Konkurrenzdruck hat
Zwang zu Effizienz-
steigerung verstirkt

Auch éffentlich-
rechiliche Rundfunk-
anstalten mit privat-
wirtschaftlichen
Fithrungsinstrumen-
fen stewerbar

Pas Modell des ZDF

Auslagerung von Aufgaben
und Leistungserstellung
durch Dritte im Rundfunk*

Von Dieter Stolte™

Ein so komplexes Thema wie das hier gestellte
verlangt einige Voriiberlegungen, um Ziel und Ge-
genstand der weiteren Erorierung néher zu bestim-
men und damit zugleich das Fundament zu legen,
auf dem das nachfolgend vorgetragene Modell des
ZD¥ basiert. Fs geht dabei weniger um theoretisch-
wissenschaftliche Voriiberlegungen als um konkre-
te, praktisch veranlafte Handlungsmaximen, die
bereits auf den Kern des Themas zielen.

Yorbemerkungen

Erste Vorbemerkung: Die Ausgangssituation, i der
sich der offentlich-rechtliche Rundfunk derzeit be-
findet, kann [Ioigendermaflen zusammengefaRi
werden: Die Konkuarrenz im Fernsehen hat sich in
den letzten Jahren von einem Verdriingungs- zu
ginem  Vesnichtungswetibewerb verschérft. Kein
Programmveranstalter ist in der Lage, durch Stei-
gerung von Reichweite weitere Zuschauer zu ge-
winnen, sonderz mur noch dadurch, dal er
Zuschauer von anderen Sendern abzicht, da die
Fernsehnutzungszeit der Biirger nur noch gering-
fligig steigen diirfte. Als Folge dieser Entwicklung
wird 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk in den kom-
menden Jahren in erhéhtem Mafle vor der Not-
wendigleil siehen, dall er neben seiner programm-
inhaltlichen Qualitit auch die Wirtschaftlichkeit
der Progranumerstellung unter Beriicksichtigung
seines Programmaufirages nachweisen muB. Die
Preise fiir Spietfilme, Sportrechte, Serienstars etc.
steigen auch in der neuen Gebiihrenperiode deut-
lich schaeller als die entsprechende Finanzausstat-
tung des ZDE Dies hat zur Folge, dall die Mittel
fiir das Programm knapp bleiben und mit alien
Kriften darauf hingearbeitet werden mufl, dafl
durch weitere Effizienzsteigerungen im Bereich der
Programmerstellung  sowie der Dienstieistungs-
titigkeiten im ZDF zusétzliche Mittel fiir das Pro-
gramun bereitgesiell werden kénnen.

Zweite Vorbemerkung: Uber viele Jahre herrschte
die Auffassung vor, dalb offentlich-rechtiich struk-
turierte Unternehmen ~ ganz gleich, ob es sich um
Rundfunkanstalten, Universititen, Verwaltungshe-
hirden etc. handelt - nach einer véllig anderen
Logik gefiihrt werden mifiten als erwerbswirt-
schaftiich titige Unternehmen. In den letzten
Jahren gewinnt jedach zunebmnend die Erkenntnis
Bedeutung, dafl dfentlich-rechilich strukturierte

¢ Uberarbeitetes Manuskrip! des Vortrags auf dem KEF-Symposion
JCtsourcing® am 10412, November 1998 botrn Wesideutschen
Rundfunk in Koln.

"= Iitendant des Zweiten Deutschen Fernsehens.

Unternehmen in vielen Bereichen durchaus mit
den gleichen Fiihrungsinstrumenten gesteuert wer-
den kénnen wie privatwirtschaftlich strukturiertz,
Zudem hat sich gezeigt, daR offentlich-rechtliche
Unternehmen bet konsequenter Umsetzung auch
hinsichtlich der Wirtschafilichkeit der Programm-
erstellung keineswegs den Vergleich zu kemmer-
ziellen Unternehmen scheuen miissen. Thre Gren-
zen findet eine Ubertragung privatwirtschaftlicher
Steuerungsmechanismen  auf Gffentlich-rechtiiche
Organisationen lediglich in den Bereichen, in
denen Sachverhalte beriihrt werden, die spezilisch
und unverzichtbar zum  Gffentlich-rechtlichen
Funktionsrahimen gehdren, wie beispielsweise Pro-
grammplanung, Programmentscheidung im redak-
tionellen Bereich und Sendebetrieb. Dienstleistun-
gen wie Kiz-Betrieb, Teile der Datenverarbeitung,
Abrechoung von  Personalzusalzleistungen (2B
Beihilfen} oder Bithnenbau gehdren dagegen ein-
deutig nicht zum unverzichtbaren Kernbestand
ffentlich-rechtlichen Rundfunks und soilten so
vorgehalten werden, wie es aus den jeweils be-
trieblichen oder wirtschaftlichen Griinden einer
Rundfunkanstalt am zweckmiRigsten ist.

Dritte Vorbemerkung: Die Tatsache des Ouisour-
¢ing ven Betriebsteilen besagt fir sich genommen
noch gar nichts iber die Wirtschaftlichkeit. Ober-
stes Leitziel mufl vielmehr eine effiziente, wetthe-
werbstihige Leistungserbringung sein, Das heifit,
es geht Im Palle einer Ligenrealisierung darum,
mindestens ebenso kostenglinstig wie frete Firmen
zu produzieren. Dieses Ziel kann auf verschiede-
nen Wegen erreicht werden: zum einen durch Aus-
lagerung von Leistungserbringung (Outsourcing),
zam anderen durch interne Effektivititssteigerung,
wirtschaftlicke Optimierung des Finsatzes eigener
Ressourcen.

Fiir das ZDF kann ebenso wie fiir jedes ge-
werbliche Unternehmen der Industrie nicht ex ante
von der Vorteilhaftigkeit des Fremdbezuges ausge-
gangen werden, vielmehr bedarf es in jedem Ein-
zelfall einer sorgfakigen Priffung der Make-orbuy-
Entscheidang. Dies gilt sowchl filr die Auftragsver-
gabe ganzer Produktionen als auch den Erwerb
einzelner Dienstieistungen von Fremdfirmen oder
den Einsatz frefer Mitarbeiter:

Vierte Vorbemerkung: Es lassen sich mehrere Stu-
fen von Fremdbezug/Outsourcing unterscheiden,
die vom Dinsatz frefer Mitarbeiter, fiber den Br-
werb von Ideineren oder griifleren Teildienst-
leistungen fiir einzelne Sendungen (B. Trailer,
Verspinne, Studiodesign, Bithnenbau, U-Wagen,
ER-Teams, Atellerbereitstellung), die Fremdproduk-
fion von Magazinbeitrigen bis hin zur kompletten
Auftragsvergabe ganzer Produktionen oder gar
Senderethen reicht,
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Qutsourcing nicht
gleichbedeniend mit
Wirtschafflichkeit

Stufen und Formen
von Fremdhezug/
Qutsourcing



ZDF-Modell:
Erhaltung der Eigen-
produlktionsiithigheit,
aber Offenheit fiir
Cutsourcing-Formen

ZDF setzt seil seiner
Griindung im
filtionalen Bereich
stark auf Auftrags-
produktionen

Nur ein Fiinftel des
Sendeaufwands 1998
entfith auf haus-
eigene Leistungen

Weitere Beispiele fiir
die Fremdvergabe
von Dienstleistungen

Diese Stufen des Fremdbezugs lassen sich wieder-
um mit grundsitzlich verschiedenen Formen von
Qutsourcing realisieren:

a) Durch Auslagerung von Betriebsteilen in eige-
ng, nen gegrimdete DienstleisterGesellschalten
oder Beteiligung an bestehenden Dienstie-
stungsunternehmen; -

by durch Fremdvergabe von Auftréigen an Dritte;

¢) durch verstirkien Riickgriff auf freie Mitarbei-
ter.

Das ZDF hat sich fir ein Modell entschieden, das
zum efnen und in erster Linie aof die Erhaltung
der Eigenproduktionsfihigkeit in wichtigen Pro-
grammbereichen durch Effektivititssteigerung und
Optimierung des Einsaizes eigener Ressourcen
seizt, zam anderen aber auch offen ist fiir alle ge-
nannten Formen des Qutsourcing und in bestinm-
ten Programm- und Dienstleistungsbereichen diese
Miglichkeiten auch konkret nutzi,

Ouisourcing /leistengserbringung durch Dritte im ZDF
Das ZDF hat seit seiner Griindung i jahre 1963
eine Reihe von Leistungen bewuRt nicht selbst er-
stellt, sondern vom Markt bezogen. So hat das ZDF
~ anders als die ARD ~ die Produktion von Serien
und PBernsehspielen wie auch von Produkiionen
anderer Sparten von Anfang an grundsétziich nicht
selbst {thernormen, sondern als Auftrag an frete
Produzenten vergeben {in den letzten Jahren 550
bis 60¢ Mio DM pa).

Yom Sendeaufwand des ZDE-Programms in Hohe
von 1 536 Mio DM entfallen im Jahre 1998 im Ein-
Budget-Systerz 300 Mie DM aul Dienstleistungen,
die von der Produkiionsdirektion mit elgenen Res-
scurcen erbracht werden, Darmit betrigt der Anteil
der hauseigenen Leistungen am Sende- und Be-
schaffungsaulwand lediglich 20 Prozent. Das ZDF
stiitzt sich also bereits heute bei der Produkiion
ganzer Programmbestandteile In iberwiltigendem
Mafle auf die Krifte des freien Markies. Dariiber
hinaus werden auch bei Durchfithrung von Pro-
duktionen in Eigenregie betrichtliche Ressourcen
von exlernen Anbietern genuiat,

Beispielsweise unterhilt das ZDF keine grofen
Studios filr seine eigenproduzierten Spiel- und Mu-
sikshows, sondern mietet hierzu entsprechende
Atelierleistungen bei der Bufa, den Bavaria Film-
und Fernsehstudios oder Stadio Hamburg an.

Als weitere herausragende Beispiele ftir die Fremd-
vergabe von einzelnen Dienstleistungen sind zu
nennen:  Beim  Auentbertragungshetrieb  wird
rund ein Drittel der Produktionen {iber den [reien
Markt abgedecks, beim Technischen Versorgungs-
betrieh werden groRe Teile fremdvergeben; in den
Auslandsstudios werden, wo dies méglich ist, fest-
angestellte Kamerateams durch orisansissige Fir-
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men oder freie Mitarbeiter ersetzt, Allein die Pro-
duktionsdirektion bezieht Dienstleistungen fiir ca.
80 Mio DM, das heilt 21 Prozent ihres Umsalzes
mit den Programmbereichen, vom Markt,

Ferner hat das ZDF eine Reihe von Aufgaben in
neu gegriindete Dienstleistungsunternehmen aus-
gelagert, um flexibler und kostengiinstiger am
Markt agieren zu konnen: Die Tochterfirma ZDF
Enterprises ist zustindig fiir den in- und auslindt
schen Programmveririeb sowie fiir Programm-
ankfufe und Merchandising, deren Tochterfirma
Screenworks ist im Bereich von Bildschirmdesign
und Tratlerersteliung fitr das ZDF und andere titig.
In der SportA ist der Erwerb und die Vermarktung
vor Sportrechten durch ARD und ZDF gebiindelt,
Die soeben gegrindete Produktionsgeselischaft
Movie Network, ebenfalls eine Tochier von ZDF
Enterprises, soll Fernsehspiele und TV-Serien pro-
duzieren,

Dariiber hinaus hat das ZDF seine unrentable
Tochterfirma Fernsehstudio Miinchen (FSM) aufge-
lost und eine Drittelbeteiligung an den Bavaria
Film- und Fernsehstudios éibernommen,

Schliefflich ist der verstirkle Einsatz freier Mit-
arbeiter zu nennen, der aufgrund des Abbaus von
600 Planstellen fm Zeitraurn 1994 bis 1999 in
manchen Bereichen {darunter den neugeschaffenen
Oniine-Redaktionen, im Marketing und der Redak-
tion Multimedia) erforderlich wurde. Dabei ist
allerdings zu beriiwksichtigen, dafl das ZDF auch
fiir freie Mitarbeiter einen Farifvertrag mit den Ge-
werkschaften abgeschiossen hat, der freie Mitarbei-
ter nach einer 15jihrigen Mitarbeit entsprechend
absichert,

Fiir die Entscheidung Figenerstellung oder Fremd-
vergabe sind neben dem: Kostenaspekt folgende
Gesichispunkle von besenderer Bedeutung:

- Gewshrleistung der Leistungsqualitdt: Dies be-
irifft sowehl die handwerklicke als auch die publi-
zistische Seite. Inshesondere bei Kauf- oder Fremd-
produktionen Im Informationsbereich traten bei
privaten Anbietern in den letzten Jahren wieder-
holt erhebliche Mingel auf, die mit dem Qualitits-
anspruch und dem Image des ZDF nicht verein-
bar sind und seine Glaubwiirdigkeit schidigen
wiirden.

- Erhthung der Flexibilitdt und Minderung des
betriebtichen Risikos, etwa wenn Sendereihen aus
Wetthewerbsgriinden kurzlristig eingestelit und
durch Kaufproduktionen oder Wiederholungen er-
setzt werden miissen. in einem sich schnell veréin-
dernden Wettbewerbsmarkt wie dem Programm-
markt ist jeder Programumveranstalter gut beraten,
wenn er nir so viele Produktionskapzititen sefbst
vorhik, wie er dauerhaft bendtigl. Den schwanken-
den Teil des Bedarfs solite er durch Fremdleistun-
gen oder freie Milarbeiter abdecken. Dies ist ein
Leitsatz des ZDF fir die Ressourcenvorhaltung,

~ Vermeidung der Abhingigkeit von Fremdfir-
men, die sich zunehmend unter dem Dach der
beiden groBen Lkommerziellen Konzernfamilien

Tochterfirmen

Verstiirkter Einsatz
freier Milarbeiter

Zu berticksichligende
Faktoren bei
Make-or-buy-
Entscheidungen
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Auslagerung von Aufgaben und Leistungserstellung durch Dritte im Rundfurk: ZDF

UFA/CLT oder der Kirch-Gruppe einfinden, mit der
Folge, daf diese dann den Preis bestimmen kon-
nen.

- Hoheitliche Aufgaben und geseizliche Vorgaben
sind zu beachten: So schrdnkl beispielsweise die
staatsvertragliche Verpflichtung zur Unterhaltung
eines Studios in jedem der 16 Linder (§ 1 Abs. 4
ZD¥F-Staatsvertrag) oder zur Verteilung der Produk-
tionsaktivitdten auf die einzelnen Liander (§ 4 letz-
ter Satz ZDF-Staatsvertrag) die Blindelung und die
Vergabefahighkelt von Leistungen ein.

Das neue integrierte Fihrungssystem im ZDF

Der Umbau des ZDF von einer klassischen Rund-
[unkanstalt 2u einem modernen Programmunter-
nehmen erfolgte in zwel Stufen. In einer ersten
Stufe wurden seit 1993 mit Unterstiitzung der
Unternchmensberatungsfirma McKinsey in einem
Baukastensystem  einzelne Bereiche des ZDE
namentlich der AwuRentibertragungshetrieh, der
Technische  Versorpungsbetrieb, Honorare und
Lizenzen, Finanzen, Persenal und die Produktion,
untersucht wnd durch je spezifische bereichshe-
zogene Mafinahmen erheblich verschiankt und
Leistungen auf den Markt verlagert.

In einer zweiten Siufe wurde Mitte 1997 -
ehenfalls mit Unterstiitzung vor McKinsey - ein
neues ganzheitliches integriertes Fihrungssystem
im ZDI etabliert, das alle Bereiche betrifft und aus
den folgenden vier eng mifeinander verzahnten
Bausteinen besteht:

- FEinfithrung des Ein-Budget-Systems,

- Zusammenfassung aller produzierenden Berei-
che in einer Produkitonsdirektion,

- Ausgestalfung von Dienstleistungshereichen als

Service-Center bzw. als Cost-Cenler und
- Einrichtung von EDV-gestitizten Controlling-

sysiemen.

Das neue Fithrungskonzept des ZDF orientiert sich

an folgenden Grundgedanken:

~  Fithrung durch Zielvereinbarung,

- Dezentralisierung von Veramiwortung Hir klar
abgegrenzie Aufgabenbersiche,

- deutliche Trennung von auftraggebenden und
auftragnehmenden Bereichen,

- Vermitthung fachlicher und wirtschaftlicher Ent-
scheidungskompetenz an die Bereichsverant-
wortlichen zur optimalen Erfillung der zuge-
wiesenen Aufgaben,

- Etasblierung und Systematisierung geeigneter
und erforderlicher Anreizinecharismen,

- systematische Planung, Steverung und Kontro}-
le der Bereichsaktivititen,

- Schaffung von Transparenz (iber Planungen, Fr-
wartunger: und Fakten.

Ein-Budget-Sysiem (EBS)

Idee des Ein-Budget-Systems (EBS) ist die grund-
satziiche budgetire Gleichbehandiung von inter-
nen und externen Ressourcen, Wihrend  die
Redaktionen in der Vergangenheit nur die Mittel
zugewiesen bekanen und zu verantworten hatten,
die sie zur Beschaffung von Premdleistungen
auflerhalb des ZDF bendétigten (Kaufproduktionen,

Aultragsproduldionen, Anmielusngen von Personal
und Produktionstechnik eic) und liber die ZDF-in-
ternen Ressourcen in Produktion, Technik, Verwal-
tung etc. gewissermallen kostenlos verliigen konn-
ten, wurden ab dem Haushaltsjahr 1998 erstmals
alle finanziellen Mittel, die zur Eigen- oder Fremd-
erstellung eines Programms nitig sind - angefan-
gen von den Kosten der festangestellten und [reien
Mitarbeiter, tber dlie Kosten fiir Lizenzkiuie, Aul-
tragsproduktionen bis zu den Kosten fiir die Inan-
spruchnahme inferner Dienstleistungen - bei den
Programmbereichen budgetiert. Im Gegenzug miis-
sen erstmals interne Dienstleistungen und das
eigene [estangestelite Personal - ebenso wie exter-
ne Dienstleistungen - aus den Etats der veran-
lassenden Redaktionen bezahlt werden. Damit ent-
steht zum einen filr die Geschéftsleitung Transpa-
renz und groflere Vergleichbarkeit zwischen den
Kosten einzelner Sendereiben, zum anderen - und
dies ist ganz entscheidend - wird den Programm-
bereichen ersimals eine umifassende Kostenverant
wortung fiir alle nachgefragten personellen und
siichlichen Ressourcen tberiragen, die in vielfshi-
ger Weise Anreize zu einem wirtschaftlicheren Umn-
gang mit diesen Ressourcen gibt.

Einrichtung einer Produltionsdirektion

Um dem mit dem Fin-Budget-System einhergehen-
den Grundgedanken einer klaren Frenmung zwi
schen auftraggebenden Programmbereichen und
auftragnehmenden Dienstleistungsbereichen und
der Dezentralisierung von Verantwortung Rech-
nung zu tragen, wurden Mitle 1997 alle produzie-
renden Bereiche, die sich vorher auf die Technische
Direktion, Teile der Hauptabteilung Produktion
und den Bereich Visuelle Prisentation innerhalb
der Programmdirektion sowie den Bearbeifungs-
betrieh verteilten, in einer gemeinsamen neu ge-
schaffenen Produktionsdirektion zusamrnengefalit,
Die Einrichiung der Produktionsdirektion stellt die
gritfite organisatorische  Umstrekturierungsmal-
nahme seit Beginn des ZDF dar. Von dieser MaB-
nahme sind 1 636 festangestellte und rund 450
Mannjahre freie Mitarheiter betroffen,

Grundgedanke der Produktionsdirektion ist es, alle
in der Realisierung von Fernsehproduktionen ein-
gebundenen auftragnehmenden Bereiche in einer
Direktion zusammenzufassen und gemeinsam zu
stevern. Diese Zusammenfassung allein - die sich
auch bei der Mehrzahl der Landesrundfunkanstal-
ten der ARD findet - reicht jedech noch nicht aus.
Entscheidend ist vielmehr, dall die bisherigen
Hauptabteilungen und Abteilungen in Geschéfts
bereiche und Geschéftsfelder reorganisiert wueden,
die itherwiegend als Service-Center gefithrt wer-
den.

Service-Center- bzw, Cost-Center-Grganisation

Die Erbringung der internen ELeistungen ist Auf-
gabe der Dienstleislungsbereiche. Die Dienst
leistungshereiche der Produktionsdirektion und
der Verwaltungsdirektion werden, soweit méghich,
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Interne
Leistungserbringung
und -verrechnung
orientiert sich an
durchschnittlichen
Marktpreisen

Auibau von
Controlling-
strukturen

als Service-Center oder als Cost-Center organisiert.
Grundidee dieser Organisation st die Abgrenzung
geschiftsfihiger Verantwortungsbereiche, die iber
ihre Ergebnisvielseizang gefiihrt werden. Sofern
es Hir inferne Dienstleistungen vergleickbare
Letstungen am Markt gibt und sich ein am Markt
orientierter Verrechnungspreis [fitr die einzelnen
Produkie im vorhinein ermitieln 41, werden die
Dienstleistungshereiche als Service-Center gefiihri.
Fiir die einzelnen Produkte (Dienstleistungen) der
Service-Center werden eimmal jihrlich Verrech-
nungspreise ermitielt, die sich an durchschaitt-
lichen Marktpreisen orientieren, Dienstleistungsbe-
reiche, fiir die es keine vergleichharen Leistungen
am Markt gibt oder fiir die sich kein Marktpreis
im vorhinein ermitteln KBt werden als Cost-
Center gefithrt. Thre Leistungen werden zu jahrlich
festzulegenden Verrechnungspreisen vergiitet, die
sich an den Vollkosten orientieren.

Die Programmbereiche richten ihre Ressourcen-
anforderungen an das jeweils zustindige Service-
Center, das ein Angebotsmonopel zur Beschaffung
der Leistung hat. Das Service-Center enischeidet,
ob &5 eine angeforderte Leistung it eigenen
Ressourcen oder durch Fremdanmietung erbringt.
Dadurch ist es in der Lage, die Vorhaltung, den
Einsatz und die Steuerung seiner Ressourcen zu
optimieren. Die von Service-Centern erbrachten
Leistungen werden zu Verrechnungspreisen vergl-
tet, die sich an durchschnittlichen Marktpreisen
orientieren, unabhiingig davon, ob die Leistungen
intern oder extern erbracht warden und unabhin-
gig von den tatsiichlichen angefallenen Kosten. Die
Ergebnisrechnung der Dienstleister in Form einer
Gegeniiberstellung von Erldsen fiir ihre erbrachten
Leistungen und ihren echien Kosten zeigt die
Markt- und Wetthewerhsfahigkeit der Service-
Center, Mit der Service-CenterOrganisation wurde
also ein Fithrungsinstrument geschaffen, das jeder-
zeit Auskunft @ber die Wetthewerbsfihigkeit der
intern erhrachien Dienstleistungen im Verhilinis
zu externen Anbietern gibt und damit die Kosten-
steuerung erleichtert.

Die Crientierung der internen Eeistungserbrin-
gung und -verrechnung an  durchschnittlichen
Marképreisen anslatt wie bisher an den Kosten der
eigenen Ressourcen ist der wesentliche Unter-
schied zu den in einzelnen Landesrundiunkanstal-
ten der ARD, wie heispielsweise dem NDR, prakti-
zierten Verfahren. Dies ist aber zugleich auch der
entscheidende Punkt, auf den es ankommt. Ohne
solche am Mark! orientierien Verrechnungspreise
erhilt man keine Transparenz {ther die Wettbe-
werbsfihigkeit der eigenen Leistungserbringung
im Verhiltnis zum Fremdbezug und somit auch
nicht die gewiinschien Steuerungssignale,

Controlling

Den vierten Baustein zur Umsetzung des neuen
Konzepts der Unternehmensfithrung bildet der
Aufbau von Controllingstrukturen. Dezentraliste-
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rung von Verantwortung verlangt als Gegenstiick
zentrale Transparenz. Aufgabe des Controlling ist
¢s, eine wirksame, zeitnahe und effiziente Unter-
nehmensfithrung zu ermiglichen, indem es zen-
trale Transparenz @iber Planungen, Erwartungen
und Fakten schafft, eine Optimierung des Ressour-
cenumiangs, des Ressourceneinsatzes und der er-
brachten Leistungen fordert sowie die Geschéfis-
leitung hinsichtlich der Zielvereinbarung zwischen
anfordernden Bereichen und leistenden Bereichen
understizi,

Zur Abdeckung der beiden zentralen betrieb-
lichen Funklionen werden ein Programmer-
folgscontrolling und ein  Produktionscontrolling
aufgebast, DarGiber hinaus entwickeln sich in ver-
schiedenen eilbereichen dezenirale Controlling
akfivititen, etwa Ressourcencontrolling in Form
von Personalcontrolling und Investitionsconirol-
ling, Finanzeentrolling und Binkaufsconirolling.

Im Rahmen des Programmerfolgscontrollings wird
eine integrierte Planung, Steuerung und Kentrolle
der drei wesentlichen Indikatoren fiir Programmer-
folg, Sehbeteiligung, Kosten und Qualitd aufge-
baut. Auf Basis der von der Programmplanung in
Zusammenatbeit mit den  Prograrnmbereichen
erstellten Sendeplatzprofile werden dabei Frwar-
tungen an formale Gestaltung und Qualitit, quan-
titative Zielwerte fiir die Sehbeteiligung und
Kostenvorgaben [fr die einzelnen Sendeplitze er-
arbeitet und deren Erfillung therwacht. Besondere
Aufmerksamkeit verdienen Konzeption und Steue-
rung der driten Zieldimension Programmualitiit,
deren Stewerung und Apalyse sowohi als strategi-
sches Potential des ZDF als auch im Hinblick auf
die Erfitllung des Programmauftrags fGr das éifent-
lich-rechtliche Fernsehen von besonderer Bedeu-
tung ist.

Das Produktionscontrelling unterstiitzt die Steue-
rung der Dienstleistungshereiche der Produktions-
direktion im Hinblick auf die Eriolgszielsetzung.
Neben der Gesamtergebnisrechnung Eir die einzel-
nen Geschéftsbereiche und Geschiifisfeider sind
hier Untergliederungen der Erlése nach Kunden
und Produkten, der Kosten nach Aufwandsarten
sowie Auslastungsbetrachiungen und hieraus zu
zichende SchluBfolgersngen von Interesse.

In analoger Weise werden die Dienstleistungs-
bereiche der Verwattungsdirektion, die sich sinn-
vollerweise als Service- oder Cost-Center organisie-
ren lassen, gesteuert: Der Kiz-Betrieb wurde bereits
zum £11998 in ein Service-Center umgewandell;
der Bereich Archiv, Bibliothek und Dokumentation
(ABD} folgt zum 1.1.1999 als Cost-Center; die
Datenverarbeitung und der Zentrale Reisedienst
werden ab dem Haushaltsjahr 2000 ebenfalls als
Cost-Center bzw. als Service-Center gefiihrt.

Die mit dem neuen Fithrungssystem erstmals
geschaffene wnfassende Transparenz iber alle
Kosten ({vormalige direkte und indirekte Kosten)
der Programmbeschaflung sowie (iber die Weithe-
werbsfihigkeit der Dienstleister im Verhilinis zu
freien Firmen liefert sowoh! fiir die Programmbe-

Programmerfolgs-
controtting anhand
von Sehbeteiligung,
Kosten und Qualitiit

Produkiions-
controlling anhand
einer Geschiifts-
ergebnisrechuung

Transparenz ither
alle Kosten und Weit-
bewerhstihighkeit
ermiglicht Optimie-
rung der Programm-
erstetiung
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reiche als Auftraggeber als auch fiir die Dienst-
leistungsbereiche als Auftragnehmer wichtige Er-
kenntnisse und Anreize Hir die kimftige Verbesse-
rung und Optimierung der Programmerstellung.
Denn dori, wo sich zeigt, dall auch mit inter
nen Maflnahmen our Effektivititssteigerung und
Kostensenkung mittelfristiz keine Wettbewerbs-
fhigkeit erreichi werden kann, werden konse-
quenterweise Malnahmen zum Kaparititsabbau
eingeleitet und Uberlegungen zum Outsourcing/
Fremdbezug angestellt werden miissen.

Der Vorieil dieses ganzheitlichen wirtschaft-
lichen Fithrungssystems Hegt also darin, daB es
zunt einen die systematische Planung, Steserung
und Kontrolle der Bereichsakiivititen unterstiitzt
und zum anderen deutliche Hinweise fiir die Ent-
scheidung zwischen Eigenerstellung und Fremdbe-
zug von Leistungen lickert,

Die bisherigen Erfahrungen des ZDF im Umgang
von Programm- und Dienstleistungsbereichen mit
dem neuen Fithrungssystern und die ersten Ergeb-
nisse aus dem Produktions-Controlling deuten dar-
auf hin, dafl das ZDF sich auf dem richtigen Weg
befindet. Eine ganze Rethe vonr Dienstleistungen
(#B. Postproduktion, Grafik und Design, AU
Betrieh, Teile des Studie- und Sendebetriehs) kén-
nen im ZDF bereits heute kostengiinstiger oder
wenigstens genause glnstig wie bei Fremdbezug
erbracht werden. Dies st auch gar nicht iber-
raschend, wenr man folgende Fakien beriicksich-
tigh: Beim Fremdbezug von Leistungen werden in
der Regel 16 Prozent Mehrwertstener fillig, von
denen aufgrund der steuwerlichen Gegebenheiten
nuz ein geringer Teil als Vorstener abzugsfihig ist,

so dall per Saldo fiber 14 Prozent beim ZDF als
Mehrkosten verbleiben. Hinzu kommt ferner, dal}
kommerzielle Firmen eine Gewinnmarge sowie
Risiko- und Wagniszuschlige in ihre Preise cinkal-
kulieren. SchlieBlich ist in vielen Bereichen im
ZDF die Auslasiung sehr hoch.

Abschliefend soll noch ein welterer, tiber die rein
wirtschaftliche Betrachtung hinausgehender und
nicht zu unterschitzender Vorteil des beschriebe-
nen Fithrungssystems gegenitber einem groRflichi-
gen Outsourcing hervorgehoben werden, Er besteht
darin, daB dieses System die Mitarbeitermotivation
fordert, indem es darauf setzt, daR durch die Schal-
fung von Transparenz und die Delegation vou Ver-
waltung, auf brefter Basis die Mitasbeiter in den
Programm- wie i den Dienstleistungshereichen
aufgerufen sind, ihren Teil zum erfolgreichen Ge-
fingen des Produktionsgeschehens beizutragen.
Das Produktionsgeschehen sollie bei der Mitarbei-
terschaft nicht als ,Geschick von chen” durch ein-
same Enischeidungen der Geschiiitsieifung erfah-
ren werden, sondern als etwas, dessen Erfolg oder
Miflerfolg sie selbst in der Hand haben. Gerade
einem publizistischen Unternehmen, das sich als
Forum der gesellschaftlichen Kommunikation ver-
steht, das Dialog, fegration und Solidaritit far-
dern mochte, steht es gut an, wenn es i seiner
eigenen Unternehmensfiihrung dem Bild eines mo-
dernen dialogfahigen Managements entspricht.
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