Nur Positienen und
Altivitiiten des MDR,
keine ARD-Strategie
heschrieben

Kurziristige Kosten-
senkungen waren
nicht primiires Ziel

Hohe Fixkosten
schrinken unterneh-
metische Handlungs-

spielriiume ein

Das Modell des MDR

Auslagerung von Aufgaben
und Leistungserstellung
durch Dritte im Rundfunk*

Von Udo Reiter™

Vorbemerkungen

Lrste Vorbemerkung: Die nachfolgenden Ausfiihr-
ungen beschreiben nur die Positionen und Aktivi-
taten des Mitteldeutschen Rundfunks. Sie stellen
keine Generallinie fiir eine einheitiche Strategie
der ARD insgesamt dar, dazu sind die Ausgangs-
situationen und Rahmenbedingungen der einzel-
nen Sender viel za verschieden. Der MDR hat in
den letzten fahren einige Erfahrungen mit dem
Auslagern von Betriehsteilen gemacht und ist auf
diesemn Sekior innerhatb der ARD vermutiich bis-
her am weitesten geganger:. Das heifit aber keines-
wegs, dafl dem MDR die Rolle eines Vorkimpfers
oder auch nur eines Musterknaben auf diesem Ge-
biet zukommen soll. Es gibt bekanntlich Argumen-
te fiir und gegen das Outsourcing, Der MDR hat
diesen Weg in einigen Bereichen gewihlt, andere
mégen aus genauso guten Griinden einen anderen
Weg gehen. Die Grinde des MDR fiir seine Out-
sourcing-Entscheidungen sollen im folgenden dar-
gelegt werden,

Zwette Vorbemerkung: Bel den OQutsourcing-Be-
miihungen des MDR ging es nicht in erster Linie
um kurzfristige Kostensenkungen. Seolche Kosten-
senkungen sind bei der komplexen Ausgengslage
einer Gilentlich-rechilichen Rumdfunkanstalt nach
Einschitzung des MDR aul diesen Weg auch gar
nichi méglich. Eine &ffentlich-rechtlicke Rundfunk-
anstalt ist eben kein Industriennternchmen, das
durch die Ausiagerung von Betriebsteilen kupz-
fristig Ergebnisverbesserungen erreichen kann.
Felglich war dies auch nicht das Ziel, und entspre-
chende Vorwiirfe gehen auch a priori ins Leere,
Warum alse hat sich der MDR in diese Richtung
bewegt?

Ziel der MDR-Strategie: Mehr Flexibiliti

durch Outsourcing

Die oifentlich-rechtlicken Rundfunkanstalien ha-
ben ein strukturelles Problem: Sie haben in der
Vergangenheit bei der Programmproduktion tradi-
tioneil sehr stark auf hauseigene Kriifte auf allen
Gebieten zuriickgegriffen, die ihrerseits dann auch
wieder efnen enlsprechenden hauseigenen Verwal-
tungsaufwand bedingt haben, Deshalb ist der Per-
senalbestand und damit verbunden der Personal-
leostenanteil an den Gesamiaufwendungen relativ
hoch, was den unternehmerischen Handlungsspiel-

* Uberarbeitete Bandabschrift des Vortrags auf dew KEF-Symposion
WOutseurcing” am (1./12. November 1998 beim Westdentschen
Rundfurk in Kil,

“ fntendant dey Mitkeldeutschen Rundfanks, bis 31.12.1998 Vorsit-
zender der ARD,

raum stark einschrinki. Personalkosten sind Fix-
kosten, diese Fixkosten steigen 'stindig und sind
auf Jahre und jahrzehnie hinaus kaum zu beein-
flussen. In finanziell schwieriger werdenden Zeiten,
angesichts von Unsicherheit Gher die nichste Ge-
biihrenerhthung, aber auch einfach nur dann,
wenn die Marktlage ein flexibles Reagieren ver-
tangt, sind ffentlich-rechtliche Rundfunkanstalten
bei dieser Ausgangslage - in einem extrem dvna-
mischen und aggressiven Markt - unbeweglicher,
als sle es eigentlich sein miiften. Dies sollte gelin-
dert werden, das war der strategische Ansatz beim
MDR. Erreicht werden sollte mehr Flexibilitie
durch eine Verlagerung der fixen Personalkosten
auf disponible Sachkosien, konkret also auf Bin-
kaufskosten fiir externe Dienstleistungen.

Welche Spielriume fiir die Erhdhang von Flexibi-
litét gibt es in einer offentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalt? Der Kern des gemeinwehlorientierten
Rundfunks, der &ffentlich-rechtliche Programmaul-
trag, darf nicht tangiert werden - hier liegen die
logischen und die rechtlichen Grenzen fiir jede
QOutsourcing-Politik, Alles was mit dem Programm
zi tun hat, mit den Inhaltery, mit der Kernkompe-
tenz, mufl sffentlich-rechtlich sein und bleiben -
da ist kein Platz fiir irgendwelche Experimente.
Umgekehrt mufd nicht alles, was nicht unmitelbar
mit diesem Programmaufirag zu ten hat - vom
Gebdudemanagement bis hie zum technischen
Produktionsbeirieb - 6ffentlich-rechtlich organisiert
sein. Anders gesagt, die Redaktionen miissen
dffentlich-rechtlich sein, nicht unbedingt aber alle
Dienstleistungen. Diese Dienstleistangen kinnte
man auch auf dem Markt einkaafen - wenn auch
vermutlich nicht vollstindig, so doch in weit
grifierem Umifang ais bisher tblich. Wenn man die
damit verbundenen Risiken, zurn Beispiet zu grofle
Abhdngigkeit oder Kompetenzverlust, nicht ein-
gehen will, so kinnen auch privatwirtschaftlich
organisierte  Tochtergesellschaften diese Dienst-
leistungen erbringen.

Das war die Ausgangsiiberfegung, und die erwarte-
ten Vorleile fiir den MDR lagen auf der Hand,
ndmlich zum einen die schon angesprochene Ver-
lagerung von Personalkosten auf Sachkosten und
die damit verbundene Flexibilisierung. Zum ande-
ren versprach man sich von den Auslagerungs-
malnahmen eine Frhdhung des KostenbewuRi-
seins innerhalb des Hauses: Die Notwendigkeit,
Dienstleistungen direkt bezahlen zu miissen, fihrt
vor allem im Zusammenhang mit dem beim
MDR eingefiihrten Produci-Management-Prinzip zu
Kostenverantwortung und einem wirtschaftlichen
Umgang mit dem jeweiligen Etat. Drittens konnen
die Tochtergeselischaften ihre Dienstleistungen
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Offentlich-rechtliche
Kernkompelenz darf
nicht angetastet
werden

Erwartete Vorteile:
Flexibitisierung und
Erhithung des
Kostenbewuliseins



Aufbau einer
medienspezifischen
Infrastruktur im
MDR-Sendegebiet

MDR nach dem
Product-Manager
und Service-Center-
Prinzip organisiert

auch Driiten am Markt anbieten. Das fihrt zu
einer optimalen Auslastung ihrer Kapazititen, zu
einem Wetthewerbsdruck auf das eigene Investi-
tionsverhalten und tiber ein posifives Geschiftser-
gebnis letztlich zu fisanziellen Entlastungen bei
der Muttergesellschaft. Durch die Beteiligung von
Partnern an den Tochtergesellschaften wird es vier-
tens mdoglich, technisches Know-how heranzu
riehen, das man selber nicht zur Verfiigung hat
Letzteres war speziell fiir den MDR in seiner Auf-
bauphase ein wichtiger Aspekt.

Und schlieBlich wollie der MDR, der sich auch hier
in einer besonderen Situation befand, iiber die
Tochtergeselischaften und deren Aktivitdten auch
Impulse fiir den Aufbau einer medienspezifischen
Infrastruktur in seinem Sendegebiet geben, die es
noch nicht gab, als der MDR seinen Sendebetrieb
aufnahm. Um den Programmbedarf erfillen zu
kiinnen, multe ein grofler Teil der Produktionsauf-
irfige in die alten Bundeslinder und nach Berlin
vergeben werden. Durch den Aufbau leistungstihi-
ger eigener Unternehmen vor Ort hat sich das
gedndert, der Standort Mitteldeutschland ist inzwi-
schers auch flir andere weltere Firmen attraktiv. Es
sind dadurch auch eine Reihe zukunftsirichtiger
Arheitspliitze vor der eigenen Haustiir geschaffen
worden. Auch wenn dies nicht der unmittelbare
Programmaxiltrag s, war es natiirlich fiir den
MDR gilinstiger, in einem attraktiven Umleld einer
funktionierenden medienspezifischen Infrastraiciur
zu arbeiten, als gewissermafien in der ,Wiiste” zu
bleiben.

Um diese Vorteile zu erreichen, wurde der MDR
intern nach dem Product-Manager und Service-
CenterPrinzip organisiert. Der Product Manager ist
anders als der klassische Redakteur fiir nhalt und
Aufwand seines Programms, seiner Sendung, sei-
ner Sendereihe zustindig Er kann im Prinzip ent-
scheides, wo und zu welchem Preis er die nétigen
Produktionsieistungen entweder in einem MDR-
eigenen Service-Center mit innerbetrieblichen Ver-
rechnungspreisen oder bei einer Tochter oder auch
auf dem freien Marki einkauft, Gleichzeitig wur-
den einige der bisher im eigenen Haus erbrachten
Leistungen nach aufen in Tochiergesellschaften
verlagert.

Fiir den Mitteldeutscher Rundfunk selbst und
fitr sein Sendegebiet hat sich dieses Konzept eines
Unternehmensverbunds, in dem offentiich-rechtli-
cher Programmauftrag mit einem modernen
marktwirtschaitlichen Konzept erfiillt wird uad
von dem gleichzeitig Impulse fiir die Infrastrukiur
im Sendegebiet ausgehen, als oplimale Lisung er-
wiesen. Um ein Bild zu gebrauchen: Ein schlankes
iiffentlich-rechtliches Mutterschiff wngehen von
etzer Flotte von efflizienten und beweglichen
Schnelibooten, damit wire man fiir alle ,Gefechis-
tagen” optimal geriistet.

Udo Reiter

Einwiinde gegen Outsourcing und Gegenargumente

Es gibt natiirlich prinzipielie Binwiinde gegen sol-
che Uberlegungen, die teils aus echter Sorge um
die Zukunft des #ffenthich-rechtlichen Rundiunks,
teils aus Partikularinteressen heraus gedullert wer-
den. Die wichtigsten Argumente sollen hier ange-
sprochen werden, So wird gesagt, bei einer Ausla-
gerung von Produktionskapazitit wiirde die darnit
verbundene Trennung von Programm und Tech-
nik/Produktion zwangsliufig zu eimem Qualitéils-
verlusi und damit zur Gefihrdung des Gffentlich-
rechilichen Programmauftrags fithren, Dieser ist in
der Praxis tausendlach widerlegt. Es gibt mittler-
weile Tausende von Produkiionen, die so entstan-
den sind and Musterbeispiele ffentlich-rechtlicher
Programmgqualitit darstellen, Diese Sendungen
haben den Grimme-Prels erhalten, und es sind
Senderethen darunter, die das Gesicht des difent-
lich-rechtlichen Fernsehens gepréigt haben. Zum
Beispiel arbeitel das Landesfunkhaus Thiringen
des MDR mit einem privaten technischen Dienst-
leister, der Firma MCS. Dennoch ist das Landes-
funkhaus Thiiringen mindestens so  &ffentlich-
rechilich wie die Landesfunkhéuser in Magdeburg
und Dresden. Der Kinderkanal in Erfurt, der sich
derselben Firma als technischer Dienstleister be-
dient, ist bekanntlich éffentlich-rechtiiches Aushén-
geschild und Erfolgsstory zugleich. Dieser Einwand
ist also nicht stichhaltig,

Ein zweiter Einwand, der vor allem von den Ge-
werkschaften vorgetragen wurde, lautet, man solle
doch den Weg innerbetriehlicher Verbesserungen
gehen, statt {iber Auslagerung nachzudenken. Dies
ist aber keine Alternative, sendern beides ist nol-
wendig. Natiirlich sind Gberall innerbetriebliche
Optimierungen notwendig; einige gehéren sogar
spiegelbildlich ziem OQutsourcing-Konzept - etwa
das schon erwithnte Product-Manager und Service-
Center-Prinzip. Es gibt auch noch andere innerbe-
triebliche Verbesserungsmbglichkeiten, fir die die
Gewerkschaften als Tarifpartner dringend ge-
braucht werden, wenn es beispiclsweise um die
Verinderung der Rundfunktarifveririige geht, die
zu eng an den Offenilichen Dienst angelehnt sind
und daher viele Regelunpen enthalten, die fiir die
Medienbranche extrem ungeeignet sind. Hier mul}
man sich in der Tai vorwirtshewegen, dies ersetzi
aber nicht die Outsourcing-Uberlegungen.
Hauseigene Refriebsteile konnen bestimmie
Dinge prinzipiell nicht leisten und seien sie intern
noch so optimal und so gut organisiert, Fs bleibt
ndmlich beim hohen Personalkostenanteil, es
bleibt dabei, dal} man im Prinzip nur f&r das eige-
ne Haus arbeiten kann, die Gewinnmiglichkeiten
durch Fremdauftrige wegfallen und dafl die In-
puise fir die mmfrastruktur aushleiben. Insgesamt
ist der Weg der innerbetrieblichen Optimierung
zwar richtig und notwendig, er stoft in seinen Wir-
kungsmibglichkeiten aber an Grenzen.

Fin weiterer, auch vor allem von Gewerkschaltssel-
te vorgetragener Einwand lautet, dafl die Outsour-
cing-Konzepte aufl dem Riicken der Mitarbeiter
ausgetragen wilrden, Konkret wére die Bezahlung

Trennung von
Programm und
Technik/Produkiion
birgt Gefahr des
Qualitiitsverlusts

Stalf Quisourcing
licher betriebsinterne
Verhesserungen

Quisourcing-
Konzepte gehen
74 Lasten der
Mitazheiter



Wirtschaftlichkeit
von Ouisourcing
umsiritten

Unterschiedliche
Begriffe von Wirt-
schaftfichkeit

in den Tochtergesellschaften schlechter, es wiirden
geringere Sozialleistungen geboten, zum Teil Gber-
haupt keine Tarifvertriige geschlossen etc. Das
Argument ist nicht vollig falsch. In der Tat werden
die ausgegritadeten Tichter nicht alle sozialer: Vor-
teile der bisherigen Tarifvertrdge Gbernehmen.
Zum Teil weht dort ganz eindeutig ein hérterer,
markiwirischafthicherer Wind. Allerdings mit einer
schwergewichtigen Einschriinkung: Wenn Mitarbei-
ter von der Mutler, also in diesem Fall vom MDR,
in eine Tochter gehen, dann 14t sich das nach Fin-
schitzung des MDR nur auf dem Weg einer Per-
sonaigestellung machen - anders wiren die Wider-
stinde ze grofl. Das heift: Alle derzeitigen MDR-
Mitarbeiter behalien ihren Arbeitsvertrag mit dem
MDR, wenn sie in eine Tochter gehen. Nur die neu-
eingestellten Mitarbeiter fallen dann unter die
neue Kategorie, in denen die sozialen und sonsti-
gen Angebote geringer sind. Mittelfristig gleich
sich das durch natiirliche Fiuktvation aus. Die der-
zeitigen  Mitarbeiter des  Sifentlich-rechtlichen
Rundfunks trifft es aber nichi.

Das tangiert dann einen weiteren Einwand, der
hier auch schon angesprochen wurde, nimlich die
Frage der Wirtschaftlichkeit: Angeblich seien die
Quisourcing-Modelle nicht wirtschaftlich, Dies Ar-
gument wird oft bewuflt schief eingesetzt, indem
behauptet wird, Auslagerungen bréchten gar keine
unmitielbare Kostenersparnis, selen am  Anfang
sogar teurer als die herkémmlichen Methoden. Sie
stiinden also im Widerspruch zum Wirtschaftlich-
keitsgebot des Staaisverirags. Dazu ist zu sagen:
Wenn alles, was Geld kostet, per se schon unwirt-
schaftlich wére, dann ditrfte eine Menge nicht ge-
machi werden, dann diirften Rundlunkanstalten
keine Neubauten erstellen und keine Orchester
halten, Die Frage kann eigentlick doch nur lauien,
wird das Geld fiir ein verniinftiges, vertrethares
Unternehmensziel ausgegeben, und stehen die
Ausgaben in einem angemessenen Verhiltais zum
Fffekt? Das Unternchmensziel im Fall ven Out-
sourcing war die Gewinnung von Flexibiligit. In
dieses Ziel kann man mindestens so gut Geld in-
vestieren wie in Neubauten.

Der MDR hat ein Gutachien fiber den Begriff der
Wirtschaftlichkeit im &ifentlich-rechtlicken Bersich
anfertipen lassen - mit dem Ergebnis, dall es in
der Tat eine monetire, aber auch eine nicht-
monetire Wirtschaftlichkeit gibt und dall man das
sehr differenziert sehen mull. Nach den bisherigen
Erfahrungen und auch nach den Untersuchungen
der vom MDR beauftragten Unternehmenshera-
tungsfirma Roland Berger wird die Wirtschaftlich-
keilssituation wie folgt eingesehiitzt: In einer
Anlaufphase verursacht Qutsourcing zunéchst
tatstchlich zusiteliche Kosten, einmal durch die
notwendigen Investitionen, zweitens durch die
dann anfailenden 16 Prozent Mehrwertsteuer; drit-
tens - und nicht zuletzt - durch die soziale Ma&-
nahme der Personalgesteliung, die soziale Hirlen
vermeiden sofl. Ohne letztere Mallnahme sihe das

Ergebnis ganz anders aus. Die so anfallenden Ko-
sten sind strategische Investitionen in die Zukunf
des Unternehmens.

Mitteifristig wird es gleichwohl zu Kosten-
senkungen kommen, weil die Tochtergesellschafien
betriebswirtschaftlich erfelgreicher arbeiten kin-
nen als die Muttergesellschaft und damit auch die
Mehrwertsteuerbelasting  wieder erwirtschaften.
Sie zahlen in der Tat geringere Lohne und Soziak
leistungen, sie haben efn effizienteres Investitions-
verhalten als die Mutter, sie haben eine eptimale
Auslastung ihrer Kapazitdten und erwirtschaften
durch Leistungen fir Dritte zusitzliche Einnah-
men,

Erfahrungen des MDR mit Qutsourding

Der Mitteldeutsche Rundfunk hat seine erster: Qut-
seurcing-Erfahrungen in Exfurt im Landesfunkhaus
Thitringen gesammelt. Im April 1996 wurde der
MDR mi der Federfiihrung fir den gemeinsamen
Kinderkanal von ARD und ZDF mit Sitz in Brfust
beauftragt. In der Bewerbung war die Ubertragung
der technischen Dienstleistungen auf eine neugzu-
griindende privatrechtiiche GeseHschaft vorgese-
hen. Gemeinsam mit dem Norddeutschem: Rund-
funk wurde dafizr in Erfurt eine ,Enkeltochier”, die
MCS, gegriindet. U an diesern Standort nun nicht
zwei produktionstechnische Dienstleister zu haben,
némlich die MCS und den technischen Betriebsteit
des Landesfunkhauses Thiiringen, wurden Produlc-
tion und Technik Fernsehen des Landesfunkhauses
Thilringen mit Wirkung vom 1. November 1996 an
die MCS iibertragen. Die MCS ibernahm damit,
und das war neu im offentlich-rechilichen Rund-
funk, die technischen Dienstieistungen fir das
Landesfunkhaus und fir den ARD/ZDE-Kinder-
kanal. 24 Mitarbeiter des MDR sind per Personal-
gestelling zwr MCS  {ibergewechselt, zusiitzlich
wurden 74 neue Mitarbeiter eingestelit, da fiir den
Kinderkana! und durch die Ausweitung des Ge-
schifisfeldes aul bestimmie Softwareleistungen
Kapazitdtserhthungen notwendig waren.

Drei Jahre Thizringer Modell zeigen, dafl das Orga-
nisationsmodell durchaus als Erfolg betrachtet
werden kann. Nachteilige Wirkungen auf die Pro-
grammarbeit haben sich nicht ergeben. Im Gegen-
teil, das Landesfunkhaus Thiisingen ist das erfolg
reichsle der MDR-Landesfunkhiuser, was die Pro-
grammakzeptanz angehi. Bei Beginn des Projekis
hatten die MDR-Sendungen durchschnittlich 45
Prozent Marktanteil im eigenen Sendegebiet, 1996
waren es 7,5 Prozent, 1997 85 Prozent, und heute
liegt der Marktantei] zwischen 9 und 14 Prozent.

Natiirlich Begt der Grund dafiir nicht nur in der
privatwirtschaitlichen und technischen Dienstlei-
stung, aber das damit verbundene Product-Mana-
gerPrinzip hat sich ebenfalls als ungemein effektiv
fiir die Programmarbeit erwleser. Da der Product
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Im Zuge des Autbaus
des ARD/ZDF-
Kinderkanals wurde
der Technikbetrieh
des Landesfunk-
hauses Thiiringen
ausgelagert
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Programmarbeit des
Landesfunkhauses
Thitringen

Product-managet-
Prinzip effektiv fir
Programmarbeit
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Wachsende
Geschitfiserfolge der
MDR-Tochter MCS

Weitere Auslage-
rungen und neue
Fithrungsstruktur
der MDR-Tochter
beschlossen

Manager sich wirkiich personlich zustindig fithlt
fiz seine Sendereihe und fiir seine Sendung, flr
den Inhalt, fiir den Etat und fiir die AuRenwirkung,
entwickelt er einen Ehrgeiz, wie er normalerweise
in Redaktionen nicht unbedingt zu heobachten ist.
Man kann also jedenfalis nicht sagen, daf dieses
Modell den Programmerfolg beeintriichtigt. Beim
Kinderkanal gab es einen #hnlichen Effekt, und
dieser gehort zu den erfolgreichsten Innovationen
der jiingsten Zeit im deutschen Fernsehen.

Die MCS wird das Geschiftsjabr 1998 mit einem
Umsatz von 22 Mio DM abschlieRen, die von
inzwischen gut 120 Mitarbeifern erwirischaftet
wurden, 1999 soll die Umsatzmarke von 30 Mio
DM erreicht werden, der Mitarbeiterstamm auf
170 Pestangestelite steigen. Dabei konnte die MCS
auf dem Markt inzwischen erfolgreich Axuftrige in
eweistelliger  Millionenhohe von der Deutschen
Welle, vom: Hessischen Rundiunk, ven SAEL vom
ORF gegen die Konkurrenz akquirieren. Sie bildet
inzwischen eigenes Personal aus und hat auch ein
ingenieurtechnisches Know-how ins MDR-Sendege-
biet gebracht, das vorher so nicht vorhanden war.

Der Erfolg gab geniigend Anial zu priifen, inwie-
weit dieses Modell fiir weltere MDR-Bereiche ge-
eignet wire. Nach einer entsprechenden Pritfung
durch Reland Berger & Partner und aufgrund der
Thiiringer Erfahrungen wurden weitere Auslage-
rungen ven Diepstleistungsbereichen und die Ent-

Udo Refter

wicklung einer neuen Fiihrungsstruklur fir die
MDR-T8chter beschlossen. Das Konzept wurde
vom Rundfunkrat und vom Verwaltungsrat geneh-
migl und ist teilweise schon umgesetzt, teilweise
befindet es sich mitten im UmsetzungsprozeR, der
bis Ende 1998 abgeschlossen werden soll Die
DREFA Atelier GmbH, bisher eine produkiions
lechnische Tochler des MDR, wurde zu einer
Fithrungsholding umgebaut, die alle derzeltigen
und kiinftigen Tochtergeselischaften des MDR steu-
ert und kontrolliert.

Folgende Produktionsbereiche wurden schon
oder werden noch bis zum Jahresende ausgelagert:
die Fernseh-Ubertragungswagen und die miitleren
und schweren Horfunk-Ubertragungswagen in efne
neugegrimdete Media Mobil GmblH, die Abteilung
Ausstattung der Betriebsdirektion in eine neuge-
griindete GmbH, die Fernseh- und Horfunktechnik
der Landesfunkhiduser Sachsen und Sachsen-
Anhalt nach dem Thiiringer Modell, der Audic
Systern Service der Hirfunkdirektion und die An-
lagentechnik der Betriehsdirektion in eine Media
Service GmbH wnd schiieflich das Gebdudemana
gement in eine eigene Gebdudemanagement
GmbH. Von diesen Auslegerungen sind 320 Mit
arbeiter betroffen; es wurden also nicht alle nicht-
redaktioneflen Mitarbeiter ,privatisiert”, sondem
nur ein iiberschaubarer Aneil. Der MDR hat sich
auch nicht von der gesamten Produktion getrenni.
Das Service-Center bleibt im MDR, aber einige
Dienstleistungen sind nach auflen verlagert. Davon
wird eine griflere Flexibilitdt fiir den MDR und
mittelfristig auch eine Absenkung der Kosten er-
wartet,





