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Szene 1: Das duale System und seine Folgen

Im Jahr 1984 geschah bekanntlich - Orwell angemessen - der,,Urknall* im deutschen Rundfunk: Private
Rundfunkverangtdter wurden zugelassen, neue Programme gingen auf Sendung, das lang ersehnte
»adude Sysem® hidt Einzug. In der Horfunklandschaft Baden-Wrttembergs sollten z.B. mehr as 70
private Horfunkanbieter fir mehr Vidfat und eine starke Konkurrenz sorgen. Der ,,mindige’ Birger
wurde beschworen, der sich nun endlich aus der einsatigen 6ffentlich-rechtlichen Umarmung befraen
konne.

Die Einflhrung privaten Rundfunks wurde von viden euphorisch begriifd, nicht sdten einher gehend mit
ener gewissen Hame und Herabsetzung der Gffentlich-rechtlichen Féhigkeit und Kompetenz, en
Uberzeugendes Vallprogramm nach inhdtlichen, thematischen und regionden Kriterien aozuliefern. Ihre
Programmle stung, so der Tenor, s&i nicht geeignet, dlen Anforderungen an ein modernes Mediensystem
gerecht zu werden. Innovation sai angezeigt. Das rittdte sdbstverstandlich an den Grundfesten der
Offentlich-rechtlichen Badtion, die dch mit Begriffen wie Grundversorgung, Ausgewogenhet,
Programmauftrag, Bestands- und Entwicklungsgarantie oder Integrationsfunktion umschreiben [&3.
ARD und ZDF sahen sch schafem Beschul? ausgesetzt, heftige Attacken und Vorwirfe waren an der
Tagesordnung. In manchen Szenarien wurde sogar die Abschaffung des  offentlich-rechtlichen
Rundfunks an die Wand gemdt. Das dles verband sch mit den Ublichen, gebetsmihlenhaft
vorgetragenen  Kntikpunkten  wie  Willféhrigkeit  gegenlber  politischen  Einflunahmen,
Scherhatsdenken, Resktionsverhaten, fehlender Kraft zu dringend notwendigen Gebietsreformen,
Uberdterter Strukturen, schwerfaliger Organisation, Verkrustungen.

Im Brennpunkt der Negativ-Kampagne gegen den offentlichen Rundfunk stand jedoch vor dlem der
Vorwurf der fehlenden oder zumindest dark vernachléssgten Wirtschaftlichket, eine schon frih
entdeckte ,, Zuchtrute’ besonders ruhriger Kritiker. ARD und ZDF selen die reinen Verschwender, so
der Ubliche Befund, se lesteten sich einen Wasserkopf. Der warme Regen der Gebihren versetze sein
den Zugand von Opulenz und Satthet. Vides sd  "Uberschissg® bzw. "Ubeflissg’,
Unwirtschaftlichkeiten und fehlendes Kostendenken seien an der Tagesordnung. Die Abléufe seien von
gtaatlich-blrokratischem Verwa tungsdenken gepragt und dementsprechend herrsche der Schiendrian.
Eine sramme Konkurrenz durch die Privaten sa hoch willkommen, um ,, frischen Wind* hineinzulassen.

Auch die sog. ,,KEF*, eine 1975 von den Bundedandern eingesetzte , Kommission zur Ermittlung des
Finanzbedarfs der Rundfunkengdten®, fihlte sch bemlRdigt, eine erheblich schafere Gangart
einzuschlagen. (Dieses Gremium soll den Minigterprésidenten der Lander in regdma3igen Absténden
eine Empfehlung Uber die Hohe der Rundfunkgebihr unterbreiten und dabel eingehend die aktudle und
zukinftige finanzielle Stuation der Gffentlichrechtlichen Rundfunkanstalten priffen.) Sie Uberschiittete die
Rundfunkangtaten noch mehr as friher mit Aufforderungen zu Stellungnahmen und Andysen zu dlen



maoglichen Themen und Sechverhdten und versorgte ARD und ZDF in hohem Ma3e mit zusétzlichen
Hausaufgaben. Das durchaus zupackende Vorgehen der KEF hat damals bel vielen Beobachtern und
Betelligten den Eindruck erweckt, se habe nichts anderes im Sinn, ds ener einsatigen Politik der
finanzidlen Redriktion des dffentlichen Rundfunks Vorschub zu leisten. Hinzu kam, - und das ist @n
Vorwurf bis heute, dal3 es die KEF nicht versand, ihr anaytisches Vorgehen auf eine Uberzeugende
methodische Basis zu gelen. So nimmt es nicht Wunder, dal3 Sch die KEF vor alem von saiten der
ARD immer noch dem Vorwurf ausgesatzt seht, ihre Empfehlungen saien zum Tell willkirbehaftet.

Mit enem gewissen Bedauern s2 an diesr Stelle eine kleine Anmerkung erlaubt: In den damds
gefiihrten und auch in den spéteren Debatten wurde zumindest in der 6ffentlichen Diskussion der hohe
Standard der wirtschaftlichen BetriebsfUhrung des SDR und auch der anderen dffentlich-rechtlichen
Rundfunkangtalten kaum wahrgenommen. Die Kostenrechnung und Betriebsabrechnung des SDR war
z.B. schon in den 50er-Jahren voll ausgearbeitet und wurde geradezu ds wegweisend angesehen. Die
Wintschaftsplanung baute immer schon auf einer soliden Grundlage auf. Die wirtschaftliche Kontrolle
war ausgesprochen vidschichtig: Kontrollhandlungen erfolgten durch Rundfunk- und Verwatungsrat mit
ihren  Ausschissen, laufend und fdlweise durch  Winschaftsprifer,  Rechnungshife,
Unternehmensberater, Kommissonen. Schon immer war betriebswirtschaftlich orientiertes Management
beim SDR die schiere Sdbstverstdndlichkeit. In der Person Hermann Funfgeld verkorperte sich dieser
Angpruch augenfdlig. Der langjdhrige frihere Vewdtungsdirektor und letzte Intendant des SDR
beaindruckte stets durch seinen 6konomischen Sachverstand, der sowohl im praktischen Handeln zum
Wohl des SDR und der ARD zum Ausdruck kam as auch in der wissenschaftlichen Reflexion. Der
Vefasser kann dies ds friherer enger Mitarbeiter des Vewdtungsdirektors Finfgeld und as
Gengdskretar des von Finfged zusammen mit den Professoren Heck und Kiefer initiierten
,Fribourger Arbeitskreises fir die Okonomie des Rundfunks (FAR)* bezeugen. Die Friichte der
rundfunk- und mediendkonomischen Arbeiten Finfgelds and enorm. Se  spiegeln sch sowohl in
Arbeten in ssiner Autorenschaft wider as auch in Arbeiten, die von ihm direkt oder indirekt eine
Motivation erfahren haben.

Zurick zum Thema Mit der Einfihrung des privaten Rundfunks veranderten sch dso die
Rahmenbedingungen fir ARD und ZDF grundlegend. Der dffentlich-rechtliche Rundfunk und spezidll
der SDR geriet erheblich unter Druck, sowohl von seiten der Politik ds auch von saten der
Offentlichkeit. Ein bisang unter dem Strich as durchaus positiv zu bewertendes Image drohte zu
brocken. Auf den Prifsand gehoben wurde damit im Prinzip die Frage nach der Legitimation des
offentlich-rechtlichen Rundfunks, ein ausgesprochen empfindlicher Punkt, der die Verantwortlichen im
Mark treffen mulde. Sich dlein auf die Rechtsprechung des Bundesverfassungsgerichts zu verlassen,
schien zu wenig. In dieser Zait erkannte man die Notwendigkeit von aktivem, auf die publizistische
Konkurrenz zu den Privaten ausgerichtetem Marketing. Die Leisungen des dffentlichen Rundfunks
herauszugtellen, wurde dlsats ds eine wichtige Aufgabe anerkannt. Zu erinnern ist an die Kampagne
,Be ARD und ZDF sStzen Sein der erden Relhe'.

Die wichtigste Konsequenz des ,, Rundfunks im Umbruch®, wie damds treffend formuliert wurde, war
jedoch eine Eroson des finanziellen Fundaments der 6ffentlichrechtlichen Rundfunkangtaten und hier
eziell des SDR. Diese Eroson begann zunéchst langsam und schlechend, nahm aber von Jahr zu Jahr
schéafere Formen an und flhrte schlieldich zur Gefahr einer erngen Finanzkrise, die nachhdtige
K onsolidierungsmalnahmen erforderlich machte. Hauptgriinde waren: (1) Festlegung der Gebiihren auf
einem zu niedrigen Niveau und zetliche Verzogerung der Geblhrenanpassung, (2) drastisch snkende
Werbeeinnahmen in Horfunk und Fernsehen, hervorgerufen durch snkende Marktantelle im
Vorabendprogramm und durch Umschichtungen der Werbebudgets hin zu den Privaten,. Eine kleine



Zusammengdlung von Kernaussagen in den Geschéftsberichten wirft ein Licht auf die zunehmende
Dramatik der damaligen Finanzstuation des SDR und liest sich in dieser kompakten Zusammengellung
fast wiean , Krimi“:

1986: , Wahrend 1985 noch eine Kapitaerhthung von 57,7 Mio DM erreicht werden konnte, mufd zum
Jahresende 1986 ein Gesamtverlust und damit eine Kapitdentnahme von 13,3 Mio DM festgestd It
werden. Dieses Ergebnis liegt zwar im Rahmen der mehrjdhrigen Planung, bedeutet aber doch ene
nachhaltige Verschlechterung der gesamtdkonomischen Bedingungen des SDR.*

1987: ,, Gegeniiber dem Vorjahr ... stieg der Jahresfehlbetrag auf 46,5 Mio DM an. Dieses Defizit, das
aus dem anddtseigenen Kapitd gedeckt wurde, schmdet in zunehmendem Male den
unternehmerischen Handlungsspidraum des SDR. Diese Entwicklung des Jahresergebnisses fihrt zu
einer nachhdtigen Veschlechterung der wirtschaftlichen Situation des SDR.*

1988: ,, Im Geschéftgahr blieben die Rundfunkgebiihren wie schon sait flnfeinhalb Jahren unveréndert.
Die bis 1985 rediserten Jahresiiberschiisse reichen deshab nicht mehr aus, um die bis Ende des
Geschéftgahres 1988 angefdlenen Defizite der Vorjahre zu kompensieren. Folge dieser Entwicklung ist
en Substanzabbau und damit ein verbundener Rickgang des Eigenkapitals. Dies schrankt den
wirtschaftlichen Handlungsspidraum fir die Unternehmenspalitik des Siiddeutschen Rundfunks ein und
zZwingt zu weiteren redtriktiven Mal3nahmen. Wegen der ausgebliebenen Geblihrenanpassung und einer
nur geringfligig gednderten Aufgabengtelung fir Programm und Produktion schliefd das Geschéftgahr
1988 mit einem Fehlbetrag von 63,7 Mio DM &b.*

1989: , Das Geschéftgahr 1989 hildet den Abschlul3 ener nun sechseinhalb Jahre dauernden Periode
mit kongtanten Rundfunkgeblhren. Als Ergebnis diessr unverhdtnismddg langen, unverdnderten
Ertragsstuation be sandig seigenden Kogen, i es dem SDR unmoglich, mit den anfanglich
auftretenden Jahrestiberschiissen die zum Periodenende hin anfalenden Jahresdefizite zu kompensieren.
Folge dieser Entwicklung ist en Substanzabbau, der sch auch in enem Riickgang des Eigenkapitas fir
diese Periode in ener Grof¥enordnung von tber 30 Mio DM niederschldgt. Dieser Entwicklung sind
Geschéftdetung und Aufgchtsgremien mit den notwendigen restriktiven Mal3nahmen entgegengetreten.
Im Bereich der Investitionen hat der SDR in dieser Phase dle die Ma3nahmen vorlaufig zuriickgestdlt,
die durch die erweiterte Kooperation mit dem SWF infrage stehen konnten. Dartiber hinaus waren aber
auch ene Rehe von tels enschneidenden Mahahmen ndtig, die auch den egentlichen
Programmbereich tangieren.”

1990: ,Im Geschéftgahr 1990 begann eine neue Gebihrenperiode, nachdem die Gebihren
sechseinha b Jahre kongtant geblieben waren. Diese Gebiihrenerhdhung kam zu spét und war zu niedrig,
um den Substanzverlust des Siiddeutschen Rundfunks auch nur in Ansdizen wieder auszugleichen. ...
Die damit erreichten hdheren Gebiihreneinnahmen von 61 Mio DM im abgeschlossenen Rechnunggahr
1990 wurden fagt vollstandig durch den Auggleich des laufenden Defizits und zusiizlich zwingende
Mehraufwendungen aufgezehrt, so dal3 in dlen Bereichen, in denen Steuerungen moglich waren, en
Nullwachstum vorgegeben werden mu¥e. Ohne jegliche Erholungsphese oder Auffillung von
Nachholbedarf konnte durch zusédtzliche Sparmal3nahmen und Einschrénkungen im Hinblick auf die
verabredete K ooperation mit dem Stidwestfunk mit einem Uberschul? von 6,251 Mio DM gerade noch
en postives Ergebnis erreicht werden.”

1991: ,,Im zweiten Jahr nach der Gebiihrenerhdhung weist der SDR einen Fehlbetrag von 7,2 Mio DM
aus. Schon der zweite Jahressbschiul zehrt den Uberschu? des Vorjahres vollig auf. Der
Substanzabbau ... setzt sich somit weiter fort. Dieses aus Sicht des SDR nicht den kommenden
Aufgaben entsprechende Ergebnis konnte jedoch nur dadurch in Grenzen gehaten werden, dal? dort,
wo Steuerungsmalinahmen fir den SDR gegeben snd, diese in einem hohen Male auch ausgenutzt
wurden. Pardld dazu gdlen die Synergiewirkungen der Kooperation mit dem SWF enen
unabdingbaren Bedtandtell dar, die Folgen der wirtschaftlichen Redtriktionen nicht noch drastischer



wirken zu lassen.”

1992: ,Ein gezidter Preiswettbewerb im kommerzielen Rundfunk bewirkt ... Einnahmeverluste im
Werbesektor in HOhe von 30 bis 40 Prozent. Die Ertragseinbriiche auf dem Gebiet der
Fernsehwerbung haben beim SDR den Effekt der Gebihrenerhthung bereits im ergen Jahr fast
aufgezehrt.”

1993: ,Die wirtscheftliche Lage hat sch fur den dffentlich-rechtlichen Rundfunk durch die
Wetthbewerbsnachteile gegenitiber den kommerzidlen Rundfunkveranstdtern weiter verschlechtert.
Jedoch gdlt sch der SDR dieser Stuation, indem e grundsdizliche Wirtschaftlichkeits-,
Rationdiserungs- und Sparmalinahmen eingdetet hat, die konsequent fortgeftihrt werden. ... Zid ist es,
bis zum Ende der laufenden Gebihrenperiode von voraussichtlich fiinf Jahren, aso bis Ende 1996, ohne
Kreditaufnahme auszukommen und in der Bilanz mit postivem Eigenkgpitd abzuschlief3en. Daflr
wurden fir die Haushatsplanungen 1993 bis 1996 folgende Eckwerte festgelegt: Eingparung von zwel
Prozent bel den Persondaufwendungen, Eingparung von funf Prozent bel dlen digponiblen Mitteln.
Somit snd be enem durchschnittlichen Haushdtsvolumen von rund 700 Mio DM Uber die
K ostengteigerungen hinaus pro Jahr 40 Mio DM e nzusparen, bis 1996 dso 160 Mio DM.*

1994: ,Der SDR hat seine 1992 beschlossenen Wirtscheftlichkeits-, Rationdiserungs- und
Sparmalinahmen 1994 konsequent umgesetzt. ... Der SDR war die erste Offentlich-rechtliche
Rundfunkangtdt, die solch einschneldende Mal3nahmen beschlossen hat. Nach der Haushatsplanung ist
fur 1995 wieder mit enem podtiven Beriebsergebnis zu rechnen. Die engdeteten
K onsolidierungsmalinahmen haben dso gegriffen.”

Szene 2: Ein Bericht ausder |nnenwelt des SDR-HOrfunks

Der Verfasser dieser Zeilen war von 1980 bis 1993 Mitarbeiter des SDR. Er wurde im Jahre 1986
damit beauftragt, innerhab der Horfunkdirektion eine Abteilung ,, Programmwirtschaft’ aufzubauen, um
ene wirksamere Koordingion im Horfunk zu eméglichen und noch mehr Effizienz und
Wirtschaftlichkeit in die Programmarbeit hineinzutragen. Gleichzetig wurde er zum Prokuristen und
goédter zum Kaufmannischen Geschéftsfhrer der Schwetzinger Festspide GmbH berufen, um auch den
Bezug zu ener programmlich wichtigen TochtergesdlIschaft des SDR herzustdllen. Traditionsgemald war
der Horfunkdirektor immer auch Kiungtlerischer Leiter der Festspide. Unmittelbarer Vorgesetzter war
zunéchst Dr. Roderich Klett und nach dessen friihem Ableben ab 1987 Dr. Friedmar LUke, der bis vor
kurzem den Programmbereich Horfunk des SDR leitete. Nachfolgend seien enige - durchaus sehr
subjektive - Eindriicke aus dieser Zeit geschildert. Der Bogen der Betrachtung soll weit gespannt sain.

Wie reegierte der SDR auf die veranderten Ausgangshbedingungen, wie se sch mit der Einfihrung des
duden Systems nach und nach eingdlten? Hapsg gesagt: Man zog sch warm an, machte sich fit flr den
Clinch mit den Privaten und achtete darauf, dal3 die Kasse keine Schwindsucht erlitt. Dies geschah im
Wege eines - Uber die Jahre gesehen - zunehmend schérfer werdenden Restriktionskurses, bei dem man
sch nicht scheuen durfte, auch harte Konfrontationen auszutragen. Im nachhinein geht der Blick dabe
nicht nur in die Richtung des Vewadtungs- und Rundfunkrates und die ,,hohe Politik*, sondern auch
nach innen, z.B. in Richtung des Persondrates, in Richtung der Programmredaktionen, in Richtung von
Technik, Produktion und  Vewadtung. Die  Wortkongtruktion  ,, Einspar- und
Rationdiserungsmalinahmen” wurde im Inneren des SDR geradezu zum gefliigelten Wort, und jeder
Mitarbeiter begriff, was die Stunde geschlagen hatte. Der Abteilung Programmwirtschaft sland man
dabel durchaus kritisch gegentiber, argwohnte man doch eine einsaitige Parteinahme fir die Interessen
der Adminigration. Den meisten Beteiligten dirfte jedoch bald klar geworden sein, dal3 es schumane
moderne Controlling- Einrichtung handdlte, die um ene verbesserte Koordination zwischen Programm,



Finanzen, Persond, Verwatung und Technik bemiiht war. Der Service fir die Redaktionen, im Hinblick
auf die Redaktionsfinanzen stets ,den Kopf Uber dem Wasser zu haben®, stand im Vordergrund.
Freilich mufde diesim Rahmen der dlgemeinen restriktiven Finanzpolitik des Hauses geschehen.

Die Zide fur den SDR waren dso vorgezeichnet: Es ging darum, in der neuen Konkurrenz mit den
Privaten das Uberleben zu sichern, eine leistungsfahige Basis der Programmarbeit zu erhaten und dazu
noch das angekratzte Image nicht weiter zu ramponieren. Die srategische Grundlage, um diese Zide zu
erreichen, kann dabel ds ,, programmschonende Einsparungsstrategie’ bezeichnet werden. Beim Zid, die
Zukunft des SDR im Konkurrenzsystem zu schern, setzte man dso in erster Linie auf die , Waffe* der
Reduktion der Inputs, der Reduktion des Ressourceneinsaizes. So sirebte man die notwendige
Konsolidierung der Finanzen vorrangig im Wege der Absenkung des Kogtenniveaus an. Stets war das
Bemuhen erkennbar, das Programmvolumen und die Programmquaitét méglichst nicht zu beschédigen,
mehr noch, notwendige Programminnovationen sogar noch in Grenzen mitvollziehen zu konnen.

Im Maahmenbereich seh das dan 0 aus Bereich fur Bereich wurde sysematisch daraufhin
»abgeklopft*, welche Ressourcen er beanspruchte und ob die verursachten Kosten vertretbar waren.
Jeder Bereich wurde systematisch auf den Prifstand gehoben, die Redaktionen ebenso wie die
Produktions-, Verwdtungs- und technischen Service-Bereiche. Die Redriktionspolitik erfal¥e dle
Bereiche und war in dlen Kopfen présent. Nach aulen wurde frelich vor dlem die schafe
Redtriktiongpolitik im Bereich des Persond's wahrgenommen, sowohl des frel engagierten ds auch des
fet angestdlten Personds. ,Stufe 1* der Eingparmalinahmen im Persondbereich betraf die freien
Mitarbeiter, da die Hohe der Honoraraufwendungen sich - relativ gesehen - noch am enfachgen
bewegen |&3%. Ale Honorare fir freie Mitarbater wurden einer kritischen Wirdigung unterzogen und
auf ihre Disponibilitét Gberprift. In Erweiterung dieses Ansatzes folgte , Stufe 2, die die Entwicklung
eines Eingparkonzept fir den Bereich der festangestellten Mitarbeiter zum Gegengtand hatte. So stand
aso der Honoraretat fur freie Mitarbeter sofort voll im Brennpunkt. Um sich das Ausmal3 klar machen
zu konnen: Der sch auf 30 Millionen Mark pro Jahr zu bewegende Honoraretat des Horfunks schmolz
innerhadb weniger Jahre um mehrere Millionen auf ca 24 Millionen Mark zusammen, oder besser
gesagt: wurde ,, heruntergefahren®. Wohlbemerkt, wir sprechen dabel von absoluten GrofRenordnungen!
Das war @n in der Geschichte des SDR noch nicht dagewesener restriktiver Eingriff in den ,, Topf“ der
Redaktionsfinanzen. Von den Redakteuren wurde verlangt, das Programmvolumen ihrer Redaktionen
mehr oder weniger auf demsdalben Niveau zu hdten, gleichzeitig aber den Aufwand fUr die eingesetzten
frden Mitarbeter drastisch enzuschranken. Welches Kungstlick des , kreativen Sparens’ ohne
Programmschédigung die Redaktionen damds vollbrachten, verdient hochste Anerkennung. Die
Notwendigkeit einer kostensenkenden Gestaltung der Finanzen des SDR wurde vall anerkannt.

Frellich war schon bad erkennbar, dal3 sch die Fahigket, Einsparleistungen zu erbringen, von
Redaktion zu Redaktion unterschied. So kdnnen z.B. aul¥ergewdhnliche Ereignisse den fir die aktuelle
Berichtergattung zust@ndigen Redaktionen zeitwel se eine hohe finanzidle Anspannung aufblrden Wenn
das ,Design* der Honoraretats der Redaktionen - zweckméddgerweise - eher in ener mittefrigigen
Hinsicht vorgenommen wird, kann dies dann leicht zu kurzfristigen Uber- und Unterdeckungen fiihren.
Ein Budgetansatz, z.B. fir die abzudeckenden Honoraraufwendungen der Sendung XY, ist ja nicht as
en vollzugsverbindlicher Wert wie in enem Zwangsverwdtungssystem zu versehen, sondern ds
OrientierungsgréRe  und  Dispostionsrahmen  fir  die Programmverantwortlichen.  Wird — der
Digpositionsrahmen Uberzogen, & dies noch nicht zwangdaufig ein Indikator fur Unwirtschaftlichkeit,
wird er unterschritten, darf nicht automatisch eine besondere Sparsamkeit und Wirtschaftlichkelt
unterstdlt werden. Erg in der Gegentberstdlung von Programmlestung und Kogen 8% sich



Wirtschaftlichkeit angemessen beurteilen. Ein Beispid fiir eine nicht zu vertretende Uberziehung war der
auRergewohnlich hohe Finanzbedarf fiir den aktuelen Bereich vor und nach dem Golfkrieg 1991.

Ungleiche Voraussetzungen hatten die Redaktionen des weiteren auch durch eine unterschiedlich hohe
»Honorarquote’ bel der Finanzierung der Sendungen. Im Extrem kann es ja so sain, dal3 eine Redaktion
(aus guten Grinden) so gut mit festangedtellten Redakteuren ausgedtattet ist, dal? die hergestelte
Sendung vollstandig mit egenen ,,Bordmitteln® redidert werden kann, dso keine freien Mitarbeiter fir
die Redaktion und die Prasentation der Sendung eingesetzt werden miissen. Dieser Fal ig freilich
hochst ungewohnlich, da die persondle Ausstaitung einer Redaktion regedméldg ausgesprochen eng
dimensoniert ist und daher en ,,Zukauf* von redaktiondllen und Présentationdeistungen die Regd ig.
Das kann s0 weit gehen, dal3 eine (kleine) Redaktion nur wenige festangestdlte Mitarbeiter hat und
dennoch Uber eine grof3e Sendungsverantwortung verfigt.

Angesichts solcher und anderer Strukturunterschiede standen die Verantwortlichen vor einem Dilemma
Wie kann man kirzend in die Honoraretats der Redaktionen eingreifen, ohne gleichzeitig das feine
Geflecht der Interessenpostionen innerhab des Horfunks aus dem Gleichgewicht zu bringen? Eine
Ausgewogenheit in der Interessengtruktur zu besitzen, it fir die Letung jedes Unternenmens ein hohes
Gut, da jede tiefgreifende unternehmenspolitische Veranderungsmalinahme die Unterstiitzung aller
Beteligten braucht. Man entschied sch fir die Anwendung der sog. ,, Rasenméhermethode® und
verordnete eine pauschale Kiirzung der Honoraretats um einen bestimmten Prozentsatz. Das hatte den
Vortal, da3 man die vom Horfunk insgesamt aufzubringende Einsparsumme auf dle Redaktionen
vertellen konnte und der ,, Griff in die Schatulle* daher dlgemein ds noch hallbwegs moderat empfunden
wurde. Die Fiskalpolitik des Staates spricht bei einem solchen Vorgehen davon, die ,,Merklichkeit” der
zu erhebenden Steuern niedrig zu haten. Die Merklichkeit in unserem Fall war zwar gegeben, aber doch
auf niedrigem Niveau. Wichtig beim geschilderten Vorgehen war, dal3 es den Redaktionen sdbst
Uberlassen blieb, wie e auch welterhin den vollen Umfang ihrer Programmverpflichtungen schergelen
wirden, sowohl im Hinblick auf das Volumen des Programms as auch im Hinblick auf dessen inhdtliche
Struktur.

Die hier geshildete ,1. Runde’ im Eingparkampf brachte bereits erhebliche programmliche
Konseguenzen mit sich. Wie schert man das Programm bel snkendem Etat? Konsegquenzen gab es
besonders in folgender Hinsicht: Vor dlem die vorproduzierenden Bereiche in Kultur, Bildung, Musk
und Unterhdtung versuchten, die Wiederholungsquote zu erhdhen (und damit den Antell
kostentréchtiger neuer Eigenproduktionen zu senken). Allerdings war dlen klar, dal3 diesem Weg der
Honorareingparung enge Grenzen gesetzt and, bewegen sch die anfdlenden Wiederholungshonorare
doch in gewatigen GrofRenordnungen. Gerade diese Honorare hatten die Redaktionen aber auch
welterhin zu tragen, wahrend Se an der Sch eingtdlenden Entlastung des Produktionsbereiches nicht
unmittelbar teillhaben konnten. Der Grund hierfir war die fehlende Budgethoheit der Redaktionen Uber
die Produktionskogten ihrer Sendungen, aso Uber die Kogten fir die Benutzung der Studios, der
Ubertragungswagen, der Fremdleistungen, der Materidkosten u.am. Alle Bemiihungen gehen heute
dahin, die Redaktionen im Hinblick auf die von ihnen verursachten Kogten so weit wie moglich in die
Verantwortung zu nehmen. Ein erster Schritt soll die Budgetierung der sog. ,, Antelligen Betriebskosten”
sain, en Schritt, der im Fernsehen des SDR und anderer ARD-Angaten mittlerwelle vollzogen ig.

Wenige weitere Programmkonsequenzen seien angemerkt. Zundchst sai die Verstérkung des Antells der
Ubernahmen hervorgehoben. Dieser Punkt betrifft sowohl Ubernahmen von anderen Rundfunkanstalten
ds auch Ubernahmen aus anderen SDR-Programmen. Ein Beispid fir enen verstarkten |, Import-
Export-Augtausch”  zwischen den SDR-Pogrammen war die weitgehende Zusammenschatung der



Nachrichtensendungen, eine Ma3nahme, die vor alem von Seiten der ,,jingeren Programme’ abgelehnt
wurde, da de nach Angcht der Programmverantwortlichen die Kandidentitét (,channd identity*)
gefédhrdete. In der Tat 18& sich heute beobachten, dal3 die Nachrichten in SDR3, SWF3, Eins Live,
HR3 usw. auf eine erheblich kirzere Dauer ds z.B. in den ,ersen Programmen* formatiert sind.
Waeterhin s genannt:  Erhdhung des Antells , kostenloser Betrdge und Ausdinnung enzelner
Magazinsendungen. Aus Sicht der Redaktion kann ein Beitreg ds ,, kostenlos* gelten, wenn er z.B. vom
ARD/ZDF-K orrespondentennetz kommt und nicht von einem elgens engagierten Reporter. ,, Kostenlos’
snd zB. auch Kommentare, Essays, Statements von festangestellten Redakteuren der eigenen
Redaktion oder anderer SDR-Redaktionen. Eine Ausdiinnung findet dann statt, wenn z.B. die Zahl der
Beitrége in einer eingtiindigen Sendung von acht auf sieben reduziert wird.

Szene 3: Der Druck auf den Horfunk nimmt zu

Die Moglichkelt, Finanzmittel enzusparen, ohne das Programm zu beschédigen, war begrenzt. Das war
dlen Beteligten klar, und man machte sch keine Illusonen. In den jahrlichen Budgetverhandlungen trat
der Konflikt zwischen Programm und Finanzen schliefdich auch offen zutage. Von Jahr zu Jehr wurde es
schwieriger, den Etat des Horfunks zu sichern. Bel dem Bemiihen, den Leistungsstandard im Programm
aufrechtzuerhdten, waren bald nicht mehr nur Korrekturen gefragt, die man beschonigend noch ds
»Kosmetik* hétte bezeichnen konnen. Gefordert waren nun unauswveichlich tiefere Einschnitte in das
Programm.

Besonders bedauerlich war, dal3 man mit der , Rasenmahermethode”, dso der Methode der Kiirzung
der Redaktionsetats nach dem Gleichheitsprinzip, die Dinge nicht mehr in den Griff bekam. Wie sollten
noch enmd z.B. fUnf Prozent der Mittel eingespart werden, ohne ganze Sendungen kippen zu miissen?
Die Klage Uber die ,Strangulierung” des Programms wurde lauter, der Ruf nach einer veranderten
Krzungsmethodik uniberhtrbar. Man forderte zunehmend den schwerpunktm&gen und nicht mehr
pauschaen Einschnitt in das Programm, um wenigstens noch einen festen Kern der Programmarbeit auf
einem gesunden Niveau hdten zu kénnen. Motto: Lieber einen ganzen Bereich schliel¥en dsin kleinen
Schritten immer welter dles herunter deklinieren! Dabel kann es nicht verwundern, dal3 viderle
Vorschldge fur solche massiven Programmeinschnitte kurgerten, die nicht seten vom bekannten , S
Floriansprinzip® geleitet waren. Im ,Hurfunk®, wie man so schon sagt, wurden die tollsten Ideen
gehanddt: Das Radio- Sinfonieorchester privatiseren oder gleich ganz abschaffen? Den Sidfunk-Chor
gleich mit! Regionaprogramme - wozu egentlich? Wenn ja, wozu finf? Das Kulturprogramm mit ssiner
geringen Einschdtquote - radika kirzen! Achtzig Prozent der Kosten des Horfunks verschlingt das 2.
Programm, und es erzielt nur 3 Prozent Einschdtquote - das mul3 doch Folgen haben! Wozu noch
Audanderprogramme auf der Mittdwdle? Die Lige lige dch endlos wetefihren ... Die
Programmdirektion und die Geschéftdeitung gerieten dabel immer mehr in eine schwierige Situation der
Begrindbarkeit ihres Kurses. Unliebsame Entscheidungen waren zu treffen. Im Redaktionsbereich
drohte die Gefahr einer Mativationskrise. Reibungsverluste im Redaktionsbereich durch Ubersteigertes
Konkurrenzdenken und -verhaten waren unverkennbar.

Hinzu kam, dal3 nun auch dle anderen Spar- und Rationdigerungamainahmen immer deutlicher in
Erscheinung traten. Dies betraf Streichungen von Personadstellen, was in den betroffenen Bereichen -
vergéndlicherweise - ds ein besonders empfindlicher Eingriff versanden wurde. Ferner zeigten Sch nun
auch immer mehr die Bremsspuren bel den Investitionen, die fir die t&diche Arbeit der Redaktionenin
viderle Hingcht einen wichtigen Stellenwert einnehmen. Zu nennen it z.B. das Verschieben oder gar
der Verzicht auf an sich notwendige Ersazinvestitionen in der Studio- und Ubertragungstechnik.



So pralten nun die Interessenpositionen der einzelnen Anspruchsgruppen (betriebswirtschaftlich as
,Sakeholders' bezeichnet) im SDR immer schroffer aufeinander. Zu nennen dnd das obere
Management, die programmschaffenden Bereiche (Redaktionen) mit alen unterstiitzenden Einheiten aus
Produktion, Technik und Verwatung, dle Mitarbeiterinnen und Mitarbater, vertreten durch den
Persondrat, schlieflich die Offentlichkeit, vertreten durch Rundfunk- und Verwatungsrat. Es verdient
grofl2e Anerkennung, dal3 es in dieser schwierigen Zeit unter dem Strich gelungen i, zu kongtruktiven
Ldsungen zu gdangen. Sicherlich war dabel éniges an ,,Muddling Through® im Spid, an einem ,, Sich
Durchwurgeln®, an Aushanddn, an Kompromifhaftem; das Programm kam nicht ohne Substanzverluste
davon; der SDR mulite erhebliche Abstriche hinnehmen. Dennoch sei an dieser Stelle die Uberzeugung
zum Ausdruck gebracht, dal3 der SDR eine wichtige Bewahrungprobe bestand. Jeder, der Interessse
hat, kann in den Publikationen des SDR den Konsolidierungskurs nachvollziehen und die Fahigkeit des
SDR dudieren, Sch wie ene,, lernende Organisation” zu verhdten.

Szene 4. Strategischer Ruickblick nach vorn

In der nachtraglichen Reflexion der Vorgange ist die Frage interessant, nach welcher Strategie der SDR
seinerzeit handete, ob die Strategie wechsdlte, und ob es Uberhaupt Alternativen zum engeschlagenen
Kurs gab. Auf der Grundlage der vorliegenden Schilderungen s& - in einer wiederum sehr groben
Skizze - der Schlul? gezogen, dal3 der SDR sch den Herausforderungen mit einer ,, Eingparungsstrategie
unter konstruktiver Sicherung des Bestehenden® gtdllte. Er agierte konservativ im besten Wortsinne und
versuchte aus dieser Position heraus die Konsolidierung der Finanzen.

Wie |d% dch diesr Befund beurtelen? In ener Sudie ig vor eniger Zeit enmd der Versuch
unternommen worden, die fir ene Offentlich-rechtliche Rundfunkangtdt grundsdizlich in Frage
kommenden ,, Letdtrategien* zu benennen. Die folgenden Strategien wurden herausgestdlit:

Strategie der kogenorientierten Programmgestaltung: Die Programmstrukturen werden nach
Kostengesichtspunkten neu ausgerichtet. Es handelt sch um ene Defensvdrategie bzw. um ene
Strategie der Dominanz des Okonomischen.

Strategie des Status Quo: Die Programmstrukturen werden aufrechterhaten und in die Zukunft
fortgeschrieben = Strategie des passiven Abwartens.

Strategie der Focussierung: Riickzug der Rundfunkangtdt auf digenigen Programmleistungen, die as
"typisch offentlich-rechtliche Programmgattungen” gesshen werden konnen. Defendvdrategie,
Strategie des Riickzugs auf Nischen- und Minderheitenprogramme.

Turnaround- Strategie: Die Rundfunkangtaten bauen auf alen Ebenen Kooperationen zu externen
Partnern auf, eingeschlossen zu privaten Verangdtern.

Konkurrenzgtrategie mit Blockbildung: Die Rundfunkanstdten werden zu sarken Blocken mit
jewells hohem Grad an programmlicher Autonomie neu gegliedert, z.B. in den Block WDR/HR, den
Block SDR/SWFBR/SR, den Block NDR/RB/SFB und das ZDF; Strategie der Aufbrechung der
Makrostruktur.

Konzern und Differenzierungsstrategie: Die ARD-Angdten und das ZDF verstehen sich nach innen
und aul¥en ds Bestandtelle eines Konzerns und legen ganz bewuld ein Konzernverhaten an den
Tag, Strategie der zentrdiserten Unternehmensfiihrung.

Die hier vorgestdlten Strategieansitze lassen gch leicht in intern orientierte und extern orientierte
Ansiize einteilen. Man kdnnte noch den Gesichtspunkt von Defensiv- und Offengvarategien hinzufligen.



Nach diesem Kriterienragter ist es vidleicht nicht falsch, den SDR in der betrachteten Periode ds eher
defensv und konservetiv handdnd zu charakteriseren. Man agierte aus dem Bewuldsein einer
Defensv- bzw. Vertediger-Pogtion heraus und sdlte die Konsolidierung in den Vordergrund. Jeder
Betaligte hat sainerzeit begriffen, dal3 diese Strategie verniinftig und notwendig war.

Sat eniger Zeit ist sowohl bel der ARD ds auch bem ZDF en deutlicher Wandd von einem eher
konsarvierenden zu einem dynamischen Strategieversandnis festzugtdlen. Als anschauliche Baspiee
konnen die geplanten und tatsichlich schon vollzogenen programmlichen Erwelterungen im digitden
Fernsehen und im Onlinebereich dienen. (Die Rundfunkangtaten werden in diesem Zusammenhang -
das Argument einschrdnkend - nicht muide zu betoren, se wollten mit ihren programmlichen
Zusatzangeboten lediglich mit der technischen Entwicklung Schritt hdten und damit nur dle Wege
nutzen, den Zuschauer auch in einer veranderten Medienlandschaft noch mit ihrem Grundangebot zu
ereichen. Se drebten keine subgtantiele Ausdehnung ihrer Angebote zu Lasten der kommerziellen
Anbieter an.) Es kann keinem Zweifd unterliegen, dal3 der neue SWR mit seiner neuen Dimengonierung
ds zwetgrolde Anddt der ARD en gerittdt Mal3 an Offensvkraft mitbringt, dieses dynamische
Strategieverstandnis weiter nach vorne zu bringen.

Szene 5: Programm und Wirtschaft im Verbund

Dabe wird es ihm hefen, gerade durch die Fuson neue Kréfte zu entfdten, um die ,,magischen
Zusammenhange® wirkungsvoll im Griff zu behdten. ,Magisch® (im Sinne von konflikté&r) ist das
Verhdtnis von Programm und Okonomie. Magisch ist auch die Programmarbeit selbgt, die man trefflich
dsen ,Magisches Dreieck aus den drel Q" von Quantitét, Quote und Qualitét bezeichnen kdnnte.

Quantitét: Zu leisten ist en differenziertes Vollprogramm, ein Programm, das Mehrheiten sucht, aber
auch Minderheiten bedient, en ausgewogenes Progranm nach Inhdte und Themen, en nach
»landsmannschaftlichen* Kriterien ausgewogenes Programm. Dieses Programm igt auch in zetlicher
Hingcht en,,méchtiges’ Programmangebot.

Quote: Zu leigen it ein akzeptiertes Programm, akzeptiert in der Gesdlschaft, akzeptiert in der
»Zidgruppe’ der einzednen Sendung. Akzeptanz it Grundvoraussetzung fir die Programmarbeit.
Akzeptanz kommt nicht automatisch und auch nicht dlein durch die Exisenz guter , Produkte”,
sondern wird durch Marketingkommunikation sichergestd|t. Marketingkommunikation hat das Zid,
die einzelnen Programmangebote zu profilieren, den Sender zu profilieren und die ARD insgesantt.
Die Programme sind Markenzeichen. Andog zu den BemUhungen in der Privatiwirtschaft hat auch im
offentlich-rechtlichen Rundfunk ,, Kundenbindung”“ einen hohen Stellenwert.

Quditd: Zu lagen ig¢ en quditativ hochstehendes Progranmm, und zwa durchgangig.
Quditétss cherungsmethoden werden systematisch angewandt. Die Anstrengungen der ARD und hier
besonders auch von SDR und SWF im Hinblick auf die Entwicklung von Programmwertziffern
verdienen hohe Beachtung.

Weches snd die Schlissdindrumente, die der dlwirkenden ,Magie’ - bzw. profaner gesagt: den
Zidkonflikten - Stand haten konnen? Wie |4 sich in das Management von Programm und Okonomie
eine klare Linie hineinbringen? Wo liegen besondere Erfolgspotentiale zur effektiven Steuerung eines
Rundfunkunternehmens wie des SWR? Zwe wesentliche Ansétze kommen in Betracht:

Koordination dler Aktivitéten (operativ, strategisch, normativ), um der wachsenden Dynamik und
Komplexitét in der Unternehmensumwelt angemessen begegnen zu konnen. Das Leithild fir eine



wirkungsvolle Koordination verdichtet 9ch in der Orientierung dler Ablaufe auf die Zide des
Unternehmens hin. Der Erfolg der Bemihungen um Orientierung hangt dabel wesentlich davon ab,
ob es gdingt, zum einen die Zide konkret zu formulieren und zu legitimieren, sowie zum anderen, die
Zide in die Kopfe dler Mitarbaterinnen und Mitarbeiter ds Latmalistébe ihres Handelns zu
pogtionieren. Die Aufgabe, dle Aktivitdten auf die Zide hin zu koordinieren, it auf jeder Stufe des
betrieblichen Geschehens rdlevant: bel der Planung (Zide finden und griffig machen), Steuerung
(Korrekturmal3nahmen durchfiihren) und der Kontrolle (Abweichungsandysen erstdlen). Das hier
beschriebene Geschéft nennt man Controlling. Werden in diesem Zusammenhang die Blicke in die
Zukunft gelenkt und die Potentide hinterfragt, die ein Unternehmen in der Zukunft entfesseln kann,
bewegt man sch im Feld des strategischen Controlling.

Intlligente Waeiterentwicklung des Unternehmens zu einem lernenden Unternehmen, um in
substantieller Weise die Fahigkeit zum Uberleben zu sichern. Unternehmen sind kiinstlich geschaffene
Systeme, die nur durch zukunftsgerichtete Fiihrungshandlungen erhdten werden kdnnen, und zwar
zumindest auf vier Ebenen: der soziden Ebene, der technologischen, der 6konomischen und der
0Okologischen Ebene. Die Arbeit auf diesem Feld nennt man Developing.

SDR und SWF haben in jinggter Zeit den Beweis angetreten, dal3 se féhig sind, ihr Management auf
eine klar efolgsorientierte Steuerung auszurichten. Unter dem Letbegriff der ,, Neuen Steuerung® it en
ganzes Paket wirkungsvoller Einze mal3nahmen zusammengefa, die in die richtige Richtung weisen. In
diesem Zusammenhang sehen eine Reihe von ARD-welt erarbeiteten Konzepten, z.B. die Entwicklung
eines modernen Benchmarking- Systems auf der Grundlage von Kennzahlenvergleichen.

Schlul3szene mit Per spektive

Zum Schlufd dieses kleinen Rickblicks sai ene Schiuf¥olgerung gezogen, die den Blick nach vorne
richten soll. Se ig im Lichte einer nicht zu Ubersehenden Entautoriserung des gemeinwohlorientierten
Rundfunks zu sehen. Die These lautet:

Der offentlich-rechtliche Rundfunk braucht eine differenzierte ,, Zangen Strategie”: Im Finanzbereich
brauchte e ene solide finanzidle Vertediger-Strategie. Im Programmbereich braucht er ene
aggressive und ,, giftige’ Vorwartsstrategie. So schafft er Sch den nétigen Respekt!

Die Beispide des Kinderkanas und von Phoenix, wie auch die erfolgreichen Internet- Auftritte gerade
auch des SWR, konnten ein erster Beleg fir diese These sain. Thre Legitimation beziehen die offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten aus ihrer Programmarbeit. Dort spielt die Musik!

Kleine Bibliographie zur Rundfunkdkonomie im von Hermann Finfgeld
inspirierten Umfeld

Literatur in der Autorenschaft bzw. Co-Autorenschaft Funfgeld (ohne FAR-Publikationen;
siehe dort):

Funfgdd, Hermann (1975): Die Finanzpolitik der Rundfunkangdten im Spannungsfeld zwischen
Programmauftrag und Gebihrenhoheit der Lander, in: Koniggteiner Gesprache, Referate und



Diskussionen des Presse-Seminars der ARD in Konigstein/Taunus am 27./28. Ma 1975, hrsg. von
Hans Bausch, Minchen 1975, S. 43 - 55.

Funfgeld, Hermann (1979): Finanzielle Bedingungen von Regiond- und Subregiona programmen, in:
Regiondiserung in Horfunk und Fernsehen ds Beitrag zur Birgerndhe, Hofgelsmar 1979, S. 14 - 30.

Funfgeld, Hermann / Diemd, Egon / Gléser, Martin (1981): Finanzplanung im Rundfunk - Geplante
Defizite? Stuttgart 1981

Funfgeld, Hermann (1983): Die Programmkosten einer offentlich-rechtlich organiserten Rundfunkangalt
und ihre Ananzierung - Grundsétzliches Uber en ,dtes’ Medium, in: Horian H. FHeck (Hrsg.): Die
Okonomie der Medien, Freiburg/Schweiz 1983, S. 55 - 91.

Funfgeld, Hermann (1983): Zur Persondwirtschaft von dffentlich-rechtlichen Rundfunkangdten, in:
Rundfunktkonomie, Zetschrift fir offentliche und gemenwirtschaftliche Unternehmen, Beheft 5,
Baden-Baden 1983, S. 62 - 79.

Funfgeld, Hermann / Glaser, Martin (1984): Anmerkungen zur Finanzierung und zu den Leistungen der
offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten, in: Zatschrift fir offentliche und gemenwirtschaftliche
Unternehmen, Bd. 7 (1984), S. 1-19.

Funfged, Hermann (1985): Strategische Planung in den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkangdten, in:
Rundfunk im Umbruch: Stand und Entwicklung der finanzidlen und wirtschaftlichen Situaion der
dffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, hrsg. v. Klaus Luder, Berlin 1985, S. 77 - 92.

Funfgeld, Hermann (1990): Grenzen des Marketing al's Managementaufgabe einer 6ffentlichrechtlichen
Rundfunkangdt, in: Peter Eichhorn und Hans Raffée (Hrsg.): Management und Marketing von
Rundfunkangtalten, Baden-Baden 1990, S. 55 -64.

Funfgeld, Hermann (1994): Chancen und Risken des interaktiven Fernsehens aus der Sicht der
offentlich-rechtlichen Rundfunkangdten, in: Interaktives Fernsehen, 2. Veranddtung zum Thema
» Rundfunk-Marketing” an der Universitdt Mannheim am 26. April 1994, Dokumentation, S. 39 - 50.

Hermann Finfgeld und Claudia Mast (Hrsg) (1997): Massenkommunikation. Ergebnisse und
Perspektiven (Gerhard Maletzke zum 75. Geburtstag). Opladen 1997

Funfgeld, Hermann / Glaser, Martin (1997): Impulse fUr en efolgreches Management Gffentlich-
rechtlicher Rundfunkunternehmen, in: Strategisches Management. Theoretische Ansétze, Instrumente
und Anwendungskonzepte fur Diengtleistungsunternehmen, Stuttgart 1997, S. 193 - 204.

Forschungskooperation SDR / Funfgeld mit Prof. Dr. Peter Eichhorn (Universitat
Mannheim):

Rundfunkdkonomie. Wirtschaftliche Aspekte von Horfunk und Fernsehen, mit Beitrégen von Gerrard
Breitbart, Claus Detjen, Manfred Dittmers, Peter Eichhorn, Hermann Finfgeld, Hemuth Hasdmayr,
Artur Jerger, Jirgen Mller, Ekkehard Schmiedel, Norbert Seiddl, Rudi Solch, Bernhard Weber und
ene Bibliogrgghie von Matin Glasr und Paul Kemmer, Zetschrift fir Offentliche und
gemeinwirtschaftliche Unternehmen, Betheft 5, 1983



Kemmer, Paul (1986): Zidkonzeption und Rechnungswesen von Rundfunkanstalten, Baden-Baden
1986

Peter Eichhorn und Hans Raffée (Hrsg.) (1990): Management und Marketing von Rundfunkangtalten,
Baden-Baden 1990

Kayser, Horst J. (1993): Controlling fur Rundfunkanstalten, Baden-Baden 1993

Forschungskooperation SDR / Funfgeld mit Prof. Dr. Franz Xaver Bea (Universitat
Tubingen):

Barth-Renz, Maria (1992): Planungs- und Kontrollsyseme 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkangtalten,
Frankfurt am Main 1992

Bea, Franz Xaver / Fix, Oliver / Kdotzle, Alfred (1989): Organisation des Rundfunks, in: Die
Betriebswirtschaft (DBW), 49. Jg. (1989), S. 563 - 576.

Bea, Franz Xaver / Kdotzle, Alfred / Bath, Maia (1985). Ansdze fiur eine zidorientierte
Unternehmendfiihrung in  dffentlich-rechtlichen Rundfunkangaten, in: Zetschrift fur dffentliche und
gemeinwirtschaftliche Unternehmen, Bd. 8 (1985), S. 137 - 153.

Bea, Franz Xaver (1996): Die Preishildung bel Rundfunkangtaten, in: Zetschrift fir Organisation, 65.
Jo. (1996), S. 356 - 359.

Brandt, Wolfgang (1989): Strategien fir Rundfunkanstalten, Frankfurt am Main u.a 1989

Brandt, Wolfgang / Fix, Oliver (1985): Rundfunk im Strukturbruch. Neue Anforderungen an das
Management offentlichrechtlicher Rundfunkanstalten. In: Media Perspektiven, 0.Jg. (1985), S. 342 -
350.

Fix, Oliver (1988): Organisation des Rundfunks, Wieshaden 1988

Schneck, Ottmar (1990): Eigenkapitdausstattung offentlich rechtlicher Rundfunkangdten, in: Zeitschrift
fur offentliche und geme nwirtschaftliche Unternehmen, Bd. 13 (1990), S. 285 - 302.

Schneck, Ottmar (1993): Finanzmanagement von Rundfunkangtalten, Frankfurt am Main 1993

Forschungsergebnisse im Rahmen des Fribourger Arbeitskreises fir die Okonomie des
Rundfunks (FAR).



Bei seiner Grindung im Jahr 1982 gehdrten dem FAR an: Prof. Dr. Florian H. Fleck, der
verstorbene Professor fiir Theoretische Nationalbkonomie und Wrtschaftsmathematik an der
Universitat Fribourg/Schweiz, Prof. Dr. Hans Bausch, der verstorbene frihere Intendant des
Siddeutschen Rundfunks, Konrad Bonkosch M.A., Sendeleitung SDR; Heinz Buhringer,
Vorsitzender des Verwaltungsrats des SDR a.D.; Hermann Funfgeld; Prof. Dr. Martin Glaser
(Generalsekretdr FAR); Oskar Maier, Verwaltungsdirektor und Stellvertreter des Intendanten
des Bayerischen Rundfunks i.R.; Prof. Dr. Heinz J. Kiefer, Biro fur strategische Sudien, Essen;
Dr. Jean-Bernard Minch, seinerzeit Direktor der Finanzen und Betriebswirtschaft bei der
Schwei zerischen Radio- und Fernsehgesellschaft (SRG), heute General sekretér der EBU/UER in
Genf; Prof. Dr. Dr. Manfred Rihl, Universitdt Bamberg; Prof. Dr. Ulrich Saxer, Universitat
Zurich. Spater stief?en zum FAR hinzu: Prof. Dr. Hanns Abele, zunachst Fribourger Wirtschafts
und Kommunikationswissenschaftler, heute o. Prof. an der Wirtschaftsuniversitdt Wien; Dr.
Hans-Joachim Lehmann, Verwaltungsdirektor des Sidwestfunks a.D.; Alain J. Reutter, Direktor
der Finanz und Betriebswirtschaft von Radio Suisse Romande in Lausanne; Antonio Riva,
Generaldirektor der SRG a.D.; Prof. Dr. Dieter Dorr, Universitat Mainz, Prof. Dr. Alfred Kétze,
Viadrina-Universitat Frankfurt/Oder. Prof. Abele Ubernahm nach dem zu frihen Tod des
Grunders, Prof. Fleck, auf Wunsch der Kollegen den Vorsitz.

Betrage zur Rundfunkokonomie, 5 Bande:

Band 1. Zukunftsaspekte des Rundfunks. Kommunikationspolitische und 6konomische Beitrdge. Hrsg.
v. Florian H. Fleck. Mit Betragen von Manfred Harnischfeger, Oskar Maier, Albert Scharf, Manfred
RUhI und Ulrich Saxer. Stuttgart, Berlin, Koln, Mainz 1986

Band 2. Planung, Aufscht und Kontrolle von Rundfunk-Unternehmen. Grundsétzliche und aktuelle
Gedanken aus Praxis und Wissenschaft. Hrsg. v. Florian H. Heck. Mit Beitrégen von Forian H. Fleck,
Heinz J. Kiefer, Heinz Buhringer, JeanBernard Miinch, Oskar Maier, Hans-Joachim Lehmann, Alain J.
Reutter und Martin Glaser. Stuttgart, Berlin, Kéln, Mainz 1987

Band 3: Unternehmenskultur und Marketing von Rundfunk-Unternehmen. Hrsg. v. Ulrich Saxer. Mit
Betragen von Jan Krulis-Randa, Hermann Finfgeld, Pasca Josephe, J. Mdlory Wober, Alex S.
Edelstein, Hanns Abele, Horian H. Fleck und Martin Gléser. Stuttgart, Berlin, K6ln 1989

Band 4: Neue Technik, neue Programme, dkonomische Utopien? Sind die in der Zukunft technisch
moglichen Rundfunkprogramme finanzierbar? Hrsg. v. Heinz J. Kiefer und Manfred Rihl. Mit Beltrégen
von Henning Wilkens, Wolfgang Kaiser, Pierre Meyrat, Peter Wildhaber, Werner Schwaderlapp,
Ginter Rohrbach, Claudia Mast, Hans-Joachim Lehmann, Werner Bayer, Hermann Finfgeld, Horian
H. Heck, Heinz J. Kiefer und Manfred RUhI. Stuttgart, Berlin, Kéln 1991

Band 5: Europa-Markt fir Rundfunk-Unternehmen. Wer konkurriert? Wwer reguliert? Mit welchen
Auswirkungen? Hrsg. v. Heinz J. Kiefer und Hans-Joachim Lehmann. Mit Beitrégen von Jean-Bernard
Minch, Konrad Bonkosch, Antonio Riva, Jenez Jerovsek, Michadl Berko, Udo Reiter, Victor
Rocaries, David Glencross, Oskar Maier, Heinz J. Kiefer, Hans-Joachim Lehmann, Hanns A. Abdle,
Stuttgart, Berlin, Koln 1993

Wetere Publikationen im Zusammenhang mit der FAR-Arbeit:



Abee, Hanns/ Riva, Antonio (Hrsg.) (1998): Unternehmensstrategien offentlicher Rundfunkangtaten im
kinftigen ©konomischen und technischen Umfeld, Medienpolitische Aussprache des Fribourger
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