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Insgesamt kann als Fazit des hisher Vorgetragenen
hereits folgendes festgehalten werden: Bei allen 8f-
fentlich-rechtlichen Rundiunkanstalten hat Effi-
zienzsteigerung cherste Prioritdi. Jede Anstalt be-
miiht sich infensiv darum, sicherlich auch inten-
siver als moglicherweise vor zehn, fiinfzehn Jahren.
Der Wetthewerb und die finanziellen Zwinge for-
cieren die Bemithungen, die eigenen Prozesse zu
optimieren, Jede Rundiunkanstall hat eine etwas
andere Historie, somit einen anderen Ausgangs-
punkt und kommt zu anderen SchluRfolgerungen
und Ergebnissen. In diesern Gesamirahmen stehen
die folgenden Ausfilhrungen. Dabei soli das Thema
Quisourcing hier primér aus kaufménnischer Sicht
erbriert werden.

Definition von Oulsourding

Quisourcing im engen Sinne heillt Auslagerung
von Befriebsteilen, Auslagerung von Akdivititen
inklusive Mitarbeiter/innen, die bislang innerhall
des Unternehmens waren. Das hier zu disku-
tierende Thema ist daher nicht Eigenfertigung und
Fremdbezug, das sind Selbstversténdlichkeiten, die
schon immer, selbst vor 20 fahren, permanent ge-
priift wurden, Es geht wm das Quisourcing von Be-
reichen, die zuvor intern waren, denn, so banal es
klingt, nur etwas, das vorher inlern war kann
dann auch taisichlich ausgelagert werden, Und
dann stefit sich sofort die Frage, wie mit den ge-
wachgenen internen Strukiuren umzugehen ist
Uber die Prisfungen des WDR wurde hereits be-
richtet (vgl den Beitrag von Norbert Seidel in die-
sem Hefi), Unter den vielen Rahmenbedingungen
ist Qutsourcing letztlich eine Entscheidung, die in
jedem REinzelfall sehr griindlich gepriift werden
muf: So ist in bestimmien historischen Situa-
tionen ,Outsourcing” moglicherweise kein sinn-
voller Vorschlag, wihrend das Frgebnis einer
solchen Priffung unter Umslinden ganz anders
aussieht, wenn etwas neu aufgebaut wird,

Beim NDR ist beispielswelse die Sendung
ssabine Christiansen® streng genommen kein Qui-
sourcing-Projekt. Diese Sendung wird als Aulirags-
produktion realisiert, aber es gab sie vorher nicht,
sie war alse nicht intern vorhanden, sondern ist
ein neues Produkt. Es sollte keine Dauerstrukiur
geschaffen, sondern abgewarfet werden, wie sich
die Sendung entwickeit. Da bietet es sich an, nicht
interne Strukiuren aufzubauen, sondern die Pro-
duktion direkt nach drauflen zu vergeben,

* Uberarbeitete Bandabschrift des Vortrags anf dem KEF-Symposion
LOutsourcing” am 1112, Novermber 1998 beim Westdenischen
Rundfunk in Kb

“ Yermallungsdirektor des Norddeutselen Rundfunks.

Potentielie Vorteile von Quisourcing

Als méglicher Vorteil von Outsourcing ist festzu-
halten, dafl man damit kleinere Organisationsein-
heiten schaffen kénnte, also die von Herrn Retter
eingangs erwihnten kleinen Beihoote. Die Frage
ist aber, wie ebenfalls schon angeklungen, ob Ver-
gleichbares moglicherweise auch durch eine fter-
ne Organisation zu schaffen ist.

Ein Vorteil von Outsourcing konnte auch darin
bestehen, daR es klarere Ergebnisdefinitionen gibt,
Fine GrbH muf} Rechnung legen, sie kann relativ
wenig verstecken, Es gibt ein Geschitsergebnis,
fiir das die Geschifisfithrung verantwortiich ist
und an dem sie gemessen wird, Die Frage ist aber
detnoch immes, kann ein entsprechendes Ergebnis
auch duzch interne Organisation erveicht werden?

Angesprochen wurde auch schon die Mbglichkeit
des Losldsens von tfarifvertraglichen Regelungen.
Dies ist ein ganz heifles Fisen. Die Rundfunkan-
stalten brauchen die Gewerkschaften und die Per-
sonalrite als Tarifpartner fiir grundiegende Strak-
turreformen. Zum Teil wurden diese schon durch-
gefiihet, aber es handelt sich um einen andauern-
den ProzeR. Da mull man itberlegen, ob man den
Partner vor den Kopf stéft oder ob man sagt, wir
biethen in einem Boot und versuchen dann auch
miteinander, Probleme zu 18sen. | Tarifflucht® ist
dafiir sicherlich nicht dienlich und daher ein un-
guies Motiv fiir Qutsourcing, Es heilit letztiich, daft
den Tarifveriragspartelen nicht die Kraft zor Fin-
dung und Durchsetzung sinnveller Reformen zuge-
{raut wird,

Ein grofler Vortei] des Outsourcing kann die Flexi-
bilisierung der Auftragsvergabe sein. Wird efne
externe Einheit gegriindet, ist es zudem leichter als
im Binnenbereich, dritte Partner zu beieiligen,
strategische Allianzen w schlieBen oder Koopera-
tionen einzugehen.

Potentiefle Nathteile von Ouisourcing

Aber es gibt auch Nachtelle einer Auvslagerung,
die ebenfalis hereils angesprochen wurden. Zu
nennen sind hier insbesondere die rechtlichen Pro-
bleme. Es existieren aber auch Steuerungspro-
bleme. Eutopaweite Studien beweisen, daf die
innovativsten und erfolgreichsten Unternehmen
nicht diejenigen sind, die miglichst viel ausge-
lagert haben, sondern diejenigen, die ihre Ge-
schiftsprozesse reformiert, restrukturiert, aber die
Kernprozesse auf jeden Fall in der eigenen Hand
behalten haben. Betrachtet man die Geschiftsab-
ldufe beim Rundfunk als ProzeRkette, so gehirt
auch die Produktion ganz zweifellos in den Kern-
prozell mit hinein. Das heilil nicht, dad es nicht
trotzdem Fremdvergaben bei Spitzenbelastungen
oder im Auftragsproduktionshereich geben kann.
Die Frstellung des Produktes ist aber doch wohl
unzweifethaft ein wichtiger Steverungsfakior und
prozell fir das Programun und damit Eir den
Erfolg der Rundfunkanstalt,
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Wenn eine Firma gegritndet wird, dann muB diese
sich am Markt bewegen und bewdhren konnen.
Wenn sie sich aber am Markt bewegt, dann kann
die Firma auch einmal gegen Gesellschafterinteres-
sen operieren missen, Studio Hamburg als Tochter
des NDR hat es heispielsweise ermdglicht, daR
SATI ran” in der Anfangsphase nach dem Bun-
destigarechteerwerb auch produzieren konnte. Das
wiire miglicherweise auch anders gelungen, aber
fir SAT.1 vielleicht erheblich schwieriger gewor-
den. Aber man kann von der Tochlergesellschaft
nicht verlangen, dafl sie sich am Mark{ bewihren
soll und ihr diese Tatigkeit untersagen, wenn es
gegen eigene Interessen geht. Dann miissen Kon-
{likte zwischen Mutter und Tochtergeselischall in
Kauf genommen werden.

Eir Phiinomen, das man insgesamt im Gffentlichen
Usnfeld durchaus finden kann, ist eine Art ,Schein-
seibstindigkeit®, Es gibt nicht nur scheinselbstin-
dige Arbeitnehmer, sondern auch scheinselbstin-
dige Firmen. Was nutzt denn eine GmbH als
Rechisform? Wenn die GmbH sich am Marlkt nicht
bewegen kann, wenn sie naheza den gleichen Be-
dingungen unterliegt wie eine interne Edsung, ist
nichts gewonnen, sondern ein zusitzliches Pro-
blem entstanden. Die Rechisform allein Igst keine
Probleme.

Hingewiesen wurde schon auf die strikte Notwen-
digkeit der Qualitéitssicherung. Auftragsvergabe er-
zeugt zusitzliche Risiken, wenn zum Beispiel der
Auftragnehmer Qualititsprobleme bekomumt. Diese
fallen auf die Rundfunkanstalt zuriick, ohne dalk
sie immer direkt Einfluf nehmen bzw. die Pro-
bleme beheben kann,

Besonderheiten des Ouvtsourcing heim
dffentlich-rechttichen Rundfunk

Wenn die Spezifika des offentlich-rechtlichen
Rundfunks bei diesem Thema betrachtet werden,
dann ist zuniichst festzustellen, dafl die Mehrwert-
steuer eine Arl Schufzzaun” ist. Die Arbeitsstunde
eines privaten Dienstleisters ist a priori in der
Regel teurer, denn daraul fAllt Mehrweristeuer an,
die die Rendfunkanstalten als Kérperschaft des
offentlichen Rechts nicht absetzen kénnen. Allein
dieser Effekt - ebenso auch Gewinnzuschlige wi.
- muf beim Qutsourcing gaf. ausgeghichen wer-
den. Das sieht auch der Westdeutsche Rundfunk
s0, wie eben zu héren war. Es wurde vorgetragen,
dal Outsourcing beim WDR sich allein in dem
einen Bereich lohnt, in dem der WDR nach seiner
Auffassung eine steuerliche Losung in seiner spezi-
fischen Situation gefunden hat.

(ffenthich-rechiliche Rundfunkanstalten haben ib-
rigens schon immer in erheblichem Umfang ex-
terne Kapazitiilen in Anspruch genommen, zum
Beispiel freie Mitarbeiter/innen, die es so in der ge-
werblichen Wirtschaft nicht gibt. Offentlich-recht-
liche Rundfunkanstalten sind also ohnehkin Be-
triehe, die von Beginn an eine hohe Flexibilitit
und stindige  Kreativititszufuhe™ von auBen ge-
haht haben.

Offentlich-rechilicher Rundfunk muR die redak-
tionelle Verantwortung wahrnehmen und sicher-
stellen. Es nutzt wenig, bei einer problematischen
Aultragsproduktion  vorzutragen, die Probleme
habe der Auftragsproduzent zu verantworten. Die
Veririige migen noch so eindeutig sein, die Kritik
sichtet sich immer gegen die Rundfunkanstalt.
Und das mag auch ein Unterschied sein zu den
kommerziellen Konkurrenten, denn dort ist die
(Offentlichkeit eher geneigi zu akzeptieren, daf das
passieren kann, Offentlich-rechilichen Rundfunk-
anstalien konnen sich angesichis ihres besonderen
Programmanspruchs dagegen nicht aus der Verant:
wortung stehlen,

Zudem haben die Landesrundfunkanstaiien einen
hohen Anteil aktueller Berichterstattung. Sie zahlt
zu den Kernkompelenizen des Gifentlich-rechtlichen
Rundfunks, und dert ist auch eine stindige Min-
destauslastung gewdhrleistet, Eingangs ist véllig zu
Recht darauf hingewiesen worden, dall erwerbs-
wirlschaftliche Unternehmen zum Teil mit er
heblichen Auslastungsschwankungen za kédmpien
haben. De kann etwa ein Ronjunktureinbruch
kommen, da kinnen ganze Mérkte weghrechen.
Die Rundiunkanstalien haben in groen Teilen
relativ kontinuierliche Aufgaben, da weill man,
dal} eine bestimmte Kapazitit, der Grundbedarf,
abrudecken ist. Es gibt Schwankungen und Spit-
zen, die sind verniinftigerweise auch bei keiner
Anstalt komplett abgedeckt, denn das wiére in der
Tat viillig unwirtschaftiich. Spitzenkapazititen wer-
den immer von auflen zugekauft.

Aber der Grundbedarf wird allein wegen des
Mehrwertsteuereffekts {endenziell intern  wirt-
schaftlicher erzeugt als extern. Das helegen im
NDR auch regelmifige Kostenvergleiche. Das
hidngt mit der Auslastung zusammen, das hingt
mit dem Steuervorteif zusammen, und das hingt
mit der Geschiftsprozelstrukturierung zusammes.
Wer, wenn nicht die offentiich-rechtlichen Rund-
funkanstalten, soll denn die aktuelle Berichter-
stattung besser beherrschen? Da erscheint Qut-
sourcing - abgesehen vom Spitzenbedarf ~ wirk-
lich nicht als sinnvelle Lésung. Natiirlich gibt es
Reformbedarf bei den Tarifveririgen, aber da ist
schon eine Menge passiert, und es wird auch wel-
terhin noch einiges passieren miissen. Aber wenn
die Rundfunkanstalten reformfihig bleiben, wer-
den sich interne Losungen weiterhin eher als
Fremdvergaben rechuen.

Bedeutung des Ouisourdng fiir den NDR

Wenn es um die Bedeutung des Cutsourcing fiir
den NDR geht, so ist eine Bemerkung vorab nétig:
Selbstverstandlich hat der NDR kelne eigenen Be-
wachungsdienste, keine eigenen Girtner ete. Dafl
soiche Dienstieistungen fremdvergeber sind, be-
darf in diesem Zusammenhang aber noch einmal
der Klarstellung,
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Quisourcing ist eine von vielen Opticnen, die man
als mogliche Instrumente der Effizienzsteigerung
priifen muB. Da deckt sich die Auffassung des
NDR mit der des ZDE des WDR und der anderer.
Entscheidend ist das Gesamtkonzept, und vorrangt-
ges Unternchmensziel des NDR ist die Flexibilisie-
rung der Binnenstrukturen durch interne Refor-
men. Das steht iiber allem, da kann Qutsourcing
natiirlich ein Instrument sein, aber nicht das allein
seligmachende. Der NDR legt seinen Schwerpunkt
auf andere Instrumente. Er hat das Projekt ,ZuKo®
~ Zukunftssicherung und Kostensenkung - auige-
legt, das in den Ergebnissen durchaus dem &hnelt,
was fiir das ZDF vorgetragen wurde. Beisplels-
weise gab es belm NDR 1997 im Personalaufwand
auch ein Minus gegentber 1996. Das sind ganz
deutliche Effekte, die in allen Rundiunkanstaltes
in unterschiedlicher Schwerpunkiseizung wad In-
tensitét vor sich gehen.

Das NDR-Projekt Zukunftssicherung und

Kostensenkung (ZuKo)

Die Projekterganisation wurde von dem Vorgehen
einer Unternehmensberatung gewissermaflen ,ab-
gekupfert. Es wurde kein Unternehmensherater
als Gesamisieuerer hinzugeholt, sondern der NDR
ging davon aus, daR dieses Know-how in der
Rundfunkanstalt eigentlich vorhanden ist. Aber es
wurden die Prozesse einer Unternehmensheratung
in der Rundfunkanstalt analog abgebildet, also:
Projekistenerung, Projekiorganisation, Projektgrup-
pen.

Ganz wichtig ist die Einbeziehung der Mitar-
beilerinnen und Mitarbeiter. Es wurde eine perma-
nente (tberpriifung der Geschiiftsprozesse in diesen
vielen Arbeitsgruppen initifert, dh. im Terminus
technicus ,Business Reengineering” betrieben, Und
dies ist das Entscheidende. In manchen Bereichen
des Hffentlichen Dienstes kann man - berspitzt
formutiert - den Findrack haben, da man sich mit
der notwendigen Reform nicht belasten will, gibt
man den Auftrag lieber direkt nach drauflen. Es
wiire aber eine Bankrotterklirung fiir das eigene
Unternehmen, fir die Rundfunkanstalt, wenn sie
nicht in der Lage wire, die eigenen Prozesse intern
s0 zu reformieren, dall sie einem Vergleich mit an-
deren standhalten. Fine solche Reform mull per-
manent geschehen, und sie geschieht auch immer
wieder, Es gibt im Umfeld einen permanenten
Wandel, auch andere Uniernchmen strukturieren
am, und da kann der dffentlich-rechtliche Rund-
funk tiberhaupt keine Ausnahme bilden.

Das Projekt ZuKo beinhaltet eine Uberpriifung der
Geschitftsprozesse und ganz pragmatische Rationa-
lisierungsansiize. Das ist ein Unterschied zum sog,
Ein-Budget-System des ZDFE das der NDR uatiirlich
auch mit Interesse verfolgt. Dort wird {iber einen
Jgrofen Wurf, der viele Krifte iiber Jahre gebusn-
den hat und weiter bindet, versucht, durch neue
Steuerungsanreize Wirtschaitlichkeitseffekte zu er-

zielen. Der NDR hat sich entschieden, ganz kon-
kret bei der GeschiftsprozeRoptimierung anzufan-
gen und das gezielt und sehr schnell zu realisieren.
Die Ergebnisse sind deutlich positiv Es gibt im
NDR ein anderes, sehr dezidiertes Steuerungs-
system, das hier im einzelnen nicht beschrieben
werden soll. Aber die Kernlrage besteht kurziristig
darin, ob man auf eine grofe Vision setzl oder
sehr konkret durch eine interne Projektorganisa-
tion die Geschiiftsprozesse optimiert. Der NDR hat
sich zuniichst fiir letzteres entschieden. Dabei ist es
notwendig, Schritt fiir Schritt und hart an der
Sache pragmatische Rationalisierungsansitze zu
realisieren,

Der NDR hat daracf geachtet, nicht in Abhéngig-
keit vor Beratern zu geraten. Dieses Problem gab
es in Teilen einmal: Vor einigen Jahren hatte der
NDR zum Beispiel nur rudimentdr eigenes SAP-
Know-how, dieses lag fast ausschlieflich bei einer
Beratungsfirma. Dies st eis schlimmer Zustand,
weil man den eigenen GeschiiftsprozeR nicht mehr
stevern kann und ggl den Beratern wirklich aus-
geliefert ist. Man braucht dann immer einen Ge-
genpart, der das Know-how haben mull, am diese
Bereiche dann auch letztlich vernéinftig stevern zu
kénnen. Der NDR hat diesen Bereich zuriickgeholt,
alse Insourcing betriehen,

{ibrigens auch im Einklang mit Entwicklungen
in der Wirtschaft: Nach der Outsourcing-Welle
schligi das Pendel zum Teil zuriick. Es kann sich
in einzelnen Fillen rechnen, Prozesse wieder
zurtickzuholen. EDV-Know-how kann ein soiches
Beispiel sein. Fiir Berater sind zum Teil derart
hohe Honorare zu zahlen, da sich in Einzelfillen
dic ~ gegebenenfalls auch befristete - Einstellung
eines gualifizierten Mitarbeiters rasch amortisiert.

Bisherige Ergebnisse des Projektes ZuKe

Fin zentraler Grundsaiz des Projektes ZuKo ist
Transparenz; Fs gibt eme offene Berichterstattung,
jedes Jahr bei Bereichsversammlungen, auf Perso-
nalversammiungen. Jeder Bereich weil}, wo er
steht. Die Ergebnisse werden dann auch den ent-
sprechenden Gremslen vorgelegt, so daR sie klar
kommuniziert sind. Als Ergebnis des ZuKo-Prozes-
ses hat der NDR von 1995 bis 1999 etwa 450 Plan-
stellen abgebaut. Das kann aber kein Selbstzweck
sein. Das Zahlen der Kopfe ist nicht der Punkt und
auch keine wirtschaftliche Kategorie. Nur war auch
bejm NDR ein relativ hoher Fixkostenblock festzu-
stellen. Das ist véllig zatreffend eingangs dieser
Veranstaltung als potentielles Preblem von Unter-
nehmen dargestellt worden. Der Fixkostenblock
wurde beim NDR mittierweile deutlich reduziert.
Im Ergebnis kann mit einem Projekt wie ZuRe
alse auch ohne forciertes Outsourcing eine erheb-
liche Wirtschaftlichkeitsverbesserung und Erhé-
hung der Flexibilitiit erreicht werden.

Bel Reformen der Binnenstruktur wird vielfach auf
die langwierigen Entscheidungsprozesse und die
damit verbundene Zeitdauer innerhalb der Rusd-
funkanstatten hingewiesen, bevor eine Umsetzung
erfolgen kann. Das Zeittahleau des WDR zeigt, dafl
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Weitere Reformen
der Binnenstruktur
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der dort vorgenommene EntscheidungsprozeR in
bezug auf das Gebidudemanagement von der er-
sten Idee bis heute offenbar dret Jahre gedauert
hat, und jeizt geht es mit der Umsetzung erst rich-
tig los. Dies wird man sich auch im Sinne von
Benchmarking sehr genau ansehen.

Dafl Umorganisationen auch schneller durchge
fithrt werden konnen, zeigt ein Beispiel beirn NDR.
Dort wurde die Technische Direktion zum 1.1.1998
aufgeldst und in der Folge die Gebidudetechnik in
die Verwallungsdirektion integriert. Derzeil werden
die internen Strukturen dafiir so ausgebildes, dafl
der NDR wetthewerbsfihig zu sein glaubt, Der ge-
samte ProzeR sofl nach maximal anderthath jahren
abgeschlossen sein.

Der NDR hat nicht nur Biirogebdude efc, son-
dern eine wirkliche Vielzahl rundfunkspezifischer
Einrichtungen. Das fiir die Verwaltung notwendige
spezifische Know-how bhekommt der NDR natir-
lich nicht von der Lufthansa-Geb#udemanagement-
Gesellschaft oder #hnlichen Firmen, sondern das
ist letztlich Rundfunk-Know-how, das erhalten wer-
den mufd. Das kann man so auslagern, wie der
WDR es vorgesehen hat, aber beim NDR bleibt das
Gebitudemanagement intern, und die Ergebnisse
werden an den Ergebnissen des Markies gemessen.
Der NDR geht auf seine Tarifpartner, die Gewerk-
schaften, mit der Aussage zu, dafl fiir den Erhalt
dieser Arbeitsplifize beim NDR gekiimpft wird, dall
dies aber nur méglich ist, wenn das Abteilungser-
gehnis, das regelmiRig Gberpriift wird, mindestens
so gut st wie der Markt. Das ist die Richischnur
und eine kiare Vorgabe: Anderenfalls wiirden die
Gelder der Gebithrenzahler nicht addquat einge-
setzt.

Bisher realisierte Qutsourcing-Projekte des NDR
Gleichwohl hat auch der NDR Cutsourcing-Pro-
jekte durchgefiihrt: Studic Hamburg ist bekannt,
ist historisch gewachsen - und ist letztiich auch
kein richtiges Ouisourcing-Projeki Das ist ein
Dienstleister, der traditionell schon immer die
Spitzenabdeckung zu Markipreisen geleistet hat.
Der NDR verhillt sich gegeniiber Studio Hamburg
wie gegeniiber jedem anderen Dienstleister, Wenn
Studio Hamburg wirtschaftiicher ist, bekommt es
den Auftrag, anderenfalis nicht. Ghicklicherweise
ist Studioc Hamburg sehr konkwrrenz- und
leistungsfihig und damit auch wirischaftlich,

Der NDR hat Verwertungsaktivititen, die Vermark-
tung der Werbezeiten elc. ausgegliedert. Als Spe-
zialfall wurde die Tierfilmredaktion des NDR, das
sogenannte Tierfilm-Department, in den Tochter-
oder Enkelbereich umgegliedert, und zwar deshalb,
weil dort ein derart spezielles Know-how vorhan-
den ist, das auch international vermarkibar ist. Da
gibl es auch Produktionspersonal, zum Beispiel
den Kameramann, der darauf spezialisiert ist, zum
Teil tage- und niichtelang unter extremen Bedin-
gungen auf gute Bilder zu lavern, Es macht keinen
Sinn, diese Kapazititen in normale NDR-Steuerun-
gen zu geben.

Das Bilromateriallager ist komwplett fremdverge-
ben, ferner die Bejhilfeabrechnung -~ ebenso wie
beim ZDF -, und selbstverstindlich sind diverse
Produkiionen fremdvergeben,

Als wichiige Geschiftshereiche wurden Mer-
chandising und Marketing und Veranstaltungs-
dienste etc. in die NDR Media GmbH wngeglie-
dert,

Wichtig sind fiir den NDR auch Kooperationen.
Seit eineinhalb fahren steht in Berlin ein gemein-
sames Rechenzentrm (VZ) mit SFB, MDR, ORB.
Da wird dann spitzfindig mit den Personalriten
diskutiert, ob es In- oder Qutsourcing sei, denn vor-
her bezog der NDR selbst fremde Dienstleistungen
und ist jetzt aus Wirtschafilichkeitsgriinden i den
gemeinsamen  ARD-Verbund gegangen. Entschei-
dend ist, daf§ diese Kooperation sich fir alle Betei-
ligten rechnet,

Die Beteiligungsunternehmen des HDR

Abschliefend noch ein kurzer Einblick in die Be-
teiligungsstrategie des NDR: Der NDR hat sich
dazu enischieden, den erwerbswirtschaftlichen
Zwelg, rum Beispiel Merchandising als pars pre
tote oder den Werbezeitenverkaul in eine erwerbs-
wirischaftliche Tochter, die NDR Media GmbH,
auszugliedern. Diese NDR Media GenbH ist gleich-
zeitig elne Finanz- und Strategieholding von
Studic Hamburg. Die Studic-Hamburg-Gruppe ist
sehr konsequent in selbstéindige GmbHs unterglie-
dert, und dort gibt es wiederum eine Management-
Holding, also eine Holding, bei der das Manage-
ment auch intensiv in die Geschiflsprozesse ein-
greiflt, wihrend die NDR-Media als Finanz und
Strategie-Holding gefithrt wird,

Welche Ziele werden mit den Beteiligungen ver-
folgt? An erster Stelle steht die Unterstiitzung der
programmlichen Zielsetzungen des NDR. Wenn
die Rundfunkanstalten diese Produktionstschter,
-enkel etc. nicht hitten, miilften sie sie dringend
erfinden - dies ist als ganz wichtiger Punkt aus
driicklich hervorzuheben. Insofern ist der Schritt
des ZDF eine solche Tochtergesellschaft zu griin-
den, auch véilig konsequent. Der &ffentiich-recht-
liche Rundfunk droht mittelfristigc von den Pro-
grammbeschaffungsmirkien abgeschnitten zu wer-
den - das ist ein riesiges strategisches Problem. Fs
gibt mmmer weniger unabhingige Produzenten,
denn die Produzentenlandschaft befindet sich in
einem massiven Kenzenirationsproze8, der Einflul
der Bertelsmann- sowle der Kirch-Gruppe verstirkt
sich. Wenn die Rundfunkanstalten nicht die Mg
Jichkeit hatten, (tber eigene Téchter rein als strate-
gische Vorsozge daliir zu sorgen, dald sie in diesem
Markt auch zakiinftig ein Standbeln haben, dann
bestiinde die Gefahr, da sie nicht mehr die inter-
essanten Stoffe und Produkte erwerben kinnen.
Allein aus dieser Uberlegung heraus brauchen sie
Beteiligungsgesellschaften/Produktionstdchter,
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Kooperationen im
ARD-Verbund

Uberblick

Primires Ziel der
Beleiligungsstrategie:
Sicherung des Zu-
gangs zu Programm-
beschaffungsmiirkten
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Erwirtschafiung
eines Beitrags zu
Einnalmen des NDR

Allerdings ist ebenso klar, dald sie auch Aufiriige
an Tochterfinmen von Kirch oder Bertelsmann ver-
geben und umgekehrt. Das ist in der Branche ganz
normal, und im tiglichen Leben hat sich einge-
spielt, was gestern noch problematisiert wusde. Fiir
ARD und ZDF ist es jedenfalls lehensnotwendig,
dafl sie den Zugang zu den Programmbeschal-
fungsmérkten haben.

Zudem sollen die Tichter einen eigenen Beitrag zu
den Ertriigen des NDR erwirtschaften. Das ist die
kiare Vorgabe. Quersubventionierung, die hier als
Gelahr angesprochen wurde, darf nicht stattfinden.
Dann miifite im Extremfall das Management aus-
gewechselt werden. Sichertich wird man in solchen
Fillen keine Kurzfristbetrachtungen anstellen, aber
der NDR ist im Augenblick ohnehin in der glitckl-
chen Lage, daR es keine derartigen Probleme gibt,
sei es bei Studic Hamburg, sei es bei der NDR
Media. Die Erwirtschaftung einer angemessenen
Rendite ist eine klare Zielvorgabe an das Manage-
ment, und konsequenterweise muB man dem
Management dann auch freie Hand lassen, sich am
Markt zu bewegen. Der Erfolg der NDR-Belei-
ligungsunternchmen entlastet letztlichk den Ge-
hithrenzahler.

Lukz Marmor

Fazit

Zum Schlufl ein kleines Fazil: Neben der Pest-
legung strategischer Ziele, die aber auch unter dem
Wirtschaftlichkeifsgebot 2z seher sind, muld je-
weils die Einzelfallrechnung systematisch regel-
méfig durchgefithrt werden. Daru ein Hinweis: Je
schlechier das Unternehmen intern mit seinen Pro-
zessen dasteht, desto attraktiver und desto hesser
wird in der Vergleichsrechnung natiirlich das Out-
sourcing.

Als nicht mehkrwertsteuerpliichtig haben Gffent-
lich-rechtliche Rundfunkanstalien einen hesonde-
ren ,Schutzzaun”, der so nicht gedacht way, aber
faktisch so wirkt: Es miissen mindestens 15 Pro-
zent aufgeholt werden - Handlungszuschlige, Ge-
winn etc. dazugerechaet -, wenn Outsourcing-Maf-
nahmen realisieren werden.

SchiieRlich zeichnen sich erfolgreiche Unterneh-
men dadurch aus, daf sie selbst thre Kerngeschifts-
prozesse beherrschen. Dazu gehort aus Sicht des
NDR im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk ganz ein-
deutig auch der Produktionsbetrieb, wenn auch
nattirtich Spitzen fremdvergeben werden. Da bildet
eben nicht die Redaktion die Grenze: Das Pro-
dukt wird mit den Produktionskapazitéten erstellt,
und das gehort zu den Kernprozessen, die die
Rundfenkanstalten selbst bestmaoglich beherrschen
missen.

Wirtschaftlichkeit
oberstes Gebot bei
Ouisourcing-Mald-
nahmen

Keine
Auslagerung von
Kernkompetenzen
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