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Zusammenfassung
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Das Sympaosion: Ouisourcing” der Komnyssion zur
Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstal-
ten {KEF) gliederte sich in dref Themenkomplexe.
Zunidchst ging es um unternehmenspolitische Ziel-
setzungen und grandsdtzliche Ansitze in bezug
auf Auslagerung von Aufgaben und Leistungser-
stelfung durch Dritte int Rundfunk. Danach wur-
den konkrete Vorbaben der dlfentlich-rechtlichen
Rundfunkanstaiten sowie die wirtschaftlichen Opti-
mierungskonzepte eines Privatsenders diskutiert.
AbschiieRend wurde gelragt, ob es fiir ARD und
ZDF giittige Benchmarking-Kriterien fiir die Uber-
tragharkeit und den wirtschaftiichen Erfolg von
Outsourcing-Bemiihungen gebe - also, ob die er-
rechneter: Einsparpolentiale einer Rundfunkanstalt
auch fiir andere unterstellt werden kénnen. Da alle
angesprochenen Aspekte von Outsourcing eng mit-
einander verkniipft waren, lieRen sie sich aller-
dings nicht in getrennten Themenkreisen abhan-
deln, sondern wurden in allen el Redebetirigen
angesprochen. hn folgenden werden die Inhalte
der einzelnen Vortrige chronologisch wiederge-
geben,

Eri)'ffnet wurde das Symposion mit grundsitz-
lichen Uberlegungen von KEF-Mitglied Qtmar
Haas zu Ouisourcing als Mittel fiir Uniernehmen,
die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Out-
sourcing, das heildt die Auslagerung von Aufgaben
bzw. die Nutzung externer Ressourcen, sei inzwi-
schen Alltag in Uniernehmen aller GréiRenordnun-
gen auch im offentlichen Sekior. Mit Outsourcing
werden hauptsdchlich drel Ziele verfolgt, die Kon-
zentration auf das Stammpgeschift bzw die Kern-
funktionen des Unternehmens, die Straffung der
unternehmensinternen Ablidufe und der Abbau
von Fixkosten, die durch variable Dienstieistungs-
kosten ersetzt werden. Outsourcing miisse als ein
Instrument zur Steigerung von Wirtschaftlichkeit
und Efizienz gesehen werden und seize eine Uber-
priifung aller Geschéftsprozesse voraus. Es konne
die Fiexibilitit des Unternehmens erhéhen, den
Zutriét Zu neuen Mirkten erleichtern und in Unter-
nehmensinfrastruktur gebundene Finanzmitie! frei-
setzen.

Mit Outsourcing steige auf der anderen Seite
der Kontrolibedarf fiir die extern erbrachten Lei-
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stungen, Ferner bestehe fiir das auslagernde Unter-
nehmen die Gefahr, Entscheidungsspielriume und
intern aufgebautes Spezialwissen zu verlieren. In-
tensives Qutsourcing kénne auch zu einer techne-
logischen Abhdingigkeil [ihren, Qualititsmingel
beim externen Leistungsersteller kinnten auf den
Auftraggeber zurickfalien. Aligemein seien die
Grenzen des Outsourcing bet dffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten in der Unterscheidung zwi-
schen hoheitlichen und nichthoheitlichen Aufga-
ben zu ziehen. Nicht auslagerungsfihig seien da-
nach alle programmbezogenen Aufgaben. In jedem
Fall sel eine Einzelfallpriifung der ZweckmaRigkeit
von Quisourcing erforderlich. Outsourcing solle
dort eingesetzt werden, wo es Wirischaftiichkeit
verspricht, ohne andere Auftriige der Rundfunkan-
stalten zu beeintrichiigen,

do Reiter, Intendant des MDR und zum dama-
ligen Zeitpunkt ARD-Vorsitzender, beschrieh
die unternehmenspolitischen Zielsetzengen und
Ansiitze in bezug auf Auslagerung won Aufga-
ben und Leistungserstellung durch Dritte aus-
schlieflich aus Sicht des MDR. Eine Generallinie
fiir eine einheitliche ARD-Strategie kinne es schon
wegen der unterschiedlichen Ausgangssituationen
und Rahmenbedingungen der einzelnen Landes-
rundfunkanstalten nicht geben. Der MDR habe
sich als neugegriindete Anstall in den dsthichen
Bundesldndern in einer besenderen Situation be-
funden. Zum einen gab es keine historisch gewach-
senen anstaltsinternen Strukturen, awf der anderen
Seite sah sich der MDR vor der Aufzabe, eine
medienspezifische Infrastrukiur in seinem Sende-
gebiet neu aufzabauen, Durch die Auslagerung der
Programmbherstellung auf eine MDR-eigene private
iechnische Dienstleistungsiochter wurde der Pro-
duktionsstandort Mitteldeutschland gestérkt.
Gleichzeitig wurde der MDR intern nach dem
Product-Manager und Service-CenterPrinzip orga-
nisiert. Der Product Manager, der selbst enischeide,
wo uné zu welchem Preis ~ intern oder extern -
die nitigen Produktionsleistungen eingekauft wiir-
den, sei an die Stelle des klassischen Redakteurs
getreten, Ferner wurden weitere bisher im eigenen
Haus erbrachte Leistungen des MDR in Tochterge-
sellschaften verfagert. Fiir den MDR habe sich, so
Reiter, dieses Konzept eines Unternehmensver-
bunds, in dem 6ffentlich-rechtlicher Programmaui-
trag mit einem modernen markiwirtschaftlichen
Konzept erfiillt werde und von dem gleichzeitig
Impulse fiir die Infrastruktur im Sendegebiet aus-
gehen, als optimale Lisung erwiesen. Dabei stan-
den Kostensenkungen nicht im Mittelpunkt der
Bemithungen, Ergebnisverbesserungen werden erst
mitiel bis langfristiz erwartet, Argumenten, dall
Quisourcing-Modelle nicht wirtschaftlich  seien,
stehe entgegen, dall die Kosten fiir ein verniinfti-
ges Unternehmensziel, nimiich die Gewinnung
von Flexibiitdt, auigebracht wurden, Inzwischen
verzeichae die MDR-Produktionstochter MCS auch
am freien Markt wachsende Geschiftserfolge,
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im Fernsehen, so skizzierte ZDF-Intendant
Dieter Stolte die derzeitige Lage des offentlich-
rechtlichen Rundfunks, mfisse dieser zukiinftig ver-
stirkt neben seiner programnyinhaltlichen Qualitdt
auch die Wirtschaftlichkeit der Programmherstel-
lung unter Berficksichtigung seines Programmaui-
trags nachweisen. Gleichzeitig stiegen Preise fir
Programmrechte weiterhin deutlich schoeller als
die Finanzausstatiung der Offentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten. Zustitzliche Mitte! fiir das Pro-
gramm kénnten daher nur durch weitere Effizienz-
steigerungen im Bereich der Programmberstellung
sowie der Dienstleistungstitigkeilen ({reigesetzt
werden, Dabei habe sich inzwischer die Erkennt-
nis durchgesetzt, dal auch offentlich-rechilich
strukturierte  Unternchmen mit Fihrungsinstru-
menten aus der Privatwirtschaft gestenert werden
kémnlen, Die Grenze der Ubertragung privatwirt-
schaftlicher Stewerungsmechanismen Hege da, wo
der unverzichthare Kernbestand des offentlich-
rechtlichen Rundfunks tangiert sei.

Qutsourcing sei allerdings noch nicht gleichbe-
deutend mit Wirtschaftlichkeit, Diese konne auch
durch interne Effektivititssteigerung und wirt-
schaitliche Optimierung des Ressourceneinsatzes
erreicht werden. Das ZDF gehe daher nicht von
vornherein von der Vorteilhaftigkeit der Leistungs-
erstellung durch Dritte aus, sondern habe sich fir
eint Modell entschieden, das zum einen auf den Er-
halt der Eigenproduktionsfihigkeit in wichtigen
Programmen durch Effektivitatssteigerung wnd Op-
timierung des Ressourceneinsatzes setzt, zum an-
deren aber aach offen sei fiir alle Formen des Out
seurcing, Da das ZDF von Anfang an im fikiiona-
len Bereich stark auf Auftragsproduktionen gesetzt
habe, seien ohnehin weniger eigene Produktions-
kaparititen aufgebaut worden als bei der ARD. in-
zwischen seien verschiedene Aufgaben, zum Bei-
spiel Programmvertrieb und Programmeinkauf, in
neugegriindete Dienstleistungen ausgelagert wor-
den, um flexibler und kostengiinstiger am Markt
agieren zu kinnen, Bei allen Entscheidungen fiber
Eigenleistung und Fremdvergabe seien aber neber
dem Kostenaspekt qualitative Gesichtspunkte und
die gesetziichen Yorgaben und hoheitlichen Aufga-
ben des ZDF zu berficksichtigen.

Zugleich wurde ein neues ganzheiliches Fiih-
rungssystem aus vier eng miteinander verzahnten
Bausteinen, dem Ein-Budget-System, der Zusam-
menfassung der Produktion in der Produktions-
direktion, der Ausgestaltung von esstleistungs-
bereichen als Service- bzw. als Cost-Center und der
Einrichtung von EDV-gestiitzten Controllingsyste-
men etabliert, Toe Bin-Budget-Systern werden inter-
ne und externe Ressourcen gleich behandel, so
daf Kosten vergleichbar werden. Die interne Ver-
rechnung orientiere sich an  durchschnittiichen
Markipreisen und zeige die Wettbewerbsfahigkeit
der eigenen Leistungserbringung. Die bisherigen
Erfahrungen des ZDF hatten ergeben, dafl irterne
Leistungserbringung oft wirtschaftlicher als der

Fremdbezug von Leistungen sei, vor allem wegen
der beim Fremdbezug anfallenden Mehrwertsteuer.
Das ZDF-Modell habe gegeniiber einem grofflachi-
gen Outsourcing den Vertell, dal es eine difieren-
ziertere Betrachtung ermogliche und zudem die
Mitarbetfermotivation fordere, da alle Mitarbeiter
aufgerufen seien, thren Teil zum Erfolg des Pro-
duktionsgeschehens belzutragen.

Die unternehmenspolitischen Zielsetzungen und
grundsiitziichen Uberlegungen eines kommer-
ziellen Rundfankanbieters in bezug auf Auslage-
rungen und Leistungserstellung durch Dritte be-
schrieb Alexander Isadi, Generalsekretir von RTL.
Die Zusammenarbeit mit Drittfirmen habe bei den
kommerziellen Rundfunkanbietern lange Tradition
und fiir den Aufiraggeber erhebliche Kostenvor-
teile: Bei thim fielen keine Fixkosien an und er
kinne den fm Markt bestehenden Preisdruck fiir
sich nuizen.

Auch Auslagerungen von Unternehmensteilen
hitten in der Regel Effizienzsteigerung zuzr Folge.
In der ausgelagerten Tochterfirma entstehe ein er-
hohtes KostenbewuBtscin, das durch entsprechende
Anreizsysteme in der Entlohnung verstirkt werden
kénne. Im Mutterunternehmen friifen ebenfalls
positive Effekte auf, Overheadkosten wiirden redu-
ziert und eine effizientere Organisation der Mutter-
gesellschaft moglich. Ausgelagerte Unternehmens-
teile miften sich am Markt bewdhren und unier-
ligen deshalb auch den Marktgesetzen. Nach An-
sicht von Isadi bestehe bei Auslagerungen von
offentlich-rechttichen Rundfunkanstalten die Ge-
fahr, daf Mittel aus dem Gebithrenaufkommen
zum Ausgleich von Verlusten bei ausgelagerten
Tochtergesellschaften verwendet werden kénnten.
Fs sei allerdings verstindlich, daf &ffentlich-recht-
liche Rundfunkanstalien mit Instrumenten arbeite-
ten, die sich auf kommerzieller Seite bewdhri
haben. Diese Instrumente stellten kein Spezifikum
kommerzieller Rundfunkveranstalter dar.

orbert Seidel, Verwaltungsdirektor des WDR,

beschrieb die in den letzten [ahren durch-
gefihrien umfangreichen Outsourcing-Prifungen
bei seinern Sender. Primisse war dabei, dafl Out-
sourcing nur bel Kann-Aufgaben und nicht bei den
Kernaufgaben der Rundfunkanstalt in Betrachi ge-
zogen wurde. Alle Priffungen waren ergebaisoffen
mit den drei Ldsungsalternativen der Bildung in-
terner Service-Center, der erweiterten Fremdver-
gabe bisher intern erbrachter Leistungen sowie
dem Outsourcing im Sinne einer kompletten Aus-
lagerung von Unternehmensteilen. Ziel war die
Verbesserung der Kostensituation und der Wit
schaftlichkeit des WDR sowie die Erhohung seiner
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Leistungsfahigkeil und Flexibilitit, die Erhchung
der Unternehmenskompetenz und mehr Gestal-
tungsmoglichkeiten fiir den Personalhaushalt und
den Stelienplan.

Von den vier untersuchten Bereichen aus der
Technischen Direktion, der Produktionsdirektion
und der Verwaltungsdireltion wurde als Ergebnis
der Priifung nur einer, das Gebiudemanagement,
in eine WDR-eigene GmbH ausgelagert. Die ande-
ren Bereiche wurden in interne Service-Center um-
gewandelt, die erweiterie Fremdvergabe an Dritie
unter Abbau der eigenen Personalkapazititen er-
wies sich bei keinem Bereick als sinnvolle Alterna-
tive.

insgesamt habe sich gezeigt, dafl Oufsourcing
im engeren Sinne keinen generellen Ldsungsan-
satz fiir den WDR darstelle, sondern nur bei Vorlie-
gen sehr spezieller Voraussefzungen sinavoll sel.
Beim Gebdudemanagement sei es moglich gewe-
sen, einen Teil des Steuernachieils einer Auslage-
rung zu kompensieren und zu einern deutlichen
Kostensenkungspotential zu kommen. Ohne eine
solche Losung der Mebrwertsienerproblematik re-
duzierten sich die Kostensenkungspotentiale hei
Auslagerung in Sffentlich-rechtlicken Rundfunkan-
stalten auf nicht nennenswerle Griflenordnungen.

Die Qutsourcing-Priifungen im WDR erstreck-
ter sich iiber einen Zeifraum von fast zwei Jahren.
Die Betriebsaufnrahme der nenen WDR-Gebiiude-
management GmbH sei fiir das Frithjahr 1999 vor-
gesehen. Weitere Ouisourcing-Proiekte gebe es
nicht; vielmehr sollten die Erfahrungen mit dem
Gebiudemanagemenlprojeki, aber auch mit den
internen Service-Centern und einer erweiterten in-
ternen Leistungsverrechnung abgewartet werden,

en ordnungspolitischen Rahmen, in dem sick

die Auslagerungsvorhaben des MDR beweg-
ten, skizzierte Karola Wille, Justitiarin des MDR,
Die dabei aufgeworfenen Fragen hitten Gilltigkeit
fiir alle offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalien,
Zu unterscheiden selen zwei Formen von Outsour-
cing: Bel der formellen Privatisierung bleibt die
private Tochtergesellschaft im Besitz der éffentiich-
rechtlichen Mutler, bei der maleriellen Privatisie-
rung erhalen externe Dritte einen wesentlichen
Einfluf auf die Aufgabenwalrnehmung. Die recht
lichen Grenzen fir Outsourcing-Vorhaben ergdben
sich daraus, ob sie Programmproduktion brw,
-gestaltung, produktionstechnische Bereiche oder
das Verwaltungswesen betreffen, Programmpro-
duktions- und Gestaltungsauigaben knnten aur
sowelt auf unabhéngige Dritte Gibertragen werden,
wie die Sender weiterhin ihrem Programmaufirag
gerecht wiirden und sich erkennbar von den priva-
ten Rundfunkveranstaltern unterschieden. Eine

Zusammenfossung der Vortréige

ausschliefliche Abhfngigkeif von Fremdproduk-
tionen gefdhrde somit das Sifentlich-rechtliche Pro-
grammprofil, allerdings nur dann, wenn das pro-
duzierende Tochterunternehmen nicht mehr unfer
dem Einflul der Muttergesellschaft stiinde, Gegen
die Auslagerung von technischen Dienstleistungen
bestiinden keine verfassungsrechtiichen Bedenken.

Bei allen Auslagerungen sei das Wirtschaftlich-
keitsgebot zu beachien, dem der MDR imnit seinen
Auslagerungsprojekten entsprochen habe. Auch
die Verpllichtung zur Eigenproduktion, die eine
Fremdvergabe aller Produktionen im dffentlich-
rechtlichen Rundfunk ausschliele, sei nicht ver-
letzt, Fiir alle Auslagerungsprojekte sei die Form
des formellen Ouisourcing gewdhlt und es seien
ausschiieflich Dienstleistungshereiche ausgelagert
worden. Die Vorteile fir den MDR scien die ge-
wachsene Koslentransparenz und der schritlweise
Abbau von Personalkosten zugunsten variabler
Sachkosten, Alle ausgelagerten Téchter hiiten die
Chance, Auftrige von Dritten am Markt zu akqui-
rieren. Letztlich wurde dadurch auch eine aktive
Forderung des Produktionsstandorls Ostdenisch-
land betrieben. Miitel- bis langfristig werde mit
Wirtschaftlichkeitseffekten gerechnet, auch wenn
kurzfristig zundchst Mehrkosten als strategische
Investitionen anfiefen.

Fin wichtiger Aspekt zar Erhohung der Wirt-
schaftlichkeit sei auch die Weiterentwicklung voa
Fithrungs- und Steusrungsinstrementen, 2.8, Bud-
getierung, Kostenrechnung, Controfling, sowie die
Entwicklung von entsprechenden Fithrungskenn-
zahlen. Una die nétige Verdnderung von Denk- und
Verhaltensweisen hei den Mitarbeitern zu etred
chen, sei ein Change-Management-Programm ent-
wickell worden, das die Mitarbeiter aktiv in die
Prozesse einbeziehe.

Konkrete Qutsourcing-Vorhaben und Konzep-
tionen der wirtschaftiichen Optimierung beim
ZDEF beschrieb Michael Winter, Personalchel des
ZDE  Kurzfristige Mafrahmen mit dem Zigl
schneter Effekte, za denen eft Ouisourcing-Maf-
nahmen oder Personalabbau zihlen, gretfen nach
seiner Meinung zu kurz, es bediirfe vielmehr einer
differenzierten Vorgehensweise mit einer Vieizahl
von Mafinahmen. Bei den Uberlegungen, ob Auf
gaben durch Dritte wahrgenommen werden sollen,
miisse das Gesamtunternehmen betrachtet werden,
Dabei gehe es um die Optimierung des Organisa-
tionsablaufs und der Grundstrukturen, insbesonde-
re auch der Tarifstrukturen. Zu berticksichtigen set
die Akzeptanz von Verfinderungen durch Mitarbei-
ter, Gremien und Tarifpartner,

Bel allen Vorhaben miisse Wirtschaftlichkeit als
Zielwert gegeniiber anderen wichtigen Unterneh-
mensziclen, wie Frhaltung der Eigenproduktions-
fihigkeit, abgewogen werden. Winter unterschied
zwischen originfiren, komplementdren und sonsti-
gen Unternehmensaufgaben. Je weniger originir
eine Aufgabe sei, desto starker konnlen reine Wirt-
schaitlichkeitsitberlegungen in den Vordergrund
tlicken. Originiire Funktionen eiiliten in Eigerwre-
gie erfillt werden, dazu gehérten Programm- oder
geschiftsleitungsrelevante  Funktionen,  Verwal-
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tungs- und Technikfunktionen mit weniger engem
Bezug zu origindren Kernaufgaben, zum Beispiel
Beihilleabrechnungen oder Zentraleinkauf, seien
fremdvergeben worden.

Outsourcing als ein Teilaspeki wirtschaftlicher
Unternehmensgestaltung stehe in  unmittelbarer
Wechselbeziehung zu zwei weiteren Funktionspro-
zessent, dem Re-Sourcing®, der Neubiindelung von
Ressourcen und Optimierung der Infrastruktug,
sowie dem ,Relreshing”, der mentalen Akzeptanz
von Verfinderungen, Erst nach entsprechendem Re-
Sourcing und der Einbeziehung eigener Synergie-
mafinahmen sei ein Vergleich der Wirtschaftlich-
keit von Eigenleistung und Fremdvergabe moglich.
Dabei gelten fiir Unternehmen mit gewachsenesn
Strulsfuren andere Priimissen als fiir neugegrinde-
te. Das ZDF miisse also bei der Frage der Aulga-
benwahrnehmung durch Dritte neben den grund-
legenden Uniernehmenszielwerten auch den ge-
schaffenen und optimierten Eigenwert berficksich-
tigen, weile es sich nicht selhst in Frage stellen.

utz Mamor, Verwaltungsdirektor des Nord-

deutschen Rundfunks, erbrierte das Thema
Outsourcing vor allem aus betriebswirischaftlicher
Sicht. Zunichst kiinne [lestgehalien werden, dal
bei allen éffentlich-rechtiichen Rundfunkanstalten
die Effizienzsteigerung oberste Prioritil habe, aber
fiir jede Rundfunkanstalt andere Ausgangsbedin-
gungen gelten. Folglich kommme jede Anstalt auch
zu anderen Ergebnissen bei der Entscheidury tber
Leistungserstellung in Eigenregie oder Fremdver-
gabe.

Furopaweite Studien hiétten bewiesen, so
Marmor, daf} die innovativsten und erfolgreichsien
Unternehmen nicht diejenigen seien, die moglichst
viel auslagerten, sondern dieienigen, die ihre
Geschiftsprozesse reformiert, restruktariert, aber
die Kernprozesse in der eigenen Hand behalien
hitten. Die Programmproduktion gehdre nach
Ansicht des NDR ganz zweifellos zum Kernge-
schift einer dffentlich-rechtlicken Rundfunkanstait.
Ferner lieflen sich beim Outsourcing Interessen-
konflikte zwischen Mutter und Tochtergesellschaft
nicht vermeiden, wenn sich die neugegriindete
Firma am Markt bewegen und bewihren solle, Die
Umwandlung eines Betriebsteils in die Rechtsform
einer GrabH allein l6se noch keine Probleme. Ge-
rade bei dffenthich-rechtlichen Rundfunkanstalten
fielen zudem Qualititsméingel des Fremdprodukis
- anders als vielleicht beim Privatfunk - immer
auf die 6ffentlich-rechtliche Rundfunkanstalt als
Auftraggeber zuriick.

Die zentrale Hirde fiir Outsourcing im 8ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk, so Marmor, sei die
Mehrweristeuerprobiematil, so dafl sich Outsour-
cing afein in den Berelchen lohne, in denen eine
steuerliche Losung gefunden werde. Aufgrund
ihrer Aufgabenstellung zum Beispiel im Bereich
der aktuellen Berichterstattung sei die Grundaus-
lastung der eigenen Produktionskapazititen &ifent-
lich-rechtlicher Rundfunkanstalten immer gewihi-
leistet, Spitzenkapazititen wirden immer zuge-
kauft, RegelmiRige Kostenvergleiche beim NDR

belegten, daR der Grundbedarf deshalb intemn
immer wirtschaftlicher erzeugt werde als bei
Fremdvergabe, und wenn oOffentlich-rechtliche
Rundfunkanstalten reformfihig blieben, wirden
sich interne Lisungen auch weiterhin eher als
Fremdvergaben rechnen. Im Rahmen des Projekis
Zukunitssicherung und  Kostensenkung  (ZuKo)
wilrden beim NDR alle Geschiftsprozesse genriift
und pragmatische Rationalisierungsansitze umge-
sefzi. Als Ergebnis habe der Fixkostenblock bereits
deutlich reduziert werden kénnen. Auch ohne for-
clertes Outsourcing sei so eine erhebliche Wirt-
schaftlichkeitsverbesserung  und  Frhthung  der
Flexibilitét erreicht worden.

Wichtiges Ziel von Qutsourcing-Projekten und
Beteiligungen des NDR sei, den Zugang zu den
Programmbeschaffungsmirkten zu sichern, Ange-
sichis des massiven Konzentrationsprozesses im
Produktionsmarkt miifien die dffentlichrecht-
lichen Rundfunkanstalten schon als strategische
Vorsorge sich iiber eigene Produktionstchter die-
sen Marktzugang offenhalien. Klare Vorgabe fir
die Tochterfirmen sei, einen eigenen Beiirag zu den
Brirfigen des NDR zu erwirtschaften, Guersubven-
tionierung diirfe auf keinen Fall stattfinden,

Modeﬂe der Optimierung von Organisations-
strukluren eines  Privatsenders  heschrieb
Marius Schwarz, Geschiftsfiihrer Finanzen von
SATL. Die Zielrichtung von Qutsourcing-Yorha-
ben, nimlich die Optimierung von Organisations-
strukturen, sei bei offentlich-rechtlichen und pri-
valen Rundfunkveranstaltern weitgehend deck-
engsgleich, sehe man vom unterschiedlichen Pro-
grammauftrag ab. Schwarz skizzierte vor dem Hin-
tergrund der Outsourcing-Uberlegungen von SATI
das gesamte Spektrum der Leistungsbeziehungen
eines Privatsenders mit Dritten.

Lizenwprogramme seien fester Bestandteil des
Programmschemas von SATI, ein Viertel der Pro-
gramminvestitionen gehe in den Erwerb von Aus-
strahlungsrechten. Zweiter dominierender Fakior
seien  Auftragsproduktionen. SAT1 arbeite mit
mehr als 50 Produktionstirmen zusammen, um die
Potentiale der kreativen Landschaft in Deutschiand
bestmoglich zu nutzen. Bei der Beauftragung zihle
ausschlieRlich die kreative Qualitdt und nicht die
Zugehbrigheit z2um privatrechilichen oder dffeni-
lich-rechtlichen System. Im Showhereich werde auf
spezialisierte Produzenten zurtickgegriffen, i Ge-
gensatz zu anderen Privatsendern sei es bei SATI
nicht {iblich, daf Mederatoren ihre Sendungen in
eigenen Produktionsfirmen produzieren,

Auftragsproduktionen spielten auch im Infor-
mationsbereich cine wesentliche Rolle. Inhouse
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wiirden lediglich Nachrichten, die das Erschei-
nungsbiid und Image eines Seaders mafgeblich
prigien, und Sport produziert. Beim Sport Hege die
Figenleistung im wesentlichen in der Redaldtion,
die technische und organisatorische Durchfithrung
von Ubertragungen erfolge durch Drittfirmen.

Studiobetrieb, Postproduktion und Grafik seien
in eine eigensiindige Tochierfirma ausgelagert
worden. Diese Teehnikiochter solle die entspre-
chenden Dienstleistungen ze wettbewerbsfihigen
Preisen am Marki anbieten und dadurch auch eine
Optimierung der Auslastung erreichen. Die Sende-
abwicklung bleibe als nichl auslagerungstihige
Kernfunktion im Sender. Gepriift wiirden derzeit
die Auslagerung des Geb#udemanagements, der
Onlineaktivitdten und des sogenannten New Busi-
ness Development, vor sllemn der Merchandising-
alctivititen von SATL.

it der Frage, ob es Planungsinstrumente und

Benchmarking-Eckwerte in bezug auf Out-
sourcing fiir éffentlich-rechiliche Rundfunkanstal-
ten gibt, befafite sich Jutta Lowag, Verwaltungs-
direktorin des Bayerischen Rundfunks. Ausgangs-
punkt der {Jberlegungen war der einheflige Be-
fund, daR Outsourcing nur ein Werkzeug in elnem
Biindel moghicher Wirtschaftsmallnahmen von
Rundfunkanstalten sei und sich fir alle &ffentlich-
rechilichen Rundfunkanstalten eine breite Palette
von seit vielen Jahren umgesetzten Wirtschaft
lichkeits- und Conlrelling-MaBnahmen darstellen
lieRen. Die praktizierien Wirtschaftlichkeitsmali-
nahmen der Anstalien reichten somit weit tber
das Outsourcing hinaus.

Mit Outsourcing, so Lowag, wiirden zwel Be-
griffe verbunden, zum einen der Zugrilf auf exter
ne Ressourcen - die sogenannte Make-orhay-
Entscheidung - wad zum anderen Auslagerung von
Betriebsteilen, in denen versucht werde, allein oder
gemeinsam mit Partnern Synergieeffekie zu reali-
sieren. Make-orbuy-Entscheidungen ~ also Eigen-
produktion oder Fremdvergabe - seien bei Rund-
funkanstaiten seit jeher tblich, 8ffentlich-rechtliche
unterschieden sich hier aueh nicht von Privatsen-
dern. Die Benchmark fir die externe Beschaffung,
gleiche Qualitit immer vorausgesetzt, sei der
Markipreis, der durch Ausschreibungen und Qua-
litdtsvergleiche gepriift werde.

Ouisourcing-Entscheidungen im Sinne von Aus-
lagerungen wiirden bei allen Anstalien unier-
schiedlich getroffen und seien von den unterneh-
merischen Strategien, der Ausgangssituation, der
Kostensituation und von Standort{ragen abhéingig.
Qutsourcing sei fiir ffentlich-rechtliche Rundfunk-
anstalters solange vertretbar, wie die redaktionelle
Verantwortung in der Rundfunkanstalt bleibe und

Zusarmmenfassung der Vortrége

Programmprofil und Programmakzeptanz nicht be-
eintrichtigt witrden, Verantwortliche Outsourcing-
Entscheidungen erforderten die Berechnung der
Kostenvorteile in jedem Einzelfall Dabei erweise
sich die Mehrwerlsteuerproblematik immer wieder
als das entscheidende Kriterlum, Ublicherweise
rechne man bei normalen Unternehmensauslage-
rungen mit 10 bis 20 Prozent Kostenersparnis, bei
ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalien vermin-
dere sich dieses Potential aber um den Mehrwert-
steuernachteil. Gelinge es nicht, die Mehrwertsteu-
erbelastung zu vermeiden, tendiere hier das er-
warthare Kostensenkungspotential gegen Null.

Vor dem Hintergrund aller geschilderten Pro-
bleme, die Outsourcing in Gffentlich-rechtlichen
Rundfunkansialten aufwerfe, werde deutlich, dal
die errechneten Einsparpotentiale einer Anstalt
weder nach Kemnziffern noch nach DM-Betrdgen
auf eme andere Ghertragen werden kénnten. Fir
ARD und ZDF giiltige Benchmarks fir die Uber-
iragbarkeit und den wirtschaftlichen Erfolg von
Qutsourcing gebe es also nicht, die methodischen
Prifverfahren  fiir  Auslagerungsentscheidungen
kionnten jedoch einheitiich bei allen Rundfunkan-
stalten angewendet werden.

en EHrirag des Symposions aus der Sicht

der KEF hewertete deren Vorsitzender Rainer
Conrad in seinem Schluwort. Er verwies darauf,
daf dieses bereits das zwelte Symposion der KEF
sei. Das erste befaflte sich mit Werbefragen, und
damals wie jetzt habe es keine unmitietbare Quint-
essenz, sondern vielmehr eine Menge Erkenntnisse
iiber die angesprochenen Probleme gegeben. Die
KEF habe das Thema Outsourcing nicht deshalb
zur Debatte gestellt, weil sie es fir eine Wunder-
watfe fiir mehr Wirtschaftlichkeit halte, sondern
weil es viele Fragen aufwerfe,

Offenbar, so Conrad, gebe es verschiedene
Kriterlen, nach deaen die ZweckméRigkeit von
Qutsourcing zu beurteilen sei. Er nannte als erstes
auftragshezogene Kriterien: Kernfunktionen seien
ein Feld, fiir das sich Outsourcing nicht eigne,
wobei es Auslegungsunterschiede liber die Gren-
zen gebe. Rechiliche Grenzen seten vor allen Din-
gen bel der sogenannten materielien Privatisierung
relevant. Hier gehe es auch um die Frage, wie weit
iffentlich-rechtliche Rundiunkanstalter selbst am
Markt aktiv sein diirften,

Prioritdt habe aul jeden Fall die Optimierung
der eigenen Geschiftsprozesse: Zur Vergleichbar-
keit zumindest im eigenen Unternehmen miisse
der Optimalzustand hergestellt bzw, thecretisch be-
schriehen werden, bevor fiber eine Auslagerung
entschieden werden konne, Als zentraler und letzt-
lich einziger Vorteil unter Wirtschaftlichkeitsaspek-
ten einer formalen Privatisierung bliehe die Perso-
nalkostenreduktion, alles andere kdnne man inner-
halb der &ffentlich-rechtlichen Rundfunkasstalten
theoretisch genauso gut darstellen. Diesen Vorteil
diirfe man nicht zu gering schitzen, er heinhalie
aber auch die griRien Umsetzungsschwierigheiten,

Rainer Conrad
Qutsourting - ein vor-
kiufiges Schhuflwort
Bewertung des
KEF-Symposions
uisourcing™
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Wichtig sei ferner, dal bei aller wirtschaftlichen
Betracttung kein Know-how fiir die Rundfunkan-
stalten verloren gehen diirfe, dies konne sich am
Ende als auferordentlich feuer erweisen. Conrad
schlofl sich dem Ergebnis aller Referenten an, dafl
eine EinzeHallpritfung immer Voraussetzung fiir
die richtige Enischeidung sei. Dies sei zwar nicht
{therraschend, aber durch die Diskussion auf dem
Symposion mit mehr Substanz und Uberzeugungs-
kraft versehen worden. Conrad betonte die Erwar-
tung, daf bestehende Informationsmiglichkeiten

der KEF durch Outsourcing nicht verbaut werden
diirften, Mit Outsourcing verbundene Aufwands-
verlagerungen miifften klar abbildbar, die resul-
tierenden Wirischaftlichkeitsefiekle nachvollzigh-
bar sein. Die KEF sei bestrebt - auch als Ergebnis
dieser Tagung - gemeinsam mit den Rundiunk-
anstalten an den diskutierten Problemen weiterzu-
arbeiten. -A—





