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1. Zur Situation der offentlich-rechtlichen
Fer nsehanstalten

1.1 Veranderungen der Fernsehlandschaft

Kaum ein anderer Sektor hat in den letzten 10 Jahren eine vergleichbare Umwa zung erfahren haben
wie der Rundfunkbereich (Radio und Fernsehen). Im Zuge der Deregulierungspalitik verringerte Sch
der Marktantell der offentlich-rechtlichen Fernsehanstdlten ARD und ZDF von praktisch 100
Prozent im Jahr 1983 auf deutlich unter 50 Prozent heute im Jahr 1996 - dle Programmangebote
einschlieldich der Dritten Programme, 3SAT und ARTE zusammengenommen.

Die Veranderungen lassen sch - systematisch gesehen - auf vier Bindd von Einflul¥aktoren
zurlickfUhren, die den dffentlich-rechtlichen Fernsehangtaten das L eben schwer machen:

Technologische Veranderungen
Politisch-rechtliche Veranderungen
Okonomische Verdnderungen
GesdIschaftliche Veranderungen

Besonders drastisch bekommen die dffentlich-rechtlichen Fernsehangtdten die technologischen
Veranderungen zu spiren. Der Begriff von der "Medienrevolution”, die nur mit der Gutenbergschen
Erfindung des Buchdrucks vergleichbar sai, macht die Runde. Tatsache ist, dal3 die Satdllitentechnik
aff der enen Sate und die Digitdiserung auf der anderen Sdte die engen Grenzen der
Fernsehtechnik aufgebrochen haben. Beherrschten die offentlichrechtlichen Rundfunkangtaten bis
vor nicht alzu weit zuriickliegender Zeit zu hundert Prozent den einzigen Ubertragungsweg fir die
Fernsehprogramme, namlich den terrestrischen Trangport Uber Sendernetze, so miissen ARD und
ZDF heute darum kampfen, in der neuen Kabd- und Satdllitenlandschaft beim Transport und der
Verbreitung ihrer Programme nicht abgehdngt zu werden. Zu denken it auch an die multimediae
Présenz von ARD und ZDF in kiinftigen Online-Systemen.

Druck efahren die offentlich-rechtlichen Fernsehangtdten zunehmend auch aus dem politisch-
rechtlichen Raum. Zwar hat das Bundesverfassungsgericht in seinem letzten einschldgigen Urtell
vom 22. Februar 1994 den Fortbestand des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks im dlgemeinen sowie
dessen Gebihren bzw. Mischfinanzierung aus Gebihren und Werbung im  besonderen
unmilverstandlich bekréftigt, dlerdings kann diese jurigtische Zukunftsscherung von ARD und ZDF
nicht ds "Ruhekissen" verstanden werden. Zu deutlich sind verschiedene Signale aus dem politischen
Bereich. So hat das Anfang 1995 vorgelegte "Biedenkopf- Stoi ber- Thesenpapier” zur Strukturreform
des offentlich-rechtlichen Rundfunks fir Furore gesorgt, in dem u.a. die Abschaffung des Ersten
Fernsehprogrammes ins Gespréch gebracht wurde. Um die bidang selbstverstdndliche Legitimation



missen ARD und ZDF nunmehr aktiv kémpfen. Standig und von dlen Seiten wird das ganze
Rundfunksystem auf den Prifstand gehoben.

Massve oOkonomische Umwéalzungen im Fernsehmarkt ddlen die offentlich-rechtlichen
Fernsehanddten vor eine besonders schwierige Situation. Das Kernproblem snd  die
Knappheitserscheinungen durch radikae Verdnderungen der Angebots- und Nachfrageverhdtnisse.
Abb. 1 zeigt die vier Elemente des Fernsehmarktes.

Abb. 1: Der Fernsehmarkt und seine Elemente

Der wesentliche Kern ist der Rezipientenmarkt, auf dem die Angebote der Fernsehverangtater und
der Konsum dieser Leistungen koordiniert werden. Durch die Zulassung privater Fernsehverangtater
erfuhr dieser Tellmarkt von der Angebotsseite her ein vdllig neues Gescht. ARD und ZDF ds
adleinige Akteure bildeten bis zum "Urkndl", wie man den Start des ersten privaten Anbieters zum
1.1984 pathetisch bezeichnete, in wettbewerbstheoretischer Hingicht gesehen bis 1984 ein Oligopol,
das dlerdings senerzeit schon rddiviet war zum enen durch die teredrische Eingtrahlung
audandischer Sender in die deutschen Grenzregionen (Spillover-Effekte), zum anderen durch eine
veglachsveise  schafe  journdidische  Konkurrenzstuation  innerhadb  des  Gffentlichen
Fernsehbereichs (z.B. SDR und SWF). Die Situation heute it durch eine Sendervidfdt aus Vall-
und Spartenprogrammen in der GrolRenordnung von bereits Uber 50 gekennzeichnet. Auszugehen it
von einem Trend zu 100, 200 und mehr Kandlen bereits auf mittefristige Sicht. Die Umwé zungen in
der Angebotsstruktur lassen sch treffend mit "Fragmentierung” und " Segmentierung” kennzeichnen.

Auf der anderen Seite des Marktes steht der Zuschauer as Nachfrager. Als Spiegdbild zur
Fragementierung und Segmentierung der Angebote zeigt sich ene zunehmende "Individudisierung”
des Nachfrageverhdtens. Uberspitzt gesagt kann man die Entwicklung as Abkehr vom
"broadcagting” und Hinwendung zum "narowcading' ausmechen, im Extrem bis zum vdllig
individudlen Abruf von Programmangeboten (zB. Video on Demand): Immer mehr Sendungen
werden ausgestrahit fir immer kleinere Zuschauerkreise. Der dffentliche Rundfunk ist logischerweise
nicht mehr in der Lage, dnlich grofe Publika wie in der Vergangenheit fir seine Sendungen zu
mobiliseren; eine Einschatquote von 65 Prozent flr einen "Tatort" ist heute Legende. Dabel ist der
Zuschauer dlerdings nicht bereit, wesentlich mehr seiner kngppen Zeit ds bisher dem Medium
Fernsehen zu widmen, zur Zeit etwa 3 Stunden pro Tag im Durchschnitt.

Die Form und Intensitét des Austausches von Angebot und Nachfrage hangt mal3geblich von den
Bedingungen der Finanzierung der Programmlesungen ab. Auch hier snd tiefgreifende
Verdnderungen eingetreten: Die dffentlichen Anbieter haben - mit zunehmender Dramatik in den
lezten 3 Jahren - miterleben mussen, wie das bisherige Standbein der Werbefinanzierung mit
durchschnittlich 20 Prozent Finanzierungsanteil (stark schwankend zwischen den Anddten) auf
gerade noch ein Viertd der bisherigen Ertrége fast zu einer Randerscheinung degradiert wurde, und
dies angesichts eines deutlich steigenden V olumens des Werbemarktes insgesamt. Sie Snd somit wie
noch nie zuvor auf die fag ausschliediche Finanzierung aus Geblhren angewiesen. Andere
Finanzierungsquellen versucht man zu erschliel3en, wie z.B. Sponsoring, Product Placement,
Merchandisng oder auch eine verstarkte und systematischere Programmverwertung, mehr as eine
Ergénzungsfinanzierung gellen diese Formen dlerdings heute nicht dar. Beim Blick auf die zukUnftige
Sicherung ihrer Finanzierungsgrundlagen vertreten die offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten die
Forderung, kinftig auch Spezia programme anbieten zu kénnen und diese s Pay TV oder Pay Per



View individudl zu verkaufen; nur so kdnne ene "Tellhabe' an der dch abzeichnenden
Medienentwicklung gewdhleistet werden. Ergdnzend dazu dreben Se nachhdtig die
Mehrfachverwertung ihrer Programme an, um die steigenden Produktionskosten im Griff zu hdten.
Nicht mehr ausgeschlossen wird sogar, dald auch der Offentlich-rechtliche Rundfunk seine
Programme z.B. in werbefinanzierten Wiederholungskanden erneut ausstrahit, um dadurch einen Tell
seiner Kogen zu refinanzieren.

Vor gewdtigen Problemen sehen die offentlich-rechtlichen Rundfunkandtdten auch auf dem
Programm-Markt, da sich sowohl die Fremdbeschaffung von Programmen ds die Rediserung von
Eigenproduktionen z.T. dragtisch verteuert hat. So haben sich die Sport-Lizenzen innerhab von 10
Jahren um mehrere 100 %, z.T. bis auf das Uber 10-fache, verteuert: Die Olympischen Spiele 1996
kogen die Europdsche Rundfunkunion mit 240 Mio. $ zwdlf Md mehr ds 1984. Die
Durchschnittspreise fir einen Spiefilm haben sich beim ZDF von DM 235.000,-- auf DM 411.000,-
- im Jar 1992 ehoht, und das be wesentlich kirzeren Lizenzzeiten und weniger
Ausgtrahlungsmaoglichkeiten. Der Minutenpreis fur attraktive Kaufserien stieg von ca. DM 250,-- im
Jahr 1984 auf fast DM 700,-- im Jahr 1993.1) Bei den Egenproduktionen der Sender spidlt die
Abwerbung von Stars (sowohl im Unterhdtungs- ds auch im Informationsbereich) ebenso eine Rolle
wie die zunehmende Knappheit umsetzungsfahiger Stoffe (Drehbuchautoren).

Der Fernsehwerbemarkt ist mit Zulassung privater Anbieter vallig "umgekippt”, da ARD und ZDF
auch weiterhin einer engen Werberegulierung (Verbot von Werbung nach 20 Uhr) unterworfen sind,
wéahrend Privatsender aufgrund ihrer Verpflichtung zur Finanzierung aus Werbung en bretes
Spektrum an  Moglichkeiten besitzen, um Werbebotschaften sehr flexibd an Zidgruppen
heranzutragen. Beispide sind: Méglichkeit der Sonn- und Feiertagswerbung, Werbung bis zu 20 %
der Gesamtsendezeit, Zielgruppenwerbung rund um die Uhr, Reichwetengarantien (zusiizliche
Spots, wenn weniger Zuschauer as prognogtiziert erreicht wurden), Vielzahl neuer Werbeformen.
Soonsoring bigtet fir ARD und ZDF keinen anndhernden Ausgleich fir Verluse be den
Werbeainnahmen.

Im Produktionsbereich stehen die 6ffentlich-rechtlichen Fernsehanbieter vor dem Problem, dal3 sie
in der Vergangenheit zur Sicherung des Programmauftrages eigene Produktionskapazitdten aufgebaut
haben, nicht zuletzt auch, um mit einer hohen Eigenproduktionsguote ein eigengtandiges Profil in dlen
Bereichen der Information, Bildung und Unterhatung zu schaffen. Angesichts finanzidler Engpésse
und der programmlichen Konkurrenz werden die Spidraume fir eigenproduzierte Programmteile
enger, S0 dal3 man von einem Trend in Richtung Abbau von Produktionskapazitéten, Outsourcing
und K ooperation ausgehen kann.

Nicht zu unterschétzen snd schlieldich die neueren gesellschaftlichen Veranderungen, die man mit
Begriffen wie Wertewandel, Erlebnisorientierung, Hedonismus oder Individudismus umreif3en
konnte. Das 6ffentlich-rechtliche Fernsehen wird vor diesem Hintergrund mit seiner Verpflichtung,
einen Auftrag zur "Versorgung” der Bevdlkerung mit Programmen, zur " Grundversorgung”, auch von
daher tendenzidl "Federn lassen”. Man denke nur daran, dal3 ARD und ZDF mit der Verpflichtung
2u einem inhdtlich ausgewogenen Programmangebot keine Méglichkeit haben, sich zB. von der
Seridsen journdistischen Bearbeitung auch unliebsamer Themen zuriickzuziehen. Logischerweise
bewirkt dies nicht sdten eine Abkehr von der Grundlinie, die man mit Spald ("Fun"), Spid,
Unterhdtung umreifien konnte. Anderersats it nicht zu verkennen, dal3 die 6ffentlichrechtlichen



Anbieter in einer Zeit, die oft ds Zeit der valligen Informationsiiberlastung und Medienflut bezeichnet
wird, eine Orientierungsfunktion behalten und ein Gegenpol zur Desintegration sein kdnnen.

1.2 Negativ-Bewertungen der Unternehmenspolitik von ARD und ZDF

Mit der Entwicklung zum duaden Rundfunksystem aus dffentlich rechtlichen und privaten Anbietern
kam es fur ARD und ZDF zu Imageverlugten, die auch mit der dlgemein gestiitzten Zidsstzung der
Privatisierung mdaglichst vieler Wirtschaftsbereiche zu tun haben. Anderersaits gab es immer
schon Vorbehdte gegen ihr Geschéftsgebaren.

Im Zentrum dand immer schon der Vorwurf der Willfahrigkeit gegentiber politischen
EinfluRnahmen. Das System, sai dazu da, um as eigengténdige Gffentlich-rechtliche Einrichtung frei
von staatlichen, wirtschaftlichen und Verbandsinteressen Programmarbeit zu leisten, und dirfe nicht
as Forum fur Parteipolitik dieren.

Ein weterer Vorwurf gilt ener angeblichen Vergangenheitsorientierung und damit fehlenden
Strategieausrichtung. Es fdlen Begriffe wie Sicherheitsdenken, Reektionsverhdten, fehlende Kraft zu
einer Strukturreform, Uberadterte Strukturen. Eine Belebung tue not, der Wettbewerb habe hier
schon einiges an Bewegung gebracht. Ein spezielles Problem der ARD seien Egoismen der einzelnen
Rundfunkangdten. In engem Zusammenhang mit diesen Argumenten geht der Vorwurf der
schwerfalligen Organisation sowie der Verschwendung. Die Fernsehangdten hétten einen
"Wasserkopf”, agierten in eénem Feld der "Opulenz’ und vides sai "Uberschiissg” bzw. "Uberflissg”.

Der Blick nach innen fiihrt zum weiteren Vorwurf blrokratischer Abl&ufe und ener zu starken
Augichtung am  daatlich-blrokratischen  Verwatungsdenken. Es  dominiere  das
Rechtmé3dgkeitsprinzip und die Entschedungsverantwortung s zu sehr auf die obergten
hierarchischen Ebenen konzentriert. Das Fihrungskonzept sei verdtet. Probleme gebe es bel der
Verantwortungsdelegetion.  Schliefdich bewirke Birokratie eine mangelnde Flexibilitat des
Planungssystems, die dch in der Winschaftsplanung zeige, die nicht umsongt noch
"Haushdtgplanung’ heille. Es bestehe ene Dominanz des Ausgebenprinzips in  der
Haushdtswirtscheft, Entscheidungsspidraume seien eingeschrankt, es gdlten sarre Haushdtsregeln
und en drenges Jhrlichkatgrinzip uam. All dies fuhre zu Unwirtschaftlichkeiten, zu
eingeschranktem K ostendenken.

Be den dffentlichrechtlichen Rundfunkangdten ist deutlich ein Wille zur Veranderung zu spiiren.
Getrieben durch die Notwendigkeit, unter den neuen Wettbewerbsbedingungen im "duaen System”
mit neuen Methoden ihre Position zu sichern, getrieben aber auch von einer weiter verscharften
Aufscht und Kontrolle (einschligldich einer umfangreichen Gutachtertétigkelt auf alen Ebenen) sowie
zehlreicher  Grundsatzdiskussonen im  politischen  Raum, haben die offentlich-rechtlichen
Rundfunkangtdten in den letizten 5 Jahren erhebliche Andrengungen unternommen, ihr
Flhrungssysem zu verbessarn, die Wirtschaftlichkeit der Ablaufe zu geigern, Einsparungen
vorzunehmen und wirkungsvollere Organisationsstrukturen zu schaffen.2) Aul}erdem arbeiten se
intengv daran, ihr Image zu verbessern.



2. Die zunehmende Bedeutung von Controlling fur die
offentlich-rechtlichen Fernsehanstalten

2.1 Steigender Controlling-Bedarf

Angesichts der aktuelen Lage, in der dch das dffentlichrechtliche Fernsehen befindet, erhdten
digenigen (internen) Fihrungangrumente ene zunehmende Bedeutung, die mithdfen, den
eingeschlagenen Programmkurs zu verdeutlichen und einzuhdten und dabel gleichzeitig das Gebot
der Wirtschaftlichkeit zu bewahren. Ein herausragendes Instrument in dieser Hingicht ist Controlling.

Offentlich-rechtliche Fernsehangtadten stehen im Vergleich zu ihrer privaten Konkurrenz, die sich an
rein kommerzidlen Zielsetzungen orientieret, vor einem erhdhten Controlling-Bedarf. Hauptgriinde
sand die vid differenziertere Unternehmenszielsetzung und der Zwang zu einem sténdigen " Spagat”
zwischen  oOffentlich  verantworteter  und ~ wettbewerbsorientierter  Programmarbeit.  Die
Unternehmensstruktur ist eine bunte Mischung aus Redaktionsbetrieb, eigenen Produktionsstéiten,
Vewdtungsanrichtungen, egenem Sendenetz, egenen  Klangkorpern, Horfunk-  und
Fernsehatrukturen, Werbegesdlschaft, horizontale Verflechtungen u.am. und muf3 as ungewshnlich
komplex bezeichnet werden. Das Management steht vor schwierigen strategischen und operativen
Entscheidungen.

Bedarf an Controlling-Unterstiitzung besteht bel den 6ffentlichrechtlichen Fernsehangtaten vorrangig
in funf Feldern:

Controlling soll der Gefahr einer Legitimationskrise begegnen helfen
Controlling soll den steigenden Beratungshedarf des Managements decken
Controlling soll die Voraussetzung zu sandiger Innovationen schaffen
Controlling soll die verschérfte Koordinationsproblematik 16sen
Controlling soll zu einer konsequenten zid orientierten Steuerung fihren

Als sehr geféhrlich sufen die dffentlichrechtlichen Rundfunkangtaten selbst die Gefahr ein, in ene
Legitimationskrise zu geraten. Fir Se it es Uberlebensnotwendig, dald innerhab der Gesdllschaft
der offentlich-rechtliche Grundgedanke verstanden wird, mit eéinem vollen Programm dlen Blrgern
und Zuschauern des Landes ein umfassendes und in sich ausgewogenes Grundangebot zu machen,
fur das dle Nutzer durch ihre Gebiihrenzahlung ene Grundfinanzierung Schersdlen. Es gibt gewisse
Anzeichen, dal3 die dffentlichrechtlichen Rundfunkangtaten verséarkte Anstrengungen unternehmen
missen, um den glechen Grad von Akzeptanz in der Bevolkerung wie friher zu haben.
Uberzeugungsarbeit auf alen Ebenen it notwendig. Controlling ist in dieser Richtung besonders
wirkungsvall, wenn es denjenigen Tell des Filhrungssystemsin den Blick nimmt, der die Formulierung
der Unternehmenspalitik und damit die "Sinndiftung” dlen Tuns zum Gegenstand hat, namlich das
Werte- bzw. normative System. Controlling achtet dann darauf, dal3 ein bindiges Konzept zur
Legitimierung der 6ffentlichrechtlichen Unternehmenspalitik entsteht, im Ubrigen auch nach innen im
Hinblick auf die eigenen Mitarbater. Desweiteren bringt Controlling die richtigen Informationen zum
richtigen Zetpunkt in die richtigen Hande; esregidriert VVorgange und transportiert die Informationen.
Eine (schleichende) Legitimationskrise entsteht, wenn man intern nicht genug Uber die Leistungen und
Kosten Bescheid well3, die Mitarbeiter selbst keine ausreichenden Informtaionsgrundiagen haben



und wenn extern der Sinn und Zweck sowie die Effizienz des Systems nicht verstanden wird.
Controlling ist ein Schiiissal zur Uberzeugungsarbeit.

Gut gemachtes Contralling trégt dazu bel, den steigenden Beratungsbedarf des Managements zu
decken. Besonders angesprochen ist dabel die Quditét des Informationssystems, sowohl im Hinblick
auf das Fernsehprogramm und seine Auswirkungen as auch auf seine wirtschaftlichen Bedingungen.
Controlling soll ds ein interner Service eine bessere "Navigation” scherstelen und die Beratung des
Managements auch von innen heraus forcieren.

Es is gezeigt worden, dal3 die offentlich-rechtlichen Fernsehanbieter in einem ungewohnlich
turbulenten Umfeld agieren. Die Notwendigkeit zu standiger Innovation liegt auf der Hand, nicht
nur im technischen und produktionsm&dgen Bereich, sondern ebenso im Programm. Controlling soll
"Unruheherd” sein und durch entsprechende Strukturen, Arbeitskreise, Foren, Informationsstrome
usw. die Voraussetzungen fir ene innovetive Atmosphére schaffen.

Controlling i das entschedende Indrument, um die schon angeklungene verscharfte
Koordinationsproblematik be offentlichrechtlichen Fernsehangtdten 16sen zu hdfen. Verscharft ist
die Koordinationsproblematik deswegen, weil das Offentlich-rechtliche Fernsehen hochgradig
arbeitdelig operiet und daher in ener wetgehend dezentrdiserten und spezidiserten
Organisationsstruktur agiert. Diessr Zwang zur Dezentralisation und Spezidiserung folgt unmittelbar
aus dem alumfassenden Programmauftrag und der dadurch notwendigen Vidfat unterschiedlicher
Herstdlungsvorgénge, die von enfachen Reportagen im aktudlen Informationsbereich bis zu
komplexen Fernsehspidprojekten reichen. Spezidiserung und Dezentradiserung snd ebenfdls
angezeigt, um dem hohen Mal3 an Expertenmacht und an Unabhéngigkeit der Redakteure Rechnung
zu tragen. Um diee "zentrifugder Dynamik” (man konnte auch von Tendenzen zum
"Ressortegoismus’ sprechen) zu entschérfen, bedarf es ausgekltgdter Koordinationssysteme. Die
Koordination der gegensitzlichen Kréfte innerhdb des Programmbereichs und des
Programmbereichs mit der Produktion, der Technik und der Verwatung ist daher eine vordringliche
Contralling-Aufgabe. In diesem Zusammenhang ist auch das hohe Konfliktpotentiad zu erwahnen, das
im Bereich des Offentlich-rechtlichen Fernsehens geckt. Controlling soll  durch  saine
Koordinationdestung auch podtive Wirkungen zur Versachlichung der Konflikthandhabung

Contralling soll in enem sehr umfassenden Sinn zu einer konsequenten zielorientierten Steuerung
des gesamten Fernsehunternehmens fihren. Mit dem Controlling-Instrument gelingt es besser, die
schwierige Augichtung auf ein enhetliches Zidsysem zu bewerksdligen, das fiur oOffentlich-
rechtliche Fernsehangtdten mangdls marktbezogener Erfolgskriterien und angesichts grolder
Probleme bel der Operationdliserung dessen, was man unter "Programmauftrag’ verstenen sollte,
nicht so offen und plausible wie z.B. bel der privaten Konkurrenz auf der Hand liegt. Gerade wegen
der vagen "Ziddandscheft" ist eine umfassende Zidausrichtung aler Mitarbeiter von besonderer
Dringlichkeit. Das Bewuldsein und die Transparenz fur die Zide zu entwickeln, muld zentraes
Anliegen von Controlling im &ffentlichrechtlichen Fernsehen sain.

2.2 Contralling-Instrumente



Die maglichen Controlling-Instrumente koénnen nach dem zugrunddiegenden "Inteligenzleved™
unterschieden werden. Man kann mit "aufsteigender Intelligenz” die folgende Sortierung vornehmen,
wobe sch die enzelnen Funktionen freilich nicht ausschliel¥en, sondern eher erganzen:3)

Controlling ds Regidrator interner und externer Strukturen und Entwicklungen
Controlling ds interne Servicefunktion

Controlling d's Navigator

Contralling ds interne Unternehmensberatung

Controlling ds Innovator

Contralling as Instrument der internen Koordination

Controlling d's umfassendes Konzept einer zie orientierten Steuerung

Fur die Steuerung einer Organisation wie dem dffentlich rechtlichen Fernsehen spidlen dle Ansitze
eine Rolle, wobel der Trend in Richtung der beiden letzten Gesichtspunkte gehen sollte. Der Blick
richtet sch nachfolgend daher besonders auf die Fahigkeit des Controlling-Systems, die
Koordination herbeizufiihren sowie enen Beitrag zur umfassenden zidlorientierten Steuerung des
gesamten Unternehmens zu leigten.

Be der Vorgdlung der Controlling-Insrumente im einzelnen wird daher einem koordinations- und
zid orientierten Controlling- Ansatz gefolgt, nach dem Controlling as Instrument zur Koordination des
FUhrungsgesamtsysterns mit Blick auf die Sicherstdlung einer zidgerichteten Lenkung verstanden
wird.

2.3 Operatives Controlling im Focus

Operatives Controlling ist vom strategschen Controlling abzugrenzen. Im "Focus' steht dso die
eher kurzfrigtige, auf die unmittelbare Steuerung der Prozesse ausgerichtete Koordination des
Flhrungssysems. Es geht dso um enen maxima enjdhrigen Zeathorizont, um konkrete und
eingegrenzte Fragestellungen sowie um den der strategischen Ebene nachgelagerten Raum. Abb. 2
verdeutlicht die Stdlung des Contralling-Systems innerhdb des Fihrungsgesamtsystemns und zeigt
dessen einzelne Elemente4)

Abb. 2: Das Contralling-System innerhdb des Flhrungssystems

Das (operative) Controlling-System hat nach dieser Darstellung zunéchst einen engen Bezug zum
Normétiven bzw. Wertesystem sowie zum Informationsversorgungssystem, die ds Basissyseme mit
konditutivem Charakter aufgefald werden konnen (ohne Sinngrundlage und Informeation keine
Fihrung?).

Sodann geht es im Zusammenhang mit dem Verbund aus Planungs- und Kontrollsystem,
Organisationssysem und Persondfihrungssystem. Diese vier Tellsyseme zusammengenommen
konnte man auch as das "Integrierte Planungs-, Steuerung- und Kontrollsystem” bezeichen, daes die
Letlinien fir die unmittelbare Lenkung der Mitarbeiter, der Prozesse und der Strukturen liefert.



3. Stand und Beurtellung des operativen Controlling im
offentlich-rechtlichen Fernsehen

3.1 Controllingfeld Nr.1: Normatives bzw. Wertesystem

Jede Fihrung benétigt Orientierung. Diese Orientierung kommt zum einen aus dem strategischen
Bereich, zum anderen aber, diesem vorgelagert, in besonderer Welse aus der Wet der Normen und
Werte, die fur die Fiihrungshandlungen des Managements bestimmend sind. Die Zusammenfassung
dler im Fernseh-Unternehmen wirksamen individudlen und gesdlschaftlichen Normen und Werte
bezeichnet man zweckmé&dgerweise ds das Normative System oder das Wertesystem.5) Es bildet
die "geidige Bads der Geschéftspolitik"6) und verhilft dem Handeln des Managements zu einer
"Sinngebung”. Lebhaften Ausdruck findet das Wertesysem z.B. in soziden oder ©kologischen
Ziden, die. Ob en Unternehmen mdglichs hohe Gewinne erziden will oder nur eine gewisse
Gewinnhthe, um auch ©kologische oder sozide Zide zu ereichen, bedaf der Setzung im
Wertesystem.7)

Controlling ist mit Blick auf das Normative System digenige Kraft im Fihrungssystem, die darauf
hinzuwirkt, dal3 fir die Unternehmensfiihrung ein nutzbares und geeignetes Wertesystem entsteht. Es
gewdhrleigtet, "die zukinftigen Unternehmensaktivitéten aus Ubergeordneter Sicht zu begriinden und
zu legitimieren und enen snngebenden Kontext fir dle Beteiligten und Betroffenen zu schaffen”8).

An dieser Stelle soll der Uberzeugung gefolgt werden, dal? nicht nur strategisches, sondern auch
operatives Controlling nur auf der Grundlage eines durchdachten, in sch schitissigen und nach innen
und auf3en erkennbaren Wertesystemns funktionieren kann. Die Koordination und Zidlausrichtung des
Contralling- Systems braucht insofern einen "Anker" im Hinblick auf das, was in einem Unternehmen
as"wertvoll" zu gdten hat.

Fir das Wertesystem eines Unternehmens spielen sieben Begriffe eine besondere Rolle, die dlein
enger Beziehung zueinander stehen:

Vison
Unternehmensphilosophie
Unternehmenskultur
Corporate | dentity
Unternehmendeitbild
Unternehmensethik

Unternehmengpolitik

Be den offentlich-rechtlichen Fernsehunternehmen in Deutschland 183 sch in der jlngeren
Vergangenheit eine verstérkte Befassung mit ihrem Wertesystemn beobachten. Beispiele sind u.a die
Sozidbilanzen  verschiedener  Rundfunkangtdten (zB. NDR, WDR, SRG). Die
Unternehmensphilosophie und Unternehmenspolitik wird in der aktudlen Tagesdiskusson sowie in



Diskussionen auf Fachtagungen und im politischen Raum praktisch laufend hinterfragt und stdlt
insofern ein Offentliches Dauerthema dar. Die Corporate Identity kommt as Corporate Design
unmittelbar taglich am Bildschirm zum Ausddruck. Weniger nach aul3en sichtbar sind Fragen der
Vison, der Unternehmenskultur und der Unternehmensethik.

Das Wertesystem versteht sich sehr ausgeprégt ds ein System, das die kondtitutiven Grundlagen
schaffen soll und hat zum operativem Contralling insofern eher einen losen Bezug. Es soll daher hier
nicht weiter verfolgt werden.

3.2 Controllingfeld Nr. 2: Infor mationssystem

Das Informationssystem wird nicht zu Unrecht als ein "Bassystem” bezeichnet.9). Fuhrung kann bzw.
sollte nicht Uber physische oder psychische Einwirkung geschehen, sondern ist regemédg auf den
"Transportweg” der Information angewiesen. So "bildet die Ubermittiung von Informationen die
wichtigste V oraussetzung fr die Einflulnahme auf das Verhdten der Betroffenen.”10)

Operatives Controlling tbt mit Blick auf das Informationssystem zwei Funktionen aus11) (1) Es soll
dafir sorgen, dal3 dem Untenehmen und spezidl dem Management ein wirkungsvolles
Informationssystem zur Verfligung steht, mit dem es eine bessere Ausiichtung auf die Ziele erreicht.
Im Zentrum seht die wirkungsvolle Waeaiterentwicklung der Unternehmensrechnung, weg von ener
reinen Abbildungs- und Dokumentationsfunktion in Richtung der Unterstiitzung der Planungs-,
Steverungs- und Kontrollprozesse. (2) Controlling soll  zweitens die Ausichtung des
Informationssystems auf die anderen Fuhrunggtellsyseme, besonders das Planungssystem
schergelen. Hier geht es insbesondere um die Frage, wie man den Informationsbedarf des
Managements bestmdglich decken kann, dso um die Frage eines effizienten Berichtssystems.

3.2.1 Unternehmensr echnung

Als Ken de Untenehmensrechnung  der dffentlich-rechtlichen Rundfunkangdten ist das
Rechnungswesen mit sainen vier Elementen anzusehen:

Bilanzrechnung

Leisungs- und Kostenrechnung
Statistiken

Finanzrechnung

Daneben spielen auch Spezidrechnungen wie z.B. Darstellungen der Medienforschung eine Rolle. Im
Hinblick auf operatives Controlling mufld as zentrder Baugein dler diesr Rechenwerke die
Leistungs- und Kostenrechnung gdten, die nachfolgend daher auch audfuhrlicher in ihren
Grundziigen aufgezeigt werden soll. Das geschient vor dem Hintergrund der Frage, inwiewet Se
Zidorientierte Lestungs- und K ogteninformationen bereitstelt.

Zur Lestungsrechnung



Die Leisungsrechnung vermittelt ein Bild von der quantitativen Programmleistung der Fernsehangtalt
enes Jahres. Im Zentrum geht eine detalllierte Sendezeitenstatistik, die den Programm-Output
minutengenau nach den unterschiedlichsten Kriterien abbildet. Beispidhaft s8i nachfolgend das
Deckblait der Sendezetendatistik fir das Erse Fernsehprogramm der ARD  (ohne
V orabendprogramm) wiedergegeben:12)

Sendezeit in Minuten

Eigene Beitrage der Anstalten:
Politik und Gesdllschaft 34.506
Kultur und Wissenschaft 11.423
Rdigion 2.935
Fernsehspiel 21.124
Unterhdtung 25.021
Musk 2.318
Familie 56.880
Spot/Uberleitung 8.359

Gemeinschaftssendungen:
Tagesschau/Tagesthemen 26.616
Wetterkarte 809
SportschaWARD Sport-Extra 40.102
Soidfilme 61.906
Songtiges 4.996

Summe Erstes Deutsches Fernsehen: 296.995

Diese Kategoriserung orientiet sich an den Inhdten der Programme und den potentielen
Zielgruppen. Sie bildet die Grundlage fir den Auswels der Sdbstkosten und der Minutenkosten, die
fur 1994 bei DM 6.410,-- pro Minute im Durchschnitt lagen.

In anderen Tellen der Leistungsrechnung werden weltere relevante Kaegorien nachgewiesen, so die
Auftellung nach Ergtisendungen und Wiederholungen (73,4 zu 26,6 Prozent fir 1994), ferner nach
der zuliefernden Fernsshanddt (die Zulieferung zum Ersten Gemeinschaftsorogramm erfolgt nach
vorher festgdegten Schilissdn) sowie nach der Programmentstehung (Eigen, Auftrags-, Ko-
Produktionen. Kauf, Wiederholungen, Ubernahmen von anderen Rundfunkanstalten). Weitere
Detalinformetionen, zB. zu den verantwortlichen Redaktionen oder zu AuRenstudios,
Korrespondenten, aber auch zu einzelnen Programmelementen wie das Vormittagsorogramm sind
jederzeit verflgbar. Hinzu kommt eine Vidzahl von Spezidauswertungen der einzelnen Sender oder
im ARD-Verbund sowie von beauftragten Indtitutionen. Man kann feststellen, dal3 die offentlich-
rechtlichen Fernsehangdten Uber ein lestungsfahiges Rechensystem verfligen, das ein differenziertes
Bild Uber die quantitetive Programmle stung vermittelt.

Was die Reichweitendaten fur die Sendungen anbelangt, so sSind diese sozusagen "nach alen Regeln
der Kunst" vefligbar, sden es die von der GfK in Nurnberg ermittdten Daten fir die
Einschdtquoten und Marktantelle, sden es Spezidauswertungen der sehr  leistungsféhigen
Medienforschungsabteilungen der Sender. Nachtellig it jedoch, dal3 diese Daten nicht
standardmé3g in der Leistungsrechnung ausgewiesen werden, insofern aso die Zusammenfiihrung
von Sendezetendatistiken, GfK -Reichweitendaten sowie den Kostentragerkosten nur Uber gewisse
Umwege erfolgt.




Waterentwicklungen der Leidungsrechnung snd notwendig, da es im Hinblick auf die
Dokumentation des Programmauftrags nicht ausreicht, nur die Quantitéten der Sendeleistung und der
Reichweiten nachzuweisen.13) Erforderlich snd  weitergenende Informationen zur Ausschopfung
von Ziegruppenpotentiden und zum Grad der Zufriedenheit beim Publikum. Entscheidende
Vorbereitungen in dieser Richtung werden derzeit bel einer Rethe von Fernsehangtalten vorbereitet.

Zur Kostenrechnung

Die Kogenrechnung der offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten is ds Voallkostenrechnung
augestdtet. Den Ublichen Regeln folgend werden die Istkosten in drei Kategorien erfald: (a) in der
Kogenartenrechnung, (b) im Rahmen der Kogengdlenrechnung und schliedich (c) in der
Kogentrégerrechnung. Im Sinne der Dokumentationsfunktion kann die Kostenrechnung der
dffentlich-rechtlichen Fernsehangtalten s zweckmédg bezeichnet werden. Um die Kostenrechnung
jedoch ds Steuerungsngrument fir Panentscheidungen nutzbar zu mechen, bedaf es
weiterfiihrender Uberlegungen, die unter (d) angestellt werden.

Zu(@

Die Kostenartenrechnung zeigt dle Kosten an, die be der Programmerselung in der
Abrechnungsperiode anfalen, gruppiert nach dem Verbrauchscharakter, aso nach Personakosten
und Sachkosten. Grundlage der Erfassung und Gliederung ist bei den ARD-Angtaten der auf drel
Sdlen einhetlich angewandte sog. "Rundfunkkontenrahmen™ (RKR). Folgende K ontengruppen sind
fur die Aufwendungen festgelegt, die im Ubrigen auch fur die Wirtschaftgolanung verbindlich sind:

Kontengruppe Gegenstand, v.a.

40 Personalaufwand und sozide Leistungen

41 Soziade Abgaben, Untestiitzung, Altersversorgung

42 Urheber-, Leisungs- und Herstdllervergiitungen
43 Kooperationen in Programm und Produktion

44 Materideinsatz

45 Technische Leistungen

46-48 Ubrige betriebliche Aufwendungen

Nach der Art der Weterverrechnung in der Kostenstellenrechnung und der Zurechnung auf die
Kogentrdger werden die Kogtenarten ferner in direkte Kosten, antellige Betriebskosten und
verschiedene Gemeinkogten unterschieden. Direkte Kosten snd Kogtentragereinzelkosten, die
direkt den enzelnen Produktionen zurechenbar snd bzw. unmittelbar von dort durch
Inangpruchnahme von Leistungen externer Dritter verursacht werden wie z.B. die Honorare an frele
Mitarbeiter (Urheber-, Leisungs- und Hersdlervergitungen) oder Materidaufwendungen. Die
anteiligen Betriebskosten und die Gemeinkosten snd demgegeniber Kogten fir die
Inanspruchnahme eigener Leistungen und konnen im Rahmen der Kogtenstellenrechnung nur Giber
Verrechnungsmodi auf die Kostentréger vertellt werden.

Fremde Ressourcen: Direkte Kosten




Eigene Ressourcen: Antellige Betriebskosten und Gemeinkosten

Erfolgt die Veechnung in  Form von Ledungsefassungen bzw. durch  sog.
"Legungsaufschreibungen” am Ort der Entstehung (Kostenstellen), behandelt man die Kosten als
antelige Bericbskogten, konnen aber nur dlgemene Schlisse zur  Waeterverrechnung
(z2weckmdligerweise) verwendet werden, liegen Gemenkosten vor. Leistungsaufschreibungen
werden nicht in Redaktion und Verwatung, sondern nur in der Produktion praktiziert, dort aber sehr
weltgehend, zum enen fir die zetliche Inanspruchnahme des eigenen Produktionspersonds
(Kamera, Schnitt, Techniker usw.), zum anderen fir die zetliche Inanspruchnahme der
Sachressourcen (Studios und mobile Technik). Antellige Betriebskosten stehen insofern heute bel
den dffentlichrrechtlichen Rundfunkangtdten as Synonym fir die Produktionskosten im engeren
Sinne. Die Bewertung der zeitlichen Inanspruchnahme erfolgt bel den anteiligen Betriebskosten Uber
Verechnungspreise bzw. Stundensdtze fir Studio- und mobile Produktionsmitte sowie fir
Produktionspersond. Die Verrechnungspreise beruhen auf einer angenommenen Normalaudastung
der Kapazitéten.

Zu (b)

In der Kostenstelenrechnung werden die nicht direkt oder Uber Leistungsaufschrelbungen
verrechenbaren Kosten zunéchst von algemeinen Hilfskostengtdlen (z.B. Personanebenkogien,
Raumkogten, Kosten der Fahrbereitschaft, Gremien, Intendanz, technische Leistungsbereiche, soweit
se nicht zur Produktion zéhlen) anhand geeigneter Schllssdl (zB. Quadrameterzahl fir die
Raumkosten) auf die Endkostenstellen verteilt. Deren K osten werden sodann nach der Methodik der
Zuschlagsrechnung ds Gemeinkosten auf die Kostentréger bzw. Sendungen welterverrechnet. Es
ergibt sich das nachfolgende Zurechnungsschma:

Methodik der Zuschlagsrechnung Erlauterung/ Zuschlagsbasis
Beispide:
Direkte Kosten gehe Text
+  Antelige Betriebskosten gehe Text
= Produktionskosten
+ Produktionsgemeinkosten Letungsstdlen Produktionskosten
+ Programmgemeinkosten Redaktionen Produktionskosten
= Herstellkosten
+  Gebihreneinzugskosten GEZ Herstellkosten
+ Songtige Gemeinkosten Vewadtungs-GK Herstellkosten
= Selbstkosten
+  Abspid- u. Ausstrahlungskosten Sendezeit

+  Techn. Leistungen der Telekom Sendezeit




= Gesamtkosten

Ein Blick auf empirische Werte zeigt, dil3 bel den offentlich-rechtlichen Fernsehangtaten zwar en
relativ hoher Antell der direkten Kosten zu erkennen i, den Lowenanteil machen jedoch die
Gemeinkogten (einschliefdich der Abspie- und Ausstrahlungskosten) aus. Dieses Bild entspricht dem
dlenthaben feststdlbaren Langfrigt- Trend der Zunahme der Gemeinkosten. Fir den Sliddeutscher
Rundfunk zeigten sich fir 1994 z.B. die folgenden Gesamtkosten im Fernsehen (Quelle: Jahres- und
Geschéftshericht 1994):

Direkte Programmkogten: 28,75 Prozent
Antellige Betriebskogten: 16,35 Prozent
Gemeinkogten: 35,50 Prozent

Abspid- und Aussirahlungskosten: 19,40 Prozent
Zu(c)

Die Sdbstkosten sind der Grundpfeiler der Kostentr&ger stiickrechnung, die das breite Spektrum
der einzelnen Fernsehproduktionen kostenméaldig abbildet, wobel die Kostentrager  die anfalenden
K osten periodeniibergreifend erfassen, aso neben den Kosten des laufenden Jahres auch die Kosten
der Vorjahre und des nachfolgenden Jahres. In der Kostentragerzeitrechnung werden die
gesamten Gemeinkosten der Abrechnungsperiode auf die in dieser Periode gesendeten K ostentrager
verteilt und nach Redaktions- und Programmbereichen aggregiert ausgewiesen.

Kogentrager im offentlich-rechtlichen Fernsehen zu definieren, kann gewisse Schwierigkeiten
berdten: Zum enen kann man auf die einzdne Produktion abstdlen, zum anderen aber auf
Sendungen bzw. Sendeplétze. So werden Produktionen mit einer entorechenden Ausreifungszeit
s spder zu Sendungen, Die Fernsehangtdten weisen beide Kogentrdgervarianten in der
Kogtenrechnung nach und verbinden die Rechnungen im Zusammenhang mit dem Nachweis des
Fernseh-Programmvermbgens. Beide Agpekte in den Blick zu nehmen, ist auch deswegen
notwendig, um Produktionen zu erfassen, die gezidt fir eine M ehrfachausstrahlung geplant wurden.

Aus der Kogtentrégerrechnung sind dle rdevanten Daten zu den Gesamtkosten von Sendungen,
Sendestrecken, Programmteile oder fir ganze Kande verflgbar. So belaufen sich die Gesamtkosten
fir das Erste Deutsche Fernsehen auf  2.732.984,1 TDM, die Kosten fur ale Dritten Programme
zusammengenommen auf 5.229.222,7 TDM.14)

Zu(d)

Die Kogtenrechnung hat nicht nur eine Dokumentationsfunktion aler Kosten der vergangenene
Perioden, se soll viedmehr auch digenigen Informationen liefern, die zur Steuerung und Planung im
Sinne der Sicherung von Wirtschaftlichkeit erforderlich snd. Das Sind:

Informationen Uber die Festlegung des Leisungsumfangs im Programm
Informationen Uber die Zusammensetzung des Programms
Informationen zur Ressourcendlokation zwischen Horfunk und Fernsehen




Informationen zur Ressourcenallokation zwischen den einzelnen Programmen
Informationen zur Ressourcenallokation zwischen den einzelnen Programmbereichen
Informationen Uber den angemessenen Aufwand pro einzelner Sendung
Informationen zur Frage der Eigenerstellung oder Fremdbezug von Programmtellen

Um das Pradikat eines umfassenden Informationdieferanten zu erringen, sollte die Kostenrechnung
der offentlich-rechtlichen Fernsehangtaten noch diverse Weiterentwicklungen erfahren. Es zeigt sich
dlerdings, dal? wegen des gemenniizig-Gffentlichen Charakters der Programmleistung und der
sendungsunabhédngigen Gebihrenfinanzierung die Spidréume zur Verbesserung begrenzt sind. Ein
erder Ansaiz betrifft die Einfuhrung von Elementen der Plankostenrechnung. Derzet i die
Kogenrechnung im wesentlichen ds Istkostenrechnung konzipiert. Plandemente finden sich am
ehesten bei den direkten Kosten, da diese as Reflex der Programmle stungen direkt planbar sind.
Be den anteiligen Betriebskosten mit ihren Standard-Verrechnungspreisen auf der Basis von
Normakosten (s0.) kann man von enem Schritt in Richtung ener Plankostenrechnung ds
Standardkostenrechnung sprechen.15) Allerdings wird die konsequente Abkehr vom Verfahren der
nechtraglichen Is-Rechnung noch zogerlich gehandhabt. Die Gemeinkosten schlieldich erfahren
keine kostengtdlenbezogene Planung und verursachungsgerechte Zurechnung im Hinblick auf
Programmleisiung, Beschéftigung oder zeitliche Abbaubarkeit.16) Hier snd Verbesserungen
madglich. Mit Recht wird freilich darauf hingewiesen, dald der Einsatiz der klassschen flexiblen
Pankostenrechnung auf der Basis von Standard- oder Prognosevollkosten bel Gffentlichrrechtlichen
Fernsehangtalten nicht angebracht sei.17)

Ferner bietet es dch an, Uber die Mdoglichkeit der Verwendung der Teilkostenrechnung
nechzudenken. Hier ist die generdlle Linie bet ARD und ZDF, dal3 man die rechnerische Vertellung
der Gemeinkogten auf die Kogtentrager nicht entbehren kann, will man nicht Informationsdefizite
bewirken. Prinzipidl it es ja bel ener nach Kopf erhobenen enheitlichen Fernsehgebiihr wenig
erhellend, danach zu fragen, was die Sendung X abzliglich seiner direkt zurechenbaren Kosten zur
Deckung der fixen Kosten von Programmbereich Y beitrégt. Die entscheidende Frage muf? auch
weterhin sain, wievid eine Sendung X der Anddt Y kostet. Nur auf der Grundlage der
Vollkostenrechnung erreicht man es dso, die erforderlichen Kostenvergleiche scherzustdllen. Dieses
Votum so freilich nicht dahingehend mifdverstanden werden, dal? teilkostenorientierte Konzepte
Uberflissg saien. In der Ta bieten Telkogtenrechnungen wertvolle Hinwelse zur verbesserten
K ostensteuerung, besonders im Hinblick auf die bessere Durchleuchtung der Gemeinkosten und der
Variabiltitét von Kogten.

Schliefdich erscheint der Aufbau enes |nformationssystems zur vergleichenden Beurteilung von
Kosten fir Sendungen dringend erforderlich. Kosten von Sendungen und Sendeplétzen zu
"beherrschen” ist angesichts der starken Konkurrenz auf dem Fernsehmarkt von eementarer
Bedeutung. Hier durch die Kostenrechnung eine Orientierungshilfe zu haben, ig auch unter
marktstrategischen Gesichtspunkten wichtig. In der Literatur wird die anaytische Durchdringung der
Kogtensete von Programmleistungen bzw. Sendungen ebenfdls angemahnt.18) Kern eines solchen
andytischen Kogteninformations- Konzepts mul3 die Typisierung von Sendungen nach vergleichbaren
Kriterien und deren madglichs tiefe andytische Durchdringung im  Hinblick auf die
K ostenkonsequenzen sain. Es geht darum, dal3 die Kostenmanager den Programmplanern schon in
einem frihen Planungsstadium Informationen darliber zur Verflgung stelen, was die betreffenden
Typen von Sendungen bzw. Sendeplétzen typischerweise an Kosten verursachen. Ansatzpunkt ist
dso die sysematische Auswertung der eilgenen Kogteninformationen der Vergangenheit und der



Vergleich mit anderen offentlichrechtlichen und privaten Fernsehanbietern ("Benchmarking™). Ein
derat versandenes Kosteninformationssystem macht die entscheidenden kostenbeeinflussenden
Faktoren von Sendungen sichtbar, schafft Transparenz Uber die Ursachen flr Kostenunterschiede,
verbessert die Nachkakulationen und bereitet die Entwicklung von Kostenstandards fir eine
ganzhetliche (sach- und formazielbezogene) Programmplanung vor.

3.2.2 Berichtswesen

Die offentlich rechtlichen Fernsehangtaten besitzen ein umfassendes internes und (im Hinblick auf die
Aufgchtsgremien) im gewissen Sinn auch externes Berichtswesen, das die Entwscheidungstréager mit
Informeationen versorgt. Die Vidzahl der unterschiedlicher Berichte |&3 sich unterscheiden in:

regelmadge Berichte
Ad-hoc-Berichte

Fur die Programmplanung, -steuerung und -kontrolle kommt den Analysen und Auswertungen des
Zuschauerverhdtens durch die Medienforschungsabteilungen eine besondere Bedeutung zu, im
Bereich des Produktionsmanagements spielen Audastungsstatistiken naturgemdl? eine herausragende
Ralle. Jede Fernsehangtdt unterhdt ferner Revisionsabteilungen, die kontinuierlich Uber laufende oder
auggewdhlte Fragen der ordnungsmé&dgen und wirtschaftlichen Verwendung der Haushatsmittel
Untersuchungen angdlen. Innerhdb der ARD wird im Ubrigen en reger Kogen und

Leisungsvergleich gepflegt.

3.3 Controllingfeld Nr. 3: Planungssystem

Panung heil: Fir die zu betrachtende Periode (im operativen Bereich z.B. ein Jahr) Zide setzen, die
gesigneten Instrumente dazu ausvéhlen und diese in einem nachvollziehbaren Dokument, dem Plan,
festhdten. Ausgangspunkt der Planungsiiberlegungen it dso die Zidbildung. Die festgelegten Zide
and Kriterien fir den Erfolg. (Ohne Zide kein Erfolg!)

Controlling sorgt dafr, (1) dal3 ein wirkungsvolles Planungssystem besteht bzw. sich herausbilden
kann, und da} (2) die Panung in enem koordingiven Verbund mit den anderen
Fuhrungstellsystemen, insbesondere mit dem Kontrollsystlem, geschieht. Zur Andyse des
Panungssystems ist das folgende gedankliche Raster zweckmél3ig:

Produkt: Planung des Fernsehprogramms

Ressourcen: Produktionsplanung, Persond planung, weitere Ressourcen Teilplanungen
Finanzen: Wirtschaftsplan, Budgetierung

3.2.1 Planung des Fernsehprogramms

Der entscheidende Ansatzpunkt von planungsbezogenem Controlling in einer Fernsehanddt ist das
Programm. Wie das Programm geplant wird, in welcher Tiefe, mit welcher Differenziertheit und mit



welcher Folgenabschétzung, driickt recht gut die "Inteligenz” aus, mit der die Verantwortlichen an
die Planungsaufgabe insgesamt herangehen.

Schritt 1: Zielsetzungen fur das Programm

Ziele zu setzen helld wie in jeder anderen Unternehmung auch zum einen das Sachzid festzulegen,
das den elgentlichen Unternehmenszweck, die "Sache", um die es geht, beschreibt, und zum anderen
das Formalzid, das Wirtschaftlichketszidl, aso die &ul3ere "Form”, in der das Sachzid zu erreichen
ig. Die Erflllung des Sachzids wird oft mit "Effektivitat" gekennzeichnet, die Erflllung des
Formdzids mit "Effizienz".

Das Sachziel der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, d.h. der Unternehmenszweck,
besteht darin, einen vorgegebenen "Programmauftrag” zu erflllen. Dieser Programmauftrag it in
verschiedenen Regdungen (Gesetzen, Satzungen, Staatsvertrégen) expliziet und bindet die
Rundfunkangtalten dahingehend, dal3 se durch ein umfassendes, ausgewogenes Programm die
Bedirfnisse der Rundfunkteilnenmer im Hinblick auf Information, Bildung und Unterhdtung zu
befriedigen haben. Allerdings it der Spielraum der Interpretation bewuld weit gezogen, um dem
verfassungsrechtlichen Gebot der Rundfunkfreiheit zu entsprechen.19)

Insofern bedarf der mehr as grobe Aufgabenbeschreibung zu verstehende Programmauftrag einer
néheren Interpretation und ener Trandformation in konkrete Unternehmenszide. Fir diesen
Transformationsprozef3 snd die Organe der jewelligen Rundfunkangtat (Intendant, Rundfunkrat bzw.
bem ZDF Fernschrat, Vewdtungga) zugéandig, dso nicht ene dadliche Sele. Die
Operationalisierung des nur vage skizzierten Programmauftrages ig ds ein Schltisselthema
anzusehen, geschieht doch an diesr Stelle die Festlegung der inhdtlichen "Marschroute”' fir das
Programm, aus der sch dann wiederum die Frage der Kosten und ihre Finanzierung herleitet. Immer
wieder wird herausgestdlt, dal} der Stand der Methodik zur Operaiondiserung des
Programmauftrags noch nicht befriedige. Dringlich erscheint "ein  konzeptiondler Fortschritt
hingchtlich der Operationaisierbarkeit von Sach- und Formazieen in den Rundfunkangaten.20)

Um den Programmauftrag operationd "festzumachen", bieten sich verschiedene gedankliche Ebenen
an. Man kann sch auf die Programmleistung konzentrieren, auf die Rezeption beim Zuschauer, auf
die beim Zuschauer erzeugten Wirkungen oder auf die Fernwirkungen auf Gesdlschaft, Stedt,
Wirtschaft. Diese verschiedenen Ansdize lassen Sch in einem Vier-StufenrModell gemdal3 Abb. 3
darstellen, wobel auf jeder Stufe andere Prézisi erungen vorzunehmen sind:

Abb. 3: Vier-Stufen-Moddl zur Operationdiserung des Programmauftrags

Eine angemessene Behandlung des Zidthemas verlangt, &3 die Fernschangtdt auf allen Stufen
andytische Aussagen generiert, Stellung bezieht und Entscheidungen trifft. Die Aufgabe, Zide zu
setzen, geht insofern Uber Stufe 1 hinaus, auf der (lediglich) der Programm-Output festgelegt wird.
Die offentlich-rechtlichen Fernsehangtdten haben ein ausgebautes Planungssystem auf der Stufe 1
entwickelt, berlickschtigen aber auch mehr oder weniger sysematisch die anderen Stufen.
Besondere Beachtung verdient in diessm Zusammenhang das Bemiihen, mit Hilfe von Kennziffernzu
besseren Planungs- und Steuerungsgrofen zu kommen (vgl. unten).

Schritt 2: Lang- und mittelfristige Programmplanung als Grundlage



Grundlage fir die operative Programmplanung sind lang- und mittelfritige Festlegungen im Hinblick
auf die Programmplanung, die naturgemald eng mit der strategischen Perspektive verknipft snd. Die
drategische Programmplanung hat die Aufgabe, Programmphilosophien festzulegen und damit
enen Programmrahmen in quantitativer und quditativer Hingcht vorzusrukturieren.21) Als
Programmphilosophien bieten sich Interpretationen der Stufen 3 und 4 des obigen Vier-Stufen-
Modells an, wie Se teils in rechtlich rdlevanten Regelungen und Vorgaben poduliert werden, teils
aber auch von den Fensshandaten sdbst gesstzt werden missen. Bespide  fir
Programmphilosophien sind:

Berlickschtigung der Plurditét der Gesdllschaft

Einbeziehung von Minderheiten bel der Programmergtellung
Wahrnehmung einer Rolle ds kulturdler, kiingtlerischer Impul sgeber
Produktion von Unterhatungssendungen mit Live- Elementen

Auf der Ebene der drategischen Programmplanung wird somit das spezifische " Programmprofil” der
Fernsehangdten sowie ihre flexible Anpassung an den Wandd im Grundversténdnis der Bereiche
Information, Bildung und Unterhatung bestimmt.

Aus der drategischen Ebene latet sch der lang- und mittelfristige Mehrjahres-Programmplan
ab, ein Planwerk, dessen Audfluf? das sog. Programmschema dargdlt. Es ist ein Grobschema mit
einer unmittelbaren Scharnierfunktion zur konkreten operativen Programmplanung, indem es feste
Sendezeiten und Sendeplétze definiert. Aus ihm leitet Sch der konkret zu deckende " Sendebedarf"”
ab, und man bezeichnet die quantitative Umsetzung des Programmschemas in Programmbereiche
und Redaktionsgruppen daher auch as Sendebedarfsplan. Der Sendebedarfsplan ist grundsétzlich
zaitlich unbefristet guiltig, praktisch wird er aber unbeschadet seines Dauercharakteres dle zwel bis
drel Jahre modifiziert.

Im Verbund mit dem offen gehandhabten Programmschema sehen die weniger zuganglichen
" Sendeplatzbeschreilbungen”, die fir jeden Sendeplatz die geplanten Inhdte und die damit verfolgten
Programmzide skizzieren. Es handdt sch hierbae dso um so etwas wie en "Pflichtenheft” fir die
einzelnen Sendungen bzw. um ihre "Vidtenkarte'. Bemerkenswvert ist, dal? die Fernsehangtalten hier
auch Aussagen zur geplanten Einschatquote und zu der ins Auge gefaden Zielgruppe machen.

Schritt 3: Operative Programmplanung

Zentraes Programmplanungsinstrument im operativen Bereich it der Sendel eistungsplan bzw. kurz
der Leistungsplan. Es handlet sch um en kurzfristiges einjdhriges Planwerk zur konkreten
Festlegung der Programmplanung. Der Leistungsplan trifft dle unmittelbar operativ relevanten

Festlegungen:

Es gilt das Postulat, dal3 die gesamte Sendezeit minutengenau zu préziseren is.

Die Struktur des gesamten Sendevolumens (der "'Programm-Mix™) wird festgelegt.

Das Sendevolumen wird nach Art bzw. Typ der Sendungen festgelegt.

Fur jede Sendestrecke bzw. Einzel sendung wird die verantwortliche Redaktion benannt.
Der Plan weigt die Programmentstehung nach Eigen, Co- oder Fremdproduktion aus.



Dea Senddeisungsplan ist das grundlegende Planwerk, aus dem nachfolgend der Bedaf an
Produktionsmitteln sowie an Finanzmitteln abgeleitet werden kann. Er ist der quantitative Eckpunkt
und rechentechnische Ausgangspunkt fUr ale weiteren operativen Planungen., seien sie Produktions-,
Ressourcen oder Kostenplanungen, und entspricht dem Absatzplan eines Unternehmens. Der
Senddeistungsplan wird (mit Recht) ads so bedeutsam angeschen, dal? e be den mesen
Rundfunkangtaten Bestandtell ihres Wirtschafts: bzw. Haushatsplanes it und auch as zentraer
Baugtein ihrer operativen Controlling- K onzeption gelten darf.

Im Senddeistungsplan findet die Operationdisierung des Programmauftragesim Sinnevon Stufe 1im
obigen Vier-StufenrModel | statt. Allerdings bleibt das Thema der Qualitét ausgeklammert, so dal3 es
sch um en ren quantitatives Planwerk handdt. Dies erscheint unbefriedigend, zumd heute
unbedtritten sain dirfte, dal3 Sch auch quditative Kriterien einer - zumindest in gewissen Grenzen
vergandenen - Planbarkeit nicht entziehen. Auf Stufe 1 wéaren Kriterien der Produktqualitét, seien se
technischer oder inhdtlicher Art, ener néheren Analyse und Definition zu unterziehen.

Operationdiserungsbedarf besteht nun freilich auch im Hinblick auf die vid weitergehenden Stufen 2,
3 und 4 im "Vier-StuferrModel”. Hierzu wird schon langer vorgeschiagen, die sandardméiige
programmliche Planung nicht nur auf die quantitative Senddeisung und die finanzidle Sdte zu
beschranken, sondern zumindest auch auf die Planung der Reichweite bzw. Einschatquote
auszudehnen.22) Dies wirde zusétzliche Informationen bringen und dem Mangement schnellere und
bessere Entscheidungen ermdglichen. Noch weitergehend wird angeregt und auch en gangbarer
Weg aufgezeigt, um die Zufriedenhet des Publikums mit der Senddesung im Snne enes
"Warnlampensystems' zu erfassen.

Im Controllingfeld "Operative Planung des Programms' bestehen insoweit gewisse Handlungshedarfe
und Entwicklungsméglichkeaten. Im wesentlichen geht es darum, im Einzdfal und ex post ohnehin
erhobene Daten d's Parameter in die (ex ante-)Planung einzufihren.

Schritt 4: Verzahnung der Programmplanung mit der Ressour cenplanung

Um die Programme (die Outputs) zu rediseren, bedaf es des Einsatzes von Ressourcen
(Inputs). Im Extrem kann man sch vorgdlen, dald dle Programmteile von Dritten eingekauft
werden, so da® nur der redaktiondle, technische und Vewatungsaufwand anfalt. Offentlich-
rechtliche Fernsehangtdten sind aber zur Erhdtung ihrer Unabhéngigkelt, ihrer Identitét und der
Forderung, ads Medium und Faktor der Meinungshildung zu wirken, gezwungen, eine reativ hohe
Eigenproduktionsquote anzustreben. Insofern ist es eine wichtige Frage, inwieweit Se eigene
Fernseh- Produktionbetriebe zur Absicherung dieser Postulate aufrechterhaten sollen. Die Antwort
fdlt regemadg zugungten der Vorhdtung eigener Facilitéten aus, o dal? die Fernsehangtdten immer
auch das Thema produktionsmaiger Ressourcen und Kosten behandeln miissen.

Bel der Planung der Ressourcen und ihrer monetéren Entsprechung, den Kosten, geht es um die
moglichs wirtschaftliche Umsetzung der Aufgabe, den Programmauftrag zu erfillen. Im Vordergrund
geht nun das Formazid der Wirtschaftlichket. Alle einschiggigen rechtlichen Regelungen fir die
Rundfunkangtdten enthalten Podiulate nach wirtschaftlichem Handeln, die zumeist ds Forderungen
nach "wirtscheftlicher Finanzgebarung” oder nach "Beachtung der Grundsétze von Wirtschaftlichkelt
und Sparsamkeit” formuliert Snd.



Um das Programm zu produzieren, besteht grundsétzlich die Méglichkeit, eigene Ressourcen oder
fremde Ressourcen einzusetzen. Folgendes Tableau soll dies kennzei chnen:

Nutzung eigener Ressourcen Fremdbezug von Ressourcen
Personal Festangestel ltes Personal Personalle stungen von aul¥en
Produktion Eigene Produktionskapazitéten Nutzung fremder Produktionskapazitéten
Sonstiges Bezug von Fremdleistungen

Personal und Produktionskapazitdten sind ads "Schlissaressourcen” anzusehen. Die Kogen fir
fremdbezogene Ressourcen dtellen direkie Kosten dar, die Kogsten fir die Nutzung eigener
Ressourcen indirekte Kosten.

3.3.2 Produktionsplanung

Andog zur Programmplanung und in engem Verbund mit dieser stehend wird die operative
Produktionsplanung aus einer mittdfristigen sowie langfristigen (strategischen) Planung abgelatet.
Sie driickt aus, wie das geplante Programmvolumen zu redisieren igt, welcher Tell des Programms
selbst hergestellt werden soll und welcher Tell aus dem eigenen Programmvermogen oder durch
Angebote von Lieferanten bestritten werden soll ("make-or-buy-Entscheidung®). Die folgenden
Optionen snd grundsétzlich gegeben:

Eigenproduktion

Co-Produktion

Auftragsproduktion

Kauf

Entnahme aus dem Programmvermdgen (Neuproduktion)
Wiederholung

Ubernahme von anderen Rundfunkangtalten

Der Produktionsplan drtickt fir jede Sendung exakt aus, welche Option zum Zuge kommen soll
und gezifiziert sodann den Eigenproduktionsbedarf im einzelnen. Dieser Bedarf seht in kurzfristig-
operativer Sicht den vorhandenen Produktionskapazitéten gegenliber, die es optima auszulasten gilt.
I nicht nur ein aktueles Ungleichgewicht gegeben, das man durch Fremdvergabe von Auftrégen
[6sen kann, sondern it ein strukturdles Ungleichgewicht erkennbar, mul3 dieses im Rahmen der
mitte- und langfristigen Bedarfsplanung fur die eigenen Produktionskapazitéten, letztlich adso in der
Invedtitionsplanung, geldst werden. Die Invedtitionsplanung erfolgt auf der Grundlage ener
"Produktionsgtrategie’ und beinhdtet zB. eine Stdlungnahme zum derzeit viddiskutierten Thema
"Outsourcing”.

Der (j&hrliche) Produktionsplan ist zwelfdlos ein wichtiger operativer Tellplan: Er organisert den
Produktionsprozefd und sorgt daftir, dal’ die notwendige Produktionskapazitét im Einklang mit dem
Senddeisungsplan, in dem der Eigenproduktionsanteil ads entscheidende Plangrofe quantitetiv
fedtgelegt i, bereitgeht. Er teilt die (knappen) Produktionszeiten auf die zu produzierenden
Sendungen und die verantwortlichen Redaktionen auf. Als Verfahren fur die Zuwesung der Zeiten
kommen in Frage:




Standardzeiten aufgrund von Richtwerten
Panung auf der Grundliage von Einzelfalbetrachtungen

Das zumeist praktizierte Verfahren nach Richtwerten hat den Nachteil, dal3 es unter Umsténden nicht
unbedingt Ubertragbare Vergangenheitsdaten as Prognosewerte verwendet.23) Der subjektiven
Erfahrung der Planverantwortlichen kommt somit eine hohe Bedeutung zu.

Zusammenfassend |8 sch fedgtdlen, dal?3 die Audastungsplanung der Stationdren und mobilen
Produktionskapazitéten bei den offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten as eine Zetplanung ohne
jede Monetariserung aufgebaut ist. Die Nutzung der Kapazitéten wird z.B. nicht Uber interne
Lenkungs- und Verrechnungspreise gesteuert. Allerdings sind bel einigen Rundfunkanstaten Anséize
festzugdlen, die Schritte in ene monetdre Planung und Steuerung der Produktionskapazitéten
vorsehen (vgl. unten).

3.3.3 Personalplanung

Die Planung des Persondleinsatzes erfolgt bel den offentlich-rechtlichen Rundfunkangtaten auf zwei
Ebenen:

Persona planung fir die festangestellten Mitarbeiter
Panung des Einsatzes freier Mitarbeiter

Beide Planungshereiche stehen in engem Verbund zueinander und miissen smultan geplant werden,
da in viden Bereichen, insbesondere im redaktiorelen Bereich, Funktionen sowohl von
festangestellten as auch von freien Mitarbeitern ausgefuihrt werden konnen. Zu denken ist zB. an
Kamerdeute, Sprecher oder Techniker. Bel frelen Mitarbeiter reicht das Spektrum nach dem
Kriterium der Bindungantenstéé von sog. feden freden Mitabdtern mit @nem  Quas-
Festangdlungsstatus bis hin zu gelegentlich freien Mitarbeiter (zB. Geegenhetsautor). Die
offentlich-rechtlichen Rundfunkangtalten haben bea ihren Malinahmen zum Stellenabbau in den letzten
Jahren auch die Auftrége an frele Mitarbeiter reduziert.

Die kurzfristige, operative Personaplanung ist eingebettet in eine mittel- und langfrisige Planung, die
im sog. Personal bedarfsplan zum Ausdruck kommt.24) Daraus letet sich der jéhrlich zu erstdllende
sog. Sellenplan ab, der das Mengengerlist des einzusetzenden festangestellten Personals enthdlt.
Der Stdllenplan ist nach der spezifischen Organisationsstruktur der Rundfunkanstat und nach den
Vergitungsgruppen des Tarifvertrages gegliedert und dokumentiert das fir das Planjahr vorgesehene
Pangdlen-Soll. Seine Ergdlung efolgt zentral und it integrativer Bedtandtell des jeweiligen
Haushdts: bzw. Wintschaftsplanes. Der Stdlenplan wird ganz Uberwiegend aufgrund globaler
Programmerwagungen j&hrlich fortgeschrieben, in den letzten Jahren bel dlen Rundfunkangdten
fralich mit negativen "Weachdumgaen'. De Sdlenplan ig immer offen fir fundamentde
Reorganisationen in der Struktur der Rundfunkangtalt, se es im Programm oder innerhab der
Organisation, so dal3 es immer wieder auch zu sehr gravierenden Anderungen im Stellenplan
innerhab Jahresfrit kommen kann. Das Verfahren der Einrichtung oder Streichung von Plangtdlen
ig dahingehend kritisert worden, da3 "ene regdmdldge sysematisch-andytische
Stellenbedarfsiiberpriifung - zB. im Rahmen von Gemenkostenwertanaysen” nicht ettfinde.25)



Dieser Einschétzung stehen sorgfdtige Arbeitsplatz und Stellenbeschreibungen gegentiber. Nicht zu
bestreiten dirfte sain, dal3 fur ein operatives Persond-Controlling an diesr Stelle interessante
Wirkungsfelder bestehen.

Der Stelenplan mit seinen reden Planwerten ist Grundlage fir die monetére Planung, d.h. der

Panung der Personakosten, die im Rahmen der Wirtschaftsplanung erfolgt (su.). Der Blick muf3
sich dabei auf die Praxis der Tarifvertrage richten, die von den Rundfunkangtdten im Rahmen ener
Tarifkonferenz untereinander abgestimmt wird. Am Tarifsystlem wird kritisert 26), es orientiere Sch
an Kriterien der Hierarchie und Senioritét und nicht an der Leistung. Monetére Letungsanreize
reduzierten sch auf die Hoffnung auf Beftrderung, rege médge andytische Leistungsbeurteilungen
gehdrten nicht zu den Ublichen Persondfihrungsinstrumenten. Demgegeniiber s&8 die Situation bel

den freien Mitarbeitern vollig anders, die durch ihre fdlweise Beschéftigung darke Anreize
versplrten, durch Leistung zu Uberzeugen, um erneut Auftrage zu bekommen. Diese Sicht erscheint
angesichts der drastischen Anpassungsnotwendigkeiten, vor denen die Rundfunkangtaten stehen,
heute a's zu eng.

Erganzend ig festzugtdlen, dal3 die Planung des Einsaizes freier Mitarbeiter von drohenden
Angprichen auf eine Fesangtelung geprégt ist. Die Rundfunkangtdten achten Uber das sog.
"Prognoseverfahren” dreng darauf, die Beschéftigung freer Mitarbeiter in Grenzen zu hdten und
s0lche Festangtellungsanspriiche zu vermeiden.

3.3.4 Weitere Teilplanungen

Die Produktionsplanung und die Persondplanung konnen ds die Kernbereche der
Ressourcenplanung  offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten angesehen werden. Daneben exidtiert
ene Vidzahl weterer Telplanungen, die Einzelaspekte der Ressourcenverwendung und der
Ertragsseite zum Gegenstand haben. Beispidle Sind:

Beschaffungsplanung

Lager- und Trangportplanung
Technische Versorgungsplanungen
Planungen des Gebiihreneinzugs
Finanzausgleichsplanung

Panung der Verwertungserlose
Planung der Erl6se aus Beteiligungen

Diese Telplanungen sind mehr oder weniger formdisert und differenziert. Operatives Controlling
mul3 auch hier darauf achten, dem Postulat der optimaen Ressourcendlokation und der
Wirtschaftlichkelt und Effizienz des Mittdeinsaizes zu dienen.

3.3.5 Abbildung der Kosten und Leistungen im Wirtschaftsplan

Die Produktionsplanung, die Persondplanung sowie die anderen mehr oder weniger ausgebauten
Teilplanungen sind die "Ressourcenplanungen” der Fernsehanddt und verstehen sich vorrangig ds
resle Planungen der einzusetzenden Mengen. Zentraler Ausgangspunkt fur ale Ressourcenpléane war



die "Leistungsplanung” des Programms. In eénem néchgen Shritt geht es darum, die monetére
Bewertung vorzunehmen, dieim Rahmen der Wirtschaftplanung erfolgt.

Der jahrliche Wirtschaftsplan (zumeis dthergebracht noch "Haushdtsplan® genannt) it das
"Gefdl3', in das gemd’ der Leistungsplanung ale Kogten fliefRen und mit dem aufgezeigt wird, durch
welche Ertragsqudlen die Kogten zu finanzieren sind. "Er integriert und monetarisert die einzelnen
operdiven Teilplane und kann ds finanzwirtschaftlicher Uberbau fir die tbrigen Teilplanungen
angeschen werden'.27) Dea Wintschaftsplan it das zentrde Steuerungsinstrument fUr den
Leistungsergd lungsprozel3 und fir die Sicherstelung des finanzielen Gleichgewichts und gliedert sich
dementsprechend in zwel Telle:

Ertrags- und Aufwandsplan (Betriebshaushatsplan)
Finanzplan (Finanzhaushdtsplan indl. Investitionsplan)

Die Planung der Ertrage und Aufwendungen erfolgt zentral fir das ganze Unternehmen und folgt
der Gliederungssystematik des Rundfunkkontenrahmens. Die Ertrége werden nach den einzelnen
Ertragsarten (Geblhrenertrage, Ertrége aus Werbung, songtige Ertrage) geplant und zentra
veranschlagt. - Den einzdnen Aufwands: bzw. Kogtenarten liegen unterschiedlich tiefgehende
Rechenwerke zugrunde:28) (1) Alle Persondkosten fir die festangestdllten Mitarbeiter folgen den
Vorgaben des Stellenplans, der - wie gezeigt - auf der Planung der Programmleistung unmittel bar
aufbaut. (2) Bel den direkten Programmaufwendungen (Mittel fir frele Mitarbeiter, Kauf von
Fremdprogrammen, Auftragsproduktionen, zurechenbare Fremdleistungen, Sachaufwand  fur
Produktionen) lassen sich die Kosten direkt aus z.T. detalllierten VVorkakulationen fir die geplanten
Programmvorhaben ableiten. Allerdings liegen die Vorkalkulationen nicht immer schon zum Zeitpunkt
der Ergelung des Wirtschaftsplanes in der ausreichenden Tiefe vor - mit der Konsequenz, dald dem
Malistab der durchschnittlichen Minutenkosten und deren Fortschrelbung eine hohe Bedeutung
zukommt. (3) Die sondigen Sachaufwendungen werden entweder je Kostenstelle oder zentral
geplant, wobe tellweise empirisch-datistische  Fortschreibungen  feststellbarer  Kosten  der
Vergangenheit Anwendung finden oder aber auch Einzelkalkulationen der Kostentréger ausgewertet
werden.

Die Skizzierung der Planungsmethodik verdeutlicht, dal? die Aufwandsplanung nur fir die direkten
Programmaufwendungen gemd (2) auf einer sendungsbasierten finanzidlen Planung (Kogtentréger-
Panung) beruht. Statistisch gesehen macht diese Position nur in etwa ein Drittel der ganzen Kosten
aus. Zum ganz Uberwiegenden Teil besteht die Aufwandsplanung adso aus einer Fortschreibung der
Kogtenarten, s sie zentrd oder fur grofe Kostenstelenbereiche vorgenommen.29) Was man
vermissen mul3, ist aso eine systematische Planung der Anteiligen Betriebskosten und vor dlem auch
der Gemeinkogten im Hinblick auf ihre Abhéngigkeit vom Programm- und Produktionsvolumen. Nur
auf einer solchen Kogentréger-basierten (analytischen) Plankostenrechnung auch der indirekten
Kogten konnte die Qualitét der Plananséize fir die Aufwands- bzw. K ostenarten verbessert werden.
Als Fazt zeigt dch an diesr Stdle In der Istkogtenrechnung pflegen die 6ffentlichrechtlichen
Fernsehanddten ene volle Dealllierung in der Kostenstdlenr und Kostentragerrechnung und
erhdten dadurch ein gutes ex-post-Kogeninformationssystem. Bel der Kostenplanung jedoch
erreicht der Detalllierungsgrad nicht im entferntesten diese Qualitét. Die Plankostenrechnung muf3
aso a's ausgesprochen rudimentér bezeichnet werden.



Die Rundfunkangdten haben die Problematik frelich erkannt und sinnen auf Besserung. Derzeit
werden nachhdtige Andrengungen unternommen, um die Antelligen Betriebskoden einer
umfassenden Bewirtschaftung zu unterwerfen. Konkrete Schritte sind bereits erfolgt. Hierdurch sollen
die Produktionskogten fir Eigenproduktionen kunftig nicht nur im Einzdfadl be der konkreten
Vorkakulation, sondern schon in der jahrlichen Wirtschaftsplanung systematisch geplant werden. Im
néchsten Schritt sehen die Rundfunkangtaten auch die Bewirtschaftung der Anteiligen Betriebskosten
durch die verursachenden Redaktionen vor, wobel se Verrechnungspreise fir Studio- und mobile
Produktionsmittel sowie fur Produktionspersonastunden vorsehen. Auf diese Weise kann man den
Ist-Werten der Antelligen Betriebskosten kinftig Soll-Werte gegentiberstellen und eine Kontrolle
und Andyse von Abweichungen vornehmen. Dies bedeutete einen deutlichen Schritt zur besseren
Erreichung des Wirtschaftlichketszids.

Erganzend zum Ertrags- und Aufwandsplan erstdlen die Rundfunkangaten einen Finanzplan, der
sch aus den Poditionen der Mittelaufbringung (Einnahmen aus Abschreibungen, aus Zufhruing zu
Ruckgtdlungen, aus Darlehensaufnahme) und der Mitteverwendung (Ausgaben fir Investitionen,
Auflésung von Ruckstelungen) zusammensetzt und as zentraes Planungsinsrument zur Steuerung
des finanzidlen Gleichgewichts und zur Ermittlung des Finanzbedarfs dient. Das finanzwirtschaftliche
Ergebnis gibt an, um welchen Betrag sich (im Fall eines Uberschusses) die Eigenkapitalbasis tber die
Ruicklagenzuftihrung voraussichtlich erhoht bzw. (im Falle eines Fehlbetrages) vermindern wird.

Idedlerweise leitet Sich die jahrliche Wirtschaftsplanung aus einer lang- und mittelfristigen Perspektive
ab. Die mittdfristige Finanzplanung ist das Planwerk fur das finanzielle Gleichgewicht. Es zeigt die
finanzidlen Ressourcen und damit den "Mdoglichketsraum30) auf, der fir die Rediserung von
Programmleistungen zur Verfigung seht. Die mittefristige Programm- und Finanzplanung igt insofern
en "Schlissd" zur rationden Konzeption von Budgets. In der Praxis werden freilich mittdfristige
Pergpektiven nicht selten aus der Jahressicht heraus entwickdt und stellen eine Hochrechnung von
Jahreswerten dar.31)

3.3.6 Budgetierung
Budgetierung im Zusammenhang mit der Wirtschaftsplanung

Die Ermittlung der Kogsten und ihr Auswes ist gedanklich von der Frage zu trennen, welchen
Personen oder Unternehmensbereichen bestimmte Handlungs- und Entscheidungsspidréume bel der
Verausgabung von Finanzmitteln eingerdumt werden sollen und wie der Sch dann einstellende hohere
K oordinationshedarf gehandhabt werden kann. Dieses Thema der Verteilung von Verfligungsrechten
auf Personen und Organisationsainheiten ist Gegenstand der Budgetierung.

Ein Budget legt nicht die enzelnen Handlungsvariablen und -aternativen, aso nicht die Ma3nahmen
oder Aktionen, fest, sondern beschrankt sich darauf, einen nicht konkretisierten "Handlungsrahmen
vorzugeben, innerhab dessen sch organisatorische Einheiten oder Einzelpersonen frei bewegen
konnen.32) Als wesentlicher Grund fir die Vorgabe von Budgets kann die Hypothese gelten,
Budgets Ubten eine st&rkere Motivationswirkung auf die Verantwortlichen aus und forderten
Eigenintigive und Leistungsbereitschaft, insbesondere  dann, wenn die  betroffenen
Budgetverantwortlichen an der Formulierung des Budgets betelligt werden im Sinne von
Partizipation, einbeziehender Art der Mitteilung, unterstiitzenden Begleitmalnahmen oder positivem



Vorgesetztenverhaten.33) Die Budgetverantwortung an nachge agerte Stellen zu verleihen, heild sich
abzuwenden von enem zentrdigtischen Steuerungs- und Lenkungsansatz und auf die Kraft
dezentrder Entscheidungs- und Verantwortungsprozesse zu vertrauen. Budgets komen ds en
herausragendes "Instrument der koordinierten Ziderreichung” angesehen werden und eignen sich
damit auch as ein dle Fihrungsaufgaben erfassendes Controlling-K onzept (s.u.).

Be den offentlich-rechtlichen Fernsehangdten findet Budgetierung auf zwe Ebenen Satt; Zum einen
dient nahdliegenderweise der Wirtschaftsplan (Haushdtsplan) ds Ausdrucksmittd fiir die Darstellung
der Veflgungsrechte Uber knappe Finanzmittel. Zum anderen gibt es redle Budgets, insbesondere
die (nicht monetér gesteuerten) Verfligungsrechte Uber knagppe Studio- und mobile Kapazitéten.

Tragender Grundsaiz der Budgetierung bel den offentlich-rechtlichen Rundfunkandtalten ist das
Verursachungsprinzip, nach dem die Verantwortung Uber Budgets, dso Uber Finanzmittd zur
Abdeckung von Kosten, denjenigen organisatorischen Einheiten zufdlt, die al's Kostenverursacher zu
identifizieren snd. Gefordert wird eine nachvallziehbare Verbindung zwischen den urséchlichen
Entscheidungen und den konsekutiven Kostenwirkungen.

Die Budgets snd ds starre Budgets konzipiert, da se auch bel Beschéftigungsschwankungen
eingehdten werden miissen, z.B. wenn ene nicht im Lestungsplan enthdtene Sendung zusétzlich
produziert werden 0ll.34) Die angewandten Budgets snd ferner ds inputorientiert zu
bezeichnen,35) da se die zu erbringenden Programmleistungen as weitgehend gegeben hinnehmen
und die Outputsaite nicht néher untersuchen, wie es z.B. beim "PPBS' oder "Zero-Base-Budgeting'
der Fdl ist.

Umfang der Budgetierung

Die Reichweite der Budgetierung ist bei den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkangtaten derzeit auf die
direkten Kosten beschrénkt. Im Mittel punkt stehen dabel die unmittelbaren Programmkosten der
Kontengruppe 42/43, die in Form von Honoraren an Urheber und Darsteller, an Hergdler,
Filmhéndler, Produzenten oder an Geme schafteinrchtungen der ARD anfdlen und ds Mitteabfluld
nach aulRen schtbaren Ausdruck finden. Daneben unterliegen dle weiteren direkt den einzelnen
Produktionen bzw. Sendungen zurechenbaren Kostentrégereinzelkosten wie Materid aufwendungen,
Fremdlieistungen oder Reise- und Transportkosten der Budgetierung. Verantwortlich fur ale diese
Mittd sind richtigerweise die Redaktionen, die durch ihre Programmentscheidungen die Hohe und
den zetlichen Anfdl dieser Kosten unmittelbar beainflussen.

Anteilige Betriebskosten werden, wie an anderer Stelle schon angeklungen, derzeit noch nicht
budgetiert.  Einzdne  Rundfunkangtadten erproben  jedoch ihre  Anwendbarkeit im
Budgetierungsproze3. Die Budgetierung der anteiligen Betriebskosten wére dringend nétig, damit die
Programmgestater mit den Konsequenzen der produktionstechnischen Realiserung von Sendungen
konfrontiert wéren und damit neben der inhdtlichen Verantwortung fir die Sendungen auch die
wirtscheftliche Verantwortung zu Ubernehmen hétten.36)

Der quantitativ grofl}e Block der Gemeinkosten schliefdich wird von den Fernsehangaten durch
goradische  Einzdandysen angegangen sowie gdegentlich mit  dem  Instrument der
Gemenkosenwertandyse, ene auch in viden anderen Unternehmen durchaus verbreitete
Vorgehensweise. Eine sysematische und permanente Planung, Budgetierung und Kontrolle findet



insofern noch nicht gtatt. Um Fortschritte in der Beherrschung der Gemeinkosten zu erzielen, um aso
auch in den indirekten Lestungsbereichen mehr Kogentransparenz zu haben, ist auch fir die
offentlich-rechtlichen  Rundfunkangtaten  die  vergleichswveise  neue  Mehodik  der
Prozef3kostenrechnung vorgeschlagen worden.37) Der Kerngedanke der Prozef3ostenrechnung
is es, den Hergdlungsvorgang (z.B. "Eigenproduktion abwickeln®) in Tellprozesse zu zerlegen (z.B.
dle Verwatungsvorgange vom Einkauf bis zur Abwicklung der Honorarvertrage, Aktivitdten der
Programmplanung und Redaktion) und diesen dann in nachvollziehbarer Form Kosten zuzuordnen.
Esgnd dso "isolierbare Tellprozesse zu bestimmen, ihre Mengengtrukturen zu ermitteln und ihnen die
in den Kogengdlen anfdlenden Kosten mdglichst verursachungsgerecht zuzuordnen®.38) Eine
SchitissHrolle spidlen Hauptprozesse, die ds "Cost drivers' gelten konnen und daher eine besondere
Beachtung verdienen. Die Zuordnung von Prozef3kosten zu Kostentrégern bedeutete gegentiber der
pauschden Verechnung der Gemenkosten bel der herkémmlichen Vollkostenrechnung einen
erheblichen Fortschritt und wirde die Kakulation und die Beurteilung der Kogten auf eine neue
Quadlitéatsstufe heben.

Kalkulation von Einzelsendungen

Der Budgetierungsvorgang innerhdb der  Einjahres-Finanzplanung wird in der laufenden
Programmarbeit durch das Projektmanagement von Einzel produktionen erganzt. Dabel werden
die enzelnen Vorhaben noch einma einer gesonderten Planung und Legitimierung unterworfen. Bel
aktudlen Sendungen geschieht dies dlerdings nur in Einzdfdlen;, das Schwergewicht liegt im
Vorproduktionsbereich und dort bel szenischen Produktionen mit einer bestimmten Mindestgrofie.
Fir jedes einzelne Vorhaben efolgt dort eine umfangreiche Einzekakulation. Die Planung und
Kakulation des Programmprojekts geschient andog dem Management grof3erer Filmprojekte
minutios und unter dem Diktaa von Panungs- und Produktionsrichtlinien, diversen
Genehmigungsverfahren und Kostenvorgaben.39)

3.3 Controllingfeld Nr. 3: Kontrollsystem

Operatives Contralling mit Blick auf das Kontrollsytem hat den Soll-Ist-Vergleich von kurzfrisigen
Plandaten mit den dazugehdrigen | stdaten zum Gegenstand. Kontrolle versteht sich als Uber pr ifung
der Ziderreichung, zum enen im Hinblick auf das Sechzid, dso en quditativ und quantitativ
hochwertiges Programm zu schaffen, zum anderen auf das Formadzid, dieses Programm in
wirtschaftlicher Weise zu erselen.

3.3.1 Programmerfolgskontrolle

Ein wesentlicher Antrieb, Kontrollhandiungen im Hinblick auf den Programmerfolg vorzunehmen, ist
be den dffentlichrechtlichen Rundfunkangtdten zum einen durch den Vergleich mit der privaten
Konkurrenz gegeben, zum anderen durch den Rechtfertigungszwang gegeniiber dem Rundfunk-
bzw. Fernsehrat, dem Aufschtsgremium, in dem die "gesdlschaftlich rlevanten Gruppen” vertreten
snd.

Programmkontrolle mit Blick auf die Konkurrenz findet téglich Uber die Beobachtung der
Reichwetendaten datt. Das oOffentlich-rechtliche Fernsehen betreibt dso ene tagliche



Programmiberwachung im Shnne der Gegenlberstdlung der quantitativen Erfolgsdaten.
Problematisch wird dieser Kontrollvorgang, wenn er isoliert fur die einzelne Sendung vorgenommen
wird, und (zumindest unterschwellig) das Zid der Maximierung der Einschatquote as Kriterium gilt.
In diesem Sinne hétte der gelegentlich gedulRerte Vorwurf des "EinschatquotenFetischismus' saine
Berechtigung. Eine qudifizierte Programmiberwachung efordet enen Soll-1st-Vergleich mit
anchliel}ender Abweichungsandyse. Die Soll-Werte fir den jewelligen Sendungserfolg muid die
Programmplanung lifern, so dal3 fur die einzelnen Sendestrecken und Sendungen ein Planwert fr
die gewollte Reichwalte exidtiert. Ein Beispie mag dies verdeutlichen: Eine Oper dirfte ein maximales
Interessenpotential von 15 % haben. Wird aus der Mailander Scaa Ubertragen und berticksichtigt
man weitere Kriterien der Nutzung und des Programmumfeldes (z.B. Wochentags-Gewohnheiten
der Zuschauer, Konkurrenzangebote), kann es sain, dal3 man auf ein Reichweitenzid von 8 %
kommt. Stellt man dann eine tatsachliche Einschatquote von 4 % fest, kann man von einem grolien
Programmerfolg sprechen, da das Ziegruppenpotential zu 50 % ausgeschopft wurde, ein Wert, den
kaum eine grof3e Unterhatungssendung heute noch erreichen kann.

Die tagesaktuelle Kontrolle des Programms ist Baustein eines umfassenden oper ativen Programm-
Controlling. Es umfal ferner die zidorientiete Kontrolle des Senddeistungsplans, dso die
Uberwachung der mengenméligen Planung des Progranms. So gibt es zB. durch nicht
vorhersehbare Ereignisse oder durch Sonderprogramme nattrlicherweise Abweichungen vom
Programmplan. Waterhin mul3 es Quditéskontrollen umfassen, zum enen im Hinblick auf die
"Kunden'-Zufriedenheit, zum anderen auf die Produktquaitét. Hilfestelung erféhrt das Programm-
Management durch eine Vidzahl von laufenden und fallweisen Analysen aus der Medienforschung.

Die Kontrolle durch den Rundfunk- bzw. Fernsehrat ist faktisch eine externe Programmkontrolle,
obgleich die Aufschtsgremien rechtlich ds internes Organ zu sehen sind. Thre Interventionen durch
Kritik an Einzelsendungen, an Programmkonzepten, an einer geplanten Programmstrukturreform
gdlt eine wertvolle Kontrollhilfe fir die Programmverantwortlichen dar. See reicht auch in das Feld
der Wirkungskontrollen im Hinblick auf die Fernwirkungen des Programms auf Gesdllschaft, Staat
und Wirtschaft hinein. Die Kritik der Aufschtsgremien an der Programmarbeit vergeht sch ds
nechtrégliche Kritik.

3.3.2 Wirtschaftlichketskontrolle

Eine unterjdhrige Wirtschaftlichketskontrolle erfolgt bei den dffentlich-rechtlichen Fernsehangtalten
im Wege der monatlichen oder aber schon tagesaktuellen Haushaltstiberwachung der dezentra
vewateten Mitted durch die Redektionen. Ein wichtiges Zid i dabel die sog. "Obligo-
Uberwachung’, nach der in der Budgetkontrolle auch die schon getroffenen Verfiigungen durch die
Kogengdleninhaber schtbar zu machen snd. Um die Sollwerte des Wintschaftsplans auf die
enzednen Monae herunterzubrechen, bedaf es Moddlaussagen zu den  mutmadichen
intertemporaen Kostenverlaufen, z.B. ob die Verausgabung der Mittel linear in gleichen monatlichen
"Portionen” erfolgt oder in anderer Form. Logischerweise unterliegen der Haushdtsiiberwachung nur
digenigen Kosten, die auch budgetiert wurden. Eine Zentrierung auf die Direktkosten ist derzeit dso
typisch fur die laufende Budgetiiberwachung. Alle Rundfunkangtalten arbeiten mit Standardsoftware,
die jedoch fur die speziellen Zwecke durch Eigenanwendungen aufgeriistet wird.



Operatives Finanz-Controlling hat neben der zeitnahen Uberwachung der Einhdtung von
Budgetvorgaben die Abrechnung des Wirtschaftsplans zum Gegendtand. Diese spidt fur die
Entlastung der Geschéftsfihrung durch den Verwaltungsrat, dem fir die Wirtschaftssate
zusténdigen Aufschtsgremium, eine wichtige Rolle. Die Kontrollarbeit wird on der Analyse von
Abweichungsursachen begleitet, die grundsétzlich in programmbedingte und nicht programmbedingte
Ursachen enzuteilen Snd.

Die dffentlich-rechtlichen Rundfunkangdten snd einer umfassenden externen wirtschaftlichen
Kontrolle unterzogen. Die folgenden Organe bzw. Einrichtungen befassen sch mit dem
Wirtschaftsgebaren der 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkangtaten:

Vewatungsréte der Rundfunkangtaten

Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstalten (KEF) der Lander
Rechnungshdfe der Lander

Wirtschaftsprifer

Daneben findet eine laufende Unternehmensberatung durch Firmen wie Roland Berger, McKinsey,
Arthur Anderson, Treuarbeit, Ploenzke stait, um nur einige zu nennen. Neben externer Kontrolle und
Beratung spidt zusdtzlich die interne Revision ds Kontrollorgan eine Rolle,

3.5 Controllingfeld Nr. 5: Organisationssytem

Die offentlich-rechtlichen Fernsehangtalten sind derzeit in besonderer Weise vor die Aufgabe gestellt,
Uber klare und profilierte Oranisationsstrukturen nachzudenken. Dies gilt sowohl fir die Binnen as
auch (mit Blick auf die ARD) fur die AulRenstruktur. Die Neuordnung der Senderstruktur im ARD-
Verbund, insbesondere im Slidwesten, ist Gegenstand der aktuellen medienpolitischen Diskussion.
Se betreffen aber eher langfristige und drategische Fragen, die im Rahmen ener operativen
Controlling-Konzeption nicht aufzugreifen sind. Ahnliches gilt fir Fragen der langfrigtigen,
dauerhaften Gestdtung der Organisationsstruktur innerhalb der Rundfunkanstalten.

Gleichwohl darf man nicht Ubersehen, dal? von organisatorischen Welchengtellungen die Effizienz des
operativen Contralling-Systems in nicht zu unterschétzender Weise abhangt. Dies zeigt sich
beispiehaft an dem Trend zum Produktmanager-Prinzp, der bel dlen Rundfunkanstalten der ARD
festgestellt werden kann. Sehr pointiert im Horfunk, aber auch fir das Fernsehen, setzt sich
neuerdings die Erkenntnis durch, da3d Verantwortungsstrukturen, die entlang dem
Wertschopfungsprozel3 des Programms, d.h. der "Welen" oder "Kandle', gedtatet sind, eher
zidfihrend snd ds en undifferenziertes Fachredaktions-Prinzip. Zumindest |1&% dSch ene
Entwicklung zu Matrixstrukturen feststellen, die beide Prinzipien miteinander zu verbinden suchen.
In Ergénzung zum Produktmanager-Gedanken, nach dem der fir das Programm Verantwortliche
auch die finanziellen Konsegquenzen zu tragen hat, ist das Prinzip der Dienstleistungszentren zu
sehen. Funktionen wie die Verwdtung, die Rechtsabtellung, die technischen Bereiche und die
Produktion sind a's " Support- Einrichtungen” fir die Produktmanager zu sehen. Diendtle stungszentren
snd interne Anbigter von Ledungen, und die Kundschaft bestent aus den
Programmverantwortlichen, so dal3 es nahdiegt, die Leistungsabgabe durch Verrechnungspreise zu
steuern. Orientieren Sich die Verrechnungspreise an den Marktpreisen, entsteht ein interner Markt fr



Diengtleistungen nit Verkaufserlosen und Aufwand, der den Bedingungen des externen Marktes
entspricht.

Das Beigpid zeigt, dad die mdglichs "geschmeidige® operative Steuerung und Fihrung der
Fernsehangdt eng mit einer wirkungsvollen Organisation verzahnt ist. Moderne Lean Management-
Gedanken wie flache Hierarchien, interne Mérkte, Kooperation, Wertschdpfungsorientierung,
virtuele Teamstrukturen miissen Eingang in die Uberlegungen finden.

3.6 Controllingfeld Nr. 6: Personalfiihrungssystem

Auf ene Uberzeugende Konzeption fur die Personalfihrung hinzuarbeiten sowie fir ene
wirkungsvolle Koordination mit den anderen Fihrunggtellsysemen, inshesondere mit dem
Panungssystem, dem Kontrollsysem und dem Informationssystem, zu sorgen, muld ein wichtiges
Anliegen von Controlling sein. Be diesem Thema geht es um die Verhdtensbeainflussung der
Fernsshmitarbeiter. Die Aufgabe der Persondfiihrung kann grundsétzlich Uber drel instrumentale
Schienen, die sich gegensaitig erganzen, verfolgt werden:40)

FUhrungsprinzipien und Fihrungsstil
Moativations- und Anreizsystem
Persona entwicklungssystem

Das Gedtdtungsfeld bei den Fihrungsprizipien und im Hinblick auf die Frage des Fuhrungsstils ist
as ausgesprochen breit zu sehen: Die Flhrungsprinzipien as "Leitbilder fir die Persondftihrung'41)
umfassen dle Arten von "Management by"-Konzepten (von besonderer Bedeutung ist Management
by Objectives), bai den Fihrungsstilen reicht die Spanne von autoritarer Fihrung bis zu vallig
dezentraen demokratischen Mechanismen, von der Fiihrung nach birokratischen Mal3stében bis zur
Fihrung mit Ziden. Fir die Offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten ist die Frage der
Persondfihrung nicht sonderlich tiefgehend untersucht. So igt lediglich ua die Rolle von
Diengtanweisungen as wichtiges Regelungsingrument herausgestellt und damit die Einschétzung zum
Ausdruck gebracht worden, dal’ im Personabereich der Ordnungsmé3igkeitsgedanke Uber den
Zidorientierungsgedanken  dominiere42) Das komme unter anderem daher, dal} das
Persondfiihrungssystem der 6ffentlich rechtlichen Rundfunkangtaten "durch das Spannungsverhdtnis
zwischen den Charakteristika des offentlichen Dienstes einersaits und den Anforderungen an eine
kontinuierliche kreetive und flexible Programmgestaltung anderersaits’ geprégt se.43) Hierzu kann
scher festgestdlt werden, dal3 sch die Rundfunkangtaten im Angescht der verschaften
Wetthewerbsbedingungen  neuerdings deutlich  von  Uberkommenen  verwatungsahnlichen
Fuhrungsprinzipien aowenden und beginnen, moderne Methoden der Persondfiihrung anzuwenden.
Was die Frage des Fihrungsgtils anbdangt, kann man fir die Offentlich-rechtlichen
Rundfunkangtalten as Presse- und Meinungsfreiheit garantierende Einrichtungen sowieso sait jeher
ene ausgeorochen starke Orientierung an kooperativen, partizipativen und  demokratischen
FUhrungstilen ausmachen. Dies gilt zumindest fur den Programmbereich.

Das Motivations- und Anreizsystem der dffentlich-rechtlichen Fernsehangtdten besteht aus dem
nach beamtendhnlichen Vefahren praktizieten Entgdtsystem, aus enem umfassenden
Partizipationskonzept in Form von Mitsprache- und Mitgestaltungsrechte auf alen Ebenen sowie aus
Arbetshedingungen, Aufgtiegamdglichkeiten und dem Betrigbsklima.



Als Indrumente der Personalentwicklung enes Unternehmens kommen in  Frage
Bildungsmalnahmen (Aus- und Fortbildung), Arbeitsstrukturierung (Job Rotation, Job Enrichment
usw.) und Laufbahnplanung (Aufdiegsplanung). Die dffentlich-rechtlichen Rundfunkangtalten
unternehmen im Bildungsbereich grole Angrengungen, sowohl durch die Beretgelung egener
Aushildungsplédtze (v.a Volontariate, Hospitanzen, Praktika, eigene Schule fur Rundfunktechnik in
NUrnberg) ds auch in der Fortbildung fur festangestellte und freie Mitarbeiter. ARD und ZDF
unterhalten eigene Forthildungsabteilungen sowie gemeinschaftlich eine Zentrde Fortbildungsstelle
(ZFP).

Controlling soll bewirken, dal3 Persondfiihrung im Einklang mit der Jahresplanung geschient. Es soll
die Voraussetzungen schaffen, dad das Persond  as "Schlissdressource” in einem
Diendleisungsbetricbh wie dem Fernsshen optima gesteuert werden kann. Hierzu snd im
Panungssystem des dffentlichrrechtlichen Fernsehens verschiedene Methoden entwickelt worden,
wie oben schon angerissen. Zunéchst ist das zu flihrende Persona nach festangestdllten sowie frelen
Mitarbatern zu unterscheden. Die  Offentlich-rechtlichen  Rundfunkangdten deuern  den
(quartitativen) Persondeinsatz fetangedtdlter Mitarbeiter nach dem Prinzip der zentralen
Sellenplanung und -bewirtschaftung.44) Der Stdlenplan ist ein Ordnungsinstrument ersten
Ranges und steuert den kurzfrigtigen, d.h. jéhrlichen Persondeinsatz festangestdlter Mitarbeiter. Er
wird flankiert und untermauert durch ein Tableau von Arbetsplaiz und Stellenbeschreibungen.

Fir en wirkungsvolles operatives Controlling mit Blick auf das Persondfiihrungssystem ist
abschliel}end auf die besondere Rolle der im Fernsehunternehmen gehandhabten | nfor mationen
hinzuweisen. Informationen snd en zentrdes Insrument, um das Vehdten der Mitarbeter
Zidorientiet zu beeinflussen.45) Um dlerdings gewlinschte Verhdtenswirkungen im Sinne von
Steuerung und Kontrolle der Mitarbeiter zu erziden, bedaf es enes gut ausgebauten
Informationssystems (vgl. oben). Zu fragen is an dieser Sele, inwieweit die bestehende Kogten+
und Leistungsrechnung sowie das Berichtswesen der offentlich-rechtlichen Rundfunkangtalten den
Kriterien eines modernen "Behaviora Accounting46) genligt. Behaviord Accounting andysiert die
Wirkungen von Vorgabe- und Kontrollinformationen auf das Verhdten. Eine besondere Beachtung
gerade im offentlichen Fernsehen verdient der Gesichtspunkt, wie man scherstdlen kann, dal3
Informationsasymmetrien vermieden werden, dad Anreizsyseme inddliet werden, um
Informationsmanipulaion zu verhindern, dal3 Anreize zur zidgerichteten Informationsweltergabe
entstehen.47)

4. Ansitze zu ene  Ubergreifenden  operativen
Controlling-K onzeption

Die im vorigen Abschnitt vorgestdlten Controlling-Instrumente sind vorrangig auf die Koordination
innerhdb der enzdnen "Controlling-Felder” ausgerichtet und  unterliegen insofern  einem
eingeschrénkten Blickwinke. Weitet man den Blick, selt sch die Frage, ob es ganzheitliche bzw.
Ubergreifende Ansétze gibt, die eine Augrichtung auf das Zid system zum Zweck der Steuerung der
gesamten Unternehmung bewirken. Infrage kommen Systeme der Budgetvorgabe, Kennzahlen- und
Zidsysgeme sowie Verechnungspreis- und Lenkungspreissysteme48) Budgetsysteme dirfen as
besonders geeignet angesehen werden, eine umfassende Koordination und Steuerung der



Unternehmung zu unterstitzen. lhrer Waeiterentwicklung messen die  6ffentlichrechtlichen
Rundfunkangtalten eine hohe Bedeutung zu, wobei insbesondere auf die angesprochenen Probleme
der Budgetierung der anteiligen Betriebskosten und der Gemeinkosten erinnert sai.

Von besonderem Interesse and be  den oOffentlich-rechtlichen  Rundfunkangtdten  derzeit
Kennzahlensysteme. Schon seit langem werden Uberlegungen zu einer wirkungsvollen Steuerung
ene Rundfunkangtdt im Wege von Kennzahlen angestdlt.49) Neuerdings hat die Diskusson
innerhdb der Rundfunkengtdten eine deutliche Versdrkung efahren, nachdem die KEF
entsprechende Kennzahlen abverlangt haite, um ihrer Aufgabe zur Uberpriifung der Angemessenheit
des Finanzbedarfs der Rundfunkanstalten besser nachkommen zu konnen. Die aktudlen Arbeiten
konnen sch auf eine Reihe von Vorarbeten sitzen. So hat die Schwelzerische Radio- und
Fernsehgesdlschaft (SRG) schon sait [éngerem ein Steuerungssystem im Einsaiz, das drel Faktoren
umfald, Gber die permanent berichtet wird:

Reputation
Marktantel
Kosten

Das ORF in Wien betreibt eine Programmokonomie-Datenbank, in der die Reichweiten und die
direkten Kogten jeder einzelnen Sendung erfald werden. Reichweiten und Kosten werden zur
Kennziffer "Tausendseherpreis pro Minute' zusammengefad. Um Milversténdnisse zu vermeiden,
werden nur Sendungen aus dem gleichen Programmbereich miteinander verglichen.

Die neueren Diskussonen (insbesondere innerhdb der ARD) dber programmrelevante
Kennzahlen werden unter der Uberschrift der " Programmbewertung” oder Kennziffern fir den Wert
von Sendungen ("Programmwert-Kennziffern") gefiihrt. Man it dabe, ein einfach zu handhabendes
Modell zu finden, das den Programmauftrag, die quantitative Leisung und den Aufwand von
Sendungen in e@nem Gesamtsysem &bbildet. Ein solches System konnte nach vier Kriterien
aussagefahige Indikatoren entwickeln:

Quantitativer Zuschauererfolg

Qualitativer Erfolg ener Sendung
(Weiter-)Verwertungspotential der Sendung
Kosten der Sendung

Vetregen snd aso dre Indikatoren fir die Leisungsseite und en Indikator fir die
Wirtschaftlichket. Es ist das Zid, fur dle Kriterien objektiv nachvallzienbare und vergleichbare
Mel3grofien zu entwickeln. Der Grundgedanke des Konzepts it es, mit solchen "objektiv"
nachvallziehbaren Kennziffern einen weiteren Schritt in Richtung einer "konsequenten zielorientierten
Steuerung des gesamten Fernsehunternehmens' zu tun.

5. Literatur

ARD-Jahrbuch 95, 27. Jg. 1995



Barth-Renz, M.: Planungs- und Kontrollsysteme 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkangtalten, Frankfurt
am Main 1992

Bea, F.X./Kdtzle, A./Bath, M.: Ansiize fUr eine zidorientierteUnternehmensfihrung in offentlich
rechtlichen Rundfunkangdten, in: Zetschrift fur 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen,
Bd. 8 (1985), S. 137 - 153

Bleicher, K.: Normatives Management, Politik, Verfassung und Philosophie des Unternehmens,
Frankfurt/New Work 1994

Brandt, W.: Strategien fir Rundfunkangtaten, Frankfurt am Main u.a. 1989
Ebert, G./Preifder, P.R.: Contralling, 5. Auflage, Landsberg 1995

Eichhorn, P/Raffée, H. (Hrsg.): Management und Marketing von Rundfunkansaten, Baden-Baden
1990

Fix, O.: Organisation des Rundfunks, Wiesbaden 1988

Fleck, F.H. (Hrsg.): Planung, Aufsicht und Kontrolle von Rundfunkunternehmen, Stuttgart u.a. 1987
Finfgdd, H.. Zur Personadwirtschaft wvon oOffentlich-rechtlichen  Rundfunkangdten, in:
Rundfunktkonomie, Zetschrift fur offentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen, Beheft 5,
Baden-Baden 1983, S. 62 -79

Glésar, M.: Contralling im offentlich-rechtlichen Rundfunk- Ein Wolf im Schafspelz? In: Konzepte
und Instrumente von Controlling-Systemen in dffentlichen Inditutionen, hrsg. v. J. Weber und O.
Tylkowski, Stuttgart 1990, S. 317 - 342

Horvéth, P.: Contralling, 5., Uberarbeitete Auflage, Minchen 1994

Kayser, H.J.: Contralling fur Rundfunkanstalten, Baden-Baden 1993

Kemmer, P.: Ziekonzeption und Rechnungswesen von Rundfunkanstalten, Baden-Baden 1986
KUpper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente. Stuttgart 1995

Schmutz, H.-U./Eichgdler, H.: Uberlegungen zu einer Controlling-Konzeption im Fernsehen der
deutschen und rétoromaischen Schweiz (DRS), in: Controlling in 6ffentlichen Inditutionen, hrsg. v.
Jurgen Weber und Otto Tylkowski, Stuttgart 1989, S. 185 - 201

Schneck, O.: Finanzmanagement von Rundfunkangtalten, Frankfurt am Main 1993

Seidd, N.: Contralling in dffentlich-rechtlichen Rundfunkangtaten, in: Die Wirtschaftsprifung, Jg. 45
(1992), S. 33- 43



Sieben, G./Ossadnik, W./Wachter, A.: Planung fur offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten, Baden
Baden 1988

Staehle, W.H.: Management, 6., Uberarbeitete Auflage, Minchen 1991
Studer, J. Ablauf einer Fernsehproduktion, Minchen 1994
Weber, J.: EinfUhrung in das Controlling, 4., vollstandig Uberarbeitete Auflage, Stuttgart 1993

ZDF: Die Podtion des ZDF in enem sch verandernden Fernsehmarkt, ZDF Schriftenreihe Heft 45,
1993



Ful3noten:

1) Vdl. ZDF-Schriftenreihe, Heft 45, 1993, S.18

2) Unter dem Stichwort "Spar- und Rationdiserungamalinahmen’” hat die ARD im Zusammenhang
mit der Arbet der "Kommisson zur Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkangtaten” (KEF),
einem Gutachtergremium, das dle zwe Jahre den Minigterprésdenten der Lander eine Empfehlung
zur  Waterentwicklung der  Rundfunkgeblihr gibt, enen umfangreichen Kataog ihrer
Effizienzbemiihungen vorgdegt. Ahnliche Dargtellungen gibt esfiir das ZDF.

3) Zu unterschiedlichen Controlling-Konzepten vgl. zB. die Ubersicht bei Kiipper, H.-U.:
Controlling, 1995, S. 5 ff.

4) Das Contralling-Versténdnis dieser Darstellung lehnt sich an die gangigen Konzepte an, wie se
z.B. von Weber und Kipper betont werden (Weber, J.: EinfUhrung in das Controlling, 1993, S. 24
ff., Kupper, H.-U.: Controlling, 1995, S. 15).

5) vgl. z.B. Weber, J.: Einflhrung in das Controlling, 1993, S. 57

6) Gabde, E.: Unternehmensgrundsédtze, 1981, S. 246, ztiert nach Kipper, H-U.: Contralling,
1995, S. xxx

7) vgl. Weber, J.: Einfiihrung in das Controlling, 1993, S. 70

8) Ulrich/Probst, Anleitung, 1990, S. 270, zit. nach Weber, J.: Einflhrung in das Controlling, 1993,
S. 63

9) vgl. KUpper, H.-U.: Controlling, 1995, S. 105

10) KUpper, H.-U.: Controlling, 1995, S. 105

11) vgl. Kpper, H.-U.: Controlling, 1995, S. 106 und S. 133f.

12) Quelle ARD-Jahrbuch 95, S. 366

13) vgl. hier und nachfolgend Kayser, H.J.: Contralling fir Rundfunkanstalten, 1993, S. 209 f.
14) Qudle ARD-Jahrbuch 95 S. 366 f.
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