt diesen Prozel3. Es ist ein ohnehin
im Wettbewerb erforderliches Instrumentarium, wachst also nicht im Zuge der Eta-
blierung des EBS als uberbordendes Administrationsinstrument dem Steuerungspro-
zeld zu. Der Fortschritt des EBS in Verbindung mit den systematischen Zielfindungs-
und Controllingaktivitaten liegt darin, systematisch und transparent alle Ebenen des
Kreations- und Realisationsprozesses in der Programmproduktion so miteinander
auszubalancieren, dal} inhaltlich und wirtschaftlich ein optimales Resultat erzielt wird.
Dies schliel3t die Freisetzung von Mitteln fur das Programm ein. Darin liegt die Kern-
zielsetzung des EBS



Jurgen Kellermeier

Die notwendige Steuerung von Qualitat und Effizienz
nach nichtmarktlichen Kriterien und Verfahren

Ich muld zunachst einraumen, daR ich ein Problem mit einer Formulierung in dem mir
gestellten Thema habe. Da ist die Rede nicht nur von der notwendigen Steuerung
von Effizienz, sondern auch von der Steuerung von Qualitat. Lassen Sie mich aber
zunachst mit den Elementen des Themas beginnen, die ich fur unproblematisch hal-
te, weil sie mir selbstverstandlich erscheinen und in Wahrheit ja auch unstreitig sind,
zumindest grundsatzlich.

Unstreitig und selbstverstandlich erscheint, dald die Produktionssteuerung im offent-
lich-rechtlichen Rundfunk nicht nach Marktkriterien und Marktgesetzen organisiert
werden kann — jedenfalls nicht im wesentlichen und schon gar nicht Uberwiegend.
Was wir im oOffentlich-rechtlichen Rundfunk an Programmen produzieren, das kann
sich nicht, jedenfalls nicht allein und nicht Uberwiegend, an der Nachfrage orientieren
und schon gar nicht an Erlos- und Gewinnmadglichkeiten. (Ich sehe dabei einmal ab
von den eher marginalen zwei Stunden, in denen wir in der ARD Werbung verkau-
fen.) Offentlich-rechtlich ist eben nicht privatwirtschaftlich, und der 6ffentlich-rechtli-
che Programmauftrag, der uns gesetzlich und verfassungsrechtlich vorgegeben ist,
mufd auch und gerade dort erfullt werden, wo allein nach den Gesetzen des Marktes
kein Angebot gemacht wirde oder allenfalls nur ein sehr viel geringeres. Das ist —
zumindest grundsatzlich — nicht streitig, sondern allgemeiner Konsens.

Konsens ist wahrscheinlich auch, dal3 gerade im o6ffentlich-rechtlichen, also gebunh-
renfinanzierten Rundfunk ein moglichst wirtschaftlicher Umgang mit den verfugbaren
Mitteln geboten ist. Hier liegt ein weiterer und oft Ubersehener Kardinalunterschied
zwischen offentlich-rechtlichen und kommerziellen Veranstaltern: Gebuhren unterlie-
gen dem Verschwendungsverbot — sehr viel starker als privatwirtschaftlich erzielte
Gewinne. Daraus folgt bereits, dal} es uber die Notwendigkeit der Effizienz in der
offentlich-rechtlichen Produktionssteuerung keine Meinungsverschiedenheiten geben
kann. Wobei ich unter Effizienz die moglichst gunstige Relation von Zweck und Mit-
teln, von Nutzen und Kosten, von Aufwand und Zielen verstehe.

Damit komme ich zu dem Problem, das ich mit der Formulierung des Themas habe.
Gemeint ist die Formulierung von der ,Steuerung der Qualitat“. Das Problem hat frei-
lich den Vorteil, dal® es mitten in das Thema fuhrt, in den Kern des Themas ,Produk-
tionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk®. Die Formel von der Steuerung
der Qualitat konnte so verstanden werden, als gabe es fur die Relation von Kosten
und Nutzen, von Zweck und Mitteln, von Aufwand und Qualitat in den offentlich-
rechtlichen Programmen objektiv mel3bare Kriterien, objektive und quantifizierbare
Maleinheiten, uber deren Inhalt und Anwendung zumindest hinreichender allgemei-
ner Konsens bestande. Das ist aber nicht der Fall, wie jeder weily und nahezu auch
jeden Tag erneut horen und lesen kann.
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Im kommerziellen Fernsehen ist die Sache relativ einfach: Der Nutzen, die Zwecker-
fullung, die Qualitdt des Programms erweist sich an der quantifizierbaren Frage, in
welchem Malie die Zielgruppe erreicht, Erlose erzielt und Gewinne gemacht werden.
Im o6ffentlich-rechtlichen Bereich gibt es solche einfachen Malstabe nicht, und es
darf sie hier auch nicht geben.

An dieser Stelle mufy man naturlich vor einem Mildverstandnis warnen — namlich vor
dem MiRverstandnis, flr den offentlich-rechtlichen Rundfunk und fur die Beurteilung
seiner Programme durften quantifizierbare MalRstabe wie Einschaltquoten, Reichwei-
ten, Marktanteile und Akzeptanzmessungen Uberhaupt keine Rolle spielen. Naturlich
mussen sie eine Rolle spielen, eine wichtige sogar — allerdings nicht die einzige und
schon gar nicht die alles andere Uberragende.

Das Bundesverfassungsgericht hat in seinem berihmten Urteil vom Februar 1994 zu
diesen Zusammenhangen zwei Feststellungen getroffen, die beide zusammen fur
die Funktion des offentlich-rechtlichen Rundfunks von entscheidender Bedeutung
sind:

1. Feststellung: ,Die Gebulhrenfinanzierung erlaubt es dem o&ffentlich-rechtlichen
Rundfunk, unabhangig von Einschaltquoten und Werbeauftragen ein Programm
anzubieten, das den verfassungsrechtlichen Anforderungen gegenstandlicher und
meinungsmaRiger Vielfalt entspricht.“ In der Erfullung dieser Funktion und in der
Sicherstellung der Grundversorgung der Bevolkerung mit Programmen finde die
Gebuhrenfinanzierung ihre Rechtfertigung.

2. Feststellung und zugleich Forderung: ,Der &ffentlich-rechtliche Rundfunk hat im
dualen System daflir zu sorgen, daf® ein dem klassischen Rundfunkauftrag ent-
sprechendes Programm fur die gesamte Bevdlkerung angeboten wird, das im
Wettbewerb mit den privaten Veranstaltern standhalten kann.” Ich wiederhole: Ein
Programm flr die gesamte Bevdlkerung, das im Wettbewerb mit den Privaten
standhalten kann. Damit ist die Konkurrenzfahigkeit des offentlich-rechtlichen
Rundfunks ein verfassungsrechtliches Postulat.

Was folgt daraus? Zweierlei: erstens, dall wir unseren Programmauftrag (oder:
Funktionsauftrag) auch dort erfillen mussen, wo keine hohen Einschaltquoten zu
erzielen sind. Zweitens: dald wir uns auf3erdem zu bemuihen haben, mit unseren
Programmen mdglichst viele Zuschauer zu erreichen und zu interessieren und im
Wettbewerb standzuhalten. Das heil3t: die Auffassung, es verstol3e gegen Recht und
Gesetz, wenn die ARD sich zum Beispiel bemlihe, mit ihren Fernsehfilmen im
Hauptabend mdglichst viele Zuschauer zu erreichen — diese Auffassung (z. B. von
Herbert Riehl-Heyse in der Suddeutschen Zeitung geaullert) ist juristisch falsch und
publizistisch absurd. Es ware ja auch eigenartig, wenn ein Medium wie das Fern-
sehen, das gleichsam von Natur ein Massenmedium ist, sich nicht darum kimmern
sollte, ob und wie weit es bei den Menschen Interesse findet.

Das offentlich-rechtliche Fernsehen ist weder durch Recht und Gesetz noch durch
andere Grundsatze zur Gleichgultigkeit oder gar Geringschatzung gegeniber dem
Publikum verpflichtet. Die Verachtung der Quote, die in manchen Kommentaren der



6] Kellermeier: Die notwendige Steuerung von Qualitat und Effizienz 79

letzten Zeit zum Ausdruck kommt, ist ein Ausdruck elitarer Arroganz, einer Arroganz,
die weder mit unserer Aufgabe noch mit den Forderungen des Verfassungsgerichtes
vereinbar ware. Das heil3t: die Frage, inwieweit wir wirklich standhalten im Wettbe-
werb, also die Einschaltquoten, Reichweiten und Marktanteile sind auch wichtige
Kriterien zur Beurteilung unserer Programme. Aber sie sind eben nicht das einzige
und letzte Kriterium. Allerdings sind sie der einzige quantifizierbare Malstab. Alle
anderen Kriterien sind nicht quantifizierbar und unvermeidlich mehr oder minder sub-
jektiv. Zugleich aber sind sie zumindest ebenso wichtig flr uns wie die objektivierba-
ren Mal3stabe.

Einige Beispiele: die kunstlerische Qualitat, die inhaltliche Relevanz, die Originalitat
in Form und Substanz, die kulturelle oder gesellschaftliche Bedeutung, der Informa-
tionsgehalt, die Qualitdt von Prasentation und Design, die Leistungen von Schau-
spielern und Regie, Autoren und Moderatoren, die Qualitat der Kamerafuhrung, des
Schnitts, der Bild- und Tonmischung; oder auch die Art von Qualitat, die beispiels-
weise im Mut zum Experiment liegen kann, auch wenn das Experiment dann schei-
tert.

Das alles sind Aspekte der Qualitat, die sich der MeRbarkeit entziehen und vollig un-
terschiedliche oder sogar gegensatzliche Meinungen zulassen. Dennoch mussen sie
fur uns eine wichtige Rolle spielen, weil sie unerlallich sind zur Rechtfertigung der
Funktion und der Existenz des o6ffentlich-rechtlichen Rundfunks. Deswegen ist es
notwendig, Mal3stdbe der Qualitdt im redaktionellen Diskurs zu entwickeln und zu
vereinbaren.

Die Kosten-Nutzen-Analyse im offentlich-rechtlichen Rundfunk kann und darf sich
also nicht auf quantitative Kriterien oder rein wirtschaftliche Werte beschranken; sie
muf} vielmehr immer auch den Aspekt der gesellschaftlichen und kulturellen Funktion
einbeziehen. Der Nutzen ergibt sich also aus der Summe, aus der Kombination der
Indikatoren fir die Zuschauerakzeptanz und fir die Komponenten der qualitativen
Programmbewertung. Das bedeutet: in dem Prozel3, den wir hier Produktionssteue-
rung nennen, muassen sich die Programmverantwortlichen und die Redaktionen be-
muhen, den Programmauftrag in mdglichst hoher Qualitat zu realisieren — was immer
das im einzelnen bedeuten mag. Das qilt fur jedes Genre und jede Sparte. Denn
Qualitat bzw. Mangel an Qualitat gibt es natirlich in jedem Fernsehgenre — beim
grolien aufwendigen Fernsehspiel wie bei der Unterhaltungsshow, bei der Reportage
wie beim Kulturmagazin, beim Brennpunkt ebenso wie bei der Sportlbertragung,
sogar beim Musikantenstadl|.

Es liegt auf der Hand, dal} in diesem wichtigen Unternehmensziel der Auftragserful-
lung in optimaler Qualitat ein systemimmanenter Zielkonflikt enthalten ist — der Ziel-
konflikt zwischen den Vorstellungen der Programmverantwortlichen Gber optimale
Programmproduktionen auf der einen Seite und andererseits der Notwendigkeit des
wirtschaftlichen Mitteleinsatzes im Rahmen der verfligbaren und vereinbarten Vertei-
lung von Etats und Kapazitaten. Fir die Produktionssteuerung, flr die Steuerung von
Qualitat und Effizienz ist es deswegen von grolder Bedeutung, wie dieser Zielkonflikt
organisiert wird.
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Die Antwort des NDR ist das sogenannte Vier-Augen-Prinzip, das Ilhnen unser Pro-
duktionsdirektor, Joachim Lampe, heute morgen dargestellt hat. Wobei Vier- Augen
hier eben nicht zu verstehen ist als Prinzip der Diskretion, der kameradschaftlichen
Verheimlichung oder gar der Vertuschung, sondern im Gegenteil als ein Prinzip der
maximalen Transparenz. Es ist nichts anderes als der Prozel3 des organisierten
permanenten Dialogs auf allen Stufen der Programmvorbereitung und Programm-
produktion, des Dialogs und der Konsensbildung zwischen den beiden Bereichen
Programm und Produktion. Bereiche, die getrennt und gleichberechtigt mit aufeinan-
der abgestimmten Aufgaben und Kompetenzen die Gesichtspunkte und Prioritaten
der beiden Bereiche zu Gunsten des einen Produkts aufeinander abstimmen und
zusammenflhren sollen.

Nach den Kategorien von Professor Frese (Selbsteuerung, Plansteuerung, Markt-
steuerung) ist unser Modell eine Kombination von Plan- und Selbsteuerung mit einer
Prise Markt — oder auch eine Art ,koordinierter Selbsteuerung mit Blick auf den
Markt".

Ich mul3 Ihnen das Prinzip nicht mehr erldutern, auch nicht im einzelnen die Wege,
Stufen und Verfahren, die im NDR durchlaufen werden — von der Budget-Information
uber Programmklausuren, Sendeleistungsplane, Programmleistungsplane bis zum
Produktionsplan, von der Projektidee Uber die Projektgenehmigung bis zur Produkti-
onsgenehmigung. Die Einzelheiten sind nicht so entscheidend. Entscheidend ist
vielmehr die rationale Annahme, die dem Verfahren zugrunde liegt: Es ist die An-
nahme, dal} die Zielkonflikte zwischen der optimalen Erflllung des Programmauftra-
ges und dem Gebot der Wirtschaftlichkeit in einem gegebenen vereinbarten Rahmen
am vernunftigsten geldst werden, wenn zwischen den inhaltlich-qualitativen Anforde-
rungen und den wirtschaftlichen Aspekten, vertreten durch zwei gleichberechtigte
Bereiche, durch Konsens entschieden wird. Durch einen Konsens, in dem die Inter-
essen und Gesichtspunkte beider Bereiche zusammen gefiihrt werden. Im Dissens-
fall wird die Entscheidung auf die nachst hdhere Hierarchieebene gehoben, im Aus-
nahme- und Notfall sogar zum Intendanten, der dann beide Seelen in seiner Brust
zum Ausgleich kommen lassen mul3.

Naturlich hat dieses Modell bestimmte strukturelle und tatsachliche Voraussetzun-
gen. Ich nenne jetzt nur die wichtigsten:

1. Beide Bereiche, also Programm und Produktion, missen tatsachlich gleichberech-
tigt und vollkommen gleichgestellt sein. Sie missen die gleiche Machtposition ha-
ben.

2. Durch die Aufgaben- und Funktionsdefinition flr die beiden Bereiche mul} auch
die Unterschiedlichkeit der Praferenzen und der Gesichtspunkte gewahrleistet
werden.

3. Erforderlich ist auf beiden Seiten eine hohe fachliche Qualifikation im jeweiligen
Bereich.

4. Unabdingbare Voraussetzung ist schliellich das wechselseitige Verstandnis flr
die Aufgaben und Praferenzen des jeweils anderen Bereiches, also ein ausge-
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pragtes Programmverstandnis bei den Produktionskollegen und ein starkes Ko-
stenbewuldtsein bei den Redaktionen. Ohne dieses wechselseitige Verstandnis
ware eine sachgerechte und vernunftige Konsensbildung schwerlich denkbar. Die-
ser Zusammenhang wirkt allerdings auch umgekehrt: Die Erfahrungen im NDR
zeigen, dal das Vier-Augen-Prinzip seinerseits eben diese Voraussetzungen be-
gunstigt und fordert. Das heil3t: die Notwendigkeit der sachgerechten Konsensbil-
dung fordert auf der Produktionsseite das Programmverstandnis und auf der Pro-
grammeseite das Bewultsein fur Kosten und Effizienz.

Sofern die beschriebenen Voraussetzungen vorhanden sind — und im NDR ist das
nach meinem Eindruck sehr weitgehend der Fall —, ist das Modell des Vier-Augen-
Prinzips nach meiner Auffassung geeignet, den Zielkonflikt, der den Aufgaben und
der Funktion des offentlich-rechtlichen Rundfunks immanent ist, optimal zu organi-
sieren und zu steuern — und das heil3t: so sach- und zielgerecht, so verninftig und
so effizient wie mdglich. Im Interesse einer hochstmdglichen Programm- und Pro-
duktqualitat — was immer das in den subjektiven Augen der Betrachter auch bedeu-
ten mag.






Peter Kocks

Programmeinkauf und Qualitatskontrolle

Der MDR-Staatsvertrag gibt im § 7 Absatz 1 folgendes vor: ,Der MDR soll im Rah-
men seines Programmauftrages neben Eigenproduktionen in angemessenem Um-
fang Dritte mit der Herstellung von Rundfunkproduktionen beauftragen. Er kann auch
mit anderen Rundfunkanstalten Abmachungen uUber die Lieferung und den Aus-
tausch von Programmteilen treffen.”

Daraus leiten sich zwei Auftrage ab:
1. Dritte, also Produzenten, mit der Herstellung zu beauftragen und
2. den Programmaustausch mit anderen Rundfunkanstalten zu entwickeln.

Im weiteren mochte ich auf den Programmeinkauf naher eingehen.

Der MDR mit seinem regional informationsorientierten und unterhaltenden Vollpro-
gramm setzte als schlanke Anstalt von Anfang an auf den verstarkten Einkauf von
Programm — und nicht zu vergessen — auf den Einkauf vielfaltigster Ressourcen. Ziel
war und ist die Konzentration auf die Kernaufgaben in Programm und Produktion
und der Erhalt der Flexibilitat insbesondere durch niedrige Fixkosten im Unternehmen.

1992 befand sich der MDR in Mitteldeutschland in einer medienwirtschaftlichen Wu-
ste. Produzenten waren in den neuen Bundeslandern (Ausnahme die DEFA in Berlin
und Babelsberg) nicht vorhanden. Die Programmauftrage gingen folglich in die alten
Bundeslander. Deshalb war eine der wichtigsten Aufgaben fur ein regional informa-
tionsorientiertes Programm in den Aufbaujahren die Ansiedlung und Forderung von
Produzenten im Sendegebiet.

Im MDR-Verbund wurden dazu folgende MaRnahmen ergriffen:

1. Die Redaktionen erhielten den Status eines Produzenten, d. h. die Herstellungs-
leitung ist dem Redaktionsleiter zugeordnet. Er entscheidet, ob Beitrage in Eigen-
produktion, Auftragsproduktion, Co-Produktion oder Kaufproduktion entstehen.

2. Die Entwicklung und Einfuhrung eines Service Centers Produktion zur Bereitstel-
lung von Produktionsdienstleistungen als Eigenkapazitaten sowie den Einkauf
von Dienstleistungen Dritter. Damit verbunden war die Einfuhrung des Ein-Bud-
get-Systems. Aulierdem wurde ein Service Center Technik gegrundet, das sich
vorwiegend mit der Bereitstellung von Infrastruktur und DV- bzw. IT-Dienstleis-
tungen beschaftigt.

3. Ausbau der DREFA Atelier GmbH zur DREFA Media Holding GmbH zum umfas-
senden Mediendienstleister in Mitteldeutschland sowie der Bildung von gemein-
schaftlichen Unternehmen mit erfahrenen Produzenten aus den alten Bundes-
landern und der Fdérderung neu entstehender Medienunternehmen in Mittel-
deutschland.

4. Outsourcing geeigneter medienspezifischer Dienstleistungen.
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Die Realisierung der vorgenannten Malinahmen spiegeln sich zum Beispiel im Vo-
lumen der Auftragsproduktionen wider.

Tabelle 1:
Auftragsproduktionen des MDR, 1995 — 1999

Jahr Auftrags- davon in
volumen Staatsver-

in Mio. DM tragslandern

1995 68,2 40 %
1996 87,5 48 %
1997 97,4 46 %
1998 126,0 57 %
1999 155,0 69 %

Diese grof3en Steigerungen des Auftragsvolumens sind im wesentlichen durch die
Aufbauphase des MDR bedingt. Bemerkenswert jedoch ist der Anstieg des Auftrags-
volumens in den Staatsvertragslandern. Der MDR hat damit eine Kostenstruktur
entwickelt, die flexible Programmentscheidungen ermoglicht. Dabei setzt der MDR
bei der Sicherung seiner Beschaffungsbedurfnisse auf Wettbewerb sowohl bei Pro-
grammen als auch bei medialen Dienstleistungen und auf die Sicherstellung der in-
ternen Beurteilungskompetenz.

Der Wettbewerb bei Produktionen findet inhaltlich, technisch, handwerklich, kinstle-
risch sowie wirtschaftlich nicht nur zwischen den Auftragsproduzenten statt, sondern
auch zwischen MDR-Eigenproduktionen und Auftragsproduktionen. Der Programm-
bereichsleiter in seiner Eigenschaft als Produzent entscheidet uber das Programm
und dessen Herstellungsverfahren.

Die Service Center wiederum entscheiden eigenverantwortlich iber den Zukauf von
Dienstleistungen oder die Beschaftigung freier Mitarbeiter. Dabei mul} erwahnt wer-
den, dal} eine schlanke Anstalt insgesamt nur einen geringen Teil an eigenen Kapa-
zitdten vorhalt. Dieser Anteil ist beim MDR von Kapazitat zu Kapazitat unterschied-
lich hoch. Fur die Entscheidungskompetenz sowohl in den Programmbereichen als
auch in den Service Centern ist zur Sicherung der Qualitat Beurteilungskompetenz
notwendig. Diese zu erhalten bzw. zu erweitern ist eine wichtige Aufgabe jeder
Rundfunkanstalt.

Die beim Programmeinkauf notwendigen Qualitatsmalistabe werden in den Pro-
grammbereichen selbst entwickelt. Dafur ist die Eigenproduktionsfahigkeit der Re-
daktionen von besonderer Bedeutung. AuRerdem verfugen die Service Center uber
ausreichende technische, handwerkliche und kunstlerische Fachkompetenz. Nur
durch die Eigenproduktionsfahigkeit 1adt sich die Beurteilungskompetenz langfristig
erhalten. Deshalb legt der MDR besonderen Wert auf die Erhaltung seiner Kernkom-
petenzen. Alle Auftragsproduktionen werden durch MDR-Redaktionen begleitet und
entsprechend der MDR-internen Qualitatsmalistabe bewertet.
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Perspektiven der Produktionssteuerung
im offentlich-rechtlichen Rundfunk.

Podiumsdiskussion unter Einbezug des Auditoriums
Diskussionsleitung: Dr. Manfred Kops

Kops, Institut fir Rundfunkékonomie: Ich darf Sie zu unserer Podiumsdiskussion
begriufRen. Unser ansonsten sehr schdner Senatssaal ist hierfur weniger geeignet als
unsere vielen Hoérsale, auf die wir fur unser Symposion aber nicht zurtickgreifen
konnten. Dort gibt es namlich auch eine ,Vollauslastung“ von morgens 8 Uhr bis
abends 20 Uhr, die wir Ubrigens ebenfalls durch eine Art ,Kontraktionszwang“ si-
cherstellen, weil sich, ebenso wie bei den heute schon einige Male angesprochenen
U-Wagen oder Schneiderdumen, auch dort die Nachfrage auf bestimmte Tageszei-
ten konzentriert. Naturlich hatten wir an den Markt gehen und eine geeignete Raum-
lichkeit anmieten kdnnen. Auf diese Mdglichkeit haben wir aber bewul3t verzichtet,
weil wir unsere Verbundenheit mit der Universitat Koln deutlich machen wollten, in-
dem wir unsere Jubildumsveranstaltung in deren Raumen stattfinden lassen. Denn
es ist ja nicht nur so, dal} die Universitat, wie heute morgen zu recht betont wurde,
von ihren An-Instituten profitiert, sondern umgekehrt profitieren auch wir nattrlich
auch von der Universitat, insbesondere durch die jungen Menschen, Studierenden.
Deshalb widmen wir ja auch einen Grofteil unserer Aktivitaten der Lehre. Das sollte
vielleicht auch hier, wo wir uns mit Fragen der Forschung befassen, einmal erwahnt
werden.

FUr mich war es doch Uberraschend, dal} im Laufe des Vormittags eine relativ breite
Palette unterschiedlicher Losungen vorgestellt wurde, insbesondere, wenn man sich
vor Augen flihrt, dald es sich samtlich um Loésungen 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk-
anstalten handelt, die einem identischen offentlich-rechtlichen Auftrag verpflichtet
sind. Da trostet der Befund der Neuen Institutionendkonomik, nach dem, ich sage
das mal verkurzt, unter den jeweils bestehenden Rahmenbedingungen alle materiell
praktizierten Verfahren effizient sind. So betrachtet, brauchten wir uns keine weiteren
Gedanken zur Verbesserung der Produktionssteuerungsverfahren zu machen. Man
hatte lediglich zu fragen, ob die unterschiedlichen Rahmenbedingungen, die die be-
stehenden Unterschiede der Verfahren hervorgerufen haben, verandert, moglicher-
weise angeglichen werden sollten und in welche Richtung diese Veranderungen ge-
hen sollten. Ich denke, das ware eine der Fragestellungen, der wir in der Diskussion
nachgehen sollten. Vielleicht sollten wir zunachst aber auch das Auditorium einbe-
ziehen, um noch zusatzliche Gesichtspunkte und Fragen, die in den Referaten nicht
behandelt wurden, in die Podiumsdiskussion einzubeziehen. Das entbindet mich
auch der Aufgabe, hier weitere Fragenkomplexe flr die Diskussion vorzugeben. Ich
setze also sozusagen den ,Publikums-Joker®, um es mal mit Gunther Jauch auszu-
dricken, und lade Sie ein, Fragen und Anregungen flr die Podiumsdiskussion vorzu-
tragen. Damit wir mdglich viele Wortmeldungen berticksichtigen kdnnen, bitte kurz;
und nennen Sie bitte vorab Ihren Namen und die Institution, die Sie hier vertreten.



88 Kops (Hrsg.): Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk Sl

Weil3, NDR: Mein Name ist Arnold Weil3, ich komme vom Norddeutschen Rundfunk
aus Hamburg. Ich schicke das deswegen voran, weil ich eine direkte Frage an den
Kollegen Kocks habe. Herr Kocks: Wurden Sie den von lhnen geschilderten Weg
des Outsourcing im nachhinein noch mal so beschreiten?

Kocks, MDR: Wir hatten in der Anfangsphase des MDR eine besondere Situation.
Der Fernsehdirektor und der Betriebsdirektor waren gleichzeitig Geschaftsfuhrer der
DREFA Atelier GmbH, so dal wir beim Aufbau der Anstalt relativ grol3e Gestaltungs-
spielraume besal3en, weil noch nicht so viel festgefahren war. Zudem haben wir im
MDR sehr frih das Ein-Budget-System eingefuhrt, und wir haben sehr frihzeitig
Outsourcing in der Produktion praktiziert. Insofern konnten wir den Aufbau der Pro-
duktionsinfrastruktur und des Produktionsverfahrens von beiden Seiten her beglei-
ten. Wir hatten die ,Gnade der spaten Geburt“. Wir konnten auch von Anfang an Ka-
pazitaten am Markt einkaufen. Zunachst waren das meistens Kapazitaten aus Berlin
oder aus den alten Bundeslandern. Das Konzept der ,schlanken Anstalt” funktionier-
te daher von Anfang an.

Was das Outsourcing betrifft, gibt es eine Reihe von Details, die wurde ich heute in
der Form nicht mehr machen. Wir haben einen Sonderweg beschritten, der heil3t
Personalgestellung. Sie kdnnen sich das so vorstellen: Es wurden der Deutsche
Fernsehfunk abgewickelt und 7.000 Menschen entlassen, dann sind viele von Berlin
gekommen, haben in Dresden einen neuen Job bekommen. Ab dem 1. Januar 1992
haben wir mit dem Sendebetrieb begonnen. Die Mitarbeiter, die wir in der Regel im
Oktober/November 1991 eingestellt hatten, haben rund um die Uhr gearbeitet. Ich
kann mich noch genau erinnern, wir hatten gesagt: am Heiligabend 1991, da arbei-
ten wir nicht, da feiern wir. Am Zweiten Weihnachtstag begannen wir mit den Proben.

In dieser Zeit betrug die Arbeitszeit 18 Stunden und daruber. Und deshalb gab es die
Entscheidung der Personalgestellung. Viele Mitarbeiter, die ausgesourced wurden,
sind noch Mitarbeiter des Mitteldeutschen Rundfunks. Es gibt da eine ganze Reihe
von Sonderbeziehungen. Das sind Dinge, die wirde ich heute so nicht mittragen wol-
len, weil sie den ganzen Prozel® der Zusammenarbeit verkomplizieren. Aber im gro-
Ren und ganzen wurde ich diesen Weg so weitergehen, weil sich gezeigt hat, dal}
mit der Einfihrung der Service Center die Initiative der Mitarbeiter bezuglich Produk-
tion, Flexibilitat, Wirtschaftlichkeit etc. gesteigert wurde. Und ich bin auch kein Freund
davon, alles auszusourcen; die Entscheidungskompetenz mufd im Haus verbleiben.
Die Form, die wir gefunden haben, ein Service-Center Produktion mit eigenen Kapa-
zitaten, scheint mir flir den offentlich-rechtlichen Rundfunk das Optimum zu sein,
ganz einfach deshalb, weil Sie mit geringen Kapazitaten lhren Grundbedarf an Ka-
pazitaten sichern und die Produktionsschwankungen auf der Zeitachse, die ja immer
vorhanden sind, ausgleichen.

Der Erfolg gibt uns recht. Ich nenne beispielsweise in Thuaringen den Kinderkanal, da
fing ja die Privatisierung an. Auch die Akzeptanz, z. B. die Quote des Landespro-
gramms, ist gestiegen. Unsere Spitzenprogramme sind Programme, die wir einkau-
fen, z. B. ,Die Geschichte Mitteldeutschlands®. Viele Produktionen, die Auszeichnun-
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gen bekommen haben, waren Auftragsproduktionen. Auch unsere Produktionsko-
sten pro Sendeminute sind extrem niedrig. Aber die Akzeptanz, die ist extrem hoch.

Gréatz, WDR-Rundfunkrat: Wir sollten verschiedene Themen auseinander halten.
Der Schwerpunkt heute war ja zu fragen: Gibt es unterschiedliche Steuerungs-
modelle flr Produktionen. Ich habe den Eindruck, als Laie gewissermalien, daf} die
Unterschiede zwischen den praktizierten Losungen eigentlich so grof3 nicht sind. Sie
sind Uberwiegend gegeben durch unterschiedliche Entscheidungen, was die Struktu-
ren der Direktionen anbelangt. Das sind bestimmte Vorgaben. Und daraus entwik-
keln sich unterschiedliche Zustandigkeiten, weil Unterschiedliches zusammenstromt.
-- Die andere Frage, was muf} &ffentlich-rechtlich intern produziert werden, ist natir-
lich noch interessanter, die ware eine gesonderte Tagung wert! Dazu hat Herr Kel-
lermeier in seinem Vortrag den Standpunkt des NDR deutlich gemacht: Was kann
ausgelagert werden? Und was sind Kernaufgaben? Ich glaube, da werden zwischen
den offentlich-rechtlichen Anstalten unterschiedliche Meinungen zutage treten, die
dann entsprechend unterschiedliche Organisationsmodelle zur Folge haben. Und
dann wird man sich auch mit dem MDR-Modell auseinandersetzen, dem ich so nicht
zustimme, obwohl ich auch fur Auslagerung eintrete. Da mul® man dann auch ehrlich
sein. Wenn Sie so genannte Uberschiisse haben, da wiirde ich darum bitten, das
doch den Partnern der ARD mitzuteilen. Alle Partner hatten sofort dringenden Ver-
wendungsbedarf. Aber wir wissen ja, sie kommen durch andere Mechanismen zu-
stande, durch den Ausgleich Ost und dergleichen, Zulagen, und eine sehr eigenwilli-
ge, ich glaube so von der KEF damals nicht gesehene Haltung bei der Ausgabe und
Nichtausgabe dieser Mittel. Ich glaube, man muf3 diese Themenbereiche auseinan-
derhalten, und rege an, da® man zu dem spannenden Thema ,Was mul} 6ffentlich-
rechtlich intern produziert werden, was kann oder sollte ausgelagert werden® eine
eigene Tagung veranstaltet.

Kops: Vielen Dank fur diese Anregung, Herr Gratz, die nehmen wir gern fur die
nachste Jubildaumsveranstaltung auf. Die Unterscheidung, die Sie vorschlagen, die
ist analytisch sicher richtig. Sie ist fuir den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk allerdings
insofern schwer, als dem ein erschopfend definiertes Produkt fehlt, fur das das Pro-
duktionsverfahren optimiert werden kann. Deshalb ist es immer mdglich, Ressourcen
einzusparen entweder durch eine Verbesserung des Produktionsverfahrens oder
durch eine quantitative oder qualitative Verminderung des Outputs — wobei erschwe-
rend hinzukommt, dal® letzteres nicht unbedingt auch zu einer Verminderung der
Quoten fuhrt.

Ich hatte in diesem Zusammenhang gern Herrn Frese gefragt, ob aus seiner Erfah-
rung und Arbeit mit Industrieproduktionen eine solche, relativ geringe Spezifizierung
des angestrebten Outputs typisch ist oder ob es sich hier eher um eine Besonderheit
offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten handelt, deren Grundversorgungs- oder
Funktionsauftrag weniger genau bestimmt ist als die Produktpalette herkdmmlicher
Industrie- oder Dienstleistungsbetriebe.



90 Kops (Hrsg.): Produktionssteuerung im offentlich-rechtlichen Rundfunk Sl

Frese, Universitat zu Kdéln: Ja, da liegt naturlich der Hauptunterschied zwischen
privatwirtschaftlichen und o6ffentlich-rechtlichen Unternehmen. Die Organisation er-
fordert ja eigentlich, dal} ein verfassungsrechtlich fundierter Auftrag existiert, be-
stimmte Produkte mit bestimmter Qualitdt anzubieten, und dal® damit gleichzeitig
auch eine gewisse finanzielle Ressourcenausstattung garantiert wird. Da ergeben
sich natlrlich andere Situationen, da ist der Markt nicht vergleichbar mit einem Ab-
satzmarkt fir eine privatwirtschaftliche Unternehmung. Das bedeutet nicht, dal} nicht
auch die Umwelt oder der Markt letztlich auf die offentlich-rechtlichen Rundfunkan-
stalten EinfluR nimmt, aber im privatwirtschaftlichen Bereich gibt es eben klare Krite-
rien, da werden monetar definierte Erfolge ausgewiesen, und wenn diese langere
Zeit ausbleiben, ist gesetzlich festgelegt, wann man zum Konkursrichter gehen muf3.
Diese Zwange sind da, und von daher ist der Markteinflu® sehr stark, anders als in
dem Bereich, den wir hier betrachten.

Dennoch unterscheidet sich das Thema Produktionssteuerung, das wir heute disku-
tieren, fUr mich Uber weite Strecken nicht vom privatwirtschaftlichen Bereich. Ich se-
he keine grundsatzlichen Unterschiede. Auch dall man, wie Sie eingangs sagten,
trotz relativ gleicher Zielvorgaben so unterschiedliche Organisationslésungen und
Steuerungskonzepte beobachten kann, Uberrascht mich nicht. Sie finden auch in pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmungen, in Industrieunternehmungen, sehr unterschied-
liche Lésungen. Das hangt ab von der jeweils verfolgten Fihrungs- und Organisa-
tionsphilosophie, von der Organisationskultur. Wir finden auch in der Wirtschaft Un-
ternehmer, die starker auf den Markt setzen, also sehr viel von der Prise Markt hin-
ein tun, und andere, die das weniger machen. Das ist also nicht systembedingt aus
meiner Sicht.

Berthoud, ZDF: Ich mdchte gern an die Bemerkung von Herrn Professor Frese an-
knUpfen, er sehe im Prinzip keinen grof3en Unterschied zur Produktionssteuerung in
der Privatwirtschaft. In aller Freundlichkeit, die wir hier trotz unterschiedlicher Losun-
gen wahren, mdchte ich Herrn Kellermeier gern zwei Fragen stellen: Sie haben ein-
mal gesagt, ihr Vier-Augen-Prinzip — korrigieren Sie mich bitte, wenn ich das hier
falsch wiedergebe — schaffe Transparenz. Nun hat die Sache mit den vier Augen
naturlich auch etwas mit Deals zu tun. Wie stellen Sie denn im NDR sicher, dal} sol-
che Deals nicht abgeschlossen werden? Ich denke, daflr sollte man bestimmte Me-
chanismen und Strukturen aufbauen, also beispielsweise die von Herrn Ziemer be-
schriebene Losung, dal letztendlich in der Redaktion Uber die Frage der Ressour-
cenverwendung offen diskutiert wird, etwa nach dem Motto: ,Mensch, das kdnnten
wir doch noch anders machen, kostengunstiger im Zweifelsfall, und dadurch kénnten
wir noch ein Projekt zusatzlich machen.” -- Die zweite Frage: Sie hatten sich, Herr
Kellermeier, wenn ich das richtig verstanden habe, skeptisch geauflert zur Rolle von
Marktlésungen. Wenn ich das richtig sehe, beziehen Sie bestimmte Leistungen doch
auch Uber den Markt. Welche Rolle spielt das, und kann man diese Moglichkeiten
nicht vielleicht doch in gréllerem Malle nutzen, ohne dal® man gewisse Prinzipien
aufgibt und eine Kernaufgabe, die Sie hier sehr prazise beschrieben haben, aus der
Hand gibt? Ich kdnnte mir beispielsweise durchaus vorstellen, daf ich in einer Situa-
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tion, wo mir die Ressourcen fehlen, etwa fur eine Sendung im Tagesprogramm, die
ich einflhren muf}, um auf den Wettbewerb zu reagieren, z. B. eine Nachmittags-
sendung, eine Gerichtssendung, eine Servicesendung oder ahnliches, dal} ich mir
dann ein Konzept bastele, von dem ich sage: das sind die inhaltlichen Parameter,
das wollen wir, so und so wird die Redaktionscrew zusammengesetzt etc., und dafl
ich diese Sendung dann ausschreibe. Ich meinte, aus lhrem Vortrag eine Skepsis
gegenuber solchen Losungen gehort zu haben. Habe ich Sie da miRverstanden?

Kellermeier, NDR: Ja, Gott sei Dank! In dem Punkt haben Sie mich vollig miver-
standen. Wir sind ja als NDR besonders offensiv in der Bereitschaft, in den Markt zu
gehen. Wir sind Uber den Bereich Fernsehfilm hinaus langst auch mit der Produktion
anderer Formate in den Markt gegangen, z. B. mit dem Informationsformat ,Christi-
ansen®, das ist ja eine Auftragsproduktion. Da haben wir nicht die geringsten Beden-
ken, und naturlich ist klar, dal} wir unsere Fernsehfiimproduktion ohne den Markt
uberhaupt nicht realisieren kénnten. An einem Punkt haben wir allerdings sozusagen
ein Tabu errichtet, namlich bei der zentralen Informationsaufgabe. Die Tagesschau,
die Tagesthemen und dergleichen Sendungen wirden wir nicht von freien Firmen
produzieren lassen. Da haben wir die Grenze gezogen, die zentralen Informations-
aufgaben in Aktualitat, Politik und Kultur, die machen wir selber, die wollen wir selber
behalten, und zwar vor allen Dingen aus Grinden der Unabhangigkeit, der inhaltli-
chen und materiellen Unabhangigkeit und der Unabhangigkeit mit Blick auf die Pro-
duktionskapazitaten. Das ist die einzige Grenze, die wir dogmatisch und im Augen-
blick auch unveranderlich setzen.

Was lhre Frage nach moglichen Deals betrifft, so setzen wir auf Transparenz und
klare Trennung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten, bis in die Spitze hinein. Das
gewahrleistet grotmdgliche Transparenz. Dall es gleichwohl unsachgemafle Ent-
scheidungen geben kann, steht aul3er Frage. Jedes System ermdoglicht Regelverlet-
zungen, nur wenn Sie keine Regeln haben, gibt es auch keine Regelverletzungen.
Ich kénnte mir auch lhren konkreten Fall vorstellen, daf} ein Produktionsleiter und ein
Redakteur einen Deal abschliellen. Kein System der Welt kdnnte vollstandig aus-
schlielen, dall unsachgemale Absprachen getroffen werden. Wir glauben nur, dafl
von der Form her, wie wir das organisiert haben, ein Maximum an Transparenz ge-
wahrleistet ist wegen der unterschiedlichen Gewichtungen, die hier angelegt werden,
und wegen der Trennung in zwei verschiedene Zustandigkeitsbereiche.

Lampe, NDR: Ich will einen weiteren Punkt nennen. Wir haben ja als NDR eine lan-
ge Tradition auf diesem Sektor, ich erwahne das Studio Hamburg. Insoweit haben
wir da nie BerlUhrungsangste gehabt. Allerdings: Wenn wir Uber die Vergabe von
Programmen an Dritte reden, diskutieren wir immer auch die Frage: Gibt es andere
Mdglichkeiten, die Programmidee unter Einsatz eigener Kapazitaten zu realisieren?
Da die Mdglichkeit der Eigenherstellung, die im Ergebnis dann auch zu geringeren
Aufwendungen flhrt, in die Diskussion mit einbezogen wird, brauchen viele Pro-
grammideen nicht zusatzlich extern beschafft zu werden.

Kops: Herr Professor Ziemer, direkt dazu?
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Ziemer, ZDF: Ja direkt dazu, weil Sie das Controlling noch mal erwahnt haben, tUber
das Vier-Augen-Prinzip: Da fehlt mir so ein bisschen der Glaube an das Gute im
Menschen. Vom Grundsatz her denke ich, muly man eine klare Trennung machen
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer, nur dann ist die Sache konfliktfrei. Aber:
Controlling kann ich mir beim besten Willen nicht vorstellen! Allenfalls noch in dem
Sinn, dal} jeder aus seinem Blickwinkel Uber die Vorgange berichtet. In der Wirt-
schaft missen Sie, Herr Lampe, ein solches Controlling-Modell lange suchen, bevor
Sie es finden.

Lampe: Ich mochte mich jetzt einmal auf die BASF beziehen. Auch wenn wir in ver-
schiedenen Bereichen unterschiedliche Wege gehen, hat die BASF ein vollig ver-
gleichbares Modell zu dem unseren. Und die ist ja auch nicht ganz klein und nicht
ganz unerfolgreich.

Kops: Ich méchte gern noch mal das Auditorium zu dieser Frage einbeziehen. Herr
Senf, paldt Ihre Wortmeldung dazu?

Senf, RB: Ja, ich glaube, sie paldt gerade an der Stelle sehr gut. Die Modelle sind ja
sehr unterschiedlich, obwohl alle das gleiche Ziel erreichen wollen. Ich glaube, dafl
ein Faktor noch gar nicht vorgetragen worden ist: der Mensch, der alle diese Modelle
realisiert. Ich schatze, der tragt 90 % bei, und die 10 %, die dann noch fehlen, die
hangen von den Modellen ab. Deshalb behaupte ich, das wichtigste sind die Men-
schen, die fihren und ausfihren. Dann braucht man nicht Uber Deals zu reden oder
uber ahnliche Dinge, das sind Uberwiegend Themen von vorgestern. Ich denke etwa
an die Rezension eines neuen Dienstes Uber Management von Price Waterhouse, in
der gesagt wird: ,Lean Management: alles Quatsch, Benchmarking: alles Quatsch,
Outsourcing: alles Quatsch! Die Menschen zahlen, bewertet die!l“ Ich glaube, der
Vortrag mul noch gehalten werden.

Mewes, NDR: Ich mdchte erganzend trotzdem sagen, dall es Controlling-Instru-
mente geben sollte, und gibt, die die Einhaltung von Rahmenbedingungen sicher-
stellen. Wir haben beim NDR ein ganz ausfuhrliches Controlling, das ist wahrschein-
lich vielen von lhnen bekannt. Dadurch wird sichergestellt, dal in dem Moment, wo
die beiden Seiten ihre Rahmenbedingungen Uberschreiten, dies auch fur die Hierar-
chie erkennbar wird, das ist ganz selbstverstandlich.

Arlt, MDR: Ich leite beim MDR den Geschéaftsbereich Produktionswirtschaft, der sich
ausschlieBBlich mit Leistungsangeboten fir die Fernsehproduktion befal’t. Ich fuhle
mich ermutigt durch den Kreis der hier Versammelten, eine Frage oder einen
Wunsch zu aul3ern: Wir arbeiten seit ungefahr neun Jahren mit dem Ein-Budget-
Prinzip und fuhren seit funf Jahren unseren Produktionsbetrieb als Service-Center.
Wir haben dadurch Erfahrungen gesammelt, das ist auch sehr gut angekommen.
Dennoch gibt es Probleme, flr deren Losung wir Unterstitzung brauchen. Unter an-
derem suchen wir nach einer Kostenrechnung, die dieses Service-Center-Prinzip im
Rahmen einer haushaltsrechtlich organisierten Anstalt stitzt. In dem Zusammen-
hang mochte ich die Frage an die Kollegen vom ZDF richten, die dieses Prinzip
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schon anwenden, welche Erfahrung sie damit gemacht haben, wie sie damit klar-
kommen. Wir stol3en doch irgendwann an Grenzen, weil nicht alle Kosten miteinan-
der deckungsfahig sind. -- Vielleicht haben Sie auch an Ihrem Institut schon dartber
nachgedacht, evtl. im Zusammenhang mit Diplomarbeiten, Studenten mit dieser
Thematik zu befassen, um uns Hilfsmittel an die Hand geben kénnen. Das ware ein
wichtiges Steuerungsinstrument, um weiter voranzukommen auf diesem Wege.

Kops: Vielen Dank fir Ihre Anregung. Wir sind ja immer auf der Suche nach praxis-
nahen Themen fir Diplomarbeiten. Und ich habe schon den Eindruck, daf es hier
eine ganze Menge von Arbeiten gabe, die man schreiben lassen kdnnte. Wir werden
das im Auge behalten. - Sie hatten aber auch eine Frage an Herrn Prof. Ziemer ge-
richtet, wie er die Kostenrechnung des ZDF unter dem Gesichtspunkt beurteilt.
Koénnten Sie da noch etwas zu sagen?

Ziemer: Das ist sicherlich keine erschopfende Antwort, die ich auf diese Frage ge-
ben kann. Aber ich will ein Problem nicht verhehlen, das sich einstellt, wenn nicht
Umlagen, sondern Kosten gegengerechnet werden, die sich selbst sozusagen der
Marktstringenz nicht unterwerfen lassen. Dann stol3en Sie auch in unserem System
an betriebswirtschaftliche Grenzen. Wenn man es logisch betrachtet, muf} man sa-
gen: ,Gut, es gibt Umlagen, die werden umgelegt, und alles andere, was nicht Umla-
gen sind, sind Kosten.“ Aber wenn ich mich selbst als Adressat dieser Kosten an
Marktgegebenheiten orientiere, dann muf} ich das von diesen Kosten auch verlan-
gen. Nehmen Sie das Beispiel der Raumkosten. Wenn Sie diese verursachungsge-
recht verbuchen, aber bei der Ermittlung der Raumkosten den Markt aulRer Kraft set-
zen, dann kriegen Sie ein Problem. Das sind die Grenzen, an die wir stoRen. Man
kann das auch an einem anderen Beispiel festmachen. Wenn Sie in einer offentlich-
rechtlichen Anstalt einen betriebswirtschaftlichen Korpus aufbauen, stehen Sie vor
dem Problem, dal® sozusagen im Kreis herum die offentlich-rechtliche Souveranitat
weiter bestehen soll. Und das sind Dinge, an denen kommen wir nicht vorbei. Es gibt
Bereiche, die in sich sehr schlissig und betriebswirtschaftlich orientiert ablaufen, die
aber in einem Umfeld tatig sind, das in vielen Elementen noch 6ffentlich-rechtlichen
Charakter hat.

Frese: Was meinen Sie damit? Also das mussen Sie erklaren!

Ziemer: Das ist ganz einfach. Wir leben als ein Wirtschaftsbetrieb in einem Umfeld,
der zum Teil hoheitliche Aufgaben wahrnimmt, der zum Teil von dort aus, sagen wir,
kameralistisch orientiert ist, und dann sto3en Sie da von vornherein an Grenzen oder
an Inkompatibilitaten an den Randwerten, wo man einfach sagt, da passen die Wel-
ten nicht zusammen.

Frese: Haben Sie ein Beispiel?

Ziemer: Ja, ich kann ein ganz einfaches Beispiel nennen, auch ein Unbeispiel.
Wenn Sie ein Aullenstudio haben, in dem produziert wird, dann verschlanken Sie
dieses AulRenstudio so, dal} Sie wirtschaftlich drin produzieren. Da wirden Sie wahr-
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scheinlich nicht auf die Idee kommen, ein Aul3enstudio so einzurichten, wie es der
Staatsvertrag abfordert. Da sind Sie schon an der Grenze, da passen die beiden
Welten nicht ganz zusammen. Ich finde es aber akzeptabler, aufzuzeigen, wo die
Welten nicht zusammen passen und wo man fremden Determinanten unterworfen
ist, als zu sagen: ,Das Leben ist so schlimm; es geht sowieso alles nicht, also mache
ich gar nichts.”

Frese: Wie wirde man diese Frage denn unterschiedlich steuern? Wie wirde das
der NDR steuern? Wie wurden Sie das steuern?

Ziemer: Nein, nein, Sie hatten mich ja gefragt, ob ich an Kosten stol3e, mit denen ich
Probleme habe!

Frese: Ja, aber ich meine, wenn ich mir das AulRenstudio anschaue, es geht doch
darum, wie man das ausstattet. Das war doch das Beispiel: also schlank machen.

Ziemer: Ich will es noch mal anders sagen: Wenn ich mir mal die Verkehrsverbin-
dungen und die Informations- und Kommunikationsinfrastruktur in Deutschland an-
schaue, wirde wohl kein Mensch, der in Mainz sitzt und dort einen Sender betreibt,
in Saarbricken ein Studio unterhalten. Da kann man in eineinhalb Stunden mit dem
Auto hinfahren, da kann eine Lichtleiterverbindung geschaltet werden, man kann dort
einen Auftragsproduzenten hinzuziehen. Ein Biro mit einem Korrespondenten wirde
unter diesem Aspekt weitgehend ausreichen.

Frese: Aber fir diese Entscheidung brauche ich kein Ein-Budget-Prinzip, da brauche
ich keine Marktlisten Uber Preise, sondern das ist eine Entscheidung, die ich zum
gréfliten Teil mit relativ einfachen Mitteln treffen kann!

Ziemer: Das war ja auch nicht die Frage. Ich habe jetzt auf eine Frage geantwortet
und nicht das Ein-Budget-System gerechtfertigt. Das Ein-Budget-System rechtfertigt
sich aus unserer Sicht aus einem ganz anderen Grund, weil es uns eine enorme
Transparenz eingebracht hat, weil die so genannten indirekten Kosten, die es immer
schon gab, jetzt genauso mit Mark und Pfennig bewertet wie alles andere.

Frese: Aber die Frage ist, wie weit diese Vollkosten eine Steuerungsfunktion tber-
nehmen kénnen. Nehmen wir lhr Beispiel: Sie sagen, da geht es um die Frage:
,Kann man das anders machen?“ Da haben Sie eine Liste der Marktpreise. Ich wur-
de sagen, wieso wird die Entscheidung uber eine solche Liste getroffen, mufld man
die Uber Marktpreise steuern? Ich wirde sagen, die mu® man im Zweifel sogar Uber
Teilkosten steuern. Eine Vollkostenrechnung ist bei solchen Entscheidungen uber-
haupt nicht geeignet; da konnen Sie Fixkosten tUberhaupt nicht gebrauchen!

Ziemer: Ich kann Ihnen da nicht folgen. Ich flhle mich jetzt auch zwischen zwei un-
terschiedliche Fragestellungen dazwischen geschoben. Jetzt stellen Sie unser Prin-
zip vom Grundsatz her in Frage ...
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Frese: Nein, nein, das mache ich gar nicht ...

Ziemer: Nein, das ist ja auch erlaubt, also im Prinzip. Da wuirde ich nur anders drauf
antworten. Ich halte eine Vollkostenrechnung, selbst wenn Sie sagen, man komme
eigentlich mit einer Teilkostenrechnung hin, ich halte eine Vollkostenbetrachtung fur
ehrlicher, weil die Teilkostenbetrachtung immer ein bisschen zum Mogeln verleitet.
Alles auf den Tisch. Damit ist ja noch nicht gesagt, wie ich entscheide.

Frese: Also mit Vollkosten zeige ich Ihnen, dal® man noch besser mogeln kann (La-
chen, Applaus).

Thomas, NDR: Mein Name ist Michael Thomas, ich bin Leiter des Programmsbe-
reichs Koordinationsplanung fur den Sender NDR und stehe zusammen mit Peter
Mewes sozusagen fur zwei der vier Augen des NDR unterhalb der Direktorenebene.
Eigentlich hatte ich als vor dreiBig Jahren abgebrochener Historiker, hier einen richti-
gen Glaubenskrieg erwartet. Jetzt haben wir uns dem gerade etwas genahert. Was
wir beim NDR mehr oder minder sehr intensiv seit den neunziger Jahren machen,
von der Sendeplatzbeschreibung Uber Marktforschung oder Zuschauerforschung bis
zur genauen Ausrechnung, wo was hingehoért und wie man es finanziert, wird im
Prinzip inzwischen bei allen Anstalten praktiziert, ist nur friiher oder spater eingefiihrt
worden und wird mehr oder weniger intensiv praktiziert, je nach Gegebenheit. So ist
es z. B. fur das ZDF einfacher, die Kosten fur den Intendanten umzulegen, als fur
Rundfunkanstalten, die noch viele Horfunkprogramme haben und bei denen man
diese Kosten auf die Sendeminuten aufschlisseln mul, das ist klar. Der entschei-
dende Punkt ist fir mich: Wo sind denn die wirklich gro3en Differenzen? Wenn ich
es richtig verstanden habe, haben alle Anstalten einen Steuerungsplan, haben alle
eine wie auch immer geartete Kostenrechnung. Nur gibt es ein paar Dinge, die sie
zusatzlich noch in ihre Kostenrechnung einstellen. Und da begreife ich als Mitarbei-
ter einer Landesrundfunkanstalt mit vier Bundeslandern und den entsprechenden
Infrastrukturen in der Tat auch nicht, warum Sie versuchen, in |hre Kostenrechnung
fur Programminuten oder fir Ausgaben und fir Ihre Leistungspakete die Landesstu-
dios dort mit reinzurechnen, obwohl diese eine konstitutive, quasi gesetzliche Vor-
gabe sind, die mit dem Programmachen und der Kosten-Nutzen-Analyse zum Pro-
grammachen nichts zu tun hat. Das verstehe ich nicht. AulRerdem habe ich den Ein-
druck, dafd wir mit unserem Vier-Augen-Prinzip einen viel geringeren burokratischen
Aufwand haben und ein effektives Controlling. Ich habe das Gefuhl, Herr Ziemer,
nehmen Sie mir das bitte nicht Ubel, dal} es fir die Programmleute bei Ihrem System
viel schwieriger wird. Die mussen sich ihre fertigen Pakete abkaufen, und wehe, sie
nehmen da mal eine EB-Einheit raus, dann ist das Paket nicht mehr komplett. Die-
ses alles scheint mir schlecht handhabbar zu sein. Und ich finde es sehr problema-
tisch, da jetzt auch noch Glaubenskriege daraus zu machen ...

Ziemer: Also, Glaubenskrieg wurde ich dazu nicht sagen ...

Thomas: ... ich versuche ja nur, noch ein bisschen Pfeffer da rein zu kriegen (La-
chen). Was ich gern noch mal herausgearbeitet hatte von Ilhnen: Warum tun Sie
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das? Warum versuchen Sie lhre Studios, lhre teuren Hauptstadtstudios, die eine
politische Setzung sind, in ihre Grundausstattung mit reinzurechnen?

Berthoud: Fur die einzelnen Entscheidungen rechnen wir die Studios da ja gar nicht
mit, sondern ...

Thomas: Dann haben Sie auch kein Defizit in dem Fall?

Berthoud: Nein, das, was ich hier an Steuerung beschrieben habe und was Sie sa-
gen, ich glaube, da sind wir gar nicht so weit auseinander. Wir machen das, auch die
Vollkostenbetrachtung, weil - wenn man es mal vom Ergebnis her sagt - wir damit ein
Ausdrucksverhaltnis optimieren wollen. Wir wollen im Jahr flr dasselbe Geld mehr
Programm, mehr gutes Programm machen. Und hierzu verwenden wir einen Mecha-
nismus, der diese Vollkostenbetrachtung braucht, in jeder Phase der Realisation und
der Konzeption eines Projektes, der die Alternativen auf den Tisch legt. Nur so kon-
nen diese Entscheidungen von denjenigen, die daflr verantwortlich sind, sowohl un-
ter inhaltlichen als auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten getroffen werden.
Wir haben in diesem Mechanismus, den wir gewahlt haben, jederzeit die Alternativen
auf dem Tisch, und zwar fur diejenigen, die dann unter Abwagung inhaltlicher bzw.
programmlicher und wirtschaftlicher Aspekte ein internes Vier-Augen-Gesprach flh-
ren. Damit haben wir das Bestreben installiert, ich sag es jetzt mal sehr vereinfacht,
am Ende noch was herauszuholen, um irgendwann mal so etwas wie zum Beispiel
,Mondan“ machen zu kénnen, um auf mein Beispiel von vorhin zurickzukommen:
Hier sehe ich in der Systematik der Steuerung, in der strukturierten Steuerung, die
nicht allein auf dem ,Willensakt® im Vier-Augen-Gesprach basiert, eine objektive und
institutionalisierte Struktur, die zu diesem Ergebnis fihrt. Das scheint mir doch ein
deutlicher Unterschied zu sein, zumal ich nicht so sehr die Bedenken habe, wie ich
sie etwa auch dem Gutachten von Prof. Sieben enthommen habe, dal} wirtschaftli-
che Ziele mit 6ffentlich-rechtlichen Programmzielen kollidieren. Da wurden scholasti-
sche Uberlegungen und Zuschreibungen zu bestimmten éffentlich-rechtlichen Zielen
angestellt. Wenn man das nlchtern betrachtet, so, wie Sie es auch beim Fernsehfilm
oder bei der Serie tun, dann erkennt man doch ziemlich genau das Set von Anforde-
rungskriterien. Wir kdnnen deshalb trotz unterschiedlicher Realisations- und Produk-
tionsphilosophien und unterschiedlicher Konstellationen mit Produzenten mit einer
Mischung aus eigenen und Auftragsproduktionen zu einem guten Ergebnis kommen.
Dadurch holen wir aus den uns zur Verfligung stehenden knappen Mitteln das Opti-
male raus, und dieses nicht nur, sage ich jetzt mal, als ,Willensakt®, sondern in einer
Struktur, da scheint mir der Unterschied zu liegen.

Thomas: Gut, dann muften Sie wahrscheinlich das Vier-Augen-Prinzip etwas naher
studieren, denn die Zeittafeln, die Herr Ziemer aufgelegt hat, das ist genau dasselbe
wie bei uns. Wir fangen auch im Februar an, wir machen auch Etatregelungen ...

??7?: ja genau, das machen alle, mir ist jetzt nicht klar, wo da der spezifische Profit
dieser Ein-Budget-Losung sein soll. Bisher habe ich begriffen, es wird noch mehr
umgelegt.
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Ziemer: Ich kann lhnen nur noch bedingt folgen. Ohne Ihnen etwas unterstellen zu
wollen: Das sind die Diskussionen, wie ich sie vor funf Jahren in unserem Hause ge-
fuhrt habe. Bei uns ist es mittlerweile so: Wenn einer die Idee vergessen hat, von der
Sie eben sagten, beim Vier-Augen-Prinzip kdnne man sie nicht vergessen, dann wird
der Auftraggeber, wird der Redakteur gezwungen, seine Produktion besser und in-
tensiver vorzuplanen, abgesehen davon, dal} er sie bezahlen muf3. Das zwingt ihn
zu etwas, was es in der Vergangenheit so nicht gab. Und das ist auch, das sage ich
mal generell, nach wie vor der groRe Schwachpunkt bei uns. Und vom Grundsatz her
ist eigentlich das Problem zu I6sen, dal® der Auftraggeber auch zu einer sauberen
Vorplanung gezwungen wird. Und da sage ich: Bei einer Vollkostenbetrachtung krie-
gen wir das allmahlich auch hin. Wir kriegen Diskussionen in dem Sinn, dal} wir sa-
gen: ,Haben wir uns eigentlich gemeinsam Uberlegt, dal® wir das tatsachlich in dieser
Form brauchen?“ Wir erzwingen durch unser System diese Diskussion! - Zu den
Studios, die Sie eben noch mal angesprochen haben: Das ist mir schon klar, daf® wir
die Studios halten missen. Das habe ich auf die Frage von Frau Arlt ja darauf hin-
gewiesen, dall wir an dieser Stelle wenig Bewegungsspielraum haben. Aber selbst
wenn man nur einen kleinen Bewegungsspielraum hat, ist es gut, ihn zu nutzen und
zu wissen, was der kostet. Genauso wie Sie bekommen auch wir aus der Politik An-
fragen, Sie von vier Landern, wir von sechzehn: ,Was ist denn bei uns im Land los,
und warum lauft das da anders?“ Und dann kdnnen wir mit Zahlen antworten. Das
verkurzt die Diskussion enorm!

Lampe: Ich wollte noch einmal auf ihre Incentives zu sprechen kommen am Beispiel
.,Mondan“. Wenn dies das Incentive ist, das sozusagen nach dem Ein- oder Zwei-
Augen-Prinzip durchgezogen wird, stellt sich naturlich die Frage, ob die Effekte, die
dazu geflhrt haben, dal® Sie sich ,Mondan® leisten kdnnen, zu einer Programmab-
wicklung fuhren, die in sich wiederum den Kriterien der Wirtschaftlichkeit und Spar-
samkeit genigen. Wenn eine Redaktion viel Geld eingesammelt hat, dann kann sie
sich ein Programm etwas kosten lassen. Aber ist das das hinreichende Prinzip? Das
scheint mir nicht der Fall zu sein; denn auch dieses Programm muf} doch nach den
Kriterien von Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit in den Produktionsbetrieb eingebet-
tet werden. Und insoweit reichen diese Incentives allein nicht aus. Sonst kann ich mir
alles leisten, weil aus Grinden der sparsamen Abwicklung an anderer Stelle noch
genug hangen geblieben ist.

Berthoud: Zugegebenermalden habe ich vielfaltige Probleme, auch Folgeprobleme.
Aber ich habe auch etwas, worauf ich systematisch hinarbeiten kann. Damit ist dann
ein Antrieb im System geschaffen, sozusagen eine Motivationsstruktur, die ich beim
Vier-Augen-Prinzip nicht sehe. Ich habe eben von ,Willensakt“ gesprochen, ich glau-
be, das ist eine unterschiedliche Harte in der Strukturierung und Regelung oder Kon-
sequenz der Regelung, die dort vorliegt.

Kops: Es zeichnet sich jetzt eine gewisse Lagerbildung ab (Lachen). Deshalb sollten
wir jetzt doch auch diejenigen Podiumsteilnehmer zu Wort kommen lassen, die sich
in Ihren Referaten nicht zu einem der bisher erorterten Modelle bekannt haben, son-
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dern beabsichtigen, einen Zwischenweg zu wahlen. Fur sie stellt sich, ich sag es mal
vereinfacht, doch auch die Frage, welchem der beiden Modelle sie sich denn mittel-
oder langfristig starker annahern werden. Herr Weber, hatten Sie sich dazu zu Wort
gemeldet?

Weber, WDR: Ja, zwei, drei Gedanken dazu. Um mal bei lhrer letzten Frage anzu-
fangen: Ich habe heute morgen schon versucht, darzustellen, dal® ich mich mittel-
oder langfristig auf dem Weg zum Ein-Budget-System flhle - und das praferiere. Ich
will das auch gerne anhand der einen oder anderen Frage oder unter Ruckgriff auf
diese Diskussion erlautern, beispielsweise anhand der Frage, Herr Ziemer, mit der
Sie gerade ein bisschen in die Zange genommen worden sind. Ich glaube, daf ein
so simples Beispiel wie das der Raumkosten schon einiges verdeutlicht. Wir haben
beim WDR z. B. Produktionsstatten und Buroraume in der Koélner Innenstadt. Die
Makler sagen 1a-Lage, das Beste, was man sich vorstellen kann - auch entspre-
chend teuer. Und wir haben Produktionsmdglichkeiten und Raume zehn Kilometer
aullerhalb am westlichen Stadtrand Kolns, in Bocklemind. Jetzt nenne ich mal ein
Beispiel fur einen ,Deal“: Bisher hat der Ausstattungsbetrieb mit den groRen Werk-
statten da draullen gesessen, wahrend die Szenenbildner, die den Ausstattungen
das vorgeben, was sie bauen sollen, in der Innenstadt gesessen haben, zu wahnsin-
nig hohen Raumkosten. Wahrend bisher immer der Deal gelungen war, die Szenen-
bildner in der Innenstadt zu halten, macht es wie durch ein Wunder plétzlich Sinn,
die Szenenbildner in die Nahe der Werkstatten zu bringen, seitdem der Bereich Aus-
stattung (zu dem die Szenenbildner gehdéren) der internen Leistungsverrechnung
unterworfen ist - und zwar nicht aus Kostengrinden, sondern aus ganz anderen,
sachlichen Grinden. Und schwubdiwupp kriege ich 200 Quadratmeter teuerste In-
nenstadtlage frei. Nur ein Beispiel daflr, da es Dinge gibt, die Sie kostenrechne-
risch nicht geregelt bekommen. Kein Mensch kann die Szenenbildner oder die Aus-
stattung oder irgendeine Redaktion oder mich dafir verantwortlich machen, dal® die
Raumkosten in der Innenstadt extrem hoch sind und dal® sie da drauf’en geringer
sind. Tatsache ist aber, dal fast alle Mitarbeiter lieber in der Innenstadt arbeiten als
drauflen. Da mul3 man mit umgehen. Ich behaupte nicht, dal? eine interne Lei-
stungsverrechnung einem diese Aufgabe abnimmt, unabhangig davon, ob sie in ei-
nem Ein- oder Zwei-Budget stattfindet. Aber sie liefert uns ein weiteres Kriterium.
Insofern hat mich Ihre Frage, Herr Professor Frese, nach dem Sinn der Vollkosten-
rechnung erschreckt und, ich sage es offen, auch ein bisschen argerlich gemacht.
Ich habe in der Fernsehproduktion des Westdeutschen Rundfunks noch die Vollko-
sten-Abrechnung erlebt, keine Planung, aber immerhin eine Abrechnung. Und es
gab viele Grunde, u. a. auch den, dal} falsche Schllsse aus der Vollkostenrechnung
gezogen worden sind, die uns dazu bewogen haben, von der Vollkostenrechnung
auf eine Teilkostenrechnung umzusteigen. Dal’ es daflir auch andere Griinde gab,
weild Professor Sieben viel besser als ich, denn er hat da aktiv dran mitgewirkt. Das
Problem war nur, im Hause war die Vollkostenrechnung verschrien, weil sie falsche
Schlusse erlaubte. Wir haben eine Vollkostenrechnung gemacht, die im nachhinein
gezeigt hat, dal® der LKW, den ich zum Transport benutze, 300 Mark Grundgebuhr
und pro km 5 Mark gekostet hat. Also hat jeder gesagt, die sollen doch ihren LKW da
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stehen lassen, ich miete mir einen LKW bei der Fa. X oder Y, da zahle ich namlich
nur 1,20 DM pro km ohne Grundgebuhr und handle damit wirtschaftlich - mit dem
Ergebnis, dall unser LKW im nachsten Jahr mit 800 Mark Grundgebuhr und 7
Mark/km zu Buche schlug! Solche Fehlschlisse sind natirlich nicht ausgeschlossen.
Deswegen muld man sauber differenzieren: Wo sind Kosten und Bereiche, die ich
separieren muf}, von denen ich sagen kann: hier bieten mir die Ergebnisse einer
Vollkostenrechung beinahe Eins-zu-eins-Steuerungselemente, so dal} ich sehen
kann, in diesem Bereich arbeite ich gunstig, in diesem Bereich kann ich nicht gunstig
arbeiten, aber wenn ich den Bereich rausnehme, wird deutlicher, wie glnstig ich an
den anderen Bereichen arbeite oder nicht.

Bittel, SWR: Um auf Ihre Frage zuriickzukommen, Herr Dr. Kops, mdchte ich einen
Punkt noch einmal betrachten. Der SWR praktiziert die Budgetierung, also die Ver-
rechnung der internen Produktionsleistungen nach Marktpreisen, was auch in mei-
nem Referat herausgestellt wurde. An dieses Verfahren haben wir uns gewdhnt, und
es stellt zwischenzeitlich eine Selbstverstandlichkeit dar. Jedoch ist dafur im Sinne
einer ganz engen Zusammenarbeit zwischen Produktion und Redaktion auch immer
ein Stuck Vier-Augen-Prinzip notwendig, und zwar auf jeder Ebene. Stimmt das Ver-
haltnis zwischen Programm und Produktion nicht, nitzt auch die beste Budgetierung
nichts. Speziell im Fernsehbereich, wo groRe Summen bewegt werden, sind die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter so erfahren, dal} sie auch die Budgetierung umgehen
konnten. Das heildt, die enge Zusammenarbeit mull gewahrleistet sein.

Erlauben Sie mir noch eine Anmerkung zu der Aussage: “Wenn Sie die Budgetie-
rung einfihren, dann regelt sich alles von selbst.“ Ich glaube, die Budgetierung, das
heillt die Verrechnung von internen Produktionsleistungen, ersetzt keine Fihrung. Im
Grunde mussen sogar noch mehr Entscheidungen getroffen werden: Entscheidun-
gen zum “wo“ und zum “wann®“ — vor allen Dingen zum “wann“ auf der Zeitachse. Da
bedarf es, wenn Sie die Budgetierung einfihren, auf Produktions- und Programmsei-
te des gegenseitigen Verstandnisses — Sie kdnnen sagen, des Vier-Augen-Prinzips.

Wir haben beim SWR, ich formuliere es einmal so, die totale Konvertierbarkeit. Sie
gilt als Grundprinzip, um den Druck auf den eigenen Produktionsbetrieb zu erhéhen.
Es wird z. B. das Herstellungsverfahren fiir AuBeniibertragungen (AU) geplant. Die
Planungszeitraume und Ablaufe sind Ubrigens die gleichen wie bei lhnen, das kann
ich nur bestatigen. Bei der Planung des Herstellverfahrens AU existiert, zumindest
theoretisch das Recht, wahrend des Jahres die geplante Menge an AU’s zu verén-
dern, AU’s abzusagen. Dieses Beispiel einschrankend muBd jedoch gesagt werden,
daR nur die Konvertierbarkeit von AU nach Studio praktikabel ist. Umgekehrt wére
die AU im Vergleich zum Studio wesentlich aufwendiger und damit kostenintensiver
— da macht die Konvertierbarkeit nur bedingt Sinn. Im Fall der Konvertierung von AU
nach Studio funktioniert es, und es ist ja wunderbar, wenn der Redakteur sagt: “Ich
gehe ins Studio zu Zeiten, in denen der Produktionsbetrieb womdglich noch freie
Kapazitaten vorhalt.”
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Auf der anderen Seite gibt es ein klares Bekenntnis zur Budgetierung. Ich mdchte
nicht darauf verzichten, meinen Abteilungsleitern oder Standortverantwortlichen zu
sagen: “Meine Herren, im letzten Jahr haben wir so und so viele Sendeminuten mit
so und so viel ,budgetierte Produktionsleistungen' (BPL) hergestellt, fir das nachste
Jahr bekommen Sie die Vorgabe, das gleiche mit 5 Prozent weniger Aufwand zu
schaffen.”

Kocks: Diese Modelle, die ahneln sich sehr stark, aber ich denke, das schiel3t alles
ein bisschen am Ziel vorbei. Die Probleme sind ganz andere. Die erste Frage, die
man sich stellen muf3, zumindest als Fernsehdirektor wirde ich mir die Frage stellen,
.Wie flexibel kann ich innerhalb des Programms reagieren und welche Malinahmen
mufd ich einleiten, damit ich flexibler reagieren kann?“ Das ware Punkt Eins. Der
zweite Punkt ist: Wie grol3 soll meine Eigenkapazitat iberhaupt sein? Wenn man die
Fernsehproduktionen betrachtet, hat man das Phanomen, dal} wir zwar standig pro-
duzieren, aber wenn wir die Planung betrachten, dann ist es eine Chaoslage im phi-
losophischen Sinne. Wir machen jeden Tag Fernsehen, aber jeden Tag etwas ande-
res, die Konstellationen und der Kapazitatsbedarf sind anders, und da muf3 man sich
natlrlich fragen, will man ein System aufbauen, dessen Produktionskapazitaten bis
an den Rand des Regelbedarfs reichen, unter dem Regelbedarf liegen oder der Spit-
zenbedarf den Malstab bildet. Das ist eine ganz entscheidende Frage flr eine
Rundfunkanstalt, wenn man uber Effektivitat reden will. Beim Mitteldeutschen Rund-
funk haben wir uns entschlossen, unter dem Regelbetrieb zu bleiben. Nur das garan-
tiert eine hundertprozentige Auslastung, und ich kann sichern, da® meine Produk-
tionskapazitaten effektiv genutzt werden und dal} sie extrem kostenguinstig sind. Wir
wollen im Programm flexibel sein, d. h. der Fernsehdirektor will jederzeit programm-
lich reagieren wollen.

»-Wie macht man das?“ Wir haben gesagt: Uber das Ein-Budget-System, man braucht
einen Produktmanager, der entscheidet. Also die alte Lehre: machst du zwei verant-
wortlich, wie beim Norddeutschen Rundfunk, machst du keinen verantwortlich. Ich
will damit nur sagen, bei uns in Sachsen ware das nicht moglich, weil wir eine andere
Mentalitat haben. Ich will eine eindeutige Klarung haben, wer entscheidet. Und wir
haben uns daflr entschieden, das Programm hat Primat, das Programm entschei-
det. Eine ganz klare Regelung. Genau die Kapazitaten, die zur Unwirtschaftlichkeit
fuhren konnen, weil wir sie im Produktionsprozel® auf der Zeitachse nicht kontinuier-
lich auslasten kdnnen, genau die Kapazitaten kaufen wir am Markt ein. Und nur da-
durch sind wir in der Lage, schnell und flexibel zu reagieren. Ich kann auf dem Markt
uber den Wettbewerb die neuesten Kapazitaten bekommen, und ich muf} das Pro-
gramm nicht nach vorhandenen Kapazitaten ,erfinden®. Die Probleme, die Sie dis-
kutieren, sind naturlich die Probleme der Produktionsbetriebe, die grolle Kapazitaten
besitzen. Wenn Sie aber gar keine Kapazitaten in der GréRenordnung besitzen, wer-
den Sie viel schneller die Produktion des MDR verstehen.



6] Podiumsdiskussion: Perspektiven der Produktionssteuerung ... 101

Kops: Ich glaube, es ist flr bestimmte Bereiche auch gar nicht strittig, dal3 Outsour-
cing im offentlich-rechtlichen Bereich mdglich und unter Wirtschaftlichkeitsgesichts-
punkten auch notwendig ist, und dal® die Flexibilitdt dabei einen Nutzen stiftet. Es
gibt aber andere Bereiche, wo hohere Flexibilitat viel kostet. Ich denke da an mein
Eingangsbeispiel: Natlrlich waren wir an der Universitat froh, wenn uns auch im Se-
mester ein oder zwei Hoérsale fur Veranstaltungen, die wir kurzfristig planen und
durchfuhren wollen, zur Verfigung stiinden. Das kostet aber, und da sind wir eigent-
lich wieder bei der Frage, die wir heute mehrfach diskutiert haben: ,Mit welchen Ver-
fahren kdnnen wir den Nutzen und die Kosten einer solchen Flexibilitat angemessen
erfassen und abwagen?“

Ich denke, diese Frage bildet auch die Bricke zu unserer Ausgangsfrage. Die wollte
ich mit dem, was Herr Bittel gesagt hat, eigentlich schon abschliel3en, weil dort dar-
auf hingewiesen wurde, dal® eine Kombination der verschiedenen Steuerungsele-
mente oder -verfahren, die Herr Frese heute morgen aufgezeigt hat, notwendig sei.
Das ist, glaube ich, der kleinste gemeinsame Nenner, auf den wir uns hier einigen
kénnen. Naturlich ein wirklich bescheidener, weil die Frage, die uns interessiert, die-
jenige nach der relativen Bedeutsamkeit der verschiedenen Steuerungsverfahren be-
trifft. Mit Blick darauf wirde ich doch noch einmal gerne Herrn Frese, der sich ja
schon lange mit Verfahren der Produktionssteuerung befaldt, fragen, ob er denn aus
seinen theoretischen Uberlegungen Empfehlungen dazu ableiten kann, in welche
Richtung sich die Produktionssteuerung im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk in Zu-
kunft bewegen sollte bzw. wie sich die Anstalten, die sich hier noch abwartend ver-
halten, orientieren sollten.

Frese: Ja, das ist eine echte Herausforderung. Ich will vielleicht mal so beginnen.
Hier wurden schon die Begriffe Lagerbildung und Glaubensdiskussion eingeflihrt. Ich
spiele hier insofern eine besondere Rolle, weil ich keinem Lager zugehore. Ich bin
Professor und nicht Unternehmensberater. Sie werden auch heute morgen von mir
nicht gehort haben, dal} ich hier eine Aussage in der Weise gemacht habe, das mul}
man so machen, das mul3 man anders machen. Das kann ich aufgrund meiner Be-
schaftigung mit Forschung und Lehre fir ganz spezielle Wirtschaftsbereiche nicht
verantworten, da bin ich dann zurtckhaltend. Meine Rolle besteht darin, zu analysie-
ren und das transparent zu machen. Das habe ich versucht. Bei dieser Lagerbildung
kommt natirlich sehr schnell eine Schwarz-Weil3-Sicht ins Spiel, etwa: Vollkosten -
Teilkosten. Ich habe die kritische Frage hinsichtlich Teilkosten gestellt, aber daraus
zu folgern, ich wirde Vollkosten ablehnen, das ginge fehl; man muf3 immer den je-
weiligen Rechnungszweck bertcksichtigen. Und dafiur kann man dann Beispiele an-
fuhren. Genauso ist es mit dem Ein-Budget-System. Auch das ist ein System, wo ich
nicht sagen wirde: das kommt nicht in Frage, das vorweg geschickt. Was mir we-
sentlich erscheint, ist folgendes: Wenn man sich das mal anschaut und liest, heute
auch hoért, was vorgetragen wird, kann man sagen, dal alle Anstalten im Grunde
doch den gleichen, sich verscharfenden Herausforderungen gegenuber stehen. Das
haben alle gemeinsam. Das sind die gleichen Sachzwange — im wesentlichen: mehr
Flexibilitat. Das bedeutet, man kann nicht im voraus alles festlegen; insofern war
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mein Ergebnis, auch mit den Mengen zu schwarz-weif3: Man muf im Grunde laufend
Mengenanpassung betreiben, bis zum Realisationszeitpunkt gewissermallen. Die
Sache wird komplexer: die Strukturen, die Programme. Und es entsteht Druck in
Richtung Wirtschaftlichkeit.

Dieses Problem ist vor dem Hintergrund zu 16sen, dal} es gilt, begrenzte Ressourcen
zu nutzen, begrenzte Kapazitaten existieren. Das ist einfach, wenn ich Puffer habe,
wenn ich mir freie Kapazitaten erlaube. Dann kann ich mich bequem anpassen. Die
Herausforderung besteht darin, mit méglichst wenig Puffern auszukommen. Und das
ist in der Industrie genauso wie im offentlich-rechtlichen Rundfunk. Daraus resultie-
ren zwangslaufig zwei Dinge, das wurde hier auch deutlich: Das eine ist die enorme
Bedeutung der Humanressourcen, der Mitarbeiter, die gab es immer und die ist noch
gestiegen: Ohne eigenverantwortlich handelnde und unternehmerisch denkende Mit-
arbeiter kann man die erforderliche Flexibilitat, die ja auch vielfach ad hoc-Entschei-
dungen beinhaltet, nicht schaffen. Das ist in der Industrie wie hier eine generelle An-
forderung. Das zweite ist, dal® die Anforderungen an die Planung steigen. Da muf}
man aufpassen, daly Planung nicht zu sehr mit zentraler und hierarchischer Planung
identifiziert wird, sondern eine dezentrale Planung erforderlich ist. Denn es ist klar:
Wenn Sie unter diesen Bedingungen kurzfristig fur ein Programm irgendeine Kon-
stellation andern, hat das Auswirkungen auf ein anderes Programm. Weil Uber die
enge Kapazitat alles miteinander verbunden ist. Das bedeutet, es kann nicht be-
reichsweise entschieden werden, sondern eine bereichsubergreifende Betrachtung
und eine bereichsubergreifende Planung sind erforderlich, das ist ein wesentlicher
Punkt. Das ganze klappt nur, auch das wurde deutlich — Stichworte Dialogfahigkeit,
Konsensfahigkeit — wenn man Uber den Tellerrand hinausblickt. Anders kann man
Flexibilitat in einem solchen System, das ganz auf die Bewirtschaftung einer knap-
pen Ressource ausgerichtet ist, nicht schaffen. Das sind zwangslaufige Entwicklun-
gen, und da existieren Uberall dieselben Muster, die Sie Uberall erkennen kénnen.

Die offene Frage ist die nach der Prise Markt. Da sehe ich den Unterschied, und da
kommt auch letztlich nur die subjektiv zwangslaufig gepragte Management-Philoso-
phie hinein. Jack Welch, der ja als grof3ter Manager aller Zeiten qilt, als der Manage-
ment-Guru, wirde die Prise Markt z. B. nicht als die L6sung annehmen. Das kénnen
Sie bei ihm nachlesen. Andere, hier kdnnte man auch Namen nennen, setzen auf
die Prise Markt. Das sind unterschiedliche Akzente. Letztlich lauft es auf zwei Dinge
hinaus, die ich abwagen wirde, wenn es darum geht, Marktstrukturen, und das heif3t
ja letztlich: Marktdruck, ins System zu bringen. Was dafur spricht ist, und das spricht
fur das Ein-Budget-System, ist folgendes: Dadurch, dal fur die einzelnen Bereiche
Marktergebnisse ausgewiesen werden, schwarze oder rote Zahlen, wird das unter-
nehmerische, eigeninitiative Handeln gefordert. Man schafft Unternehmen im Unter-
nehmen, das ist ja der Leitgedanke. Das ist das fur mich eigentlich entscheidende
Argument fir die Einbringung solcher Marktstrukturen und flir den Ausweis von
Markterfolgen fur Bereiche. Auf der anderen Seite, und das muf® man dagegen ab-
wagen, fordert ein solcher Ausweis von monetaren Erfolgen fir Bereiche zwangslau-
fig den Bereichsegoismus. Das ist das klassische Thema Profit-Center: Wer eine
schwarze Zahl hat, fallt positiv auf, und mit Recht. Und wer eine rote Zahl hat, fallt
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noch mehr auf, allerdings nicht positiv. Insofern liegt in jeder Marktsteuerung ein Ak-
zent auf Bereichsegoismus. Das ist unter dem Aspekt der bereichsubergreifenden
Dialog- und Konsensfahigkeit moglicherweise eine Bremse. Deshalb gewichten die
einen bei dem notwendigen Trade-off mehr die linke Seite, und die anderen mehr die
rechte. Ich gebe dazu keine Empfehlungen, ich kann nur sagen: das mul} abgewo-
gen werden, und das Bewuftsein flr die Notwendigkeit des Abwagens mul} entwik-
kelt werden. Nur das kann die Hochschule vermitteln, indem sie das methodische
Instrumentarium schafft und Gber die Studenten an die Praxis weitergibt: Wenn man
das eine mehr gewichtet, wenn man sagt: das finde ich entscheidend, das gleicht
das andere aus. Insoweit als in den einzelnen Anstalten unterschiedliche Personen
tatig sind und Verantwortung haben, findet man hinsichtlich dieser Austarierung un-
terschiedliche Entscheidungen. Das ist das normalste von der Welt.

Kops: Vielen Dank, Herr Frese, fur dieses schone SchluRwort. Vielen Dank an alle
Podiumsmitglieder und an die Damen und Herren aus dem Publikum, die sich an der
Diskussion beteiligt haben. Es war sicherlich nicht zu erwarten, ich schliel3e mich da
gern Herrn Frese an, dal} hier ein Steuerungsmodell empfohlen wirde, das von allen
Anstalten ibernommen werden sollte — nach dem Motto ,The winner is ...“. Aber ich
denke, unsere Veranstaltung war dennoch ergiebig, weil dabei die verschiedenen
Ldsungswege, die die einzelnen Anstalten eingeschlagen haben, einmal vorgestellt
und auch kritisch miteinander verglichen wurden. Ein zentraler Vorteil foderativer
Systeme, und die ARD ist zweifelsfrei ein solches, besteht ja gerade darin, dal alter-
native Losungen entwickelt werden kénnen und sich die besten Losungen im Wett-
bewerb miteinander durchsetzen kénnen. Dieser Vorteil, der auch im Vergleich zu
zentralistischen Systemen tendenziell héhere Kosten rechtfertigt, kommt aber nur
zum Tragen, wenn sich die Mitglieder der foderativen Organisationen diesem Wett-
bewerb stellen. Dazu beizutragen, war Zweck unserer Veranstaltung.

Wir sind exakt im Zeitplan. Ich darf jetzt Herrn Gratz bitten, ein Grul3wort an uns zu
richten. Im Anschluf® daran kénnen wir, wie etwa geplant, gegen 17 Uhr in den ver-
ienten Feierabend treten, mit einem kleinen Empfang, zu dem Herr Schellhaal} Sie
gleich noch einladen wird.






Reinhard Gratz

GrulB3wort

Meine Damen und Herren, ziemlich am Anfang stand ein GruBwort, deswegen muf}
auch am Ende eins stehen. Ich soll Sie gruf3en als Beiratsvorsitzender des Instituts,
das heute mit dieser Veranstaltung sein zehnjahriges Bestehen feiert. Das tue ich
naturlich gerne. Aber ich gruf3e Sie auch als Vertreter des WDR und seiner Werbe-
tochter, des WWF, denn die Grundfinanzierung des Instituts wird ja vom WWF ge-
leistet, nach einem Modell, das der WDR schon seit einigen Jahrzehnten bei einem
anderen Institut kreiert hat, namlich dem Institut fir Rundfunkrecht. Beide Institute,
und das ist, glaube ich, einmalig in der deutschen Hochschullandschaft, es gibt
nichts Vergleichbares, sowohl was Institute als auch was die Finanzierung anbelangt
-- beide Institute werden nach diesem Modell finanziert. Und wir begleiten naturlich
interessiert die Arbeit dieser Institute.

Ich mochte sagen, aus der Sicht des interessierten Laien, das jlingere Institut hat
sich gut entwickelt. Hier sind wir sehr zufrieden, wobei ich ausdrucklich betone, dal
wir bei beiden Instituten sehr darauf achten, dal sie selbst ihre Arbeiten bestimmen.
Die Freiheit der Institute steht bei uns oben an. Auch wenn man hin und wieder ein-
mal hort: Na ja, das war vielleicht doch nicht der aktuelle Schwerpunkt, der zur Un-
tersuchung gerade angestanden hatte. Aber das beschrankt sich hier und da auf
sogenannte ,Tipps aus der Praxis“, um anzuregen, was in der Institutsarbeit unter-
sucht werden konnte.

Zu der heutigen Tagung muf} ich sagen: Sie hatten angesichts der zehn Jahre, die
das Institut besteht, naturlich auch eine Art medienwirtschaftlichen Rundumschlag
machen konnen. Sie haben sich statt dessen fur ein Thema entschieden, das bisher
offentlich sehr wenig abgehandelt worden ist. Ich finde das gut. Ich kann mich Uber-
haupt nicht erinnern, dal® das Thema, das flur den AulRenstehenden oder den zwi-
schen Baum und Borke Stehenden etwas trocken erscheint, bisher Uberhaupt wis-
senschaftlich untersucht worden ist. Aber mir ist klar, dahinter verbirgt sich sehr viel
Spannung, vielleicht auch Farbe. Dahinter verbergen sich auch einige Milliarden, die
allein im offentlich-rechtlichen System umgesetzt werden, umgesetzt werden sollen
zu Gunsten des Hauptziels, des Programms. Und angesichts dieser Tatsache ist es
ein zentrales Thema.

Sie haben ja zuletzt gehort, dal® weiter diskutiert werden mufte, weil, was die inter-
nen Methoden anlangt, der Konigsweg offenbar noch nicht gefunden ist. Das ist ei-
gentlich auch gut so, dal® die Diskussion anhalt, weil sie sicher anspornt, optimale
Losungen zu finden. Ich denke, eins konnte man erkennen, und ich hoffe, daf} auch
der hier anwesende stellvertretende Vorsitzende der KEF das so sieht: daR die
Rundfunkanstalten sich ihrem Programmauftrag verpflichtet fuhlen - obwohl ich
sonst immer sehr betone, dal} sie sich gleichzeitig als Unternehmen betrachten
mussen. Ich glaube, dal} deutlich geworden ist, dal® in den Hausern wirtschaftlich
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gedacht wird, da® das wirtschaftliche Denken seit Jahren zunimmt. Dal} versucht
wird, optimale Wege zu finden. Wenn dies zu demonstrieren heute gelungen ist, hal-
te ich das flir eine sehr gute Sache. Die o6ffentlich-rechtlichen Sender haben es
schwerer als die Privaten. Sie haben, Herr Kellermeier, von den Zielen gesprochen,
die die Kommerziellen haben. Eines ihrer Ziele ist, richtigerweise, eine moglichst ho-
he Quote. Dem muf} sich alles unterordnen. Wenn man bei hohen Quoten hohe
Werbeeinnahmen hat, dann kann man mehr in die Produktion investieren, was die
Kommerziellen auch tun. Da ist es bei 6ffentlich-rechtlichen Anstalten komplizierter.
Da ist nicht nur die Quote eine Vorgabe, es sind viele andere Vorgaben, die zu-
nachst zu setzen sind, und anschlieend kommt gewissermalien die Optimierungs-
diskussion.

Meine Damen und Herren, ich mochte mich selbst, wie wahrscheinlich viele von |h-
nen, bedanken fur diese doch sehr erfolgreiche Veranstaltung. Und soeben haben
Sie, Herr Kops, schon die 20 Jahre angesprochen, die werden es bestimmt. Ob wir
noch dabei sind, weil} ich nicht. Aber ich denke, die Grundlagen sind gelegt, damit
dieses Institut in der deutschen Forschungslandschaft einen nicht nur guten, son-
dern einen sehr guten Namen hat. Und dazu mdéchte ich Ihnen gratulieren.



Horst M. Schellhaal}

SchluRwort

Meine Damen und Herren, das Programm sieht jetzt ein Schlu3wort von mir vor. Im-
plizit geht aus dem Programm auch hervor, daf} ich mich kurz fassen soll. Das ver-
spreche ich. Zunachst darf ich auf das verweisen, was in der Diskussion schon deut-
lich geworden ist: Sie sind heute morgen mit unterschiedlichen Vorstellungen nach
Koln gekommen, und Sie sind wahrend des Tages mit verschiedenen Modellen der
Produktionssteuerung konfrontiert worden. Es war nicht das Ziel dieser Veranstal-
tung, Sie alle mit der gleichen Meinung nach Hause zu schicken. Aus der Innova-
tionsforschung wissen wir, daf® sich der technische Fortschritt weniger aus grofl3en
bahnbrechenden Innovationen ergibt, sondern aus der Summe vieler kleinerer Ver-
besserungen. In diesem Sinne hoffen wir, dal} dieses Seminar lhnen die eine oder
andere Anregung gegeben hat, die Produktionssteuerung in Ihrer Rundfunkanstalt
nicht gerade revolutionar umzugestalten, sondern Schritt fur Schritt evolutionar weiter-
zuentwickeln.

Um ein Seminar dieser Art zu organisieren, brauchen wir verschiedene Inputs, wie
z. B. Programmplanung, Organisation und Marketing. Am wichtigsten sind aber die
wissenschaftlichen Beitrage. Wir vom Institut fur Rundfunkdkonomie freuen uns, daf®
es uns wiederum gelungen ist, ausgewiesene Fachleute aus der Praxis und der Wis-
senschaft als Referenten zu gewinnen. Wir Wissenschaftler sind darauf angewiesen,
auf solchen Tagungen Uber die aktuellen Probleme der Rundfunkanstalten informiert
zu werden. Erst nach Kenntnis der in der Praxis aufgetretenen Schwierigkeiten kann
die Wissenschaft die Losungsansatze optimieren und Strategien zur Vermeidung
von Irrwegen entwickeln. Ich darf deshalb allen Referenten ganz herzlich fur ihren
Beitrag zum Gelingen dieser Tagung danken.

AbschlieRend mochte ich noch einen kleinen Ausblick wagen. Der Vorsitzende unse-
res Beirates, Herr Gratz, hat eben schon angedeutet, dal3 wir es nicht bei einem
Ruckblick uber die vergangenen zehn Jahre bewenden lassen wollen, sondern daf
es vor allem darauf ankommt, die erfolgreiche Arbeit unseres Instituts in Zukunft
fortzusetzen. Ich mochte hier an das anschliel3en, was Herr Kollege Sieben und der
Rektor dieser Universitat, Herr Prof. Dr. Meincke, heute morgen gesagt haben: Zur
Zeit der Grundung dieses Instituts hat es an der Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Fakultat der Universitat zu Koln keine rundfunkékonomischen Lehrver-
anstaltungen gegeben. Es ist fur ein An-Institut sehr ungewohnlich, dal} es aus eige-
ner Initiative und mit eigenen Ressourcen ein Lehrangebot in Rundfunkdkonomie
aufgebaut hat. Vorlesungen, Seminare und Kolloquien uber die volks- und betriebs-
wirtschaftlichen Aspekte der Rundfunkdkonomie sind von den Mitgliedern des Insti-
tuts regelmalig angeboten worden. Diese Initialzindung hat reiche Frichte getra-
gen. Heute haben wir einen eigenen Lehrstuhl fur Medienmanagement, der Veran-
staltungen in der speziellen Betriebswirtschaftslehre anbietet. Ich selbst biete die
Mediendkonomie als spezielle Volkswirtschaftslehre an. Auf diese Weise ist es in-
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nerhalb von zehn Jahren gelungen, die Rundfunkékonomie von einem freiwilligen
Zusatzangebot zu einem in der Studienordnung verankerten Teil des regularen Stu-

dienangebots in Kéln zu machen.
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