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1 Einleitung

Wettbewerbsdruck durch private Rundfunkanbieter und stagnierende Gebuhrenauf-
kommen bei gleichzeitiger Kostenexplosion fur Film- und Fernsehproduktionen ma-
chen den Einsatz von Controlling-Konzeptionen fur den o6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk zu einer grundlegenden Notwendigkeit. Es scheint erforderlich, dal3 sich die
Rundfunkanstalten den zur Verfigung stehenden modernen Managementtechniken
weiter 6ffnen. Dabei ist gleichzeitig sicherzustellen, dafld der offentlich-rechtliche
Rundfunk seinem Programmauftrag gerecht wird und nicht durch zunehmende An-
passung an kommerzielle Programmanbieter sein eigenstandiges Profil verliert.
Angesichts steigender Anforderungen an die unternehmensinterne Koordination
kann dabei insbesondere die Transformation des Controlling-Gedankenguts auf den
Rundfunkbereich wertvolle Dienste leisten.
Im Rahmen eines Forschungsprojektes des Instituts fur Rundfunkékonomie an der
Universitat zu Koln wurden im Jahre 1992 Diplomarbeiten zum Thema Controlling fir
offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen angefertigt. Die folgenden, funktional
gegliederten Teilgebiete des Controlling fur Ooffentlich-rechtliche Rundfunkunter-
nehmen wurden von den Diplomanden bearbeitet:
"Programmcontrolling in oOffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten” von Gabriele
Kolb. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Auszige der Arbeit in Teil 3.1: "Einsatz
eines koordinationsorientierten Programmcontrollingkonzeptes in 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunkanstalten" abgedruckt.
"Die Kostenrechnung als Controlling-Instrument bei 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten” von Barbara Bérmann. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Aus-
zuige der Arbeit im gleichnamigen Teil 3.2 abgedruckt.
"Operatives Investitionscontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunterneh-
men" von Georg Pagenstedt. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Ausziige der
Arbeit im gleichnamigen Teil 3.3 abgedruckt.
"Produktionscontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen” von Ka-
ren Schloen. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Ausziige der Arbeit in Teil 3.4:
"Konzeption eines Produktionscontrolling im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk™ ab-
gedruckt.
Im vorliegenden Arbeitspapier werden diejenigen Elemente der Diplomarbeiten wie-
dergegeben, die sich speziell mit dem jeweiligen Teilgebiet des Controlling befas-
sen. Die Arbeiten behandeln insbesondere den Fernsehbereich. Hohere Personal-
und Sachkosten als im Horfunk lassen diese Eingrenzung gerechtfertigt erscheinen.
Bevor auf fernsehspezifische Controlling-Konzeptionen eingegangen werden kann,
empfiehlt es sich, einige allgemeine Charakteristika sowie wesentliche Vorausset-
zungen des Controlling darzustellen. Die allgemeinen Rahmenbedingungen 6ffent-
lich-rechtlicher Rundfunkanstalten werden deshalb kurz im ersten Hauptteil erlautert.
Anschlieend werden die oben genannten Controlling-Bereiche ausfuhrlich disku-
tiert. Nicht angesprochen werden Fragen des Marketing- und des Personal-Control-
ling.
Controlling wird im folgenden als systembildende und systemkoppelnde Koordina-
tion der Fuhrungsteilsysteme Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im
Hinblick auf die Erfullung der Unternehmensziele verstanden. Die systembildende
Koordination bezieht sich auf den Entwurf von Planungssystemen. Die systemkop-
pelnde Koordination ist die Abstimmung und Koordination in einem bestehenden
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System!. Es soll zwischen strategischem und operativem Horizont unterschieden
werden2. Strategisch zu behandeln sind Fragen mit einem Planungshorizont von
Uber funf Jahren. Das operative Controlling spielt eine Rolle bei der kurzfristigen
Betrachtung von Planen und der Formulierung hochstens mittelfristiger Zielsetzun-
gens.

Controlling kann nur soviel leisten, wie die strukturellen Gegebenheiten des Unter-
nehmens es zulassen. Insbesondere bei schwer Uberschaubaren Unternehmen
Ubernimmt das Controlling eine wertvolle "Steuermann-Rolle" und tragt so zur effizi-
enzorientierten Unternehmensfuhrung bei. Die Aufgabe des Controlling besteht in
der Koordination von Planung, Kontrolle und Information innerhalb der Unterneh-
mung. Von der Fuhrung grenzt es sich durch das Fehlen des Teilsystems "Entschei-
dung" ab. Das Controlling hat folglich eine reine Servicefunktion, ndmlich die Unter-
stitzung der Fuhrung bei der Lenkungsaufgabe“. Es unterstlitzt die strategische
Planung und deren Umsetzung auf der operativen Ebene, deckt im operativen Be-
reich Probleme in den verschiedenen Rechnungskreisen auf und bietet Losungsan-
satze.

Das Controllinginstrumentarium umfaf3t im Rahmen der Aufgabe der Sicherstellung
der Koordination des Fuhrungssystems ganz allgemein Informations-, Planungs-,
Kontroll-, Organisations- und Personalfiihrungsinstrumente®. Aus der zunehmenden
Intensitat des Wettbewerbs auf den Absatz- und Beschaffungsmaérkten ergibt sich
die Notwendigkeit zur starkeren Betonung strategischer Koordinationsinstrumente.
Insbesondere im Rahmen der strategischen Programmplanung muissen Instrumente
gefunden werden, die eine standige Abstimmung mit der Produktions- und Finanz-
planung sowie den sich dndernden Konkurrenzbedingungen gewahrleisten.

Fiur das operative Instrumentarium des Controllers sind u.a. folgende Aspekte von
Bedeutung: Es ist ein aussagefahiges Berichtssystem zu entwickeln. Soll-Ist Ver-
gleiche und Abweichungsanalysen sind der Mittelpunkt jeder Planung und Budgetie-
rung. Bei der Aufgabe, Informationen von Entscheidungsebenen abzurufen, zu bear-
beiten und anschliel3end verdichtet zu verteilen, kommt den Kennzahlen eine be-
sondere Bedeutung zus.

Die Bereitstellung technischer Kapazitaten erfolgt auf operativer Ebene. Vorausset-
zung ist eine sténdige Abstimmung mit der strategischen Planung. Bei der Umset-
zung der Plane sind insbesondere die zeitliche Koordination sowie die Auslastung
der eigenen technischen Kapazitaten von Bedeutung.

Ziel eines Management-Informations-Systems ist die Koordinierung der Fihrungs-
teilsysteme hinsichtlich der Informationsversorgung sowie die Harmonisierung der
unternehmensinternen Planung und damit die Erhdhung der Flexibilitaét des Rund-
funkanbieters. Die systembildende Koordination umfalit die Feststellung des Infor-
mationsbedarfs sowie die Ausgestaltung der Informationserzeugung und -bereit-

1 Vgl. Horvéth, 1990, S. 146 und S. 187.

2 Einige Autoren unterscheiden zusatzlich einen dispositiven oder auch taktischen Horizont, der
sich auf etwa ein bis funf Jahre erstreckt (vgl. etwa Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 66 f.
oder Horvath, 1990, S. 182 f.).

3 Vgl. PreiRler, 1990, S.19.

4 Gelegentlich wird eine weitere Aufgabe des Controlling genannt: Mitwirkung bei der Ent-
wicklung sachkundiger und kompetenter Mitarbeiter, vgl. dazu: Horvéath, 1990, S. 818.

° Vgl. Kiipper/Weber/ziind, 1990, S. 288 f..

6 Kennzahlen sind jene Zahlen, die gréRenmaRig erfal3baren Sachverhalten eine konzentrierte
Form geben. Dabei werden verschiedene Grofl3en in ein sinnvolles Verhéltnis zueinander ge-
setzt. Vgl. Reichmann, 1991, S.55 - 59.
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stellung, die systemkoppelnde umfaldt die laufende Koordination der Informations-
bedarfe. Kriterien im Sinne einer Leistungsbeurteilung des Informations-Systems
sind die Qualitat der aufbereiteten Informationen - insbesondere deren Richtigkeit,
Aktualitat, Relevanz und Zukunftsorientierung - und die Kosten der Informationsver-
sorgung.

Zu beachten ist, dal} das Management-Informations-System keinen EinfluR darauf
hat, inwieweit die zur Verfigung gestellten Informationen tatsachlich von den Ent-
scheidungstragern in Steuerungsimpulse umgesetzt werden.

2 Besondere Bedingungen offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen
2.1 Zielsetzung und Zieloperationalisierung

Offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten sind vergleichbar mit o6ffentlichen Unter-
nehmen. Ihre oberste Zielsetzung und ihre Betriebsart sind gesetzlich geregelt. Be-
deutsam fiur das Controlling ist die Rechtsgebundenheit des offentlichen Handelns
sowie die Eigenart offentlicher Leistungen. Die erwerbswirtschaftliche Maxime der
Gewinnmaximierung findet, anders als bei privaten Rundfunkunternehmen, keine
Anwendung. Der freie Markt entfallt als Kontrollinstanz. Art, Menge und Preis 6ffent-
lich-rechtlicher Rundfunkleistungen werden politisch festgelegt.

Fur die abstrakte Betrachtung von Entscheidungssituationen im offentlich-rechtli-
chen Rundfunk erscheint das Koalitionsmodell geeignet, dem Interessenpluralismus
Rechnung zu tragen. Die wesentlichen Teilnehmer einer solchen Koalition sind die
Trager der Rundfunkanstalten, die Mitarbeiter, die Lieferanten, die Rundfunkteil-
nehmer, die Glaubiger sowie Unternehmen, die Rundfunkwerbung betreiben. Alle
diese Gruppen leisten ihren Beitrag fur die Rundfunkanstalt und erwarten Anreize,
die ihren individuellen Zielen entsprechen. Voraussetzung ist, daf? sich Anreize und
Beitrage ausgleichen. Dauerhafte Ungleichgewichte kdnnen grundsatzlich zu Austrit-
ten von Koalitionsteilnehmern fuhren. Im Bereich des 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funks besteht nicht fur alle Koalitionsteilnehmer die Méglichkeit des Austritts. So
sind z.B. die Landerparlamente durch das Grundgesetz zur Organisation des Rund-
funks verpflichtet. Die beteiligten Gruppen werden deshalb versuchen, ihr Gleich-
gewicht zwischen Anreizen und Beitrdgen uber eine Einflulnahme auf die Zielfor-
mulierung zu erreichen?.

Wird das Zielsystem offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen betrachtet, kénnen
das Sachziel "Programmauftrag” und das Formalziel "wirtschaftliche Erfullung des
Programmauftrages" unterschieden werdens.

Formalziele geben die Kriterien an, nach denen die Sachziele auszuwéhlen und zu
erfillen sind. Sie kénnen 6konomischer oder nicht-6konomischer Natur sein. Ein
O0konomisches Formalziel ist die Erfillung des Sachziels nach dem Gebot der Wirt-
schatftlichkeit, ein nicht-dkonomisches etwa eine Nutzenmaximierung auf der Seite
der Leistungsempfanger®. Effizienz und Wirtschaftlichkeit werden in den Gesetzen
der Landesrundfunkanstalten ausdrticklich gefordert19. Die "wirtschaftliche Erfillung
des Programmauftrages” findet ihren Ausdruck in der Liquiditatssicherung und Exi-

7 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S.19 ff..
8 Vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 239.

9 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 23 ff..
10 vgl. z.B. 839 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.
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stenzfahigkeit der Anstalt (Sicherungsziel) sowie im 6konomischen Prinzip (Erfolgs-
ziel). Aus dem Sicherungsziel laf3t sich die Notwendigkeit von Ersatzinvestitionen
ableiten. Erneuerungsinvestitionen sind auf ihre Notwendigkeit und Nutzlichkeit fur
den Programmauftrag zu Uberprifenit,

Der Programmauftrag wird in den gesetzlichen Vorschriften fur die einzelnen Lan-
desrundfunkanstalten konkretisiert. Er beinhaltet die Verpflichtung zum Angebot von
Darbietungen bildender, unterrichtender und unterhaltender Art. Es werden Ausge-
wogenheit, Sachlichkeit und Verfassungsmaligkeit des Programms gefordert. Zu-
dem sind die Regionen des Sendegebiets sowie landsmannschaftliche Besonder-
heiten, Bevdlkerungsgruppen und Minderheiten zu berilicksichtigenl2. Es besteht -
gerade hinsichtlich der Finanzierung aus Gebuhren - die Verpflichtung zu Program-
men, mit denen das volle kulturelle Spektrum dargestellt werden kann. Daneben
kénnen im Rahmen der gesetzlichen Regelungen weitere Programme gestaltet wer-
denis,

Die zum Teil politisch motivierten Zielvorgaben des Programmauftrags missen von
Intendant und Direktoren, dem Verwaltungsrat und dem Rundfunkrat, bzw. Fernseh-
rat in konkrete Unternehmensziele transformiert werden. Diese Umsetzung erfolgt
durch die Bestimmung von Leistungsart, Leistungsmenge, Leistungsqualitat und
Leistungspreisi4.

Es ergibt sich eine Mehrfachzielsetzung, die sich darin ausdrickt, daf3 zum einen
betriebsinternen Effizienzkriterien, zum anderen politischen und anderen Zielset-
zungen Rechnung getragen werden muf3. Hinsichtlich des weit gespannten Kreises
der Koalitionsteilnehmer offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen ist von den zu
formulierenden Zielen insbesondere eine intersubjektive Nachprufbarkeit zu for-
dernis,

Nach herrschender Meinung werden heute Sach- und Formalziele etwa gleichge-
wichtig behandelt16, und zusammenfassend kdnnte die Zielsetzung o6ffentlich-rechtli-
cher Rundfunkunternehmen als "Optimierung des Programmangebots” bezeichnet
werdenl’. Die Mehrfachzielsetzung 6ffentlich-rechtlicher Anbieter und die sich da-
durch ergebende Komplexitat lassen eine auf diese besonderen Erfordernisse zuge-
schnittene Controlling-Konzeption sinnvoll erscheinen.

2.2 Betriebsart

Nach der Definition im Artikel 1 des Staatsvertrages uUber die Regelung des Rund-
funkgebuhrenwesens vom 5.12.1974 wird Rundfunk als "die fur die Allgemeinheit
bestimmte Veranstaltung und Verbreitung von Darbietungen aller Art in Wort, in Ton
und in Bild unter Benutzung elektrischer Schwingungen ohne Verbindungsleitung
oder langs oder mittels eines Leiters" verstanden.

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten in der Bundesrepublik Deutschland
sind Anstalten des offentlichen Rechts. Sie besitzen eine eigene Rechtspersonlich-
keit und ein umfangreiches Selbstverwaltungs- und Satzungsrecht und Autonomie in

1 Vgl. Kiefer/Ruhl, 1991, S. 24 f..

12 wvgl. z.B. §8 4 - 6 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

13 Vgl. Ricker, 1989, S. 331 - 337, vgl. auch: Seidel, 1991, S. 507.
14 Vgl. Seidel, 1991, S. 509.

15 vgl. Kénig, 1981, S. 24.

16 vgl. Weinstock, 1990, S. 44 - 51.

17 Maier, 1986, S.31.
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ihrer Ausgabenwirtschaft. Rundfunkanstalten sind sowohl Dienstleistungs- als auch
Produktionsunternehmen.

Zur Dienstleistung sind die redaktionelle Ausgestaltung des Programmauftrags und
das Senden des Programms zu rechnen. Die urspringliche Aufgabe 6ffentlich-recht-
licher Rundfunkanstalten besteht in der Ubernahme der inhaltlichen Verantwortung
fur selbst erbrachte oder erworbenen Leistungen. Diese anstaltsspezifische Funktion
kann nicht von Externen Gbernommen werden1s,

Werden als Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital, technisches Wissen sowie sonstige
Einflisse in Form von gesetzlichen Vorgaben oder Rezipientenverhalten betrachtet,
so missen diese Faktoren nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip so kombiniert wer-
den, dalR bei gegebenem Input der Output maximal wird (Maximalprinzip) oder bei
minimalem Input ein gleichbleibender Output gewahrleistet wird (Minimalprinzip). Fur
Rundfunkanstalten steht, bedingt durch weitgehend konstante Einnahmequellen,
kurzfristig das Maximalprinzip im Vordergrund?®.

Die Produktionsleistungen sind oft technisch sehr aufwendig. Sie kdnnen durch Ei-
genproduktion oder Fremdbeschaffung erbracht werden?. Das Verhaltnis von Ei-
gen- zu Fremdproduktionen kann vom Rundfunkunternehmen selbst bestimmt wer-
den. Es orientiert sich an einer moglichst hohen Formalzielverwirklichung, d.h. am
moglichst effizienten Einsatz der Ressourcen.

Die Mischform aus Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen sowie die kom-
plexe Struktur der Leistungen lassen das Transparenzproblem fir 6ffentlich-recht-
liche Rundfunkunternehmen und die daraus resultierenden hohen Anforderungen an
das Controlling besonders deutlich erscheinen. Das Controlling muf fir die vertikale
und horizontale Koordination aller Handlungseinheiten Sorge tragen?1.

Die foderative Organisation der Landesrundfunkanstalten fihrt zu einer Aufgaben-
verteilung, die sowohl gemeinsam wahrgenommene Aufgaben, wie z.B. das ARD-
Gemeinschaftsprogramm, als auch die auf regionaler Ebene praktizierten Téatigkei-
ten der einzelnen Sender umfal3t. Gemeinsame Aufgaben der ARD werden zentral
oder unter Ferderfiihrung einer Anstalt koordiniert.

Kapitalintensive Programm- und Produktionsentscheidungen stehen wegen ihrer
hohen Tragweite in einem besonderen Abhangigkeitsverhaltnis zu den Fihrungs-
strukturen einer Unternehmung. FlUhrung ist dabei als Prozel3 der Willensbildung
und -durchsetzung zu verstehen, in dem Probleme unter Beachtung von Zielsetzun-
gen gelost werden22. Die Leitung offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten obliegt
Rundfunkrat, Verwaltungsrat und Intendant. Die oberste Leitungsbefugnis des Inten-
danten ist in den Landesrundfunkgesetzen geregelt?3. Der Intendant steht somit an
der Spitze des hierarchischen Gefliges der Rundfunkanstalt. Die Aufbauorganisation
offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen folgt im wesentlichen dem Liniensystem.
Die Eingliederung aller Abteilungen in einen einheitlichen Instanzenweg soll die Ein-
heitlichkeit der Leitung garantieren24.

Die FUhrungsstrukturen in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen sind beson-
ders durch die Rechtsgebundenheit des 6ffentlichen Handelns und die Besonderhei-

18 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter,1988, S. 20.

19 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 45 - 56, vgl. dazu auch: Lehmann, 1983, S. 764.
20 vgl. Seidel, 1983B, S. 16 f..

21 Vgl. Glaser, 1990, S. 324 - 327

22 Vgl. Seidel, 1978, S. 74 ff.

23 Vgl. z.B. § 25 Abs. 1 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

24 vgl. Wohe, 1986, S. 164.
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ten Offentlicher Leistungen gepragt. Rechtsgebundenheit und mangelnde MeRbar-
keit von offentlichen Leistungen &uf3ern sich in burokratischen Fihrungsstrukturen2s:

Die Dispositionsfreiheit 6ffentlicher Bediensteter ist eingeschrank.

Offentliche Bedienstete sind durch starkes Sicherheitsstreben gepragt.

Es fehlen Anreiz- und Sanktionsmechanismen.
Bei der Entwicklung und Implementierung von auf den o6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk zugeschnittenen Controlling-Konzeptionen sind diese birokratischen Merkmale
von besonderer Bedeutung.
Zu den Aufgaben der Fihrung gehéren Planung, Realisation und Kontrolle. Eine
Koordination der untergeordneten Teilfunktionen der Fihrung kann nur mit Hilfe ei-
nes geeigneten Informationsversorgungssystems erfolgen. Ein entsprechendes Ma-
nagement-Informations-System sollte selbstverstandlicher Bestandteil 6ffentlich-
rechtlicher Unternehmen sein. Das Controlling kann daran mitwirken, die koordina-
tive Autoritat und die Expertenmacht der Fuhrung zu erh6hen2s. Ferner kann es in
diesem Zusammenhang dazu beitragen, das 6konomische Bewul3tsein der Mitarbei-
ter zu starken und somit langfristig auch motivationsférdernd zu wirken.

2.3 Finanzierung

Im dualen Rundfunksystem ist die Grundversorgung mit Programmen unerlafliche
Aufgabe des o6ffentlich-rechtlichen Rundfunks. Rundfunkleistungen kénnen als o6f-
fentliche Guter angesehen werden. Das bedeutet auch, daf3 ihr Preis nicht tber den
Markt geregelt wird. Der Ooffentlich-rechtliche Rundfunk wird zum gré3ten Teil
"kollektiv" aus Rundfunkgebihren finanziert.

Das Erleben von Medienaussagen ist eine Befriedigung von Bedurfnissen und
gleichbedeutend mit Nutzen. Die Kosten eines zusatzlichen Nutzniel3ers sind dabei
gleich Null, d.h. der Konsum von Rundfunkleistungen ist generell nicht rivalisierend.
Ferner wird bei terrestrischer Ubertragung in der Regel niemand vom Rundfunk
ausgeschlossen. Das Ausschlu3prinzip des freien Gutermarktes ist nicht anwend-
bar, die Budgetierung wird zum politischen Prozel3?7.

Der Finanzbedarf der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten wird durch die Kom-
mission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) ermittelt. Sie ermittelt mit Hilfe der
liquiditatorischen Methode auf der Basis der mittelfristigen Finanzplanung den Fi-
nanzbedarf Uber finf Planperioden. Die KEF soll dabei zwar einen gewissen Rah-
men vorgeben, muld aber andererseits anstaltsautonome Entscheidungen wie Pro-
grammausweitungen akzeptieren. Das Gewicht der Rundfunkgebihren wird durch
rucklaufige Werbeeinnahmen des o6ffentlich rechtlichen Rundfunks weiter erhoht.
Die Forderung nach einer weitergehenden Objektivierung der Gebihrenfestsetzung
hat u.a. das Verfahren der Indexierung der Rundfunkgebihren sowie die Ausweitung
der Werbezeiten offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen in die Diskussion ge-
bracht.

Die zunehmend knappen finanziellen Ressourcen und der steigende Rechtferti-
gungsbedarf fiir die Verwendung der Rundfunkgebiihr in der Offentlichkeit sind
wichtige Faktoren, die zur Diskussion und Implementierung von Controlling-Konzep-
ten in oOffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen beigetragen haben. Die Finan-

25 Vgl. Weber/Tylkowsky, 1990, S. 245 - 248, vgl. auch: Peemdller, 1990, S. 351 - 353.
26 Vgl. Glaser, 1990, S. 327.
27 Vgl. Musgrave, 1987, S. 62 f., vgl. dazu auch Maletzke, 1988, S. 23 f..
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zierung von oOffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen ist aber auch in anderer
Hinsicht bedeutsam. So erscheint die Erfolgsmessung fur 6ffentlich-rechtliche Rund-
funkanstalten generell problematisch. Die Gebihrenfinanzierung hat weiter den
Nachteil, daf3 eine direkte Zuordnung der Einnahmen zu einzelnen Programmgrof3en
nicht in sinnvoller Weise maoglich ist. Fur private Fernsehanbieter bietet sich ten-
denziell eine Orientierung an Einschaltquoten bzw. Akzeptanzwerten an, wéahrend
fur offentlich-rechtliche Programmanbieter Instrumente zu finden sind, die eine Ein-
beziehung der gesellschaftsbezogenen Ziele gewéhrleisten kbnnen.

2.4 Ubertragbarkeit von Controlling-Konzeptionen auf den 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk

Controlling-Konzepte haben sich im erwerbswirtschaftlichen Bereich bereits weitge-
hend erfolgreich durchgesetzt. Die Zahl von Veroffentlichungen zu diesem Thema
zeigt, dal3 sie auch im offentlichen Bereich und speziell in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten zunehmende Bedeutung gewinnen28. Probleme fiir die Ubertrag-
barkeit von Untersuchungen fur den privatwirtschaftlichen Bereich auf den Bereich
des offentlich-rechtlichen Rundfunks bestehen hauptséachlich in mangelnder Opera-
tionalisierbarkeit von Rundfunkleistungen sowie der Orientierung an multiplen Ziel-
setzungen.

Angesichts bestehender Probleme der Leistungsmessung und -bewertung entzieht
sich der Programmauftrag noch weitgehend der Operationalisierung und der Quanti-
fizierung?®. Anders als bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen fehlt fir die Bewer-
tung des offentlichen Gutes Rundfunkleistung der Marktpreis als entscheidendes
O0konomisches Kriterium zur Messung des Erfolgss30. Als politisch festgesetzter Ein-
heitspreis lassen sich Rundfunkgebihren nicht unmittelbar als Erfolgsmalfistab
heranziehen, da sie nur das Entgelt fur die Gesamtheit der Leistungen darstellen
und nicht einzelnen Programmen oder auch nur Programmanbietern anteilig als
monetare Erfolge zugeordnet werden kénnen3l. Eine generelle Ubertragbarkeit des
privatwirtschaftlichen Controlling erscheint damit unméglich.

Der offentlich-rechtliche Rundfunk muf3 zum Bereich der Sozialinvestitionen gezahlt
werden. Das heil3t, dal3 zum einen die Produktion eines entsprechenden Angebots
an oOffentlichen Gutern zu sichern ist, zum anderen die fir eine Demokratie wesentli-
chen Verteilungsprozesse (hier von Information, Bildung und Unterhaltung) erzielt
werden mussen. Die Effizienz von Sozialinvestitionen setzt aber die Existenz klar
definierter Ziele voraus32.

28 Vgl. etwa Kayser, 1993, eine neuere Arbeit, die sich ausschlie3lich mit dem Controlling fir
Rundfunkanstalten befaf3t

29 vgl. Weinstock 1990, S. 107.

30 vgl. ebenda, S. 107 f.

31 Werden der Entwicklung von Indikatoren zur Quantifizierung der Programmgqualitat Funktions-
erwartungen zugrundegelegt, die Trager und Rundfunkteilnehmer an Programmleistungen stel-
len, so miRten sich diese "daran messen lassen, inwieweit die gesellschaftlichen Bedirfnis-
lagen beriicksichtigt und befriedigt werden konnten". Gerade in der Erfassung der Rezipienten-
bedirfnisse, -erwartungen, -reaktionen und -interessen ist jedoch eine erhebliche Schwach-
stelle zu sehen. So erscheint es z.B. fraglich, ob der einzelne Rezipient Uberhaupt in der Lage
ist, den Nutzen von Informationen zu bewerten, die er erst erfahren soll. Vgl. hierzu: Kemmer,
1986, S.183.

32 Vgl. Lehr, 1983, S. 369.
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Die Entscheidungstrager offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten haben hinsichtlich
des Zielsystems strategische Entscheidungen zu treffen. Insbesondere haben sie
dabeiss:

unerwartete Umweltentwicklungen stéarker einzubeziehen,

Kraftepotentiale, die hinter diesen Entwicklungen stehen, zu erforschen,

differenzierte alternative Strategien zur Bewaltigung dieser Problemfelder zu for-

mulieren.
Von besonderer Bedeutung ist hier die Entwicklung eines effizienten Planungs-, Mo-
tivations- und Kontrollsystems, das die Durchfiihrung der Strategien gewéhrleistet.
Die Controlling-Instrumente haben sich an der besonderen Zielsetzung 6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkunternehmen zu orientieren. Die strategische Programmpla-
nung hat ausgehend von der Unternehmenszielsetzung den Programmrahmen und
die Programmphilosophien festzulegen. Einsparungsmoglichkeiten finden sich
grundsatzlich durch Co-Produktionen, die Ausstrahlung preisgunstiger Kaufproduk-
tionen oder Wiederholungen sowie die Reduktion qualitativer Anspriiche an Eigen-
produktionen. Fur offentlich-rechtliche Anbieter ergibt sich hier ein Spannungsfeld
zwischen den Erfordernissen der Wirtschaftlichkeit und dem Programmauftrag.
Probleme von Kostenrechnungssystemen, die auf der zahlungsorientierten Rech-
nung der Kameralistik basieren, sind von den Rundfunkanstalten erkannt worden.
Die Entwicklung zieladdquater und entscheidungsorientierter Kostenrechnungsin-
strumente ist ein wichtiges Erfordernis im Rahmen der spezifischen Controlling-Kon-
zeption.
Mangelhafte Erfolgsmessung ist auch eines der Grundprobleme fiir das Produktions-
und Investitionscontrolling offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen. Es stellt sich
die Frage nach der konkreten Ausgestaltung einer Controlling-Konzeption fur 6ffent-
lich-rechtliche Rundfunkunternehmen. In der folgenden Darstellung soll eine funktio-
nale Gliederung der einzelnen Koordinations-Teilbereiche zugrundegelegt werden.

3 Controlling fur 6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen

3.1 Einsatz eines koordinationsorientierten Programmcontrollingkonzeptes in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten (Gabriele Kolb)

3.1.1 Merkmale des Programmbetriebs und das damit verbundene Erfordernis
eines Programmcontrolling

Angesichts der dem Programmauftrag immanenten funktionalen Kriterien - Planung,
Produktion und Verbreitung von Programmleistungen - kann eine konzeptionelle
Unterteilung der Rundfunkanstalt in Programm-, Produktions- und Senderbetrieb
vorgenommen werden34. Gegenstand nachfolgender Ausfiihrungen ist der Pro-
grammbetrieb, in dem Dienstleistungen zur programminhaltlichen, redaktionellen
Ausgestaltung des Programmauftrags erbracht werden3>. Die maf3gebliche Gestal-
tungsdeterminante dieser Dienstleistungsaufgabe bildet der Sendebedarf der ein-
zelnen Anstalt, der durch die mit anderen Anstalten getroffenen Rahmenvereinba-

33 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 27.
34 vgl. Fix, 1988, S. 110.
35 Vgl. Seidel, 1985, S. 103.
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rungen sowie die anstaltsindividuelle, gemeinwohlorientierte Auspragung des Pro-
grammauftrags determiniert wird3s.

Ein wesentliches Charakteristikum des Programmbetriebs liegt in der vielfaltigen Lei-
stungsstruktur der Fernsehprogramme. Die Artenvielfalt der Programme nach Gat-
tungen, Inhalten und Formen basiert auf dem in Programmauftrag und -grundsatzen
artikulierten Anspruch auf eine umfassende Versorgung mit inhaltlich pluralen Fern-
sehprogrammen3’. Entsprechend den Funktionen des offentlich-rechtlichen Rund-
funks sind durch Fernsehprogramme sowohl informierende/beratende als auch
bildende und unterhaltende Elemente abzudecken38, wobei die Konzeption des Ge-
samtangebots unter Beachtung eines Mindestmal3es an inhaltlicher Ausgewogenheit
zu erfolgen hat39. Das heif3t, im Rahmen der Programmgestaltung ist eine "Balance”
zwischen zuschauerattraktiven Fernsehprogrammen und zielgruppen- bzw. minder-
heitenorientierten Fernsehpro-grammen herzustellen40,

Um eine ausgewogene Programmvielfalt zwischen und innerhalb der einzelnen of-
fentlich-rechtlichen Fernsehprogramme zu gewahrleisten, ist ein Hochstmald an
Koordination erforderlich. Der Koordinationsbedarf hat sich in den letzten Jahren
zunehmend verstarkt, da das Auftreten kommerzieller Programmanbieter zu einem
sprunghaften Anstieg der Anzahl empfangbarer Fernsehprogramme und zu Veran-
derungen hinsichtlich Menge und Mischung des Gesamtangebots fuhrte4l. Das ver-
mehrte Angebot an Fernsehprogrammen mit fortschreitender Entwicklung zu Ganz-
tagsprogrammen4? |oste nachhaltige Veranderungen im Rezipientenverhalten aus,
die eine Akzentverschiebung in der Funktion des Fernsehens fir den Zuschauer
bewirkten43. Unter Berucksichtigung dieser Entwicklungstendenzen missen offent-
lich-rechtliche Fernsehprogramme in der Lage sein, dem Pluralitdtsgebot nachzu-
kommen und Mehrheiten sowie Minderheiten anzusprechen.

Der Programmbetrieb zeichnet sich ferner durch eine komplexe Organisationsstruk-
tur aus. lhrer Beschreibung sei das von Mintzberg entwickelte "Konzept der organi-
satorischen Grundbausteine” zugrundegelegt#4- Diese werden zum einen durch die
strategische Spitze, die Fernsehprogrammdirektion gebildet. In der Organisations-
struktur der gesamten Rundfunkanstalt ist die Programmdirektion auf der 2. Hierar-
chieebene hinter dem an 1. Stelle stehenden Intendanten angesiedelt, dem die Ver-
antwortung fur die Programmgestaltung und fir den gesamten Betrieb der Rund-
funkanstalt obliegt4>. Zum anderen lassen sich die mit formaler Autoritat ausgestatte-
ten leitenden Stellen der Mittleren Linie (Chefredaktionen/Programmbereichsleitun-
gen, Sendeleitung) und weiter der operative Kern (Redaktionsleitungen, Programm-
gruppen/ Redaktionen) bilden. Erg&nzende Subsysteme stellen Technostruktur
(Programmplanung, Programmwirtschaft) und die unterstiitzenden Einheiten (z.B.
Medienforschung) dar. Um das Erfordernis des Programmcontrolling aus der Orga-
nisationsstruktur herzuleiten, sind nachfolgend die aufbauorganisatorischen Struk-

36 vgl. ebenda, S. 103f.

37 vgl. Nowottny, 1986, S. 18.

38 vgl. Schatz/Immer/Marcinkowski, 1989, S. 11.
39 Vgl. Seidel, 1985, S. 100.

40 vgl. Schwarzkopf, 1990, S. 681.

41 vgl. Schwaderlapp, 1991, S. 62.

42 vgl. ebenda, S. 63.

43 vgl. ebenda, S. 66 f.

44 Ausfiihrlich dazu vgl. Fix, 1988, S. 105 - 107.
45 vgl. z.B. § 25 WDR-Gesetz.
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turdeterminanten Spezialisierungsgrad, Zentralisationsgrad und Koordinationsme-
chanismen zu betrachten.

Der Programmbetrieb weist eine geringe vertikale aber eine umso héhere horizon-
tale Spezialisierung auf, die im operativen Kern augenscheinlich wird*6. Nach ver-
schiedenen Programmgattungen, -formen und -inhalten gegliedert, existieren hier
eine Vielzahl kleiner Redaktionseinheiten, wobei jeder Redakteur oft nur fir eine
ganz bestimmte Programmform oder einen bestimmten Programminhalt verantwort-
lich ist47,

Angesichts der hohen Umweltkomplexitat im Aufgabenbereich der Rundfunkanstalt
zeichnet sich das Entscheidungssystem im Programmbetrieb durch weitgehende
Dezentralisation aus“8. Die sachzielbezogene Auswahl der Programminhalte, die
redaktionelle Ausgestaltung des Programms aber auch die Durchfihrung der Pro-
grammvorhaben erfolgen im operativen Kern4°. Abgesehen von der hohen vertikalen
Dezentralisation bezlglich der Entscheidungen zu Programminhalten ist der einzel-
ne Redakteur ferner berechtigt, tber das ihm zugeteilte Jahresbudget eigenverant-
wortlich zu verfiigen. Dies bedingt einen wesentlichen Einflu3 auf die Programm-
kosten30. Der ausgepragte horizontale Dezentralisationsgrad resultiert aus der Be-
teiligung von Angehdrigen der ergdnzenden Subsysteme an Programmentscheidun-
gen. Ein weiterer Grund liegt in der Expertenmacht der Redakteure im Hinblick auf
inhaltliche Programmfragen, was durch die Forderung nach inner- und interredaktio-
neller Diskussion und Konsultation verdeutlicht wird>?.

Langerfristige sowie aulR3erplanméafige Programmentscheidungen sind jedoch durch
eine deutliche Entscheidungszentralisation gekennzeichnet, die in unmittelbarem
Zusammenhang mit dem hohen Mal3 an externer Kontrolle durch die Aufsichtsgre-
mien (Rundfunkrat und Verwaltungsrat), den Trager sowie die 6ffentliche Meinung
steht®2, So werden alle relevanten Eckdaten, wie z.B. Programmpldne und Budget-
vorgaben, im Bereich der strategischen Spitze festgelegt®3. Hier erfolgt die Ent-
scheidung daruiber, welche Rezipienten in welchem Umfang anzusprechen sind, und
welche Programmgattungen es folglich zu férdern gilt.

Folglich kann der programmbetriebliche Leistungserstellungsprozeld als ein stark
arbeitsteiliger, weitgehend dezentralisierter Prozel3 charakterisiert werden, der ein
Hochstmald an zielorientierter Koordination zwischen den einzelnen Entscheidungs-
ebenen und -tragern erfordert. In der Koordination liegt zugleich das zentrale Pro-
blem, zumal die flir den Programmbetrieb relevanten Koordinationsmechanismen
"Standardisierung des Programmoutputs” und "gegenseitige Abstimmung” eine
Reihe von Schwéachen aufweisen®. So ist eine Standardisierung des Outputs, d.h.
eine leistungsbezogene Ergebnisvereinbarung, angesichts der mit der Zieloperatio-
nalisierung verbundenen Schwierigkeiten &uf3erst problematisch>s. Die gegenseitige
Abstimmung ist zwar durch zahlreiche Verbindungseinrichtungen, wie z.B. Pro-
grammkonferenzen auf allen Entscheidungsebenen institutionalisiert, doch fihrt

46 vgl. Glaser, 1990, S. 324.

a1 Vgl. Fix, 1988, S. 120.

48 vgl. ebenda, S. 143.

49 Vgl. ebenda, S. 140; ebenso Seidel, 1983B, S. 18.
50 vgl. Fix, 1988, S. 140 f.

51 Zur ausfihrlichen Erlauterung vgl. ebenda, S. 141.
52 vgl. Weinstock, 1990, S. 34 - 37.

53 vgl. Fix, 1988, S. 140.

54 Vgl ebenda, S. 145 f.

5 Vgl. Glaser, 1990, S. 325.
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gerade der hohe Spezialisierungsgrad zu einem erheblichen Autonomiestreben der
Redakteure, d.h. die Neigung zu kooperativer Arbeit ist gering%6. Daraus resultieren
oftmals Negativerscheinungen (z.B. die irrtimliche Produktion inhaltlicher Dubletten
oder die Nichtberiicksichtigung wesentlicher Inhalte), die durch einen ausreichenden
Informationsaustausch hatten verhindert werden kdnnen5’. Im Programmbetrieb
dominieren daher Ablaufe, die sich an den Kenntnissen und Fahigkeiten der Mitar-
beiter orientieren>8, wodurch sich die Organisationsform des Programmbetriebs dem
Strukturtyp eines "professionalisierten Dienstleistungsunternehmens” annahert®9,

3.1.2 Konzeptionelle Grundlagen des Programmcontrolling

Die unter geschilderten Probleme der Sachzieloperationalisierung sowie die erérter-
ten Eigenarten des Programmbetriebs erfordern eine Controllingkonzeption, die den
betriebstypischen Besonderheiten Rechnung tragt und anhand derer eine effiziente
Planung, Steuerung und Kontrolle des programmbetrieblichen Leistungsprozesses
ermoglicht wird. Unter Zugrundelegung einer spezifisch koordinationsbezogenen
Sichtweise des Programmcontrolling, besteht seine zentrale Zwecksetzung in der
Koordination der programmbetrieblichen Flihrungsprozesse und Fuhrungsteilsyste-
me, vor allem in der Abstimmung von Programmplanung, Kontrolle und Informati-
onsversorgung®o.

Die Koordination beinhaltet einerseits die systembildende Funktion, wonach das
Controlling die Gestaltung des Programmplanungs-, programmbetrieblichen Kontroll-
und Informationssystems malfigeblich zu bestimmen hat und dadurch die eigentli-
chen Koordinationsvoraussetzungen schafft. Andererseits impliziert sie die system-
koppelnde Funktion, die die unmittelbare Involvierung des Programmcontrolling in
die Prozesse der Programmplanung, Kontrolle und Informationsversorgung vorsieht,
um die Abstimmung von konkreten Entscheidungen zu gewéhrleistens?,

Mit der Koordinationsfunktion sind als spezielle Zwecksetzungen die Anpassungs-
und Innovationsfunktion, die Zielausrichtung sowie die Servicefunktion verbunden®2,
Im Rahmen der Anpassungs- und Innovationsfunktion hat das Programmcontrolling
dafiir zu sorgen, dal® im Programmbetrieb die Koordination mit Umweltbedingungen
ausreichend beachtet wird; dariiber hinaus hat es selbst Anderungen friihzeitig zu
erkennen und geeignete Moglichkeiten zur Reaktion zu entwicklen®3. Angesichts der
dynamischen Umwelt 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten, die durch ein intensi-
ves Wettbewerbsgeflecht gekennzeichnet isté4, hat das Programmcontrolling fur eine
frihzeitige Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen zu sorgen. Hinsichtlich
auftretender Veranderungstendenzen am Rezipientenmarkt sollte das Programm-
controlling z.B. eine verstarkte Berticksichtigung des Akzeptanzaspekts bei der Pro-
grammgestaltung fordern, insbesondere aufgrund der Tatsache, dal3 private Pro-

56 Vgl. Fix, 1988, S. 146.

57 Vgl ebenda, S. 163.

58 vgl. Glaser, 1990, S. 322.

59 vgl. Fix, 1988, S. 147.

60 vgl. Kiipper, 1990D, S. 789.

61 Vgl. ebenda, S. 790; auch Weber, 1991A, S. 30f.
62 vgl. Kiipper, 1990D, S. 789.

63 vgl. ebenda, S. 790.

64 vgl. Glaser, 1990, S. 321.
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grammanbieter mit neuen Programmkonstellationen kurzfristig auf verdnderte Rezi-
pientenbedurfnisse reagieren®s,

Die Zielorientierung bedingt, angesichts der bestehenden Dominanz der Sachziele,
eine primar auf die Erfullung des Programmauftrags ausgerichtete Koordination der
Fuhrungsprozesse. Eine bestimmende Rolle spielt dabei auch das Ziel der Nutzen-
maximierung auf gesellschaftlicher Ebene, das die oberste Handlungsmaxime unter
Effizienzgesichtspunkten darstellt. Die fortschreitende Mittelverknappung verlangt
bei der Koordination eine vergleichsweise starkere Gewichtung des dkonomischen
Formalziels. Ausgehend vom Koordinationsparadigma des Programmcontrolling
erscheint eine Ausrichtung auf alle Ziele konsequent, da es auch zwischen ver-
schiedenen und konkurrierenden Zielen einer Abstimmung bedarfss.

Durch die Wahrnehmung zielorientierter Koordinationsaufgaben entlastet das Pro-
grammcontrolling die Fuhrung des Programmbetriebs sowohl in strategischer als
auch in dispositiver und operativer Hinsicht. Dennoch verbleibt ihr die letzte Verant-
wortung fur das koordinierte Handeln, woraus dem Programmcontrolling eine Ser-
vice- und Beratungsfunktion zuteil wird®’.

3.1.3 Bedeutung des Controlling fur die Programmplanung und -steuerung

3.1.3.1 Darstellung und kritische Betrachtung des Programmplanungssystems
in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten

Je nach Komplexitat und zeitlichem Horizont der Planung ist zwischen einer strategi-
schen, dispositiven und operativen Ebene zu differenzieren®8, Der strategischen Pla-
nung, die einen mehr als funfjahrigen Wirkungskreis aufweist, obliegen vornehmlich
Aufgaben der Erhaltung und Entwicklung von Erfolgspotentialen®®. Die nachfolgende
dispositive Planung, deren zeitlicher Wirkungshorizont mehr als ein Jahr und maxi-
mal finf Jahre betragt, bildet den Rahmen fur den zielorientierten Ablauf der Sy-
stemprozesse’®. Auf der einjahrigen operativen Planungsebene werden die durch
dispositive Plane getroffenen Festlegungen inhaltlich weiter konkretisiert’1.

Der Sendebedarfsplan bildet den Ausgangspunkt der Programmplanung. Hierin
erfolgt eine Zuordnung der im Planungszeitraum vorgesehenen Sendezeiten zu den
einzelnen Programmbereichen, Programm- und Redaktionsgruppen’2. Der Sende-
bedarfsplan fir das Gemeinschaftsprogramm der ARD orientiert sich an einem mit
dem ZDF koordinierten Programmschema, wodurch die Plazierung des Programm-
anteils, den jede Landesrundfunkanstalt laut Fernsehvertrag zum Gemeinschafts-
programm beizutragen hat, festgelegt wird’3. Die Sendebedarfspléane fur die 3. Fern-
sehprogramme der ARD werden hingegen von den Landesrundfunkanstalten eigen-
verantwortlich konzipiert’4. Die Realisierung des Sendebedarfsplans erfolgt in Ab-
stimmung mit dem Kapazitatsplan in Form des Leistungsplans auf operativer Ebene,

65 Vgl. Schwaderlapp, 1991, S. 62; ebenso Lehmann 1990, S. 66.
66 vgl. Kiipper, 1990D, S. 791.

67 Vgl. Kipper/Weber/Ziind, 1990, S. 284.

68 vgl. Sieben, 1984, S. 40.

69 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 69.

70 vgl. ebenda, S. 96.

1 vgl. ebenda, S. 102.

72 gl Seidel, 1983A, S. 123.

73 Vgl. ebenda.

74 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 100.
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1 Einleitung

Wettbewerbsdruck durch private Rundfunkanbieter und stagnierende Gebuhrenauf-
kommen bei gleichzeitiger Kostenexplosion fur Film- und Fernsehproduktionen ma-
chen den Einsatz von Controlling-Konzeptionen fur den o6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk zu einer grundlegenden Notwendigkeit. Es scheint erforderlich, dal3 sich die
Rundfunkanstalten den zur Verfigung stehenden modernen Managementtechniken
weiter 6ffnen. Dabei ist gleichzeitig sicherzustellen, dafld der offentlich-rechtliche
Rundfunk seinem Programmauftrag gerecht wird und nicht durch zunehmende An-
passung an kommerzielle Programmanbieter sein eigenstandiges Profil verliert.
Angesichts steigender Anforderungen an die unternehmensinterne Koordination
kann dabei insbesondere die Transformation des Controlling-Gedankenguts auf den
Rundfunkbereich wertvolle Dienste leisten.
Im Rahmen eines Forschungsprojektes des Instituts fur Rundfunkékonomie an der
Universitat zu Koln wurden im Jahre 1992 Diplomarbeiten zum Thema Controlling fir
offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen angefertigt. Die folgenden, funktional
gegliederten Teilgebiete des Controlling fur Ooffentlich-rechtliche Rundfunkunter-
nehmen wurden von den Diplomanden bearbeitet:
"Programmcontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten” von Gabriele
Kolb. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Auszige der Arbeit in Teil 3.1: "Einsatz
eines koordinationsorientierten Programmcontrollingkonzeptes in 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunkanstalten" abgedruckt.
"Die Kostenrechnung als Controlling-Instrument bei 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten” von Barbara Bérmann. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Aus-
zuige der Arbeit im gleichnamigen Teil 3.2 abgedruckt.
"Operatives Investitionscontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunterneh-
men" von Georg Pagenstedt. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Ausziige der
Arbeit im gleichnamigen Teil 3.3 abgedruckt.
"Produktionscontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen” von Ka-
ren Schloen. Im vorliegenden Arbeitspapier sind Ausziige der Arbeit in Teil 3.4:
"Konzeption eines Produktionscontrolling im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk™ ab-
gedruckt.
Im vorliegenden Arbeitspapier werden diejenigen Elemente der Diplomarbeiten wie-
dergegeben, die sich speziell mit dem jeweiligen Teilgebiet des Controlling befas-
sen. Die Arbeiten behandeln insbesondere den Fernsehbereich. Hohere Personal-
und Sachkosten als im Horfunk lassen diese Eingrenzung gerechtfertigt erscheinen.
Bevor auf fernsehspezifische Controlling-Konzeptionen eingegangen werden kann,
empfiehlt es sich, einige allgemeine Charakteristika sowie wesentliche Vorausset-
zungen des Controlling darzustellen. Die allgemeinen Rahmenbedingungen 6ffent-
lich-rechtlicher Rundfunkanstalten werden deshalb kurz im ersten Hauptteil erlautert.
Anschlieend werden die oben genannten Controlling-Bereiche ausfuhrlich disku-
tiert. Nicht angesprochen werden Fragen des Marketing- und des Personal-Control-
ling.
Controlling wird im folgenden als systembildende und systemkoppelnde Koordina-
tion der Fuhrungsteilsysteme Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im
Hinblick auf die Erfullung der Unternehmensziele verstanden. Die systembildende
Koordination bezieht sich auf den Entwurf von Planungssystemen. Die systemkop-
pelnde Koordination ist die Abstimmung und Koordination in einem bestehenden
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System!. Es soll zwischen strategischem und operativem Horizont unterschieden
werden2. Strategisch zu behandeln sind Fragen mit einem Planungshorizont von
tber funf Jahren. Das operative Controlling spielt eine Rolle bei der kurzfristigen
Betrachtung von Planen und der Formulierung hochstens mittelfristiger Zielsetzun-
gens.

Controlling kann nur soviel leisten, wie die strukturellen Gegebenheiten des Unter-
nehmens es zulassen. Insbesondere bei schwer Uberschaubaren Unternehmen
Ubernimmt das Controlling eine wertvolle "Steuermann-Rolle" und tragt so zur effizi-
enzorientierten Unternehmensfuhrung bei. Die Aufgabe des Controlling besteht in
der Koordination von Planung, Kontrolle und Information innerhalb der Unterneh-
mung. Von der Fuhrung grenzt es sich durch das Fehlen des Teilsystems "Entschei-
dung" ab. Das Controlling hat folglich eine reine Servicefunktion, ndmlich die Unter-
stitzung der Fuhrung bei der Lenkungsaufgabe“. Es unterstlitzt die strategische
Planung und deren Umsetzung auf der operativen Ebene, deckt im operativen Be-
reich Probleme in den verschiedenen Rechnungskreisen auf und bietet Losungsan-
satze.

Das Controllinginstrumentarium umfaf3t im Rahmen der Aufgabe der Sicherstellung
der Koordination des Fuhrungssystems ganz allgemein Informations-, Planungs-,
Kontroll-, Organisations- und Personalfiihrungsinstrumente®. Aus der zunehmenden
Intensitat des Wettbewerbs auf den Absatz- und Beschaffungsmaérkten ergibt sich
die Notwendigkeit zur starkeren Betonung strategischer Koordinationsinstrumente.
Insbesondere im Rahmen der strategischen Programmplanung muissen Instrumente
gefunden werden, die eine standige Abstimmung mit der Produktions- und Finanz-
planung sowie den sich dndernden Konkurrenzbedingungen gewahrleisten.

Fiur das operative Instrumentarium des Controllers sind u.a. folgende Aspekte von
Bedeutung: Es ist ein aussagefahiges Berichtssystem zu entwickeln. Soll-Ist Ver-
gleiche und Abweichungsanalysen sind der Mittelpunkt jeder Planung und Budgetie-
rung. Bei der Aufgabe, Informationen von Entscheidungsebenen abzurufen, zu bear-
beiten und anschliel3end verdichtet zu verteilen, kommt den Kennzahlen eine be-
sondere Bedeutung zus.

Die Bereitstellung technischer Kapazitaten erfolgt auf operativer Ebene. Vorausset-
zung ist eine sténdige Abstimmung mit der strategischen Planung. Bei der Umset-
zung der Plane sind insbesondere die zeitliche Koordination sowie die Auslastung
der eigenen technischen Kapazitaten von Bedeutung.

Ziel eines Management-Informations-Systems ist die Koordinierung der Fihrungs-
teilsysteme hinsichtlich der Informationsversorgung sowie die Harmonisierung der
unternehmensinternen Planung und damit die Erhdhung der Flexibilitat des Rund-
funkanbieters. Die systembildende Koordination umfalit die Feststellung des Infor-
mationsbedarfs sowie die Ausgestaltung der Informationserzeugung und -bereit-

1 Vgl. Horvéth, 1990, S. 146 und S. 187.

2 Einige Autoren unterscheiden zusatzlich einen dispositiven oder auch taktischen Horizont, der
sich auf etwa ein bis funf Jahre erstreckt (vgl. etwa Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 66 f.
oder Horvath, 1990, S. 182 f.).

3 Vgl. PreiRler, 1990, S.19.

4 Gelegentlich wird eine weitere Aufgabe des Controlling genannt: Mitwirkung bei der Ent-
wicklung sachkundiger und kompetenter Mitarbeiter, vgl. dazu: Horvéath, 1990, S. 818.

° Vgl. Kiipper/Weber/ziind, 1990, S. 288 f..

6 Kennzahlen sind jene Zahlen, die gréRenmaRig erfal3baren Sachverhalten eine konzentrierte
Form geben. Dabei werden verschiedene Grofl3en in ein sinnvolles Verhéltnis zueinander ge-
setzt. Vgl. Reichmann, 1991, S.55 - 59.
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stellung, die systemkoppelnde umfaldt die laufende Koordination der Informations-
bedarfe. Kriterien im Sinne einer Leistungsbeurteilung des Informations-Systems
sind die Qualitat der aufbereiteten Informationen - insbesondere deren Richtigkeit,
Aktualitat, Relevanz und Zukunftsorientierung - und die Kosten der Informationsver-
sorgung.

Zu beachten ist, dal} das Management-Informations-System keinen EinfluR darauf
hat, inwieweit die zur Verfigung gestellten Informationen tatsachlich von den Ent-
scheidungstragern in Steuerungsimpulse umgesetzt werden.

2 Besondere Bedingungen offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen
2.1 Zielsetzung und Zieloperationalisierung

Offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten sind vergleichbar mit o6ffentlichen Unter-
nehmen. Ihre oberste Zielsetzung und ihre Betriebsart sind gesetzlich geregelt. Be-
deutsam fiur das Controlling ist die Rechtsgebundenheit des offentlichen Handelns
sowie die Eigenart offentlicher Leistungen. Die erwerbswirtschaftliche Maxime der
Gewinnmaximierung findet, anders als bei privaten Rundfunkunternehmen, keine
Anwendung. Der freie Markt entfallt als Kontrollinstanz. Art, Menge und Preis 6ffent-
lich-rechtlicher Rundfunkleistungen werden politisch festgelegt.

Fur die abstrakte Betrachtung von Entscheidungssituationen im offentlich-rechtli-
chen Rundfunk erscheint das Koalitionsmodell geeignet, dem Interessenpluralismus
Rechnung zu tragen. Die wesentlichen Teilnehmer einer solchen Koalition sind die
Trager der Rundfunkanstalten, die Mitarbeiter, die Lieferanten, die Rundfunkteil-
nehmer, die Glaubiger sowie Unternehmen, die Rundfunkwerbung betreiben. Alle
diese Gruppen leisten ihren Beitrag fur die Rundfunkanstalt und erwarten Anreize,
die ihren individuellen Zielen entsprechen. Voraussetzung ist, daf? sich Anreize und
Beitrage ausgleichen. Dauerhafte Ungleichgewichte kdnnen grundsatzlich zu Austrit-
ten von Koalitionsteilnehmern fuhren. Im Bereich des 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funks besteht nicht fur alle Koalitionsteilnehmer die Méglichkeit des Austritts. So
sind z.B. die Landerparlamente durch das Grundgesetz zur Organisation des Rund-
funks verpflichtet. Die beteiligten Gruppen werden deshalb versuchen, ihr Gleich-
gewicht zwischen Anreizen und Beitrdgen uber eine Einflulnahme auf die Zielfor-
mulierung zu erreichen?.

Wird das Zielsystem offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen betrachtet, kénnen
das Sachziel "Programmauftrag” und das Formalziel "wirtschaftliche Erfullung des
Programmauftrages” unterschieden werdens.

Formalziele geben die Kriterien an, nach denen die Sachziele auszuwéhlen und zu
erfillen sind. Sie kénnen 6konomischer oder nicht-6konomischer Natur sein. Ein
O0konomisches Formalziel ist die Erfillung des Sachziels nach dem Gebot der Wirt-
schatftlichkeit, ein nicht-dkonomisches etwa eine Nutzenmaximierung auf der Seite
der Leistungsempfanger®. Effizienz und Wirtschaftlichkeit werden in den Gesetzen
der Landesrundfunkanstalten ausdrticklich gefordert19. Die "wirtschaftliche Erfillung
des Programmauftrages” findet ihren Ausdruck in der Liquiditatssicherung und Exi-

7 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S.19 ff..
8 Vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 239.

9 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 23 ff..
10 vgl. z.B. 839 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.
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stenzfahigkeit der Anstalt (Sicherungsziel) sowie im 6konomischen Prinzip (Erfolgs-
ziel). Aus dem Sicherungsziel laf3t sich die Notwendigkeit von Ersatzinvestitionen
ableiten. Erneuerungsinvestitionen sind auf ihre Notwendigkeit und Nutzlichkeit fur
den Programmauftrag zu Uberprifenit,

Der Programmauftrag wird in den gesetzlichen Vorschriften fur die einzelnen Lan-
desrundfunkanstalten konkretisiert. Er beinhaltet die Verpflichtung zum Angebot von
Darbietungen bildender, unterrichtender und unterhaltender Art. Es werden Ausge-
wogenheit, Sachlichkeit und Verfassungsmaligkeit des Programms gefordert. Zu-
dem sind die Regionen des Sendegebiets sowie landsmannschaftliche Besonder-
heiten, Bevdlkerungsgruppen und Minderheiten zu berilicksichtigenl2. Es besteht -
gerade hinsichtlich der Finanzierung aus Gebuhren - die Verpflichtung zu Program-
men, mit denen das volle kulturelle Spektrum dargestellt werden kann. Daneben
kénnen im Rahmen der gesetzlichen Regelungen weitere Programme gestaltet wer-
denis,

Die zum Teil politisch motivierten Zielvorgaben des Programmauftrags missen von
Intendant und Direktoren, dem Verwaltungsrat und dem Rundfunkrat, bzw. Fernseh-
rat in konkrete Unternehmensziele transformiert werden. Diese Umsetzung erfolgt
durch die Bestimmung von Leistungsart, Leistungsmenge, Leistungsqualitat und
Leistungspreisi4.

Es ergibt sich eine Mehrfachzielsetzung, die sich darin ausdrickt, daf3 zum einen
betriebsinternen Effizienzkriterien, zum anderen politischen und anderen Zielset-
zungen Rechnung getragen werden muf3. Hinsichtlich des weit gespannten Kreises
der Koalitionsteilnehmer offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen ist von den zu
formulierenden Zielen insbesondere eine intersubjektive Nachprufbarkeit zu for-
dernis,

Nach herrschender Meinung werden heute Sach- und Formalziele etwa gleichge-
wichtig behandelt16, und zusammenfassend kdnnte die Zielsetzung o6ffentlich-rechtli-
cher Rundfunkunternehmen als "Optimierung des Programmangebots” bezeichnet
werdenl’. Die Mehrfachzielsetzung 6ffentlich-rechtlicher Anbieter und die sich da-
durch ergebende Komplexitat lassen eine auf diese besonderen Erfordernisse zuge-
schnittene Controlling-Konzeption sinnvoll erscheinen.

2.2 Betriebsart

Nach der Definition im Artikel 1 des Staatsvertrages uUber die Regelung des Rund-
funkgebuihrenwesens vom 5.12.1974 wird Rundfunk als "die fur die Allgemeinheit
bestimmte Veranstaltung und Verbreitung von Darbietungen aller Art in Wort, in Ton
und in Bild unter Benutzung elektrischer Schwingungen ohne Verbindungsleitung
oder langs oder mittels eines Leiters" verstanden.

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten in der Bundesrepublik Deutschland
sind Anstalten des offentlichen Rechts. Sie besitzen eine eigene Rechtspersonlich-
keit und ein umfangreiches Selbstverwaltungs- und Satzungsrecht und Autonomie in

1 Vgl. Kiefer/Ruhl, 1991, S. 24 f..

12 wvgl. z.B. §8 4 - 6 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

13 Vgl. Ricker, 1989, S. 331 - 337, vgl. auch: Seidel, 1991, S. 507.
14 Vgl. Seidel, 1991, S. 509.

15 vgl. Kénig, 1981, S. 24.

16 vgl. Weinstock, 1990, S. 44 - 51.

17 Maier, 1986, S.31.
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ihrer Ausgabenwirtschaft. Rundfunkanstalten sind sowohl Dienstleistungs- als auch
Produktionsunternehmen.

Zur Dienstleistung sind die redaktionelle Ausgestaltung des Programmauftrags und
das Senden des Programms zu rechnen. Die urspringliche Aufgabe 6ffentlich-recht-
licher Rundfunkanstalten besteht in der Ubernahme der inhaltlichen Verantwortung
fur selbst erbrachte oder erworbenen Leistungen. Diese anstaltsspezifische Funktion
kann nicht von Externen Gbernommen werden1s,

Werden als Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital, technisches Wissen sowie sonstige
Einflisse in Form von gesetzlichen Vorgaben oder Rezipientenverhalten betrachtet,
so mussen diese Faktoren nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip so kombiniert wer-
den, dalR bei gegebenem Input der Output maximal wird (Maximalprinzip) oder bei
minimalem Input ein gleichbleibender Output gewéhrleistet wird (Minimalprinzip). Fur
Rundfunkanstalten steht, bedingt durch weitgehend konstante Einnahmequellen,
kurzfristig das Maximalprinzip im Vordergrund?®.

Die Produktionsleistungen sind oft technisch sehr aufwendig. Sie kénnen durch Ei-
genproduktion oder Fremdbeschaffung erbracht werden?. Das Verhaltnis von Ei-
gen- zu Fremdproduktionen kann vom Rundfunkunternehmen selbst bestimmt wer-
den. Es orientiert sich an einer moglichst hohen Formalzielverwirklichung, d.h. am
moglichst effizienten Einsatz der Ressourcen.

Die Mischform aus Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen sowie die kom-
plexe Struktur der Leistungen lassen das Transparenzproblem fir offentlich-recht-
liche Rundfunkunternehmen und die daraus resultierenden hohen Anforderungen an
das Controlling besonders deutlich erscheinen. Das Controlling muf fir die vertikale
und horizontale Koordination aller Handlungseinheiten Sorge tragen?1.

Die foderative Organisation der Landesrundfunkanstalten fihrt zu einer Aufgaben-
verteilung, die sowohl gemeinsam wahrgenommene Aufgaben, wie z.B. das ARD-
Gemeinschaftsprogramm, als auch die auf regionaler Ebene praktizierten Téatigkei-
ten der einzelnen Sender umfaldt. Gemeinsame Aufgaben der ARD werden zentral
oder unter Ferderfiihrung einer Anstalt koordiniert.

Kapitalintensive Programm- und Produktionsentscheidungen stehen wegen ihrer
hohen Tragweite in einem besonderen Abhangigkeitsverhaltnis zu den Fihrungs-
strukturen einer Unternehmung. FlUhrung ist dabei als Prozel3 der Willensbildung
und -durchsetzung zu verstehen, in dem Probleme unter Beachtung von Zielsetzun-
gen gelost werden?2. Die Leitung Offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten obliegt
Rundfunkrat, Verwaltungsrat und Intendant. Die oberste Leitungsbefugnis des Inten-
danten ist in den Landesrundfunkgesetzen geregelt?3. Der Intendant steht somit an
der Spitze des hierarchischen Gefliges der Rundfunkanstalt. Die Aufbauorganisation
offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen folgt im wesentlichen dem Liniensystem.
Die Eingliederung aller Abteilungen in einen einheitlichen Instanzenweg soll die Ein-
heitlichkeit der Leitung garantieren24.

Die Fuhrungsstrukturen in offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen sind beson-
ders durch die Rechtsgebundenheit des 6ffentlichen Handelns und die Besonderhei-

18 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter,1988, S. 20.

19 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 45 - 56, vgl. dazu auch: Lehmann, 1983, S. 764.
20 vgl. Seidel, 1983B, S. 16 f..

21 Vgl. Glaser, 1990, S. 324 - 327

22 Vgl. Seidel, 1978, S. 74 ff.

23 Vgl. z.B. § 25 Abs. 1 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

24 vgl. Wohe, 1986, S. 164.
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ten Offentlicher Leistungen gepragt. Rechtsgebundenheit und mangelnde MeRbar-
keit von offentlichen Leistungen &uf3ern sich in burokratischen Fihrungsstrukturen2s:

Die Dispositionsfreiheit 6ffentlicher Bediensteter ist eingeschrank.

Offentliche Bedienstete sind durch starkes Sicherheitsstreben gepragt.

Es fehlen Anreiz- und Sanktionsmechanismen.
Bei der Entwicklung und Implementierung von auf den o6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk zugeschnittenen Controlling-Konzeptionen sind diese birokratischen Merkmale
von besonderer Bedeutung.
Zu den Aufgaben der Fihrung gehéren Planung, Realisation und Kontrolle. Eine
Koordination der untergeordneten Teilfunktionen der Fihrung kann nur mit Hilfe ei-
nes geeigneten Informationsversorgungssystems erfolgen. Ein entsprechendes Ma-
nagement-Informations-System sollte selbstverstandlicher Bestandteil 6ffentlich-
rechtlicher Unternehmen sein. Das Controlling kann daran mitwirken, die koordina-
tive Autoritat und die Expertenmacht der Fuhrung zu erh6hen2s. Ferner kann es in
diesem Zusammenhang dazu beitragen, das 6konomische Bewul3tsein der Mitarbei-
ter zu starken und somit langfristig auch motivationsférdernd zu wirken.

2.3 Finanzierung

Im dualen Rundfunksystem ist die Grundversorgung mit Programmen unerlafliche
Aufgabe des offentlich-rechtlichen Rundfunks. Rundfunkleistungen kdnnen als o6f-
fentliche Guter angesehen werden. Das bedeutet auch, daf3 ihr Preis nicht tber den
Markt geregelt wird. Der Offentlich-rechtliche Rundfunk wird zum gro3ten Teil
"kollektiv" aus Rundfunkgebihren finanziert.

Das Erleben von Medienaussagen ist eine Befriedigung von Bedurfnissen und
gleichbedeutend mit Nutzen. Die Kosten eines zusatzlichen Nutzniel3ers sind dabei
gleich Null, d.h. der Konsum von Rundfunkleistungen ist generell nicht rivalisierend.
Ferner wird bei terrestrischer Ubertragung in der Regel niemand vom Rundfunk
ausgeschlossen. Das Ausschlu3prinzip des freien Gutermarktes ist nicht anwend-
bar, die Budgetierung wird zum politischen Prozel3?7.

Der Finanzbedarf der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten wird durch die Kom-
mission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) ermittelt. Sie ermittelt mit Hilfe der
liquiditatorischen Methode auf der Basis der mittelfristigen Finanzplanung den Fi-
nanzbedarf Uber finf Planperioden. Die KEF soll dabei zwar einen gewissen Rah-
men vorgeben, muld aber andererseits anstaltsautonome Entscheidungen wie Pro-
grammausweitungen akzeptieren. Das Gewicht der Rundfunkgebuhren wird durch
rucklaufige Werbeeinnahmen des o6ffentlich rechtlichen Rundfunks weiter erhoht.
Die Forderung nach einer weitergehenden Objektivierung der Gebihrenfestsetzung
hat u.a. das Verfahren der Indexierung der Rundfunkgebihren sowie die Ausweitung
der Werbezeiten offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen in die Diskussion ge-
bracht.

Die zunehmend knappen finanziellen Ressourcen und der steigende Rechtferti-
gungsbedarf fir die Verwendung der Rundfunkgebiihr in der Offentlichkeit sind
wichtige Faktoren, die zur Diskussion und Implementierung von Controlling-Konzep-
ten in oOffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen beigetragen haben. Die Finan-

25 Vgl. Weber/Tylkowsky, 1990, S. 245 - 248, vgl. auch: Peemdller, 1990, S. 351 - 353.
26 Vgl. Glaser, 1990, S. 327.
27 Vgl. Musgrave, 1987, S. 62 f., vgl. dazu auch Maletzke, 1988, S. 23 f..
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zierung von oOffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen ist aber auch in anderer
Hinsicht bedeutsam. So erscheint die Erfolgsmessung fir 6ffentlich-rechtliche Rund-
funkanstalten generell problematisch. Die Gebuhrenfinanzierung hat weiter den
Nachteil, daf} eine direkte Zuordnung der Einnahmen zu einzelnen Programmgrof3en
nicht in sinnvoller Weise maoglich ist. Fur private Fernsehanbieter bietet sich ten-
denziell eine Orientierung an Einschaltquoten bzw. Akzeptanzwerten an, wéahrend
fur offentlich-rechtliche Programmanbieter Instrumente zu finden sind, die eine Ein-
beziehung der gesellschaftsbezogenen Ziele gewéhrleisten kbnnen.

2.4 Ubertragbarkeit von Controlling-Konzeptionen auf den 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk

Controlling-Konzepte haben sich im erwerbswirtschaftlichen Bereich bereits weitge-
hend erfolgreich durchgesetzt. Die Zahl von Veroffentlichungen zu diesem Thema
zeigt, dal3 sie auch im offentlichen Bereich und speziell in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten zunehmende Bedeutung gewinnen28. Probleme fiir die Ubertrag-
barkeit von Untersuchungen fur den privatwirtschaftlichen Bereich auf den Bereich
des offentlich-rechtlichen Rundfunks bestehen hauptséachlich in mangelnder Opera-
tionalisierbarkeit von Rundfunkleistungen sowie der Orientierung an multiplen Ziel-
setzungen.

Angesichts bestehender Probleme der Leistungsmessung und -bewertung entzieht
sich der Programmauftrag noch weitgehend der Operationalisierung und der Quanti-
fizierung?®. Anders als bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen fehlt fir die Bewer-
tung des offentlichen Gutes Rundfunkleistung der Marktpreis als entscheidendes
O0konomisches Kriterium zur Messung des Erfolgss30. Als politisch festgesetzter Ein-
heitspreis lassen sich Rundfunkgebiihren nicht unmittelbar als Erfolgsmalfistab
heranziehen, da sie nur das Entgelt fur die Gesamtheit der Leistungen darstellen
und nicht einzelnen Programmen oder auch nur Programmanbietern anteilig als
monetare Erfolge zugeordnet werden kénnen3l. Eine generelle Ubertragbarkeit des
privatwirtschaftlichen Controlling erscheint damit unméglich.

Der offentlich-rechtliche Rundfunk muf3 zum Bereich der Sozialinvestitionen gezahlt
werden. Das heil3t, dal3 zum einen die Produktion eines entsprechenden Angebots
an oOffentlichen Gutern zu sichern ist, zum anderen die fir eine Demokratie wesentli-
chen Verteilungsprozesse (hier von Information, Bildung und Unterhaltung) erzielt
werden mussen. Die Effizienz von Sozialinvestitionen setzt aber die Existenz klar
definierter Ziele voraus32.

28 Vgl. etwa Kayser, 1993, eine neuere Arbeit, die sich ausschlie3lich mit dem Controlling fr
Rundfunkanstalten befaf3t

29 vgl. Weinstock 1990, S. 107.

30 vgl. ebenda, S. 107 f.

31 Werden der Entwicklung von Indikatoren zur Quantifizierung der Programmgqualitat Funktions-
erwartungen zugrundegelegt, die Trager und Rundfunkteilnehmer an Programmleistungen stel-
len, so miRten sich diese "daran messen lassen, inwieweit die gesellschaftlichen Bedurfnis-
lagen beriicksichtigt und befriedigt werden konnten". Gerade in der Erfassung der Rezipienten-
bedirfnisse, -erwartungen, -reaktionen und -interessen ist jedoch eine erhebliche Schwach-
stelle zu sehen. So erscheint es z.B. fraglich, ob der einzelne Rezipient Uberhaupt in der Lage
ist, den Nutzen von Informationen zu bewerten, die er erst erfahren soll. Vgl. hierzu: Kemmer,
1986, S.183.

32 Vgl. Lehr, 1983, S. 369.
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Die Entscheidungstrager offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten haben hinsichtlich
des Zielsystems strategische Entscheidungen zu treffen. Insbesondere haben sie
dabeiss:

unerwartete Umweltentwicklungen stéarker einzubeziehen,

Kraftepotentiale, die hinter diesen Entwicklungen stehen, zu erforschen,

differenzierte alternative Strategien zur Bewaltigung dieser Problemfelder zu for-

mulieren.
Von besonderer Bedeutung ist hier die Entwicklung eines effizienten Planungs-, Mo-
tivations- und Kontrollsystems, das die Durchfiihrung der Strategien gewéhrleistet.
Die Controlling-Instrumente haben sich an der besonderen Zielsetzung 6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkunternehmen zu orientieren. Die strategische Programmpla-
nung hat ausgehend von der Unternehmenszielsetzung den Programmrahmen und
die Programmphilosophien festzulegen. Einsparungsmoglichkeiten finden sich
grundsatzlich durch Co-Produktionen, die Ausstrahlung preisgunstiger Kaufproduk-
tionen oder Wiederholungen sowie die Reduktion qualitativer Anspriiche an Eigen-
produktionen. Fur offentlich-rechtliche Anbieter ergibt sich hier ein Spannungsfeld
zwischen den Erfordernissen der Wirtschaftlichkeit und dem Programmauftrag.
Probleme von Kostenrechnungssystemen, die auf der zahlungsorientierten Rech-
nung der Kameralistik basieren, sind von den Rundfunkanstalten erkannt worden.
Die Entwicklung zieladdquater und entscheidungsorientierter Kostenrechnungsin-
strumente ist ein wichtiges Erfordernis im Rahmen der spezifischen Controlling-Kon-
zeption.
Mangelhafte Erfolgsmessung ist auch eines der Grundprobleme fiir das Produktions-
und Investitionscontrolling offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen. Es stellt sich
die Frage nach der konkreten Ausgestaltung einer Controlling-Konzeption fur 6ffent-
lich-rechtliche Rundfunkunternehmen. In der folgenden Darstellung soll eine funktio-
nale Gliederung der einzelnen Koordinations-Teilbereiche zugrundegelegt werden.

3 Controlling fur 6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen

3.1 Einsatz eines koordinationsorientierten Programmcontrollingkonzeptes in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten (Gabriele Kolb)

3.1.1 Merkmale des Programmbetriebs und das damit verbundene Erfordernis
eines Programmcontrolling

Angesichts der dem Programmauftrag immanenten funktionalen Kriterien - Planung,
Produktion und Verbreitung von Programmleistungen - kann eine konzeptionelle
Unterteilung der Rundfunkanstalt in Programm-, Produktions- und Senderbetrieb
vorgenommen werden34. Gegenstand nachfolgender Ausfiihrungen ist der Pro-
grammbetrieb, in dem Dienstleistungen zur programminhaltlichen, redaktionellen
Ausgestaltung des Programmauftrags erbracht werden3>. Die maf3gebliche Gestal-
tungsdeterminante dieser Dienstleistungsaufgabe bildet der Sendebedarf der ein-
zelnen Anstalt, der durch die mit anderen Anstalten getroffenen Rahmenvereinba-

33 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 27.
34 vgl. Fix, 1988, S. 110.
35 Vgl. Seidel, 1985, S. 103.
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rungen sowie die anstaltsindividuelle, gemeinwohlorientierte Auspragung des Pro-
grammauftrags determiniert wird3s.

Ein wesentliches Charakteristikum des Programmbetriebs liegt in der vielfaltigen Lei-
stungsstruktur der Fernsehprogramme. Die Artenvielfalt der Programme nach Gat-
tungen, Inhalten und Formen basiert auf dem in Programmauftrag und -grundsatzen
artikulierten Anspruch auf eine umfassende Versorgung mit inhaltlich pluralen Fern-
sehprogrammen3’. Entsprechend den Funktionen des offentlich-rechtlichen Rund-
funks sind durch Fernsehprogramme sowohl informierende/beratende als auch
bildende und unterhaltende Elemente abzudecken38, wobei die Konzeption des Ge-
samtangebots unter Beachtung eines Mindestmal3es an inhaltlicher Ausgewogenheit
zu erfolgen hat39. Das heif3t, im Rahmen der Programmgestaltung ist eine "Balance”
zwischen zuschauerattraktiven Fernsehprogrammen und zielgruppen- bzw. minder-
heitenorientierten Fernsehpro-grammen herzustellen40,

Um eine ausgewogene Programmvielfalt zwischen und innerhalb der einzelnen of-
fentlich-rechtlichen Fernsehprogramme zu gewahrleisten, ist ein Hochstmald an
Koordination erforderlich. Der Koordinationsbedarf hat sich in den letzten Jahren
zunehmend verstarkt, da das Auftreten kommerzieller Programmanbieter zu einem
sprunghaften Anstieg der Anzahl empfangbarer Fernsehprogramme und zu Veran-
derungen hinsichtlich Menge und Mischung des Gesamtangebots fuhrte4l. Das ver-
mehrte Angebot an Fernsehprogrammen mit fortschreitender Entwicklung zu Ganz-
tagsprogrammen4? |oste nachhaltige Veranderungen im Rezipientenverhalten aus,
die eine Akzentverschiebung in der Funktion des Fernsehens fir den Zuschauer
bewirkten43. Unter Berucksichtigung dieser Entwicklungstendenzen missen offent-
lich-rechtliche Fernsehprogramme in der Lage sein, dem Pluralitdtsgebot nachzu-
kommen und Mehrheiten sowie Minderheiten anzusprechen.

Der Programmbetrieb zeichnet sich ferner durch eine komplexe Organisationsstruk-
tur aus. lhrer Beschreibung sei das von Mintzberg entwickelte "Konzept der organi-
satorischen Grundbausteine” zugrundegelegt#4- Diese werden zum einen durch die
strategische Spitze, die Fernsehprogrammdirektion gebildet. In der Organisations-
struktur der gesamten Rundfunkanstalt ist die Programmdirektion auf der 2. Hierar-
chieebene hinter dem an 1. Stelle stehenden Intendanten angesiedelt, dem die Ver-
antwortung fur die Programmgestaltung und fir den gesamten Betrieb der Rund-
funkanstalt obliegt4>. Zum anderen lassen sich die mit formaler Autoritat ausgestatte-
ten leitenden Stellen der Mittleren Linie (Chefredaktionen/Programmbereichsleitun-
gen, Sendeleitung) und weiter der operative Kern (Redaktionsleitungen, Programm-
gruppen/ Redaktionen) bilden. Erg&nzende Subsysteme stellen Technostruktur
(Programmplanung, Programmwirtschaft) und die unterstitzenden Einheiten (z.B.
Medienforschung) dar. Um das Erfordernis des Programmcontrolling aus der Orga-
nisationsstruktur herzuleiten, sind nachfolgend die aufbauorganisatorischen Struk-

36 vgl. ebenda, S. 103f.

37 vgl. Nowottny, 1986, S. 18.

38 vgl. Schatz/Immer/Marcinkowski, 1989, S. 11.
39 Vgl. Seidel, 1985, S. 100.

40 vgl. Schwarzkopf, 1990, S. 681.

41 vgl. Schwaderlapp, 1991, S. 62.

42 vgl. ebenda, S. 63.

43 vgl. ebenda, S. 66 f.

44 Ausfiihrlich dazu vgl. Fix, 1988, S. 105 - 107.
45 vgl. z.B. § 25 WDR-Gesetz.
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turdeterminanten Spezialisierungsgrad, Zentralisationsgrad und Koordinationsme-
chanismen zu betrachten.

Der Programmbetrieb weist eine geringe vertikale aber eine umso héhere horizon-
tale Spezialisierung auf, die im operativen Kern augenscheinlich wird*6. Nach ver-
schiedenen Programmgattungen, -formen und -inhalten gegliedert, existieren hier
eine Vielzahl kleiner Redaktionseinheiten, wobei jeder Redakteur oft nur fir eine
ganz bestimmte Programmform oder einen bestimmten Programminhalt verantwort-
lich ist47,

Angesichts der hohen Umweltkomplexitat im Aufgabenbereich der Rundfunkanstalt
zeichnet sich das Entscheidungssystem im Programmbetrieb durch weitgehende
Dezentralisation aus“8. Die sachzielbezogene Auswahl der Programminhalte, die
redaktionelle Ausgestaltung des Programms aber auch die Durchfihrung der Pro-
grammvorhaben erfolgen im operativen Kern4°. Abgesehen von der hohen vertikalen
Dezentralisation bezlglich der Entscheidungen zu Programminhalten ist der einzel-
ne Redakteur ferner berechtigt, tber das ihm zugeteilte Jahresbudget eigenverant-
wortlich zu verfliigen. Dies bedingt einen wesentlichen Einflu3 auf die Programm-
kosten30. Der ausgepragte horizontale Dezentralisationsgrad resultiert aus der Be-
teiligung von Angehdrigen der ergdnzenden Subsysteme an Programmentscheidun-
gen. Ein weiterer Grund liegt in der Expertenmacht der Redakteure im Hinblick auf
inhaltliche Programmfragen, was durch die Forderung nach inner- und interredaktio-
neller Diskussion und Konsultation verdeutlicht wird>?.

Langerfristige sowie aulR3erplanmafige Programmentscheidungen sind jedoch durch
eine deutliche Entscheidungszentralisation gekennzeichnet, die in unmittelbarem
Zusammenhang mit dem hohen Mal3 an externer Kontrolle durch die Aufsichtsgre-
mien (Rundfunkrat und Verwaltungsrat), den Trager sowie die 6ffentliche Meinung
steht®2, So werden alle relevanten Eckdaten, wie z.B. Programmplane und Budget-
vorgaben, im Bereich der strategischen Spitze festgelegt®3. Hier erfolgt die Ent-
scheidung daruiber, welche Rezipienten in welchem Umfang anzusprechen sind, und
welche Programmgattungen es folglich zu férdern gilt.

Folglich kann der programmbetriebliche Leistungserstellungsprozeld als ein stark
arbeitsteiliger, weitgehend dezentralisierter Prozel3 charakterisiert werden, der ein
Hochstmald an zielorientierter Koordination zwischen den einzelnen Entscheidungs-
ebenen und -tragern erfordert. In der Koordination liegt zugleich das zentrale Pro-
blem, zumal die fur den Programmbetrieb relevanten Koordinationsmechanismen
"Standardisierung des Programmoutputs” und "gegenseitige Abstimmung” eine
Reihe von Schwéachen aufweisen®. So ist eine Standardisierung des Outputs, d.h.
eine leistungsbezogene Ergebnisvereinbarung, angesichts der mit der Zieloperatio-
nalisierung verbundenen Schwierigkeiten &uf3erst problematisch>s. Die gegenseitige
Abstimmung ist zwar durch zahlreiche Verbindungseinrichtungen, wie z.B. Pro-
grammkonferenzen auf allen Entscheidungsebenen institutionalisiert, doch fihrt

46 vgl. Glaser, 1990, S. 324.

a1 Vgl. Fix, 1988, S. 120.

48 vgl. ebenda, S. 143.

49 Vgl. ebenda, S. 140; ebenso Seidel, 1983B, S. 18.
50 vgl. Fix, 1988, S. 140 f.

51 Zur ausfuhrlichen Erlauterung vgl. ebenda, S. 141.
52 vgl. Weinstock, 1990, S. 34 - 37.

53 vgl. Fix, 1988, S. 140.

54 Vgl ebenda, S. 145 f.

5 Vgl. Glaser, 1990, S. 325.
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gerade der hohe Spezialisierungsgrad zu einem erheblichen Autonomiestreben der
Redakteure, d.h. die Neigung zu kooperativer Arbeit ist gering%6. Daraus resultieren
oftmals Negativerscheinungen (z.B. die irrtimliche Produktion inhaltlicher Dubletten
oder die Nichtberiicksichtigung wesentlicher Inhalte), die durch einen ausreichenden
Informationsaustausch hatten verhindert werden kdnnen5’. Im Programmbetrieb
dominieren daher Ablaufe, die sich an den Kenntnissen und Fahigkeiten der Mitar-
beiter orientieren>8, wodurch sich die Organisationsform des Programmbetriebs dem
Strukturtyp eines "professionalisierten Dienstleistungsunternehmens” annahert®9,

3.1.2 Konzeptionelle Grundlagen des Programmcontrolling

Die unter geschilderten Probleme der Sachzieloperationalisierung sowie die erérter-
ten Eigenarten des Programmbetriebs erfordern eine Controllingkonzeption, die den
betriebstypischen Besonderheiten Rechnung tragt und anhand derer eine effiziente
Planung, Steuerung und Kontrolle des programmbetrieblichen Leistungsprozesses
ermoglicht wird. Unter Zugrundelegung einer spezifisch koordinationsbezogenen
Sichtweise des Programmcontrolling, besteht seine zentrale Zwecksetzung in der
Koordination der programmbetrieblichen Flihrungsprozesse und Fuhrungsteilsyste-
me, vor allem in der Abstimmung von Programmplanung, Kontrolle und Informati-
onsversorgung®o.

Die Koordination beinhaltet einerseits die systembildende Funktion, wonach das
Controlling die Gestaltung des Programmplanungs-, programmbetrieblichen Kontroll-
und Informationssystems malf3geblich zu bestimmen hat und dadurch die eigentli-
chen Koordinationsvoraussetzungen schafft. Andererseits impliziert sie die system-
koppelnde Funktion, die die unmittelbare Involvierung des Programmcontrolling in
die Prozesse der Programmplanung, Kontrolle und Informationsversorgung vorsieht,
um die Abstimmung von konkreten Entscheidungen zu gewéhrleistens?,

Mit der Koordinationsfunktion sind als spezielle Zwecksetzungen die Anpassungs-
und Innovationsfunktion, die Zielausrichtung sowie die Servicefunktion verbunden®2,
Im Rahmen der Anpassungs- und Innovationsfunktion hat das Programmcontrolling
dafiir zu sorgen, dal® im Programmbetrieb die Koordination mit Umweltbedingungen
ausreichend beachtet wird; dariiber hinaus hat es selbst Anderungen friihzeitig zu
erkennen und geeignete Moglichkeiten zur Reaktion zu entwicklen®3. Angesichts der
dynamischen Umwelt 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten, die durch ein intensi-
ves Wettbewerbsgeflecht gekennzeichnet isté4, hat das Programmcontrolling fiir eine
frihzeitige Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen zu sorgen. Hinsichtlich
auftretender Veranderungstendenzen am Rezipientenmarkt sollte das Programm-
controlling z.B. eine verstarkte Berticksichtigung des Akzeptanzaspekts bei der Pro-
grammgestaltung fordern, insbesondere aufgrund der Tatsache, dal3 private Pro-

56 Vgl. Fix, 1988, S. 146.

57 Vgl ebenda, S. 163.

58 vgl. Glaser, 1990, S. 322.

59 vgl. Fix, 1988, S. 147.

60 vgl. Kiipper, 1990D, S. 789.

61 Vgl. ebenda, S. 790; auch Weber, 1991A, S. 30f.
62 vgl. Kiipper, 1990D, S. 789.

63 vgl. ebenda, S. 790.

64 vgl. Glaser, 1990, S. 321.
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grammanbieter mit neuen Programmkonstellationen kurzfristig auf verdnderte Rezi-
pientenbedurfnisse reagieren®s,

Die Zielorientierung bedingt, angesichts der bestehenden Dominanz der Sachziele,
eine primar auf die Erfullung des Programmauftrags ausgerichtete Koordination der
Fuhrungsprozesse. Eine bestimmende Rolle spielt dabei auch das Ziel der Nutzen-
maximierung auf gesellschaftlicher Ebene, das die oberste Handlungsmaxime unter
Effizienzgesichtspunkten darstellt. Die fortschreitende Mittelverknappung verlangt
bei der Koordination eine vergleichsweise starkere Gewichtung des dkonomischen
Formalziels. Ausgehend vom Koordinationsparadigma des Programmcontrolling
erscheint eine Ausrichtung auf alle Ziele konsequent, da es auch zwischen ver-
schiedenen und konkurrierenden Zielen einer Abstimmung bedarfss.

Durch die Wahrnehmung zielorientierter Koordinationsaufgaben entlastet das Pro-
grammcontrolling die Fuhrung des Programmbetriebs sowohl in strategischer als
auch in dispositiver und operativer Hinsicht. Dennoch verbleibt ihr die letzte Verant-
wortung fur das koordinierte Handeln, woraus dem Programmcontrolling eine Ser-
vice- und Beratungsfunktion zuteil wird®’.

3.1.3 Bedeutung des Controlling fir die Programmplanung und -steuerung

3.1.3.1 Darstellung und kritische Betrachtung des Programmplanungssystems
in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten

Je nach Komplexitat und zeitlichem Horizont der Planung ist zwischen einer strategi-
schen, dispositiven und operativen Ebene zu differenzieren®8, Der strategischen Pla-
nung, die einen mehr als funfjahrigen Wirkungskreis aufweist, obliegen vornehmlich
Aufgaben der Erhaltung und Entwicklung von Erfolgspotentialen®®. Die nachfolgende
dispositive Planung, deren zeitlicher Wirkungshorizont mehr als ein Jahr und maxi-
mal finf Jahre betragt, bildet den Rahmen fur den zielorientierten Ablauf der Sy-
stemprozesse’®. Auf der einjahrigen operativen Planungsebene werden die durch
dispositive Plane getroffenen Festlegungen inhaltlich weiter konkretisiert’1.

Der Sendebedarfsplan bildet den Ausgangspunkt der Programmplanung. Hierin
erfolgt eine Zuordnung der im Planungszeitraum vorgesehenen Sendezeiten zu den
einzelnen Programmbereichen, Programm- und Redaktionsgruppen’2. Der Sende-
bedarfsplan fir das Gemeinschaftsprogramm der ARD orientiert sich an einem mit
dem ZDF koordinierten Programmschema, wodurch die Plazierung des Programm-
anteils, den jede Landesrundfunkanstalt laut Fernsehvertrag zum Gemeinschafts-
programm beizutragen hat, festgelegt wird’3. Die Sendebedarfspléane fur die 3. Fern-
sehprogramme der ARD werden hingegen von den Landesrundfunkanstalten eigen-
verantwortlich konzipiert’4. Die Realisierung des Sendebedarfsplans erfolgt in Ab-
stimmung mit dem Kapazitatsplan in Form des Leistungsplans auf operativer Ebene,

65 Vgl. Schwaderlapp, 1991, S. 62; ebenso Lehmann 1990, S. 66.
66 vgl. Kiipper, 1990D, S. 791.

67 Vgl. Kipper/Weber/Ziind, 1990, S. 284.

68 vgl. Sieben, 1984, S. 40.

69 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 69.

70 vgl. ebenda, S. 96.

1 vgl. ebenda, S. 102.

72 gl Seidel, 1983A, S. 123.

73 Vgl. ebenda.

74 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 100.
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der Art und Umfang der durch die Redaktionen zu verantwortenden und im Planjahr
zu produzierenden Sendeleistungen festlegt’. In einer nach Programmbereichen
gegliederten Form informiert er Gber die konkrete Sendungsbezeichnung, die Anzahl
der Sendetermine, die Sendeminuten pro Entstehungsart sowie die voraussichtlich
anfallenden direkten Kosten der Programmvorhaben. Der Leistungsplan bildet zu-
gleich die Basis der Mittelbedarfsermittlung fur das Programm. Der hier erfalite
(unmittelbare) Mittelbedarf flie3t in den jahrlichen Haushaltsplan als Vorgabewert
ein’s,

Ein deutlicher Kritikpunkt am bestehenden Programmplanungssystem ist das Fehlen
einer systematischen strategischen Planung. Angesichts der wachsenden Umwelt-
dynamik besteht jedoch auch fur den Anstaltsrundfunk das Erfordernis einer syste-
matisch implementierten strategischen Programmplanung zur Anpassung an veran-
derte Rahmenbedingungen. Zwar sind von einzelnen Rundfunkanstalten bereits
punktuelle strategische Anstrengungen unternommen worden - z.B. richtete der
WDR die mit strategischen Aufgaben betraute Abteilung "Unternehmensentwicklung
und Planung” ein - doch fehlt bislang eine notwendige Systematisierung aller Pla-
nungsebenen.

Als weiterer Kritikpunkt ist die erhebliche Inputorientierung der Programmplanung
anzufihren, deren Ursachen in den skizzierten Schwierigkeiten der Leistungsopera-
tionalisierung liegen. So stellt sich das Problem, die auf gesellschaftsbezogene Be-
durfnisbefriedigung ausgerichteten Oberziele in fur die Programmplanung verwend-
bare Zielvorgaben zu transformieren’’. Das Fehlen outputorientierter Leistungskrite-
rien fuhrt haufig dazu, dal® die Beurteilung unterschiedlicher Programmalternativen
anhand inputorientierter GrofRen, wie z.B. den Produktionskosten, erfolgt’. Als
Folge mangelnder Leistungskonkretisierung bilden Programmplane oftmals nur vage
formulierte "Diskussionsgrundlagen”, woraus erhebliche Handlungsfreirdume fir die
Entscheidungstrager im operativen Kern resultieren. Dies wirkt sich nachteilig auf
eine bedarfsgerechte Budgetbemessung und den tatsachlichen Mittelverbrauch
aus’e.

3.1.3.2 Ausgewahlte Aufgabengebiete des Programmcontrolling

3.1.3.2.1 Strategisches Controlling als Motivator, Moderator und Registrator
der strategischen Programmplanung

Einsatz strategischer Planungsinstrumente zur Umwelt- und
Unternehmensanalyse

Dem Programmcontrolling als Motivator, Moderator und Registrator der strategi-
schen Programmplanung obliegt die aktive Mithilfe an der langfristigen Ziel- und
MalRnahmenplanung?0. Wesentliche Zielgrof3en des Controlling stellen dabei neben
derzeit bestehenden auch kinftige, neu aufzubauende (Programm-)Erfolgspotentiale
darsl, Ihre Analyse sowie die laufende Anpassung der Programmleistungen an sich

> Vgl ebenda, S. 103.

76 vgl. Seidel, 1983A, S. 124.

77 Zu dieser Problematik vgl. Kotzle, 1984, S. 353 f.
78 Vgl Sieben, 1984, S. 47.

79 vgl. Fix, 1988, S. 176.

80 Vgl. Glaser, 1990, S. 331.

81 vgl. Weber, 1988B, S. 123.
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andernde Umweltbedingungen bilden die Grundlage eines strategischen Programm-
controlling.
Zur Klarung strategischer Handlungsmoglichkeiten ist zunachst der Einflul3 relevan-
ter Umweltentwicklungen auf die Aufgabenstellung des Programmbetriebs und die
angewandten Programmstrategien zu analysieren und zu prognostizieren. Mit Hilfe
des Instruments der Szenario-Technik, dessen Zwecksetzung in der Herleitung al-
ternativer Bilder wahrscheinlicher Entwicklungen im Umfeld des Unternehmens be-
steht82, konnen bedeutende externe Informationen Uber potentielle Entwicklungs-
moglichkeiten der Rundfunkanstalt in verédnderten Umweltkonstellationen erlangt
werden. So |3t sich z.B. im Rahmen einer zukunftsgerichteten Analyse des Rund-
funkmarkts die Stellung der Rundfunkanstalten alternativ als Situation im Abseits
oder als Eckpfeiler des dualen Rundfunksystems konstruieren.
Zu Umweltprognosen im Rahmen der strategischen Programmplanung kann ferner
die Delphi-Methode herangezogen werdens3. Da die hierzu erforderliche Befragung
von Experten jedoch einen sehr zeit- und kostenintensiven Faktor darstellt, sollte
sich ihr Einsatz auf bedeutende spezifische Fragestellungen beschréankens4.
Erganzend zur Umweltanalyse ist eine strategische Analyse der Unternehmenssi-
tuation vorzunehmen, anhand derer die Beurteilung strategisch relevanter Charak-
teristika des Unternehmens insgesamt sowie einzelner Potentiale erfolgts>. Mittels
des Instruments der Starken-Schachen-Analyse lassen sich die Charakteristika je
nach ihrer Auspragung als Stéarke oder Schache darstellengé. In Zusammenarbeit mit
der strategischen Spitze des Programmbetriebs hat das Programmcontrolling zu-
nachst Bestimmungsfaktoren zu identifizieren, die den kinftigen Erfolg der Rund-
funkanstalt durch ihre Verdnderung beeinflusseng’. Die Beurteilung der festgestell-
ten strategischen Erfolgsfaktoren (Erfolgspotentiale) kann anhand einer Bonitatss-
kala erfolgen. Als Vergleichsbasis fur die zu ermittelnden Starken und Schwéchen
bieten sich einerseits kiinftige Plan- und Idealvorstellungen an, andererseits kann
sich die Beurteilung der Eigenerfolgspotentiale auch an den Erfolgspotentialen kon-
kurrierender Rundfunkveranstalter orientiereng8, Durch die Vornahme einer formalen
und inhaltlichen Differenzierung der Fernsehprogramme lassen sich z.B. nachfol-
gend aufgefiihrte strategische Erfolgsfaktoren bestimmen, deren Analyse in Form
eines Starken-Schwachen-Profils verdeutlicht werden kann:

Programmstruktur

Programmumfang

Informationssendungen

Unterhaltungsprogrammen

Zielgruppen- und Minderheitenprogrammen

Instrumente zur Verdeutlichung des programmstrategischen

Handlungsbedarfs

Im Rahmen der Ermittlung strategischer Perspektiven erfolgt eine umfassende, zu-
kunftsgerichtete Beurteilung der Ausgangslage auf der Basis der durch Umwelt- und

82 vgl. Eggers, 1991, S. 705.

83 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 124 f.

84 vgl. ebenda,, S. 125.

85 vgl. Kreikebaum 1989, S. 39.

86 vgl. ebenda, S. 44.

87 Zur grundsatzlichen Vorgehensweise vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 126.
88 Vgl. ebenda; ferner Lehmann, 1990, S. 67.
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Unternehmensanalysen gewonnenen Erkenntnisse. Innerhalb dieser als
"Problemdiagnose” zu charakterisierenden Phase soll anhand einer Gegenuberstel-
lung der beiden zuvor durchgefiihrten Analysen der strategische Handlungsbedarf
identifiziert und verdeutlicht werden®.

Mit Hilfe der Chancen-Gefahren-Analyse bzw. SOFT-Analyse® sind aus Entwick-
lungschancen und -risiken Anhaltspunkte dariber zu gewinnen, welchen Entwick-
lungspfad die Rundfunkanstalt kiinftig gehen soll, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu
erhalten bzw. auszubauen®l. Zu diesem Zweck erfolgt eine Gegeniberstellung der in
Szenarien entwikkelten relevanten Umweltentwicklungen mit dem skizzierten Star-
ken-Schwachen-Profil, wodurch prognostizierte Umweltentwicklungen angesichts
identifizierter Progammstéarken und -schwéchen als Chance oder als Gefahr fir die
Rundfunkanstalt beurteilt werden®2. Die Ergebnisse der Chancen-Gefahren-Analyse
bzw. SOFT-Analyse sind durch das Programmcontrolling festzuhalten sowie peri-
odisch fortzuschreiben, damit der Entwicklungspfad der Rundfunkanstalt im Ver-
gleich zu dem/den wichtigsten Wettbewerber/-n stets erkannt werden kann93,

Mit der Portfolio-Analyse verfuigt das Controlling Uber ein weiteres Instrument zur
Unterstutzung der Charakterisierung und zielorientierten Zusammenstellung strategi-
scher Handlungsmoglichkeiten®t. Im Rahmen dieser Analyse-Technik, die in ver-
schiedenen Auspragungen primér zur Beurteilung der strategischen Marktposition
erwerbswirtschaftlicher Unternehmen entwickelt wurde®, erfolgt zunéchst eine Seg-
mentierung der Unternehmensaktivitaten in strategische Geschéftseinheiten, die
anschliel3end in einer zweidimensionalen Matrix, deren Achsen Umwelt- und Unter-
nehmensmerkmale reprasentieren, entsprechend ihren Merkmalsauspragungen
positioniert werden%. Ziel einer solchen Vorgehensweise ist es, sowohl Aussagen
Uber die marktbezogene Ausgewogenheit der Zusammenstellung strategischer Ge-
schéaftseinheiten als auch Hinweise zur Anwendung von "Normstrategien” zu erlan-
gen, die kinftige Vorgehensweisen skizzieren?’.

Die Portfolio-Analyse in ihrer konkreten inhaltlichen Ausgestaltung auf den o6ffentli-
chen Bereich, speziell den Programmbereich offentlich-rechtlicher Rundfunkanstal-
ten zu Ubertragen, wird dadurch erschwert, dafd ihre Anwendung eine hohe Flexibili-
tat und Autonomie in der Wahl anzubietender Programme voraussetzt, die ange-
sichts des Programmauftrags und der Existenz gesellschaftlicher Kontrollgremien
nicht gegeben ist. Auch die alleinige Relevanz kardinal meR3barer Zielkriterien ist
hier nicht vertretbar®. Trotz dieser offenbaren Hemmnisse lai3t sich die Vorgehens-
methodik der Portfolio-Analyse nutzbringend fur Zwecke der strategischen Pro-
grammplanung einsetzen. So bildet die Segmentierung des Fernsehprogramms
nach eingefiihrten und innovativen Programmangeboten einen mdglichen Ansatz-
punkt einer programmspezifischen Portfolio-Analyse. Durch Beurteilung der seg-
mentierten Geschéaftseinheiten mit den Faktoren "Programmerfolg” und "Kostenent-
wicklung" entstehen vier Grundtypen strategischer Geschaftsfelder: aufwendige, zu-

89 Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 130.

%  (SOFT = Strength, Opportunities, Failures, Threats) Vgl. Weber, 1991B, S. 17 - 19.
91 vgl. Weber, 1988A, S. 238.

92 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 131 f.

93 vgl. Weber, 1991A, S. 19.

94 vgl. Horvéth, 1990, S. 248.

95 Vgl. dazu Albach, 1978, S. 703 - 711.

9 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 183.

97 vgl. Weber, 1991B, S. 83f.

98 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 134.
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schauerattraktive Starprogramme (z.B. Lindenstrasse), innovative Programme, de-
ren Akzeptanz sich noch nicht eindeutig beurteilen laf3t, ferner langjahrige Erfolgs-
programme (z.B. Aktenzeichen XY, ZAK), die das offentlich-rechtliche Programm-
profil maf3geblich mitgepragt haben und mit vergleichsweise kleinen Budgets zu
finanzieren sind sowie Problemsendungen (z.B. "Kultur im Gesprach"), die tenden-
ziell ein geringeres Zuschauerinteresse aufweisen, aber zum Gesamtangebot
"Rundfunk fur alle" gehdren. Durch die Gegenuberstellung des erarbeiteten Ist-
Portfolios mit einem angestrebten Soll-Portfolio kdnnen Defizite aufgedeckt und
Strategien zur Verbesserung formuliert werden®°.

Die absatzseitige Betrachtung des Programmangebots laf3t sich mittels eines Kon-
kurrenz-Portfolio komplettieren, das die programmbereichsspezifische Gefahrdung
durch kommerzielle Anbieter analysiert. Strategische Geschéftseinheiten bilden ein-
zelne Fernsehprogrammsparten, die anhand der Faktoren "Konkurrenzattraktivitat"
und "Wettbewerbsvorteile" beurteilt und in einer Konkurrenzattraktivitats-Wettbe-
werbsvorteils-Matrix positioniert werden. Dies ermdéglicht Aussagen uber Art und
Ausmalf strategischer Uberlegungen, die es zu ergreifen gilt, um den festgestellten
Gefahrdungen programmbereichsspezifisch zu begegnenl®. Neben seiner Hilfestel-
lung bei der Konzeption und Interpretation programmspezifischer Portfolios hat das
Programmcontrolling v.a. als "Methodenlieferant” zu fungieren. Im Rahmen dieser
Systembildungsaufgabe ist die Portfolio-Technik so zu férdern, dal3 ihr Einsatz von
der strategischen Spitze des Programmbetriebs akzeptiert und getragen wird.
Gleichzeitig ist durch das Programmcontrolling eine kritische Distanz ob der Schwé-
chen dieses Planungsinstruments (z.B. zu viele Vereinfachungen aufgrund zweidi-
mensionaler Reduzierung des strategischen Problems) zu erzeugen10?,

Mitwirkung an der Entwicklung eines unverwechselbaren Programmmprofils
Die Vielzahl empfangbarer Fernsehprogramme pro Haushalt verstarkt die Notwen-
digkeit eines offentlich-rechtlichen Programmprofils, das dem Programmangebot
eine unverkennbare, eigenstandige ldentitat (Channel ldentity) verleiht. Nur ein aus-
gepragtes Programmprofil kann die durchgdngige Verwechselbarkeit mit privaten
Fernsehprogrammen vermeiden und dazu beitragen, eine grol3e Zahl an Rezipien-
ten dauerhaft an sich zu binden.

Die spezifische Funktion des Programmcontrolling ist vor allem darin zu sehen, die
strategische Spitze bei der Entwicklung des Programmprofils zu unterstitzen. An-
gesichts der Anpassungs- und Innovationsfunktion hat das Controlling zudem daftr
zu sorgen, dal3 im Prozeld der Profilentwicklung und -fortentwicklung eine ausrei-
chende Koordination mit Umweltveranderungen erfolgt. Unter Bericksichtigung
spezifischer Eigenschaften offentlich-rechtlicher Fernsehprogramme in Bezug auf
das geographische Distributionsgebiet und die jeweils anzusprechende Zielgruppe
bilden das 1. Gemeinschaftsprogramm, die 3. Programme der ARD, das Satelliten-
programm 1 PLUS sowie Videotextdienste strategische Geschéftsfelder, fur die
Profile zu erarbeiten sind. Neben dem Anstaltszweck (Erfillung des Programmauf-
trags) stellen insbesondere Informationen Uber kinftige Zuschauerbedirfnisse we-
sentliche Ausgangspunkte der Profilentwicklung dari92, Das dominierende Kennzei-
chen offentlich-rechtlicher Programmidentitat sollte daher die auftragsgemale, Ak-

99 vgl. Lehmann, 1990, S. 68; Sieben/Ossadnik, 1985, S. 104 f.
100 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 137 f.

101 vgl. Weber, 1991A, S. 29.

102 g, Fix, 1988, S. 288.
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zeptanzfragen berlcksichtigende Programmvielfalt sein, die Leistungen impliziert,
welche von privaten Anbietern nur ansatzweise oder gar nicht erbracht werden10s,
Ferner obliegt dem Programmcontrolling die Koordination der Programmplanung
unter Ausrichtung auf die festgelegten Profile. Um diese Aufgabe wirksam erfillen
zu konnen, sollte es Uber ein ausreichendes Informations- und Beratungsrecht in
bezug auf die Einhaltung der Programmprofile verfiigen104.

3.1.3.2.2 Mitwirkung des strategischen Programmcontrolling an der
Entwicklung von Bewertungskriterien zur Operationalisierung von
Programmzielen

Entwicklung quantitativer und qualitativer Leistungsindikatoren unter
Zuhilfenahme der Erkenntnisse aus Programm-, Publikums- und
Gratifikationsforschung

Zur Unterstitzung der strategischen Fihrung hat das Programmcontrolling an der
Festlegung langfristiger Ziele und deren Operationalisierung mitzuwirken19, Im Mit-
telpunkt steht dabei die Entwicklung von Indikatoren, die es ermdglichen, den Output
an Programmleistungen zu konkretisieren, zu messen und in Relation zum Input an
Gesamtkosten zu setzen.

Um eine unvollstédndige Teilabbildung des Leistungsziels zu vermeiden, bedarf es
zur Operationalisierung des Programmauftrags eines Systems an Indikatorenl0s,
Einen Ansatzpunkt dazu bildet die Aufspaltung des Ubergeordneten Ziels "Erfullung
des Programmauftrags" in aufeinander aufbauende Zielebenen (Input-/Outputeben-
en), wobei die Zielerreichung auf jeder Ebene anhand eines entsprechenden Lei-
stungsindikators zu dokumentieren ist197,

Bezugnehmend auf die Leistungsseite (Output) sollen nachfolgend die zur Beurtei-
lung des Programmerfolgs einsetzbaren Indikatoren diskutiert werden.

Auf der 1. Outputebene ermdglicht die Verwendung des potentiellen Empfangsvolu-
mens, das aus der Multiplikation hergestellter und ausgestrahlter Sendeminuten mit
der Anzahl an Personen, die Zugang zu einem Fernsehgerét haben, resultiert, Aus-
sagen Uber das Nutzungspotential, das von den Rezipienten grundsatzlich in An-
spruch genommen werden kann1%, Werden die Sendeminuten nach einzelnen Pro-
grammsparten differenziert und den Programmfunktionen Information, Bildung und
Unterhaltung zugeordnet, lal3t sich das gesamte Leistungsspektrum der Rundfunk-
anstalt anschaulich dokumentieren. Sollte die strategische Spitze Mindestsendemi-
nuten festlegen, die zur Erreichung einer bestimmten Programmfunktion erforderlich
sind, fihrt eine anschliessende Gegenuberstellung der Soll-Werte mit den gesende-
ten Programmbeitragen pro Funktion zu Erfolgsbeurteilungen hins. der Programm-
struktur bzw. des Programmumfangs19,

Auf der 2. Outputebene fuhrt die Mal3grof3e Kontaktvolumen (Einschaltquote) zu
Aussagen uber das von den Rundfunkteilnehmern tatséchlich in Anspruch genom-
mene Programmangebot. Der dem Absatzprogramm eines Industriebetriebs ver-

103 vgl. Schwarzkopf, 1990, S. 681.

104 vgl. Fix, 1988, S. 294,

105 vgl. Glaser, 1990, S. 332.

106 vgl. Sieben/Wachter, 1987, S. 20.
107 vgl. Glaser, 1990, S. 333.

108 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 144.
109 vgl. Sieben/Wachter, 1987, S. 20.
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gleichbare Indikator resultiert aus der multiplikativen Verknupfung der Rezipienten-
anzahl mit den jeweils konsumierten Sendeminuten!1®. Im Rahmen dieser quantita-
tiven Zuschauerforschung (GfK-Fernsehforschung) lassen sich mittels technischer
Messungen z.B. Aussagen Uber die Sehbeteiligung im Tagesverlauf oder den in
Einschaltquoten artikulierten Beliebtheitsgrad einzelner Sendungsarten erzielen1il,
Im Hinblick auf qualitativ hochwertige Programme mit demoskopisch nicht mehr
mel3barer bzw. sehr geringer Publikumsresonanz wird zugleich die Problematik der
Verwendung von Einschaltquoten zur Leistungsmessung verdeutlicht, da Minderhei-
tensendungen folglich eine geringere Leistungsziffer zugeteilt wird12, Dem kann je-
doch durch eine zielgruppenspezifische Relativierung des Kontaktvolumens wirksam
begegnet werden. So ermdglichen zielgruppenbezogene Einschaltquoten den Ver-
gleich von Programmbereichen, deren Sendungen unterschiedlich grol3e Zielgrup-
pen ansprechen!l3, Exemplarisch sei hier die Vorgehensweise des ORF erwahnt,
der zur Zielgruppenbestimmung im Rahmen von Tagebuchmessungen, die Einstel-
lung der Panelmitglieder zu den einzelnen Kategorien seines Programmangebots
mit Hilfe vorformulierter Antwortalternativen erfal3t14. Die Menge der Personen, die
sich fur die Alternative "werde auf jeden Fall zusehen" entscheiden, stellt dabei jene
ZielgruppengréRe dar, die unter optimalen Bedingungen erreicht werden kanni1s,
Wird anschliel3end die tatsachlich erzielte Einschaltquote in Relation zur eingangs
ermittelten Zielgruppengrofle fur die betreffende Sendungskategorie gesetzt, lassen
sich Erkenntnisse Uber die Ausschopfung des theoretischen Zielgruppenpotentials
erlangenlié, Die regelmalige Durchfihrung der Messungen tragt dazu bei, dal3 ver-
anderte Zielgruppengro3en und -zusammensetzungen erkannt und entsprechend
bertucksichtigt werden. Zur Gewinnung aussagekraftiger Informationen tber die Er-
reichung einer moglichst hohen zielgruppenspezifischen Zuschauerzahl sind zudem
die Plazierung des Sendebeitrags sowie das jeweilige Kontrast- und Konkurrenzpro-
gramm zu beachten11?,

Gemeinsames Merkmal der vorstehend erdrterten Outputindikatoren ist ihr primarer
Bezug auf guantitative Leistungsaspekte. Neben einer rein quantitativen Wertung
der Sehbeteiligung ist unter Berlcksichtigung der angestrebten Bedurfnisbefriedi-
gung durch Programmleistungen auf der nachsthoheren Zielebene die optimale Er-
fullung der den Programmen zugewiesenen Unterhaltungs-, Bildungs- und Informati-
onsfunktion zu beurteilen!18, Dies impliziert eine Ausrichtung an qualitativen Lei-
stungsaspekten, vor allem an der Akzeptanz der Programmleistungen durch Rezi-
pienten und Fachwelt.

Um die inhaltliche Qualitat, d.h. die Akzeptanz der Programme, erfassen zu kénnen,
bedarf es vor allem Informationen tber Faktoren, die ein bestimmtes Selektionsver-
halten bei Rezipienten bedingen und Uber Kriterien, die bei bestimmten Programm-
arten zu einer positiven Beurteilung fihren. Exemplarisch sei die von Hasebrink und
Doll durchgefiihrte Studie zur Programmauswahl von Fernsehzuschauern erwahnt,
die auf der Basis von Sendungstypen (z.B. Nachrichten, Krimi, Spielfiim, Ratgeber-

110 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 145.

111 Ausfuhrlich dazu vgl. Enz, 1987, S. 72.

112 vgl. Bessler, 1976, S. 44.

113 vgl. Sieben/Wachter, 1987, S.20; auch Bea/Koétzle/Barth, 1985, S. 145.
114 vgl. Diem/Weis, 1986, S. 2.

115 vgl. ebenda.

116 vgl. ebenda, S. 3f.

117 vgl. Bea/Kotzle/Barth, 1985, S. 145.

118 vqgl. Breitbart, 1983, S. 134.
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sendung etc.) gezeigt hat, dal? das Selektionsverhalten des Publikums in konkreten
Angebotssituationen deutlich durch individuelle Einstellungen gegenuber den ein-
zelnen Sendungstypen gepréagt wird119. Diese lassen sich auf Nutzenaspekte zuriick-
fuhren, die den Sendungstypen, abhéngig von der durch sie zu erfullenden Pro-
grammfunktion, in unterschiedlichem Mal3e zugeschrieben und bewertet werden120.
Die Studie bedient sich dabei der Erkenntnisse neuerer Gratifikationsforschungsan-
séatze, wie z.B. dem Diskrepanzmodell’2? und insbesondere dem Erwartungswertmo-
dell von Fishbein, das die Einstellung des Zuschauers als Funktion aus Erwartungen
des Rezipienten an Attribute eines bestimmten Programmtyps und deren emotio-
naler Bewertung erklart'22, Zwar zeigen die hier angewandten Untersuchungsme-
thoden interessante Ansatze zur Erklarung des Rezipientenverhaltens auf, doch er-
scheint die zugrundegelegte Mdglichkeit der eindeutigen Zuordnung von Nut-
zenaspekten in Abhéngigkeit von der durch den jeweiligen Sendungstyp zu erflllen-
den Programmfunktion angesichts der zunehmenden Funktionsverschmelzung (z.B.
"infotainment™) nicht unproblematisch.

Mittels der Nutzwertanalyse ist nachfolgend die Entwicklung der qualitativen Mal3-
grolRe Nutzenvolumen zu diskutieren, anhand derer Aussagen uber die Erflllung der
jeweiligen Programmfunktion ermdglicht werden.

Einsatz der Nutzwertanalyse zur Entwicklung eines
Qualitatsindikatorensystems

Die Beurteilung des qualitativen Programmerfolgs hat unter Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Qualitatsanforderungen (Qualitatsindikatoren) zu erfolgeni23, Als Ver-
fahren zur Ableitung eines Systems an Qualitatsindikatoren bietet sich die Nutzwer-
tanalyse an, die eine Vielzahl komplexer Gestaltungsmoglichkeiten mit dem Ziel
analysiert, die Elemente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des Ent-
scheidungstrégers hins. eines mehrdimensionalen Zielsystems unter der Angabe
von Nutzenwerten zu ordneni24,

Am Beispiel eines fiktiven Umweltmagazins soll nachfolgend die Entwicklung eines
Qualitatsindikatorensystems mit Hilfe der Nutzwertanalyse kritisch erdrtert werden.
Die dem Programmbeitrag immanente Informationsfunktion gilt es zunachst durch
die Bildung von Subzielen zu konkretisieren1?s, Als Zielkriterien werden die Quali-
tatsindikatoren Informationsauswahl, umweltpolitischer Informationsgehalt, redaktio-
nelle Datenaufbereitung und Darstellungsart ausgewahlt, die im Hinblick auf die Er-
fullung der Informationsfunktion zu gewichten sind. In einer weiteren Bewertungs-
aufgabe ist die konkrete Erfullung der Zielkriterien durch das Umweltmagazin zu be-
urteilen12s, Unter Zuhilfenahme des Punktbewertungsverfahrens kénnen die Auspra-
gungen der einzelnen Zielkriterien durch nominale Messung hinsichtlich ihres Zieler-
reichungsgrades klassifiziert werden12?. Danach wirde z.B. die Bewertung der "In-
formationsauswahl" mit der maximal erreichbaren Punktzahl bedeuten, dal’ die
Sendung das hdchstmdgliche Mal3 an Aktualitat, Informationstiefe und Ausgewo-

119 vgl. Hasebrink/Doll, 1990, S. 21 - 36.

120 vgl. ebenda, S. 26 f.

121 Ausfiihrlich dazu vgl. Schenk, 1987, S. 389.
122 vgl. ebenda, S. 390 f.

123 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 146.

124 vgl. Zangemeister, 1976, S. 45.

125 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 146.

126 vqgl. ebenda.

127 vqgl. Blohm/Lider, 1991, S. 182 f.
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genheit aufweist. Durch Aggregation der zuvor in Teilnutzwerte transformierten Ziel-
ertrage zu einem gewichteten Durchschnittswert (Gesamtnutzwert) lassen sich an-
schlieRend Aussagen Uber den Grad der Gesamtzielerreichung unter Bertcksich-
tigung samtlicher Subziele und der ihnen zugrundegelegten Qualitatsindikatoren
treffen12s,

Bereits an dieser Stelle ist auf die der Anwendung der Nutzwertanalyse entgegenge-
brachte Kritik einzugehen. Sie basiert vornehmlich auf der zu starken Einbeziehung
subjektiver Bewertungskomponenten im Verlauf der Analysel?°. So stellt sich bei der
Auflistung von Qualitatsindikatoren als Zielkriterien das Problem, dald angesichts
des hohen Allgemeinheitsgrades des Programmauftrags nicht alle rundfunkpoliti-
schen Sachzielaspekte (z.B. Forderung der Ideale von Frieden) durch objektive Kri-
terien abzubilden sind. Weitaus schwieriger ist jedoch die relative Gewichtung der
Zielkriterien zueinander. Die fir die Zielgewichtung verantwortlichen Einzelpersonen
in den Rundfunkgremien werden angesichts unterschiedlicher Anschauungen und
Kompetenzen stark divergierende Auffassungen hinsichtlich der zu fixierenden Ge-
wichtungskonstellation haben, wobei sich die im Hinblick auf den Grad der Sachzie-
lerfullung eindeutig "richtige™ Konstellation nicht objektiv bestimmen [ait130. Eine
hilfreiche Variante kann jedoch darin bestehen sowohl die relativen Zielgewichte als
auch die Bewertungsfunktion fur die einzelnen Zielertrage durch die Medienfor-
schung zu bestimmen13l, In diesem Zusammenhang ist z.B. zu untersuchen, ob die
von Hasebrink und Doll im "Modell der Programmauswahl von Rezipienten" ange-
wandte Untersuchungsmethodik zur Ermittlung von Merkmalszuschreibungen und -
bewertungen, nutzbringend zur Bestimmung der relativen Zielgewichte und -ertrage
eingesetzt werden kann. Neben einer Informationserhebung durch Umfragen kann
dariber hinaus zur Erfassung der Zielertrage auf eine Auswertung von Leserbriefen,
Telefonanrufen und Fachkritiken zurlickgegriffen werden32. Exemplarisch sei auf
das vom ORF eingesetzte Verfahren des Videotests hingewiesen. Zur Analyse der
von Rezipienten getroffenen Sendungsbeurteilung, wird dieselbe einer auf Video-
band aufzuzeichnenden Gruppendiskussion mit Versuchspersonen unterzogen, die
es spater auszuwerten gilt133,

Diese Art von qualitativer Forschung kann auch zu einer programmbegleitenden
Forschung ausgeweitet werden, wie es z.B. der WDR im Zusammenhang mit der
Fernsehspielserie "LindenstraRe" erprobt hat. Hier erfolgten Gruppendiskussionen
vor dem Start der Serie, telefonische Nachbefragungen nach Sendebeginn sowie
eine dreimalige Beteiligung derselben Personen an Reprasentativerhebungen mit
teilweise identischer und teilweise variierender Thematik34. Abgesehen von der er-
heblichen Kosten- und Zeitintensitat konnen mittels einer solchen Begleitforschung
neben qualitativen Informationen wertvolle Steuerungsimpulse zur Modifikation der
Sendungsgestaltung erlangt werden135,

Zwar ist es bislang noch nicht gelungen, die der Nutzwertanalyse entgegenge-
brachte Kritik durch fundierte Forschungserkenntnisse vollig aufzuheben, doch stellt

128 vgl. Weinstock, 1990, S. 117.

129 vgl. ebenda, S. 119 - 121.

130 vgl. ebenda, S. 121.

131 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 147.
132 vqgl. ebenda.

133 vgl. Diem/Weis, 1986, S. 6.

134 vgl. Magnus, 1990, S. 578.

135 vgl. ebenda, S. 587.
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dieser Ansatz eine geeignete Methode zur qualitativen Leistungsbeurteilung und
damit zur Operationalisierung des Programmauftrags dar. Abgesehen vom Vorteil
der Nachvollziehbarkeit und Uberprifbarkeit fihrt die Nutzwertanalyse zu einem si-
chereren Urteil, als eine intuitiv-subjektive Globalbewertung!36. Dartber hinaus
kénnten die im Rahmen der Nutzwertanalyse ermittelten Gesamtzielwerte (Gesamt-
nutzwerte) als anzustrebende Soll-Gréf2en im Rahmen eines Management by Ob-
jectives13’” zwischen dem Programmdirektor und den einzelnen Programmbereichen
sowie Redaktionen vereinbart werden38, Bei Nichterreichung dieser Werte hatte das
Programmcontrolling Abweichungsanalysen vorzunehmen. Ausgehend von den
hierbei ermittelten Schwachstellen konnten Anhaltspunkte zur Veranderung der Pro-
gramminhalte und zur Gestaltung neuer Programmvorhaben vermittelt werden, was
jedoch eine hohe Akzeptanz des Controlling bei den betreffenden Stellen im Pro-
grammbetrieb erfordert.

Durch die Multiplikation einer aus dem Quotienten von Ist- und Soll-Gesamtnutzwert
gebildeten Leistungsquote mit dem Kontaktvolumen der betreffenden Sendung
konnte schlieBlich ein N&herungswert fir das Nutzenvolumen des Programmbei-
trags gewonnen werden139,

Kritische Betrachtung eines Vorschlags zur operationalen Formulierung der
zentralen Unternehmenszielsetzung 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
Ausgangspunkt des Vorschlags einer quantitativen Zielformulierung, die sich ideal-
typischerweise auf das werbefreie Programm beziehen soll, bilden die Anforderun-
gen der Gesellschaft auf die Erbringung bestimmter Leistungen40. Unter Beriick-
sichtigung der Kosten, die Programmleistungen verursachen, a3t sich der Anspruch
der Nettonutzenmaximierung fur die Rundfunkanstalt insgesamt, fur jeden Pro-
grammbereich aber auch detaillierter fur einzelne Sendungen bzw. Sendeminuten
formulieren!4l, Je nach Art der zugrundeliegenden Kostenrechnung werden als Ko-
sten k dabei entweder die Vollkosten oder, im Falle einer Teilkostenrechnung, die
dem Kostentrager direkt zurechenbaren variablen Kosten angesetzt.

Zur Prazisierung des Nutzenbegriffs wird zum einen davon ausgegegangen, daf3 nur
die tatsachliche Rezeption einer Sendung Nutzen stiften kann; ferner wird der auf
jeden Zuschauer entfallende Nutzen als gleichgewichtig erachtet. Um einer entspre-
chend hoheren Bedeutung der Auffassung von Gremienmitgliedern und Fernsehkri-
tikern, in ihrer Funktion als Treuhander des durchschnittlichen Zuschauers, Rech-
nung tragen zu koénnen, empfiehlt sich die Verwendung eines durchschnittlichen
Nutzens n, der die unterschiedlichen Bewertungen der einzelnen Empfanger bei
gleicher Gewichtung bertcksichtigt!42. Auf dieser Basis kann Nettonutzen als Pro-
dukt aus n und der Zuschauerzahl z mit den dazugerechneten Kosten k formuliert
werden14s,

Zur Konkretisierung des durchschnittlichen Zuschauernutzens wird die multiplikative
VerknUpfung eines zu ermittelnden Qualitatsindikators g mit dem Geldfaktor g vorge-

136 vgl. Blohm/Liider, 1991, S. 175.

137 vgl. Grochla, 1982, S. 106.

138 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 148.
139 vgl. ebenda.

140 vql. Berger, 1991, S. 8.

141 vgl. ebenda, S. 9.

142 vgl. Berger, 1991, S. 9 1.

143 vgl. ebenda, S. 10.
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schlagen. Die monetare Komponente erméglicht dabei die Transformation des quali-
tativen Wertaspekts in eine quantitative Gro3e144. g stellt die anteilige Gebdhr fir je-
de gesehene Programminute dar, die sich z.B. anhand des Quotienten aus dem der
Anstalt zuflieBenden Gebuhrenaufkommen und der Gesamtheit in Anspruch ge-
nommener Programmleistungen ermitteln 1a3t. g wird hier ferner als Naherungswert
fur die Untergrenze des tatsachlich erreichten Nutzens angesehen, da andernfalls
Rundfunkteilnehmer zur Zahlung dieser "anteiligen” Gebuhr nicht bereit waren14s.
Der Indikator q ist zwischen einem auch von kommerziellen Rundfunkanstalten an-
gestrebten Minimalniveau 1 und einer zu definierenden Obergrenze anzusetzenl46.
Der Ermittlung von q wird eine nachfrageorientierte Vorgehensweise zugrundege-
legt. So sind durch die Medienforschung Zuschauerbeurteilungen tber die jeweils
rezipierte Sendung einzuholen, die es anschlieRend in die Grof3e g zu Uberfihren
gilt, bspw. durch den Einsatz der im vorangehenden Gliederungspunkt erérterten
Nutzwertanalyse. In g wirde danach der fur die Sendung ermittelte Gesamtzielwert
einflieBen. Ferner kdnnten auch Expertenbeurteilungen oder im Rahmen einer Jury
getroffene Bewertungenl4’ zu einem festgesetzten Prozentsatz Eingang in den
Qualitatsindikator finden14€. Um die Zielgrdl3e einer Sendung zu ermitteln, ist zudem
die in Sendeminuten m ausgedriickte Programmdauer miteinzubeziehen.

Danach |aR3t sich der Nettonutzen einer Sendung formulieren als Funktion: m*q*g*z -
m*k. Unter Beachtung des Nutzenmaxixmierungspostulats ist zu jedem Zeitpunkt ein
moglichst hoher UberschuRR des bewerteten Produkts aus Qualitat und Einschaltquo-
te Uber die Kosten anzustreben14d,

Die vorstehend erorterte quantitative Zielformulierung stellt einen diskussionswiirdi-
gen Ansatz dar, die Struktur des betriebswirtschaftlichen Steuerungsystems mit den
Inhalten des Programmauftrags zu verbinden und mithin auch die Leistungsfahigkeit
der Rundfunkanstalten anschaulich zu dokumentieren. Durch den Aufbau einer
nachvollziehbaren Relation zwischen den wesentlichen Bewertungskomponenten
Kosten, Einschaltquote und Programmqualitdt werden Bewertungskonflikte einer
sachlichen Diskussion zuganglich gemacht. Allerdings ist in der zielgruppenspezifi-
schen Relativierung der Einschaltziffer z eine im Hinblick auf Programme mit gerin-
ger Publikumsresonanz notwendige Erweiterung dieses Ansatzes zu sehen.
Vorteilhaft erscheint auch, dal3 die Ermittlung des "Nettonutzens" anhand weniger
objektiver Zahlen eine rationalere und gezieltere Programmarbeit ermoglicht1%0, wo-
bei sich jedoch hins. der GrofRe g erneut die Schwierigkeit der vollstandigen Aus-
grenzung subjektiver Bewertungskomponenten stellt. Fragwirdig erscheint aller-
dings die Begriindung, dal3 g einem Nahrungswert fir die Untergrenze des tatsach-
lich erreichten Nutzens entspricht, da sonst die Bereitschaft zur Zahlung dieser
"anteiligen” Gebihr nicht gegeben wére. Selbst bei einer ausschliel3lichen Nutzung
kommerzieller Fernsehprogramme, d.h. wenn durch die Programmleistungen kein
Nutzen erzielt wirde, waren Rundfunkteilnehmer zur Zahlung der Gebuhr verpflich-
tet.

144 vgl. ebenda.

145 vgl. ebenda, S. 11.

146 vgl. ebenda.

147 vgl. dazu Glaser, 1987, S. 143.
148 vgl. Berger, 1991, S. 12.

149 vgl. ebenda, S. 11.

150 vgl. ebenda, S. 16.
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Positiv ist zu werten, dal3 mittels einer solchen Formulierung die Moéglichkeit gege-
ben ist, einzelnen Programmbereichen und Redaktionen eine umfassende und
quantitative Zielfunktion vorzugeben, deren Erfillung das Programmcontrolling zu
Uberwachen hat. Diese Art von leistungsbezogener Ergebnisvereinbarung fuhrt zu
einer Entlastung der Programmbetriebsleitung, zumal auch eine weitergehende Ver-
antwortungsdelegation denkbar ist. Aus der Zielfunktion lassen sich ferner wertvolle
Anhaltspunkte zur Analyse und Gestaltung der Programmstruktur entnehmen. So
werden z.B. Aussagen Uber die Entwicklung des Zuschauernutzens in Abhangigkeit
vom Sendeplatz der Programmbeitrage ermoglicht1s2,

Bei der praktischen Umsetzung des Vorschlags ist jedoch mit Kritik zu rechnen. Ein
Vorwurf kann darin bestehen, daf} "die Rechenbarkeit einer mathematischen Formel
mit der erforderlichen kiunstlerischen Kreativitat nicht zu vereinbaren [ist]"152, Krea-
tivitat sollte nicht als Selbstzweck gesehen werden. Die Zielformulierung schafft eine
klare Orientierung im Hinblick auf den zu erfullenden Programmauftrag, was schop-
ferisches/klnstlerisches Handeln nicht beeintrachtigt, sofern es zielgerichtet er-
folgt1s3. Unter Berucksichtigung zur Verfigung stehender knapper Mittel wirkt das in
der Zielformulierung enthaltene betriebswirtschaftliche Denken keineswegs kreativi-
tatshemmend, vielmehr schafft es durch einen effizienten Ressourceneinsatz neue
Freiraume zur Leistungserstellung.

3.1.3.2.3 Entwicklung eines Budgetierungssystems und koordinierende
Mitwirkung am Prozeld der Budgetfestlegung

Transformation unternehmenspolitischer Zielvorgaben in konkrete
Budgetanséatze

Unter Budgetierung ist die Aufstellung eines monetaren Plans zu verstehen, der fur
jeden organisatorischen Verantwortungsbereich im Unternehmen Planwerte fir eine
Planperiode fixiert, an die der jeweilige Verantwortungstrager innerhalb enger Gren-
zen gebunden ist. Als Instrument zur kurzfristigen Betriebssteuerung soll es den Ent-
scheidungstréager tber die Vorgabe von Budgetwerten zum gewilnschten zielorien-
tierten Verhalten bewegen1®4,

Angesichts bestehender Probleme der Leistungsquantifizierung dominiert in 0.-r.
Rundfunkanstalten derzeit das inputorientierte Verfahren der Fortschreibungsbud-
getierung, wonach sich die Mittelveranschlagung im wesentlichen als Fortschreibung
bisheriger Haushaltsansatze darstellt155. Kritik ist an dieser Vorgehensweise insofern
zu Uben, als dalR sie keine bedarfsgerechte Mittelversorgung ermdéglicht, da die
Budgetbemessung nicht anhand praziser Kalkulationen der geplanten Programm-
vorhaben erfolgt, sondern vielmehr auf Kostenschatzungen beruht, die im Rahmen
eines "ex-post-plus-Vorgehens" vorgenommen werden. Daraus resultieren Inflexibili-
tat gegenuber sich &ndernden Umweltbedingungen sowie mangelnde Wirtschaftlich-
keit, da die Budgeteinhaltung nicht in bezug auf die jeweils erbrachte Leistung be-
wertet wird156,

151 vgl. ebenda.

152 Ependa, S. 13.

153 vgl. ebenda, S. 15.

154 vgl. Weber, 1991B, S. 65; ferner Ossadnik, 1990, S. 1673.
155 vgl. Kiipper, 1990D, S. 858.

156 vgl. Weber, 1991B, S. 70.
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Ausgehend von den hier skizzierten Schwachen ist die Aufgabe eines operativen
Programmcontrolling vornehmlich darin zu sehen, ein adaquates Budgetierungssy-
stem aufzubauen (systembildende Koordination) sowie am Prozel3 der Budgetfestle-
gung koordinierend (systemkoppelnde Koordination) mitzuwirken®?. Dabei besteht
die wesentliche Controllingfunktion darin, operative MaR3stéabe fur die Budgetzuwei-
sung aus der strategischen Programmplanung abzuleiten, d.h., die ressourcenmafi-
ge Umsetzung der unternehmenspolitischen Zielsetzungen durchzufuhren. Dies er-
fordert, dal3 sich die im Rahmen des Indikatorensystems entwickelten strategischen
Zielkriterien auf die Budgetierung auswirken1sg,

Idealerweise sollten Planung und Budgetierung im Programmbetrieb nach dem Ge-
genstromverfahren erfolgen. Entsprechend dem Koordinationsparadigma des Con-
trolling werden dabei Erfahrung und Detailkenntnis dezentraler Verantwortungstra-
ger mit Budgetvorstellungen des obersten Managements verbunden5. Ubertragen
auf den Programmbetrieb bedeutet dies, dal3 die Richtlinienvorgaben der Geschéfts-
fuhrung "top-down" mit prazisen Kostenkalkulationen der einzelnen Sendungen bzw.
Sendestrecken seitens der Redaktionen "bottom-up” zusammentreffen160, Unter Zu-
grundelegung einer kostenstellenbezogenen Aufwandsplanung, wie sie bspw. der
WDR durchfiihrt16l, sind zunachst anhand des Programmleistungsplans die direkten
Kosten (= unmittelbaren Programmkosten) fur jede einzelne Sendestrecke zu be-
rechnen. Aus den kalkulierten direkten Kosten der Einzelsendungen (Kostentréager)
werden dann die Budgetansatze der Redaktionen (Kostenstellen) abgeleitet. Als
spezielle Form des Gegenstromverfahrens bietet sich der Einsatz des Zero-Base-
Budgeting an. Es sieht eine Budgetplanung "von Grund auf" vor, wobei die im letzten
Haushaltsjahr erfolgte Budgetverwendung stets in Frage gestellt wird162, Dadurch
lassen sich Ressourcenverschwendungen erfolgreich aufdecken.

Die Budgetplanung als solche ist durch intensive Etatverhandlungen mit dem opera-
tiven Kern des Programmbetriebs gekennzeichnet!63. Das Programmcontrolling hat
dabei den gezielten Dialog mit den Redaktionen, Redaktions- bzw. Programmbe-
reichsleitern zu fuhren, um sie bei Kostenkalkulationen zu unterstitzen und sicher-
zustellen, dafld rechtzeitig fur jede Kostenstelle ein Budgetwert ermittelt wird. Eine
weitere Aufgabe besteht in der Feinabstimmung zwischen bottom-up ermittelten
Etatwinschen und top-down vorgegebenen Richtwertenlé4, Diesen Interessenaus-
gleich herbeizufuhren, erfordert ein hohes Mafl} an Sensibilitat und Akzeptanz des
Controlling, da einerseits den Redaktionen die Planvorgaben zu verdeutlichen sind,
andererseits im Fuhrungssystem ggf. fur héhere Etatwerte zu pladieren ist.

Zur Realisierung gewuinschter Betriebssteuerungseffekte erscheint es wesentlich,
daR eine Ubereinstimmung des finanziellen Verantwortungsbereichs der einzelnen
Kostenstellen mit den unmittelbar verursachten Kosten erzielt wird65. Diesbez. er-
weist sich der Einsatz einer entscheidungsorientierten Teilkostenrechnung als prak-
tikabel, da sie sich auf einen Ausweis der Kosten beschrankt, die von den einzelnen
Verantwortungstragern kurzfristig beeinfluBbar sind und ihnen nach dem Verur-

157 vgl. ebenda, S. 74.

158 Vgl. Glaser, 1990, S. 335.
159 vgl. Weber, 1988B, S. 89.
160 Vgl. Glaser, 1990, S. 335.
161 vgl. Seidel, 1983A, S. 124.
162 vgl. Weber, 1991B, S. 70 f.
163 Vgl. Glaser, 1990, S. 335.
164 vgl. Weber, 1991B, S. 74 f.
165 Vgl. Glaser, 1990, S. 336.
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sachungsprinzip direkt zugerechnet werden kdnnenl6, Gegenlber der von den
meisten Rundfunkanstalten, mit Ausnahme des WDR, praktizierten Vollkostenrech-
nung mit Zuschlagskalkulation hat dieses Verfahren den Vorteil, daf? in den Budget-
ansatz keine Kostengréf3en eingehen, die von den Verantwortlichen nicht zu beein-
flussen sind, wie z.B. anteilige Betriebskosten oder Gemeinkosteni6’. Dadurch kon-
nen neben einem hoéheren Kostenbewul3tsein auch Anreize zur Kostensenkung ge-
schaffen werden. In bezug auf einen verbesserten Ressourcenverbrauch hat das
Controlling desweiteren Losungsmoglichkeiten zur Bewaltigung des bestehenden
Problems nicht ausgeschopfter Ausgabenanséatze ("Dezemberfieber”) zu entwik-
keln16s,

Da sich die Budgetierung als planungsaufwendiger, stark koordinations-, integrati-
ons- und kommunikationsbedurftiger Prozel3 darstellt, obliegt die Prozef3- bzw.
Durchfihrungsverantwortung dem Programmcontrolling. Die Festschreibung der
Budgetwerte fallt dagegen in den Aufgabenbereich des finanziellen Fihrungssy-
stems169,

Aktive Beratungsfunktion des Programmcontrolling im Rahmen der laufenden
Mittelbewirtschaftung

Die im Verlauf der Budgetperiode erforderliche laufende Mittelbewirtschaftung ba-
siert auf einer Programmkostenfortschreibung. Dies ist insofern wichtig, als daf3 zwi-
schen Budgetierung und Haushaltsbeginn des Folgejahres ein Zeitraum von 6 Mo-
naten liegt’%, wodurch sich Unsicherheitsfaktoren in den Budgetansatzen nicht aus-
schliessen lassen. Das veranschlagte finanzielle Volumen insgesamt bleibt jedoch
verbindlich71,

Eine adaquate laufende Mittelbewirtschaftung bedarf der permanenten Kontrolle des
tatsachlichen Budgetverbrauchs72, Das Programmcontrolling hat dabei die Aufgabe,
den einzelnen Kostenstellen in Zusammenwirkung mit dem finanziellen Fuhrungs-
system laufend Informationen Uber ihr programmwirtschaftliches Handeln zur Verfi-
gung zu stellen1’3, So sind die einzelnen Redaktionen regelméafiig tber ihren aktuel-
len Kostenstand zu benachrichtigen und auf drohende Budgetiberschreitungen
rechtzeitig hinzuweisen. Im Rahmen der dem Programmcontrolling immanenten
Beratungsfunktion gilt es, bei drohenden Budgetiberschreitungen in Zusammenar-
beit mit den Kostenverantwortlichen diese in Form von perspektivischen Rechnun-
gen zu analysieren sowie nach Moglichkeiten fur eine finanzielle Deckung zu su-
chenl’, Zum Ausgleich méglicher Finanzierungsliicken empfiehlt sich, bereits im
Prozel3 der Budgetveranschlagung "Mittelreserven" fur die einzelnen Programmbe-
reiche anzulegen. Anhand einer pyramidenartigen Abstufung sollte bei zusatzlichem
Bedarf zunachst versucht werden, zwischen den Redaktionen einen Ausgleich der
Finanzmittel herbeizufiihren. Sind diese ausgeschoépft, so ist auf die Reserven der
Programmbereichsebene und letztlich der Direktionsebene zuriickzugreifen. Die

166 vgl. Lindemann, 1983, S. 74.

167 vgl. ebenda, S. 67 - 69.

168 vgl. Glaser, 1990, S. 336.

169 vgl. Weber, 1991B, S. 74.

170 Bis zum 1. Juni des Vorjahres ist der Leistungsplan zu erstellen.

171 vgl. Fix, 1988, S. 179.

172 7u unterscheiden ist davon die Budgetkontrolle am Ende der Budgetperiode.

173 vgl. Glaser, 1990, S. 327.

174 vgl. Fix, 1988, S. 179 (Er weist diese Aufgabe allerdings einer einzurichtenden Abteilung
"Programmwirtschaft" zu).
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Koordination der Reserven sollte dabei zweckmaligerweise durch das Programm-
controlling erfolgen.

Probleme der Programmbudgetierung

Probleme im Zusammenhang mit der Programmbudgetierung bestehen zum einen in
der Planungsphase, angesichts nur ungenau formulierbarer sowie partiell unvorher-
sehbarer Programmplanungsunterlagen, die insbes. im Hinblick auf zu realisierende
Programmvorhaben, denen innovative/kreative aber auch unvorhersehbare Ereig-
nisse zugrundeliegen, nicht zu vermeiden sind1’5. Weitaus schwerer wiegt allerdings
das Problem einer wohlfahrtsékonomisch gerechtfertigten Allokation der Ressourcen
bei weitgehender Beachtung von Publikumswinschen und -bedtrfnissen aufgrund
der mit der qualitativen Leistungsbeurteilung verbundenen Schwierigkeiten. Aus die-
sem Grunde erscheint auch eine an der oben erdrterten Zielgro3e "Nettonutzenwert”
einer Sendung ansetzende Pro-grammbudgetplanung problematisch.

Im Zusammenhang mit der Budgetsteuerung stellen Verhaltensaspekte der kosten-
verantwortlichen dezentralen Entscheidungstrager ein bedeutendes Hemmnis dar.
Neben einem Konfliktpotential, das daraus resultiert, daf® der programmlich-kreati-
ven Dienstleistung durch Vorgabe von Budgetwerten enge Grenze gesetzt sind,
stellt das oftmals mangelnde Kostenbewul3tsein im operativen Kern ein bedeutendes
Steuerungsproblem darl’6, So wird die Forcierung der 6ékonomischen Denkweise
mittels permanenter Budgetverbrauchskontrollen und Kosteninformationen auf er-
hebliche Akzeptanzprobleme stof3en. Im Hinblick auf den erwéhnten Ausgleich von
Finanzierungsliicken erschwert ferner der durch das Autonomiestreben einzelner
Redakteure bedingte "Redaktions- bzw. Bereichsegoismus" die Mittelkoordination
durch das Programmcontrolling.

3.1.4 Funktionen des Controlling in bezug auf die Kontrolle im
Programmbetrieb

3.1.4.1 Stellung des Programmcontrolling gegeniber der Kontrolle

Zur Gewahrleistung zielorientierter Betriebsprozesse bedarf es, aufgrund der in die
Programmplanung einfliessenden Unsicherheitsfaktoren, der Durchfiihrung von
Kontrollen. Hierunter ist der systematische Prozeld zu verstehen, in dem eine zu
priufende GrolRe durch Vergleich mit einer Mal3stabs- oder Normgro3e beurteilt
wird1”7. Analog zur Planung stellt die Kontrolle sowohl ein bedeutendes Instrument
als auch die eigentliche Voraussetzung der Koordination darl’8. Aus der Funktion
des Programmcontrolling, die programmbetrieblichen Fihrungsteilsysteme zu koor-
dinieren, erklart sich seine Mitwirkung an den hier stattfindenden Kontrollprozessen.
Umfang und Intensitat seiner Partizipation hangen davon ab, wie stark die mit der
Koordination als spezielle Zwecksetzung verbundene Servicefunktion gewichtet
wird179. Angesichts der Einbindung des Programmcontrolling in die einzelnen Pha-
sen der Programmplanung erscheint es folgerichtig, ihm Teilaufgaben der Kontrolle
zu ubertragen, wobei die malRgebliche Kompetenz weiterhin bei den instiutionalisier-

175 vgl. ebenda, S. 176 f.

176 vgl. ebenda, S. 177.

177 vgl. Kiipper, 1990D, S. 869.
178 vgl. Horvéth, 1990, S. 166.
179 vqgl. Kiipper, 1990D, S. 870.
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ten Kontrollorganen bleibt!80. In bezug auf die unmittelbare Kontrolle des Gesamt-
programms und der Einzelprogramme liegt die Verantwortung beim Rundfunkrat1si,
Bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben kann er sich auf den als beratendes Organ
eingesetzten Programmbeirat (Programmausschull) stitzenl82, Was die Kontrolle
der Einzelsendungen anbelangt, so liegt die Verantwortung beim Intendanten. Der
Rundfunkrat, der die ausgestrahlten Programme betrachtet, tbt hier die Kontroll-
funktion erst im nachhinein aus!8. Das Gegenstick zur unmittelbaren Programm-
kontrolle ist die Kontrolle der Wirtschaftsfuhrung durch den Verwaltungsrat. Ihm
bleibt jedoch u.a., angesichts seiner Aufgabe der Genehmigung von Budgetmitteln
im Haushaltsplan, eine erhebliche mittelbare EinfluBnahme auf programmbezogene
Angelegenheitenis4,

Neben der Partizipation an Kontrollprozessen, hat das Programmcontrolling ferner
die methodische Unterstitzung fir die Gestaltung des Kontrollsystems und der ein-
zelnen Kontrollprozesse zu liefern.

3.1.4.2 Durchfuhrung von Erfolgskontrollen

Isolierte Kontrolle einzelner Programmplanungsebenen

Systematisch angelegte Erfolgskontrollen erstellter Programmpléane bedurfen der
Einbeziehung aller Planungsebenen. Dabei stellen die strategische, dispositive und
operative Programmplanung, ihre Durchfiihrung und inhaltliche Qualitat sowie die
jeweilige Planungsumsetzung die eigentlichen Kontrollobjekte dar2es,

Strategische Kontrollen erlangen angesichts wachsender Umweltdynamik und dem
damit verbundenen Risiko, dal3 sich die verfolgte programmstrategische Richtung
als unzweckmafiig oder gar falsch erweist, zunehmend an Bedeutung. Feed-forward
gerichtete strategische Kontrollaktivitaten zielen primar auf eine Anpassung der
strategischen Programmplanung an die sich andernde Umwelt ab. Mit Hilfe gewon-
nener Abweichungsinformationen sollen Mangel im Planungsprozel3 frihzeitig er-
kannt und beseitigt werden8, So sind anhand einer Pramissenkontrolle die der
strategischen Programmplanung zugrundeliegenden Schliisselannahmen fortlaufend
auf ihre Ubereinstimmung mit den tatsachlichen Entwicklungen zu tberprifents?,
Dabei hat sich die, in den Aufgabenbereich des Programmcontrolling fallende, Per-
sistenzkontrolle auf die in Szenarien und in Form strategischer Starken/Schwachen
festgelegten Annahmen zu beziehen. Liegen Abweichungen vor, so haben die Pro-
grammverantwortlichen auf strategischer Entscheidungsebene lber eine eventuelle
Planrevision zu befinden. Hilfreich erscheint dabei die Bildung strategisch-kritischer
Schwellenwerte, sogenannte Frithwarnindikatoren, deren Uberschreitung Revisions-
uberlegungen auslést. Strategisch relevante Entwicklungen, die zu einer Anderung
der Planpramissen fuihren, konnen auch darin bestehen, daf sich einzelne Zielgro-
Ren der Rundfunkanstalt gewandelt haben18s,

180 vqgl. ebenda.

181 vqgl. dazu Biihringer, 1987, S. 52 f.

182 vgl. z.B. § 17 WDR-Gesetz.

183 vgl. Biihringer, 1987, S. 54.

184 vgl. ebenda, S. 60.

185  vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 154.

186 vgl. Weber, 1991C, S. 89.

187 Allgemein dazu vgl. Schreydgg/Steinmann, 1986, S. 44.
188 Aligemeiner vgl. Kohler, 1976, S. 312.
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Anhand einer Durchfiihrungskontrolle soll die Beibehaltung der verfolgten pro-
grammstrategischen Richtung Uberprift werden. Die Beurteilung stitzt sich vor-
nehmlich auf Erkenntnisse Uber bisherige Ergebnisse strategischer MaRnahmen1se,
Wird z.B. im Zusammenhang mit dem weiteren Ausbau der Marktfihrerschaft im
Bereich "Information” ein regionales, vorwiegend informatives Frihstiicksprogramm
eingerichtet, so ist die Kontrolle auf zuvor gesetzte Zwischenziele, wie etwa die
durchschnittlich erreichte zielgruppenspezifische Zuschauerzahl nach einer be-
stimmten Zeitdauer, zu beziehen. Zwar stellt die Durchfiihrungskontrolle eine eher
feed-back gerichtete Aktivitat dar, doch kann sie vom Programmcontrolling durchaus
zu strategischen Steuerungszwecken eingesetzt werden0,

Kontrollen auf der dispositiven Programmplanungsebene haben sich mit der Durch-
fuhrung und inhaltlichen Qualitat der Sendebedarfsplanung zu befassen. Im Rahmen
der feed-back gerichteten Uberpriifung gilt es z.B. sicherzustellen, daR eine plan-
mafiige Verteilung der Sendezeiten an die einzelnen Programmbereiche /Redakt-
ionsgruppen erfolgt ist. Ferner ist das Ausmal3 der Ressourcenzuweisung zu den
einzelnen Programmgeschaftsbereichen zu kontrollieren, die z.B. im Rahmen der
strategischen Programmplanung als besonders forderungsbedirftig eingestuft wur-
den. Hier sollte Uberdies eine zu Steuerungszwecken eingesetzte Gegeniberstell-
ung von Erfolgsindikatoren mit den durch die Leistungserstellung verursachten
Kosten erfolgen1o1,

Werden bestehende Plandaten als unbedingt einzuhaltende Soll-Objekte akzeptiert,
so deutet dies auf operative Kontrollen hin192, Den Schwerpunkt operativer Erfolgs-
kontrollen im Programmbetrieb bildet die Budgetkontrolle. Angesichts der bereits
erdrterten laufenden Budgettiberwachung konzentrieren sich nachfolgende Ausfiih-
rungen auf die am Ende der Budgetperiode isoliert stattfindende Realisationskontrol-
le. Im Mittelpunkt steht die Feststellung von Abweichungen zwischen geplantem Soll
und realisiertem Ist und deren Beurteilung anhand von Abweichungsanalysen®. Im
Rahmen seiner Beratungsfunktion obliegt dem Programmcontrolling neben der Ab-
weichungsfeststellung vor allem ihre Analyse. Die Identifikation der Abweichungsur-
sachen sollte anhand einer Uberpriifung der unterschiedlichen Kostenstellen sowie
der Kostentrager bzw. Kostentragergruppen erfolgeni®, Wesentliche Grinde, die zu
einer Plan-Ist-Differenz fuhren kénnen, sind neben zuséatzlichen, nicht geplanten
Malnahmen der Planperiode (z.B. im aktuellen Bereich) auch unterlassene, aber
geplante MalRBhahmen sowie ferner Kostenunter-/iberschreitungen bei der Produk-
tion1%, In der Abweichungsanalyse sollte neben der punktuellen Abweichung eines
Teilbudgets auch dem Ausmald der Gesamterfolgsbeeintrachtigung durch die Ein-
zelabweichungen besonderes Interesse zukommen1%, Werden die Ist-Werte in Re-
lation zu erzielten Einschaltquoten (Sendeplatz) und Nutzenvolumen gesetzt, so bie-
tet sich dem Programmcontrolling eine Mdglichkeit zu Gberprtfen, ob die Programm-
budgets entsprechend sendeplatzorientiert und bedarfsgerecht ausgegeben wurden.

189 vgl. Weber, 1991C, S. 89 f.

190 vgl. Schreydgg/Steinmann, 1985, S. 403.

191 vgl. Sieben, 1984, S. 45.

192 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 152.
193 vgl. ebenda, ferner, Weinstock, 1990, S. 238 f.
194 vgl. Kemmer, 1986, S. 140.

195 vgl. ebenda, S. 139.

196 vgl. Horvéth, 1990, S. 270.
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Andern sich bedeutende Pramissen funktionsbereichsbezogener Teilplanungen, so
ist die Vertraglichkeit einzelner Teilplanungen (z.B. Sendebedarfsplanung /disposi-
tive Investitionsplanung) unter ceteris-paribus Bedingungen durch ein zentrales Un-
ternehmenscontrolling zu uUberprifen. Ggf. hat eine komplette Neuplanung in hori-
zontaler Hinsicht zu erfolgen.

Integrativer Aspekt der Erfolgskontrollen im Programmbetrieb

Die zielkonforme Steuerung des Programmbetriebs erfordert Erfolgskontrollen, die
neben der isolierten Erfassung einzelner Programmplanungsebenen auch einen
diese Ebenen integrierenden Kontrollaspekt beinhalten. Dabei geht es prim&r um
den Aufbau von Ruckkopplungsbeziehungen zwischen den einzelnen Programmpla-
nungsebenen, die dafir Sorge tragen, dald Plananpassungen auf einer Ebene zu-
gleich Anpassungen auf den anderen Planungsebenen auslosen!d’. Erfolgt etwa
angesichts veranderter Planpramissen und Zielgrol3en eine Revision der strategi-
schen Programmplanung, so haben Kontrollen in vertikaler Richtung die Anpassung
der dispositiven Sendebedarfsplanung an die veréanderten strategischen Rahmen-
bedingungen zu bewirken. Ferner ist eine Angleichung der operativen Programmpla-
nung an den revidierten dispositiven Sendebedarfsplan vorzunehmen. Anhand von
Ruckkopplungsbeziehungen mit der jeweils héheren Programmplanungsebene gilt
es folglich sicherzustellen, daR die Ubereinstimmung des Kontrollobjekts mit den
jeweils aktuellen Gréf3en der Ubergeordneten Planung erzielt wird19, Dabei hat das
Programmcontrolling tGber die Errichtung eines adaquaten Berichts- und Informa-
tionssystems dafiir zu sorgen, dal® erfolgte Planrevisionen an die jeweils nachfol-
gende Planungsebene gemeldet werden,um dort Anpassungshandlungen hervorzu-
rufen.

Ruckkopplungsbeziehungen sollten jedoch nicht auf eine von "oben nach unten”
gerichtete Plananpassung begrenzt bleiben. Werden z.B. im Zuge von Realisations-
kontrollen auf operativer Ebene Probleme bei der Umsetzung des Leistungsplans
deutlich, so sind diese Erkenntnisse sowohl bei der kunftigen operativen Pro-
grammplanung, als auch auf dispositiver Planungsebene zu bertcksichtigen. Ein
von der dispositiven zur strategischen Programmplanungsebene bestehender Ruck-
kopplungsmechanismus sollte bei Problemen mit Umsetzung des Sendebedarf-
splans zu einer realitatsnaheren strategischen Progammplanung fihren.

Analog den "Ruckkopplungsmechanismen" zwischen den einzelnen horizontalen
Teilplanungen, ist unter integrativen Kontrollgesichtspunkten die Kombination hori-
zontaler und vertikaler Ruckkopplungsbeziehungen anzustreben, wodurch erforder-
liche Anpassungsreaktionen auch in vertikaler Richtung ausgelost werden19,

Probleme der Durchfihrung von Erfolgskontrollen im Programmbetrieb

Eine effiziente Durchfiihrung von Erfolgskontrollen setzt die Konkretisierung ange-
strebter Programmziele bzw. geplanter Programmvorhaben voraus. Auf dispositiver
und operativer Programmplanungsebene sollte dies in Form einer quantifizierenden
Beschreibung erfolgen2%. Die mit der Operationalisierung des Programmauftrags
verbundenen Schwierigkeiten stellen hier jedoch ein erhebliches Kontrollhemmnis
dar. So ist insbes. die Frage der Existenz geeigneter Erfolgsmalistabe, die zu Plan-

197 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 154.
198 vgl. ebenda, S. 155.

199 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 156.
200 vgl. ebenda.
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Ist-Vergleichen eingesetzt werden kdnnen, nur schwer zu beantworten. Zwar sind im
Rahmen des Indikatorensystems zur Kontrolle der Zielerreichung einsetzbare Lei-
stungskriterien vorgestellt worden, doch sind diese hinsichtlich der Quantifizierung
des qualitativen Leistungsaspekts noch entwicklungsbedurftig.

Bei der Durchfihrung operativer Erfolgskontrollen erscheint ferner die Verhaltens-
wirksamkeit der Erfolgsmal3stédbe ein Problem darzustellen, sofern bei Organisati-
onsmitgliedern der Eindruck vorherrscht, dal3 ihre Tatigkeit nach Kriterien beurteilt
wird, die ihren eigentlichen Leistungsbeitrag nur teilweise erfassen20l,

Angesichts der durch die wachsende Prognoseunsicherheit bedingten Schwierigkei-
ten, strategische Zielangaben zu operationalisieren, d.h., den KontrollmalRstab zu
kennzeichnen, hat sich die Erfolgskontrolle der strategischen Programmplanung auf
eine Uberpriifung qualitativer Zielbeschreibungen zu beschranken. Dabei besteht
die Gefahr, daf3 die zu kontrollierenden Zielmerkmale nicht ausreichend beschrieben
sind und mithin nur leerformelartige Absichtserklarungen darstellen, die einen er-
heblichen Interpretationsspielraum schaffen292, Eine besondere Mel3schwierigkeit fur
die Uberwachung strategischer Plane ist ferner in der Friihwarnkontrolle zu sehen.
So kénnen die aus zwischenzeitlich festgestellten Plan-Ist-Abweichungen drohen-
den Konsequenzen oft nur vage abgeschétzt werden. Dies fuihrt dazu, dal3 sich Kor-
rektureingriffe unter Wahrscheinlichkeitsgesichtspunkten erst bei massiven Abwei-
chungen rechtfertigen lassen2°s,

AbschlieRend sei die Existenz verhaltensbedingter Barrieren fur die Kontrolle stra-
tegischer Plane erwahnt. Die Formulierung, der flr den gesamten Programmbetrieb
gultigen Leitlinien, setzt die Bereitschaft strategischer Flhrungsinstanzen voraus,
strategische Vorhaben schriftlich zu fixieren und so eine Art Selbstverpflichtung ein-
zugehen204, Zwar wird im Hinblick auf die strategische Programmplanung das allei-
nige Abstecken eines Orientierungsrahmens als ausreichend angesehen295, doch
entzieht der Verzicht auf eine formelle Artikulation Ubergeordneter Gesamtziele und
darauf zugeschnittener Handlungskonzeptionen der strategischen Programmpla-
nung als auch der Strategienkontrolle ein erhebliches Mal3 an Unterstitzung und ist
deshalb abzulehnen.

3.1.5 Gestaltung des Informationssystems fur Programmplanung und
Kontrolle durch das Programmcontrolling

3.1.5.1 Anforderungen an Konzeption und Aufbau des Informationssystems

Die Planung, Steuerung und Kontrolle des programmbetrieblichen Leistungsprozes-
ses bedarf der entsprechend formal geregelten Informationsversorgung. Dem ist
durch Gestaltung eines auf die programmbetrieblichen Teilplanungen und deren
spezifische Informationsbedirfnisse ausgerichteten Informationssystems Rechnung
zu tragen206, Dabei handelt es sich um das funktionale Subsystem eines rundfunk-
spezifischen Management-Informations-Systems, das samtliche Subsysteme der

201 vgl. Kéhler, 1976, S. 308; Kohler erortert das Problem in Bezug auf die strategische Kontrolle,
doch laf3t es sich insb. auf die operative Ebene des Programmbetriebs Ubertragen.

202 vqgl. ebenda, S. 310.

203 vqgl. ebenda, S. 311.

204 vqgl. ebenda, S. 314.

205 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 158.

206 vgl. dazu Sieben/Schneider, 1982, S. 247.
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Rundfunkanstalt so aufeinander abzustimmen hat, dafl} die betreffenden Entschei-
dungstrager Uber alle Informationen verfigen, die sie zur Lésung von Entschei-
dungsproblemen bendtigen207,

Das programmbetriebliche Informationssystem hat dem Anspruch nach Zielbezo-
genheit zu genugen, d.h., zur Verfugung stehende Informationen sind unter dem
Aspekt ihrer Relevanz fir die Programmplanung und Kontrolle zu selektieren208, An-
gesichts des Postulats der Zukunftsbezogenheit hat eine lber die vergangenheits-
und gegenwartsorientierte Datenerfassung hinausgehende, zukunftsgerichtete Ge-
winnung von Informationen zu erfolgen, die Reaktionen auf noch nicht abgeschlos-
sene Entwicklungen ermdglicht. Von tragender Bedeutung ist ferner der Anspruch,
Informationen in adressatenbezogener Form bereitzustellen. D.h., Informationsinhalt
und -darstellung sind auf die Bedirfnisse des Empfangers abzustimmen. Sie haben
sich folglich an der Entscheidungskompetenz und dem Informationsverarbeitungs-
vermobgen des Adressaten zu orientieren. Der verstarkte Einsatz von EDV-Techno-
logie verbessert dabei, die individuelle Beantwortung situativer Informationsbeduirf-
nisse und die generelle Verfluigbarkeit von Routinedaten20°,

Im Rahmen der programmbetrieblichen Informationsversorgung hat das Programm-
controlling eine umfassende “"Management-Service-Funktion" wahrzunehmen?210,
Entsprechend seiner koordinationsbezogenen Ausrichtung obliegt ihm dabei sy-
stembildend die strukturelle Gestaltung des Informationssystems sowie der Einsatz
geeigneter Methoden hierin. Systemkoppelnd ist im laufenden Informationsprozel3
die Abstimmung zwischen den jeweils auftretenden Informationsbedarfen sowie der
Informationserzeugung und -tbermittlung zu gewahrleisten?11,

3.1.5.2 Informationsbedarfsermittlung im Programmbetrieb

Der Informationsbedarf, als bedeutende Grundpramisse zur Gestaltung des pro-
grammbetrieblichen Informationssystems, umfal3t all jene Informationen, i.S.v.
zweckorientiertem Wissen, die ein Informationssubjekt in einer bestimmten Zeit und
innerhalb eines gegebenen Raumgebildes zur Aufgabenerfillung benétigt. Von die-
ser aufgabenorientierten "objektiven" Gegebenheit ist das subjektbezogene Informa-
tionsbedurfnis zu differenzieren, das sich partiell als Informationsnachfrage aus-
driickt, dem ein Informationsangebot gegenubersteht?12, Die den objektiven Informa-
tionsbedarf artikulierende Informationsnachfrage hat das Programmcontrolling durch
bedarfsgerechte Informationen zu befriedigen213. Eine Bestimmungsgrol3e zur Kenn-
zeichnung des Informationsbedarfs stellt die Verwendbarkeit von Informationen dar,
deren Ausmall von mehreren Faktoren abhangt, wie etwa dem Zielsystem der
Rundfunkanstalt, das richtungsweisend fir die Gestaltung der programmbetriebli-
chen Fuhrungsteilsysteme ist. Ferner wird die Zweckeignung der Informationen ent-
scheidend durch personelle Eigenschaften der Handlungstradger und die externen
Bedingungen der Rundfunkanstalt determiniert214. Zur Ermittlung des Informations-

207 vgl. ebenda, S. 248.

208 vgl. Sieben/Wachter, 1983, S. 786.

209 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 58.

210 vgl. Horvath, 1990, S. 346.

211 vgl. Kiipper, 1990D, S. 804; ferner Horvath, 1990, S. 345 f..

212 vgl. Horvath, 1990, S. 368.

213 vgl. ebenda, S. 388.

214 In allgemeinerem Zusammenhang dazu vgl.Kiipper, 1990D, S. 806.
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bedarfs ist je nach Art der zugrundeliegenden Informationsquellen zwischen dem
Einsatz induktiver und deduktiver Analysemethoden zu unterscheiden.

Anhand induktiver Verfahren, wie z.B. der Dokumentenanalyse, Befragungen oder
der Organisationsanalyse, erfolgt eine Analyse der Daten, die in den einzelnen pro-
grammbetrieblichen Stellen und Prozessen bereitgestellt, verwendet und/oder nach-
gefragt werden2!5, Bei einer Analyse der Informations- und Kommunikationsbezie-
hungen mittels der Organisationsanalyse ist der geringe programmbetriebliche For-
malisierungsgrad zu bertcksichtigen, der durch das Fehlen praziser Bestimmungen
zur inhaltlichen Ausgestaltung programmlich-kreativer Dienstleistungen sowie durch
nicht bestehender Stellenbeschreibungen fur Programm-Mitarbeiter (insbes. Redak-
teure) deutlich wird. Zur Informationsbedarfsermittlung hat das Programmcontrolling
hier in eigener Regie, durch Befragungen sowie unter Zuhilfenahme tariflicher
Richtpositionenbeschreibungen, Organisationspléanen aber auch Ablaufordnungen,
wie z.B. "Regelwerken fir die Planung und Durchfihrung von Fernseh-Programm-
vorhaben", Stellenbeschreibungen zu konzipieren216,

Deduktive Verfahren, wie die Analyse von Planungsmodellen oder die deduktiv-logi-
sche Analyse des Zielsystems, ermitteln den objektiven Informationsbedarf durch
Herleitung von Informationen, die zur Losung, der im Programmbetrieb auftretenden
Probleme, nétig sind?’. Den Ausgangspunkt der Analyse bilden neben Entschei-
dungs- und Handlungsproblemen v.a. die Programmziele. Der Vorteil dieser Verfah-
ren besteht darin, dal3 sie sich unmittelbar mit Fragen der Informationsbedarfsermitt-
lung fir die Programmplanung und Kontrolle auseinandersetzen.

Speziell zur Friherkennung maglicher zukinftiger Informationsbedarfe fir die stra-
tegische Programmplanung sei die von Rockart vorgeschlagene "Methode der Kkriti-
schen Erfolgsfaktoren” erwahnt218. Durch Interviews mit der strategischen Fuhrung
des Programmbetriebs hat das Programmcontrolling individuelle kritische Faktoren
zu erarbeiten, deren Veranderung erhebliche Auswirkung auf den Erfolg der Rund-
funkanstalt hat. Auf ihre Darstellung soll hier verzichtet werden, da sie im Zusam-
menhang mit der Entwicklung von Frihwarnindikatoren im nachfolgenden Gliede-
rungspunkt zu erdrtern sind.

Neben der eigentlichen Bedarfsermittiung impliziert die zentrale Koordinationsauf-
gabe des Programmcontrolling ferner die Weckung und Kanalisierung der Informati-
onsnachfrage. So kann sichergestellt werden, dal3 den Programmverantwortlichen
alle wesentlichen Informationen zur Verfligung stehen?219,

3.1.5.3 Bedarfsgerechte Informationsbeschaffung und -aufbereitung durch das
Programmcontrolling

Frihwarnsysteme als Informationslieferanten der strategischen
Programmplanung und Kontrolle

Angesichts der durch Diskontinuitat gekennzeichneten Umweltveranderungen, er-
hoht sich die Gefahr von "time-lags" bei der Erkennung und Analyse von Chancen
und Risiken. Ein geeignetes Informationsinstrument, dessen Einsatz dazu beitragt,
0.a. Schwachen zu beseitigen und die strategische Programmplanung und Kontrolle

215 Ausfiihrlich zu den einzelnen Verfahren vgl. ebenda, S. 807.
216 vgl. Fix, 1988, S. 126.

217 vgl. Kiipper, 1990D, S. 808.

218 vgl. Horvath, 1990, S. 379 - 381.

219 vgl. ebenda, S. 388.



8’ Controlling fur 6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen Seite 33

zu unterstutzen, ist das Fruhwarnsystem. Hierbei handelt es sich um ein spezifi-
sches Informationssystem, das mittels sog. Frihwarninformationen potentielle oder
bereits eingetretene Gefahrdungen in einem mdoglichst frihen Stadium zu signalisie-
ren hat. Dadurch werden die entsprechenden Entscheidungstrager in die Lage ver-
setzt, drohende Gefahren abzuwenden oder eingetretene Gefahren in ihren Auswir-
kungen zu mildern220, Umfal3t der Aufgabenbereich neben dem Erkennen von Kri-
sensituationen auch das friihzeitige Aufspiren von Chancen, so |3t sich das Infor-
mationsinstrument zu einem Friherkennungssystem ausbauen22l, Die pro-
grammstrategische Fruhaufklarung stitzt sich dabei wesentlich auf das von Ansoff
formulierte Theorem der "schwachen Signale”, worunter schlecht definierte, grob
strukturierte Informationen zu verstehen sind, die auf strategische Diskontinuitaten
hinweisen?22, Die schwachen Signale, bzw. Frihwarnindikatoren, gilt es, in Zusam-
menarbeit mit der strategischen Fihrung des Programmbetriebs zu entwikkeln. Im
Rahmen der Chancen-Gefahren-Analyse sind dazu bereits Beobachtungsbereiche
festgelegt worden, in denen madglichst frihzeitig relevante Entwicklungen von Er-
scheinungen angezeigt werden sollten. So lassen sich z.B. die Entwicklung von:
Einschaltquoten, Medienforschungsergebnissen, Test- und Umfrageergebnissen
bezuglich der Zuschauerzufriedenheit, aber auch Marktanteilsentwicklungen bedeu-
tender Konkurrenten sowie die Gebuhrenentwicklung als mdgliche programmbe-
triebliche Frihwarnindikatoren zu bezeichnen223. Um kritische Veranderungen mit-
tels Indikatoren erkennen zu kénnen, bedarf es der Vorgabe einzuhaltender Mal3-
groRen. Die Festlegung von Sollgrof3en, bzw. Toleranzschwellenwerten, orientiert
sich dabei an den Zielen der Rundfunkanstalt, bzw. des Programmbetriebs?24,
Angesichts der mit der Koordinationsaufgabe verbundenen Informationsverantwor-
tung des Programmcontrolling?2> obliegt ihm die Funktion, Warnsignale bzw. -infor-
mationen aufzunehmen und auf Ubermittlungsfehler und Plausibilitat zu tberpriifen.
Darlber hinaus sind die generierten Informationen zu spezifischen Frihwarninfor-
mationen zu verarbeiten, die in komprimierter Form Aussagen uber die signalisierten
Gefahrdungen zulassen226,

Generierung programmspezifischer Steuerungs- und Kontrollinformationen fur
die dispositive Ebene

Ein geeignetes Informationsinstrument zur Unterstitzung der dispositiven Pro-
grammplanung und Kontrolle stellt die vergleichende Programmanalyse dar. Sie
beinhaltet die analysierende Gegenuberstellung o6ffentlich-rechtlicher und privater
Fernsehprogramme unter besonderer Berlcksichtigung von Programmstruktur und -
plazierung??’. Dabei erscheint es wesentlich, im Rahmen der Strukturanalyse eine
nach allen Tageszeiten differenzierende Betrachtung vorzunehmen. Neben der
Frage, was wann angeboten wird, sollten zur Steigerung der Aussageféhigkeit die-
ses Instruments inhaltliche Sendungsmerkmale in die vergleichende Betrachtung
einbezogen werden228. Angesichts der hohen Zeit- und Kostenintensitat der Pro-

220 vgl. Weber, 1991C, S. 93.

221 vgl. ebenda.

222 \/gl. ebenda.

223 Vgl. dazu Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 64 f..
224 vgl. ebenda, S. 65.

225 \gl. Horvath, 1990, S. 365.

226 \gl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 65.

227 \gl. Kriiger, 1989, S. 776.

228 \gl. ebenda, S. 776 f..
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grammanalyse empfiehlt sich der Ruckgriff auf die vom Institut fir empirische Medi-
enforschung in Koln jahrlich durchgefiihrten Analysen229. Das Programmcontrolling
hat die zur Verfigung stehende Informationsbasis vor allem unter Relevanzaspekten
zu selektieren, und die so generierten Informationen problemspezifisch und adressa-
tenbezogen aufzubereiten. Zum Zwecke der Informationsgenerierung bietet sich fer-
ner die Auswertung von Sendeberichten sowie die inhaltsspezifische Aufbereitung
von Medienkritiken an. Dartber hinaus hat das Programmcontrolling die von der
Medienforschungsabteilung gelieferten quantitativen und qualitativen Forschungser-
gebnisse entsprechend auszuwerten und aufzubereiten.

Um die Kontrolle der Zielerfullung auf dispositiver Ebene vornehmen zu kénnen, be-
darf es ferner der Generierung von Kosteninformationen. Zur Aufbereitung der ge-
wonnenen Informationen ist die Bildung von Kennzahlen in Betracht zu ziehen, die
dispositionsrelevante, komprimierte Relationsaussagen ermdglichen, wie z.B. die
Beurteilung der mit der Leistungserstellung verbundenen Gesamtkosten eines Pro-
grammbereichs im Verhaltnis zu dem hier erzielten Nutzenvolumen20,

Gewinnung von Einzelinformationen fir die operative Programmplanungs- und
Kontrollebene

Zur operativen Informationsgewinnung hat das Programmcontrolling die von den
Redaktionen zu verantwortenden Programmvorhaben zu erfassen. Wesentliche In-
formationsaspekte bilden dabei konkrete Angaben Uber die Entstehungsart, den
geplanten Inhalt, den Sendungsumfang und die zeitliche Plazierung sowie die anfal-
lenden Kosten. Insbes. die Erfassung programminhaltlicher Angaben tragt dazu bei,
Vorhaben mit identischen Programminhalten friihzeitig aufzudecken, aber auch das
Nichtproduzieren bedeutender Inhalte zu vermeiden23l, Ein wesentliches Informati-
onsinstrument zur Unterstiitzung der operativen Programmplanung und Kontrolle ist
die Kosten- und Leistungsrechnung. Im Rahmen der Budgetierung wurde bereits die
zur kurzfristigen Betriebssteuerung geeignete entscheidungsorientierte Teilkosten-
rechnung erortert, mittels derer der Ausweis kurzfristig beeinfluRBbarer Kosten je Ko-
stenstelle erfolgt. Da es sich hierbei um betriebliche Aufwendungen handelt, die im
Betriebshaushalt der Rundfunkanstalt veranschlagt und abgerechnet werden, bildet
dieser die Informationsquelle fur Plan-Werte, vorausgesetzt die Planansatze werden
nach Kostenstellen ausgewiesen23,

Mittels einer tagesnahen Erfassung der Kostendaten hat das Programmcontrolling
zum einen aktuelle Informationen Uber den jeweiligen Budgetstand der einzelnen
Kostenstellen einzuholen und entsprechend aufzubereiten. Zum anderen sind spe-
zielle Kostendaten einzelner Sendungen der gleichen oder verschiedener Pro-
grammgattungen einzuholen, um ggf. Kontrastdarstellungen vornehmen zu kénnen.
Zur Unterstutzung der laufenden Mittelbewirtschaftung erscheint es zudem erforder-
lich, in regelm&Rigen Abstanden Informationen tber den aktuellen Umfang, der auf
den einzelnen Bezugsebenen angesiedelten "Mittelreserven”, zu beschaffen.

Die bendtigten Leistungsdaten beziehen sich vornehmlich auf Informationen Uber
das erzielte Nutzenvolumen sowie das zielgruppenspezifische Kontaktvolumen der
einzelnen Sendungen, die bspw. nach demographischen Merkmalen und durch eine
regionale Differenzierung des Sendegebiets entsprechend detailliert aufbereitet

229 vgl. ebenda, S. 777.

230 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 153.
231 v/gl. Fix, 1988, S. 162 f..

232 vgl. Lindemann, 1983, S. 76.
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werden kbnnen. Zur Steigerung der Informationsvaliditat gilt es ferner, ergdnzende
Informationen, z.B. Uber das zu den einzelnen Sendezeitpunkten ausgestrahlte Kon-
kurrenzprogramm privater Fernsehveranstalter, einzuholen.

3.1.5.4 Koordination der Informationstbermittlung durch das
Programmcontrolling

Angesichts einer zeitlichen, sachlichen und organisatorischen Divergenz zwischen
Informationsentstehung und -verwendung sind Informationstibermittiungsprozesse
erforderlich, anhand derer die zuvor generierten Informationen an die potentiellen
Informationsverwender gelangen. Diese Funktion ist dem programmbetrieblichen
Berichtswesen zuzuordnen, das Uber die Erstellung und Weiterleitung verschiedener
Arten von Berichten fir eine ziel- und prozel3orientierte Verbindung zwischen den
einzelnen Aktionseinheiten im Programmbetrieb sorgt233. Die Koordinationsfunktion
des Programmcontrolling umfal3t dabei systembildend die Gestaltung des Berichts-
systems und systemkoppelnd die Erarbeitung einzelner Berichte im bestehenden
Berichtssystem?234,

Im Hinblick auf die Informationsverwendung im Programmplanungs- und Kontrollpro-
zel3 erlangen neben Standardberichten und Abweichungsberichten vor allem indivi-
duell verlangte und Bedarfsberichte an Bedeutung23>. Wiederkehrenden Charakter
haben Standardberichte, die der Abdeckung eines friher ermittelten Informationsbe-
darfs dienen sowie Abweichungsberichte, deren Auslosungsgrund in der Regel die
Uber- oder Unterschreitung bestimmter Toleranzgrenzen bildet. Entsprechend einem
Management by Exception erfolgt die Berichterstattung nur im Falle der Abweichung,
wodurch eine "Informationstberflutung" des Empfangers vermieden wird236, Da sich
Abweichungsberichte an einem vorgegebenen Plan orientieren, sind sie vornehmlich
zur Auslésung von Anpassungsmal3nahmen zwischen den einzelnen Programmpla-
nungsebenen geeignet2s’. Einmaligen Charakter besitzen hingegen individuell ver-
langte Berichte oder Bedarfsberichte, die auf spezielle Anfragen, z.B. zur erganzen-
den Analyse von Sachverhalten in Abweichungsberichten, erstellt werden238,

Die dem programmbetrieblichen Informationsbedarf angepalte, geordnete Struktur
aller Berichte ist als Berichtssystem zu formalisieren239, Seine Auspragung wird
durch den Einsatz und die Leistungsféahigkeit der EDV erheblich beeinfluf3t. Insbes.
die Nutzung von Datenbanken ermdglicht eine umfassende, auf die individuellen
Informationsbedurfnisse ausgerichtete Erstellung von Berichten. Exemplarisch sei
die vom ORF als Online-System aufgebaute Programmdatenbank erwahnt, die alle
gemessenen und vorhandenen Programmdaten inkl. Sendungsinhalte standig ver-
fugbar und beliebig auswertbar halt240.

Den Kern der aufbauorganisatorischen Gestaltung des Berichtssystems bildet die
Einrichtung systematischer Informationsstrange, die gewdahrleisten, daf? die einzel-
nen Hierarchieebenen des programmbetrieblichen Managements mit den erforderli-

233 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 59.
234 vgl. ebenda, S. 346.

235 vgl. Horvath, 1990, S. 560.

236 vgl. ebenda, S. 561.

237 vgl. Kiipper, 1990D, S. 829.

238 vgl. Horvath, 1990, S. 561.

239 vgl. ebenda.

240 vgl. Diem/Weis, 1986, S. 8.
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chen Planungs- und Kontrollinformationen versorgt werden?4l, Dabei ist neben ei-
nem Informationsfluf? in vertikaler Richtung auch der Informationsaustausch auf ho-
rizontaler Ebene sicherzustellen242, Unter Bertcksichtigung des sich qualitativ und
quantitativ permanent adndernden Informationsbedarfs empfiehlt sich die Ausgestal-
tung des programbetrieblichen Berichtssystems als interaktives Dialogsystem, das
Melde- und Auskunftspflichten umfal3t243. Im Vordergrund steht dabei die unmittelba-
re Kommunikation zwischen Mensch und Maschine (Computer), die sich idealtypi-
scherweise als wechselseitiger Frage-Antwort-Prozel3 gestalten soll2*4. Die Imple-
mentation eines solchen Berichtssystems erfordert neben dem dezentralen Einsatz
von Personal-Computern auch die Existenz einer Software, die mittels eingangiger
und selbsterklarender Benutzeroberflache die Benutzerakzeptanz steigert. Bei ent-
sprechender Ausgestaltung besitzt das interaktive Dialogsystem die Fahigkeit, be-
stimmte Abweichungen von Vorgabewerten besonders zu kennzeichnen, bzw. sich
nur bei deren Auftreten automatisch zu melden24. Im Hinblick auf die Berichterstat-
tung fur strategische Zwecke hat der Bildschirm-Dialog insbes. dann zu erfolgen,
wenn Bewegungen wesentlicher EinfluRfaktoren auf die Leistungserstellung signali-
siert werden. Die interaktive Gestaltung des Auskunftssystems tragt den benutzer-
spezifischen Informationsbedurfnissen Rechnung?246.

Bei der Erarbeitung einzelner Berichte durch das Programmcontrolling ist der Be-
richtsinhalt unmittelbar auf den individuellen Empfangerbedarf abzustimmen24’. Da-
bei besteht die Mdéglichkeit, die Anzahl der in einen Bericht einflieBenden Daten
durch Verdichtung zu begrenzen. Entsprechend den jeweils gewdahlten Aggregati-
onsmerkmalen kann eine alternative Extraktion gleicher Einzeldaten erfolgen248. So
lassen sich etwa Kostendaten im Programmbetrieb Uber die Summation aller Pro-
grammkosten einer Kostenstelle zu deren Gesamtkosten, durch die anschliel3ende
Summation Uber alle Redaktionen eines Programmbereichs zu deren Bereichsko-
sten etc. zusammenfassen. Alternativ kann eine Verdichtung dieser Daten auch
nach Kostentragern erfolgen. Neben der Darstellung aggregierter Daten ist insbe-
sondere dem oberen und mittleren programmbetrieblichen Management der Zugang
zu immer detaillierteren Datenebenen zu ermdglichen. So wird sichergestellt, daf3
auch die hierarchisch hoher angesiedelten Entscheidungstrager tber Einzelheiten
des Programmbetriebsgeschehens umfassend informiert sind. Bei der formalen In-
formationsprasentation, also der Berichtsdarstellung, hat das Programmcontrolling
neben der verbalen Ausfiihrung qualitativer Sachverhalte besonderes Gewicht auf
tabellarische Darstellungen und den Einsatz von Graphiken zu legen. Wéhrend Ta-
bellen v.a. der Abbildung von Chronologien, Ranglisten ausgestrahlter Programme
und Kontrastdarstellungen dienen, eignen sich Grafiken z.B. zur Verdeutlichung von
Tendenzen im Zuschauerverhalten oder zur Erlauterung von Abweichungsberichten.

3.1.6 Organisatorische Eingliederung des Controlling in den Programmbetrieb

241 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 62.
242 /g, Fix, 1988, S. 163.

243 Vgl. Weinstock, 1990, S. 244.

244 \gl. Kiipper, 1990D, S. 830.

245 vgl. Weinstock, 1990, S. 244.

246 vgl. ebenda, S. 245.

247 \gl. Kiipper, 1990D, S. 831.

248 vgl. ebenda, S. 832.
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Zur Implementierung des Programmcontrolling in die bestehende Aufbauorganisa-
tion des Programmbetriebs ist zwischen zwei grundlegenden Gestaltungsvarianten
zu differenzieren. Eine Moglichkeit besteht darin, die Programmcontrolling-Funktio-
nen auf alle bislang vorhandenen, mit Filhrungsaufgaben ausgestatteten Stellen im
Programmbetrieb zu verteilen24°, Danach haben die Entscheidungstrager auf den
einzelnen Managementebenen sowohl den Beitrag als auch die instrumentellen
Voraussetzungen zur Koordination der programmbetrieblichen Flhrungsteilsysteme
selbst zu erbringen. Eine Anderung des Status-Quo bedarf hier der institutionalisier-
ten permanenten Zusammenarbeit des Managements, z.B. in Form von Teamstruk-
turen20, Aus der umfangreichen Funktionsaufteilung erwachsen jedoch deutliche
Nachteile. So verlangt die Ausiibung des Controlling neben einem speziellen Me-
thodenwissen auch die Fahigkeit zur Methodenkoordination. Beides selbstandig zu
erlangen und weiterzuentwickeln setzt intensive Anstrengungen der Fuhrungskrafte
voraus?51, Angesichts des Rickstands in der Nutzung betriebswirtschaftlicher Er-
kenntnisse in offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten, ist neben einem grundsatzli-
chen Motivationsproblem auch mit Qualifikationsproblemen zu rechnen. Ferner laf3t
das mit der Funktionszuordnung verbundene job-enlargement den Schluf3 auf po-
tentielle Akzeptanzschwierigkeiten bei der Umsetzung des Programcontrolling zu232,
Im Rahmen einer Funktionsaufteilung erscheint es vorteilhafter, die in Frage kom-
menden Stellen zu begrenzen. Ist z.B. eine Abteilung "Programmwirtschaft" existent,
so liegt es nahe, ihr die Wahrnehmung operativer Controllingaufgaben zu lbertra-
gen, wahrend dispositives Controlling der Abteilung "Programmplanung” zugeordnet
wird. Problematisch erscheint die Verteilung strategischer Programmcontrollingfunk-
tionen. Zwar sind in einigen Anstalten bereits dem Intendanten zugeordnete strate-
gische Planungsabteilungen eingerichtet worden, doch befassen diese sich weniger
speziell mit strategischer Programmplanung, sondern vornehmlich mit Fragen der
Unternehmensentwicklung und Planung insgesamt.

Die zweite grundlegende Implementationsvariante des Programmcontrolling besteht
in der Einrichtung einer eigenstandigen dezentralen Controller-Stelle, wobei zu ent-
scheiden ist, ob das Aufgabenspektrum besser in Stabsfunktion oder als Organisa-
tionseinheit mit Linienfunktion erfillt werden kann. Im Hinblick auf die dem Pro-
grammcontrolling zugrundeliegenden Koordinationsfunktionen, die Sicherstellung
der Informationsversorgung sowie die Unterstlitzung der Programmbetriebsleitung,
erscheint die Bildung einer dem Programmdirektor unmittelbar zugeordneten Con-
troller-Stabsstelle naheliegend?33. Die alleinige Stabsldsung beinhaltet jedoch einen
Verlust an Autoritat fir den Programmcontroller, da dieser neben reinen Beratungs-
funktionen auch selbstandig zu verantwortende Aufgabenbereiche, wie z.B. die auf-
bau- und ablauforganisatorische Gestaltung des Informationssystems innehat2>4. Der
RuckschluR auf die Eingliederung des Programmcontrolling als eine dem Pro-
grammdirektor beigeordnete Organisationseinheit mit ausschlie3licher Linienfunkt-
ion, erscheint jedoch wenig sinnvoll, da der Programmcontroller folglich Entschei-
dungen, fur deren Vorbereitung und Entwicklung er verantwortlich ist, auch zu ver-
treten hat (Dilemma zwischen independence und involvement). Dies schirt die Ge-

249 vgl. Weber, 1991B, S. 124.

250 vgl. ebenda.

251 vgl. ebenda.

252 vqgl. Weber, 1988B, S. 254.

253 |n allgemeinerem Zusammenhang dazu vgl. Kiipper, 1990D, S. 798.
254 vgl. Weber, 1988B, S. 255.
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fahr eines Machtzentrums innerhalb der Programmbetriebsleitung, was dem Grund-
satz der Neutralitat und Unabhangigkeit des Controlling widerspricht255,

Angesichts vorstehend erdrterter Probleme ist in der Eingliederung des Controlling
als Stabsstelle die zu praferierende Gestaltungsvariante zu sehen, wobei der Pro-
grammcontroller in Bezug auf die Informationsversorgung mit einer zuséatzlichen Li-
nienfunktion auszustatten ist.

In diesem Fall ist der dezentrale Programmcontroller einem der Intendanz beigeord-
neten Zentral-Controller fachlich unterzuordnen, der durch bereichsubergreifende
Koordination und Integration die Einheit des Controlling in der gesamten Rundfunk-
anstalt sicherzustellen hat. Dem Programmdirektor wird das disziplinarische Wei-
sungsrecht gegentber dem Programmcontroller eingerdumt. Jedoch ist auch diese,
als "dotted-line-Prinzip" bezeichnete Doppelunterstellung des dezentralen Funkti-
onsbereichscontrolling nicht kritikfrei. So wird zum einen die geforderte Objektivitat
und Neutralitat des Programmcontrollers nicht gewéhrleistet, zum anderen besteht
die Gefahr, dal3 eine derartige Aufspaltung von Kompetenz und Verantwortung we-
der von der Linieninstanz (Programmdirektor) noch vom Zentralcontroller akzeptiert
wird2s6,

3.1.7 Kritische Wurdigung und und Ausblick

Zusammenfassend ist festzustellen, daf’ in einer Situation, da o6ffentlich-rechtliche
Rundfunkanstalten zunehmend dem Vorwurf der unzureichenden Erfullung des ih-
nen obliegenden Programmauftrags und der Mittelverschwendung ausgesetzt sind,
systematisch durchgefiuihrtes Programmcontrolling wesentlich dazu beitragen kann,
die Stellung der o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten von innen heraus zu star-
ken. So ist v.a. durch den Aufbau eines alle Planungsebenen umfassenden Pro-
grammplanungssystems und der damit verbundenen Betonung des strategischen
Aspekts eine Moglichkeit gegeben, den Erfordernissen der zunehmend dynamischen
und komplexeren Umwelt zu entsprechen. Durch Programmcontrolling kénnen
Chancen in den Programmbereichen erkannt und genutzt sowie friihzeitig Strategien
konzipiert werden, mittels derer drohenden Gefahren entsprechend begegnet wer-
den kann. Durch den Aufbau eines adaquaten Informations- und Berichtssystems
wird ferner die Grundlage fir das erfolgreiche Zusammenspiel von Programmpla-
nung und Kontrolle geschaffen, was wesentlich zu einer mehr effizienzorientierten
Betriebsteuerung beitragt. So foérdert die Systematisierung von Informations- und
Kommunikationsbeziehungen im Programmbetrieb die Transparenz und die Koordi-
nation der hier stattfindenen zielorientierten Leistungsprozesse. Auch die Mitwirkung
des Programmcontrolling an der Budgetplanung und -steuerung ist von erheblicher
Bedeutung, da sie dazu beitragt, eine die Kosteneffizienz steigernde Denkweise vor
allem im operativen Kern des Programmbetriebs zu vermitteln.

Trotz erheblicher Vorteile eines Programmcontrolling in 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten, sollte der Konzeption nicht der Anspruch entgegengebracht werden,
dal3 mittels ihrer Umsetzung alle mit der Erbringung der programmlich-kreativen
Dienstleistung verbundenen Schwierigkeiten beseitigt werden kénnen. So ist einer-
seits zu bedenken, dal3 die in Ansatzen vorhandene theoretische Fundierung des
Controlling noch erheblicher Fortentwicklung bedarf. Andererseits dirfen beste-

255 vgl. Weber, 1991B, S. 128.
256 vgl. ebenda, S. 130f..
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hende Grenzen der Transformation, des in der Praxis erwerbswirtschaftlicher Unter-
nehmen entwickelten Controlling-Gedankenguts, auf den Programmbetrieb offent-
lich-rechtlicher Rundfunkanstalten nicht auf3er Acht gelassen werden. So wird die
erfolgreiche Durchfuhrung eines ganzheitlich ausgerichteten Programmcontrolling
durch bestehende Probleme der Leistungsmessung und -bewertung behindert. Im
Verlauf der Arbeit sind Leistungsgrof3en diskutiert worden, die mal3geblich zur Kon-
kretisierung des Konstrukts "Erfillung des Programmauftrags” beitragen kdnnen,
doch muf3 sich die praktische Verwendbarkeit eines solchen Indikatorensystems erst
zeigen. Insbesondere die Operationalisierung des qualitativen Leistungsaspekts, zu
Zwecken eines verstarkt nachfrageorientierten Programmangebots, weist erhebliche
Forschungsdefizite auf, die es durch intensivere Zusammenarbeit zwischen Hoch-
schulen, Rundfunkspezialisten und Medienforschern kiinftig zu bewaltigen gilt.

Die wirkungsvolle Implementierung eines Programmcontrolling in der Praxis hangt
letztlich entscheidend davon ab, ob die Programmbetriebsleitung dazu bereit ist,
Controlling als ein Instrument zur Unterstitzung der Unternehmensfuhrung zu ak-
zeptieren, das das Verhalten der Mitarbeiter zielorientiert steuert. Ferner wird die
erfolgreiche Umsetzung dadurch bestimmt, inwieweit die Einheiten des operativen
Kerns eine Unterstitzung durch das Programmcontrolling akzeptieren konnen, die
mit Kontrollen und Uberwachung verbunden ist. AbschlieRend sei angemerkt, daR
die Behauptung des offentlich-rechtlichen Rundfunks im Wettbewerb kinftig ent-
scheidend von einem konsequenten Controlling-Einsatz in allen Funktionsbereichen
der Rundfunkanstalt abhangt. Dabei sollten die Controlling-Bemuhungen langfristig
nicht auf die einzelne Rundfunkanstalt begrenzt bleiben, sondern zudem auf die
Entwicklung eines ARD-weiten, zentralen Controlling-Konzepts ausgerichtet werden.
Bezogen auf die Informationsversorgung, zu Zwecken der strategischen Programm-
planung und Kontrolle, kann bspw. die Einrichtung eines uberbetrieblichen Frih-
warnsystems in Erwagung gezogen werden, dessen Input von den einzelnen Pro-
grammcontrollern in den jeweiligen Landesrundfunkanstalten erbracht wird. Die Ver-
netzung durch ein jedem Programmcontroller zugangliches Online-System kann da-
bei die Verfuigbarkeit der Daten und die Zugriffschnelligkeit steigern.

Der Wille zur Bewaltigung gestellter Herausforderungen in der derzeitigen Medien-
landschaft wird 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten zur progressiven Verwen-
dung moderner Managementtechniken fuhren. Die visiondre Konzeption zukinftiger
Strukturen und Mittel im Unternehmen kann Grundstein sein fur die Behauptung der
Position als Eckpfeiler im dualen Rundfunksystem der Bundesrepublik Deutschland.

3.2 Die Kostenrechnung als Controlling-Instrument bei 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten (Barbara Bormann)

3.2.1 Grundlagen der Kostenrechnung
3.2.1.1 Gegenstand der Kostenrechnung

Die Kostenrechnung ist ein institutionalisiertes Informationsinstrument der Unter-
nehmensfihrung. Sie stellt zahlenméaflige Angaben tber den Unternehmenprozel
bereit, wobei:
nur Teilprozesse und nicht der Gesamtprozel3 (d.h. Uber die gesamte Lebens-
dauer des Unternehmens) berticksichtigt werden (Merkmal: Prozef3abschnitt).
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eine Partialbetrachtung in bezug auf die sachzielbezogenen Guterverbrauche
stattfindet. (Merkmal: ProzeRausschnitt)
realisierte und/oder zukiinftige Prozesse Eingang in die Rechnung finden. (Merk-
mal: Prozel3vollzug)
Es werden zahlenmaRige Angaben in Form von Geldrechnungen gemacht (Tausch-
prozesse vollziehen sich meist auf monetarer Basis), die ihrerseits durch Mengen-
und Zeitrechnungen ergénzt werden25’,
Welche Prozesse in welcher Form in der unternehmensspezifischen Kostenrech-
nung erfal3t werden, hangt vom verfolgten Rechnungsziel und vom zugrunde geleg-
ten Kostenbegriff ab.

3.2.1.2 Definition des Kostenbegriffs

Zur controllingorientierten und zielgerichteten Gestaltung der Kostenrechnung muf3
zunachst der Kostenbegriff definiert werden.
Nach dem allgemeinen Kostenbegriff sind Kosten gemaR vorgegebenem Zielplan
und vorgegebenem Entscheidungsfeld als bewertete Guterprozel3-Inputgréf3en (je
Periode oder je Produktart) eines Unternehmens zu bezeichnen 258, Dieser Kosten-
begriff ist durch drei Merkmale gekennzeichnet:

den Guterprozel3-Input: Giterverbrauch oder Guterbeschaffung

den Entscheidungsfeldbezug (auch als Sachzielbezug oder Leistungsbezug be-

zeichnet)

den Bewertungsansatz des Guterprozel3-Inputs anhand des Zielplanes.
In Abhangigkeit von diesen Merkmalen lassen sich folgende Kostenbegriffe unter-
scheiden:

Kostenbegriffe Guterproze3-Input  Entscheidungsfeld Bewertungsansatz
Pagatorischer Guterverbrauch kurzfristig, Ausgaben oder
Kostenbegriff (Gutereinsatz) sachzielbezogen Beschaffungs-
und vollstandig entgelte
Wertmaliger Guterverbrauch kurzfristig, Ausgaben und
Kostenbegriff (Gutereinsatz) sachzielbezogen Grenzgewinne
und unvollstandig  (fur knappe
bzw. reduziert Ressourcen)
Beschaffungs- Guterbeschaffung  kurzfristig, Ausgaben oder
orientierter sachzielbezogen Beschaffungs-
rein pagato- und vollstandig entgelte
rischer Ko-
stenbegriff

Abbildung 1: Kostenbegriffe

Vgl. Kloock, 1992, S. U | 10.

257 Vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 17 - 18.
258 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 27 - 30.
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3.2.1.3 Rechnungsziele der Kostenrechnung

Zu den wichtigsten Rechnungszielen z&hlen:
1. die Abbildung des Unternehmensprozesses in Kosten- und Leistungsgrof3en
(Informations- oder Dokumentationsfunktion)
2. die Planung und Steuerung des Unternehmensprozesses auf der Basis von Ko-
sten- und Leistungsinformationen
3. die Kontrolle des Unternehmensprozesses
4. sonstige (extern orientierte) Rechnungsziele2°.
zu 1. Nach dem Merkmal ProzefR3vollzug kann man den realisierten und den geplan-
ten Unternehmensprozel} unterscheiden. Die Kostenrechnung kann somit sowohl als
Nachrechnung (mit realisierten Gréf3en) als auch als Vorrechnung (geplante Gro-
Ben) konzipiert sein. Die Ermittlung realisierter Grof3en hat die Feststellung jener
Kosten zum Gegenstand, die bei der Erstellung und der Verwertung des Produkti-
onsprogramms angefallen sind. Die Ermittlung vollzieht sich in den Phasen Kosten-
erfassung und Kostenverteilung.
Bei der Kostenerfassung werden Mengen und Preise der tatsachlich verbrauchten
Guter ermittelt und nach einem unternehmensspezifischen Gliederungsschema in
der Kostenartenrechnung dokumentiert. Bei der Kostenverteilung erfolgt eine Zuord-
nung der erfal3ten Kostenbetrdge auf Bezugsgréfien nach unterschiedlichen Prinzi-
pien. BezugsgrofRen kénnen die Kostenstellen, als Orte der Kostenentstehung oder
die Kostentrager als kostenverursachende Gréf3en sein.
Die Prognose zukinftiger Kosten setzt vor allem die Kenntnis der in Bezug auf die
Kosten geltenden Gesetzmaligkeiten des Unternehmensprozesses (Kostenfunktio-
nen) und die Auspragungen der Kostenbestimmungsgrof3en voraus.
zu 2. Mit Hilfe von Informationen Uber Kosten und Leistungen wirtschaftlicher Mal3-
nahmen soll eine zielgerechte Gestaltung (Lenkung) des Unternehmensprozesses
erfolgen. Die Planung bereitet den Unternehmensprozel3 vor, wahrend Steuerung
den konkreten Vollzug des Unternehmensprozesses betrifft. Planung und Steuerung
(sowie die Kontrolle) sind Bestandteile eines Regelkreismodells20: Die durch die
Planung vorgegebene "Mellatte” fir eine unternehmerische Mallhahme wird mit
ihren realisierten GroRRen verglichen. Durch einen Plan-Ist-Vergleich werden Abwei-
chungen erkennbar, die als Grundlage fur KorrekturmafRnahmen dienen. Dies kann
durch gestaltende Eingriffe in die Guterprozesse erfolgen, aber auch durch eine
Planrevision oder unter Umstanden durch eine Zielrevision. Kosten- und Leistungs-
daten bieten die Grundlage fir eine Vielzahl betrieblicher Entscheidungsprobleme.
Darunter fallen die Bestimmung des Produktions-, Beschaffungs- oder Finanzie-
rungsprogramms, die Bestimmung der Bestellmengen, die Fertigungslosgrof3en, das
Wabhlproblem Eigenfertigung oder Fremdbezug, die (externe) Preisbestimmung mit
der Bestimmung der Preisober- bzw. untergrenze und die interne Preisbestimmung
z.B. zur Abrechnung zwischen Unternehmensteilen. Die Festsetzung von Verrech-
nungspreisen im Sinne von Lenkpreisen kann bei einer dezentralen Organisations-
struktur eine Steuerung betrieblicher Entscheidungen vornehmen. Die Idee dabei ist,
daR’ den Verrechnungspreisen eine Steuerungsfunktion zugedacht wird: Das Ziel ei-
ner derartigen Steuerung liegt darin, den innerbetrieblichen Transfer durch Steue-

259 vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 57 - 72, vgl. auch Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 13 -
18.
260 vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 63 - 64.
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rungs-malRnahmen so zu koordinieren, dal3 ein mdoglichst gutes Gesamtergebnis
erzielt wird261,
zu 3. Unter der Kontrolle wird ein Informationsgewinnungsprozel3 verstanden, der
aus einer fiur das kunftige Wirtschaftsgeschehen auszuwertenden Gegeniberstel-
lung von Vergleichs- und Kontrollgro3en besteht?62, Im Rahmen der Kostenrechnung
geht es bei der Kontrolle um den Vergleich von Kostengrél3en, wobei drei Arten un-
terschieden werden:

der Zeitvergleich (Istkosten-Vergleich)

der Soll-Ist-Vergleich

der Betriebsvergleich
Beim Zeitvergleich werden wirtschaftliche Grol3en verschiedener Zeitpunkte bzw.
Zeitrdume gegenubergestellt. Der Zeitvergleich zeigt eine Kostenentwicklung an.
Problematisch ist, da3 unter Umstdnden in beiden Grof3en Unwirtschaftlichkeiten
enthalten sein kdnnen und der Vergleich vom "Schlendrian mit Schlendrian” keine
Aussagekraft enthalt26s,
Ein Soll-Ist-Vergleich beruht auf der Gegenuberstellung einer VorgabegrofRe mit der
realisierten Grol3e. Mittels Abweichungsanalysen kénnen die Abweichungen fir eine
Kostenunter- bzw. Uberdeckung aufgezeigt werden. Diese Daten sind nach pla-
nungsbedingten und ausfihrungsbedingten Anweichungsursachen zu trennen264,
Die Effizienz dieser internen Kostenkontrolle hangt von der Genauigkeit der Kosten-
erfassung, der Kostenverteilung auf Kostenstellen oder Kostentrdger und von der
Lange des Kontrollzeitraumes bzw. der Zeitspanne ab.
Unter Betriebsvergleich auf Kostenbasis versteht man die Gegenuberstellung von
Kostenzahlen einer anderen Unternehmung mit Kostengréf3en der eigenen265, Die
Verschiedenartigkeit der Produktionsprogramme und Produktionsbedingungen sind
jedoch haufig ein Hindernis flr einen sinnvollen Vergleich266,
zu 4. Zu den extern orientierten Nebenzwecken einer Kostenrechnung zahlt die Be-
wertung der Bestande an halbfertigen und fertigen Produkten. Dabei sind handels-
und steuerrechtliche Wertansatze nicht mit den kalkulierten Selbstkosten gleichzu-
setzen267.

3.2.1.4 Prinzipien der Kostenerfassung und -verteilung

Zentrale Prinzipien der Kostenerfassung sind das Prinzip der Isomorphie
(Strukturgleichheit) und das Prinzip der intersubjektiven Uberprifbarkeit. Weiterhin
stellen die Prinzipien der Vollstandigkeit, Genauigkeit und Aktualitat grundsatzliche
Anforderungsprinzipien an die Kostenrechnung dar. Sie stehen jedoch in funktiona-
lem Zusammenhang mit dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit: Der Grad an Vollstandig-
keit, Genauigkeit und Aktualitat ist damit von den Verwendungszwecken der Kosten-
informationen abh&ngig26e.

261 vgl. Schmalenbach, 1948.

262 vgl. Kloock, 1979, Sp. 1525 ff..

263 vgl. Schmalenbach, 1948, S. 438.
264 vgl. Kloock, 1978, S. 508.

265 \/gl. Wohe, 1986, S. 1268 f..

266 vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 70.
267 vgl. ebenda, S. 71.

268 vqgl. ebenda, S. 136.
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Auch die Wahl eines Kostenverteilungsprinzips ist abh&ngig vom jeweils verfolgten
Rechnungsziel.

Ein Teil der Gesamtkosten kann nach dem Verursachungsprinzip i.e.S. dem Kosten-
trager zugerechnet werden. Es handelt sich dabei genau um die Kosten des Giiter-
verzehrs, der nicht angefallen ware, wenn das entsprechende Produkt nicht herge-
stellt worden ware. Das Kostenverursachungsprinzip i.e.S. stellt somit das Uberzeu-
gendste Prinzip der Kostenzurechnung auf einen Kostentrager dar26°. Auf Grundlage
des Kostenverursachungsprinzips lassen sich in der Kostenrechnungs-Literatur
verschiedene Modifikationen dieses Prinzips erkennen. Sie sind in der nachfolgen-
den Tabelle zusammengefalit.

Verursachungsprinzip interpretiert als wird genannt
Kausalprinzip Verursachungs-
(Ursache-Wirkungs- prinzip i.e.S.
Beziehung)

Finalprinzip Verursachungs-
Umkehrung der prinzip i.w.S.
Ursache-Wirkungs- oder Einwir-
Beziehung kungsprinzip
funktional verbundene |dentitats-
Wirkungen = unmittelbar prinzip i.S.

auf Entscheidungen von P. RIEBEL
zuruckzufihren

unmittelbar und mittel- "ldentitats-

bar auf Entscheidungen prinzip" i.S.
zuruckzufihren von W. KILGER

Abbildung 2: Interpretationsmoglichkeiten des Verursachungsprinzips
Vgl. Kilger, 1988, S. 16 ff.

Das Identitatsprinzip im Sinne von P. RIEBEL stellt auf die Zuordnung von Kosten zu
einem Kalkulationsobjekt nur im Falle direkter funktionaler Beziehungen ab. Als ent-
scheidungsrelevante Kosten eines Bezugsobjektes sind nur die Kosten zu bezeich-
nen, deren Ausgabe durch die Entscheidung des betrachteten Objekts angefallen
sind270,

Das "lIdentitatsprinzip” im Sinne von W. KILGER stellt darauf ab, dal’ auch indirekte
oder mittelbare Kostenentstehungsgriinde dafur ausreichen, die Kosten einem Kal-
kulationsobjekt zuzuweisen. Die von KILGER konzipierte "Flexible Plankostenre-
chung" bzw. "Grenzplankostenrechnung"?71 ist somit auch als ein entscheidungsori-
entiertes Kostenrechnungssystem zu bezeichnen.

269 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 50.
270 vgl. Riebel, 1979, S. 100 und S. 286.
2711 vql. Kilger, 1988.
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Weitere Kostenverteilungsprinzipien stellen darauf ab, auch die nicht nach dem
Verursachungsprinzip zurechenbaren Kosten einem Kostentrager zuzurechnen.
Durch das Proportionalitatsprinzip wird eine verursachungsgemalfe Verteilung der
Gemeinkosten angestrebt272, Als Grundlage einer solchen Verteilung dient ein spe-
zifischer Schliussel. Es kommen nur solche Schlussel in Betracht, deren Veréande-
rung eine proportionale Veranderung der Kosten mit sich bringt.

Mit dem Durchschnittsprinzip oder dem Kostentragfahigkeitsprinzip kénnen im Rah-
men einer Vollkostenrechnung die weder nach dem Verursachungs- noch nach dem
Proportionalitatsprinzip zuortbaren Kosten verrechnet werden2’3; Wahrend das Ko-
stentragfahigkeitsprinzip dabei an Schliusselgrof3en ankntipft, die von den Absatz-
preisen der Produkte beeinflul3t werden, verwendet das Durchschnittsprinzip inputo-
rientierte Mengen- oder Wertgrof3en (z.B. Raummalie, Beschaftigtenzahlen, Lohn-
und Gehaltssummen).

3.2.1.5 Systeme der Kostenrechnung
3.2.1.5.1 Gliederungsprinzipien der Kostenrechnungssysteme

Ein Kostenrechnungssystem hat die Bereitstellung von spezifischen vom Rech-
nungsziel abhangigen Kosteninformationen zum Gegenstand. Als grundséatzliche
Gliederungsmerkmale kdnnen der zeitliche Bezug und der Umfang der Zurechnung
von Kosten genannt werden.

Nach dem zeitlichen Bezug unterscheidet man zwischen den Systemen der Istko-
sten- und der Plankostenrechnung, die selbst wiederum als Nachrechnung (Bezug
auf den vollzogenen Unternehmensprozel3) oder als Vorrechnung (Bezug auf zu-
kunftige Gegebenheiten) konzipiert sein kann274,

Das Hauptziel von Istkostenrechnungen ist die Dokumentation faktisch entstandener
Kosten, wahrend Plankostenrechnungen auf die Steuerung des Unternehmenspro-
zesses abgestellt sind. Plankostenrechnungen haben zunéchst die Aufgabe, Vorga-
bekosten zu ermitteln, an denen in einem weiteren Schritt zeitlich versetzt die ent-
sprechenden realisierten Kosten gemessen werden. Die Vorgabekosten kdnnen in
Form von Prognosekosten (anzustrebende Sollgro3en auf der Grundlage erwarteter
wirtschaftlicher Sachverhalte) oder in Form von Standardkosten (auf der Grundlage
der Optimal- oder Normalbeschéaftigung) ermittelt werden27s.

Ein weiteres Abgrenzungskriterium stellt die Anpassungs-fahigkeit der Plankosten-
rechnungssysteme an die Veréan-derungen der KosteneinfluRgré3en dar: Man unter-
scheidet hier starre und flexible Plankostenrechnungen?7s,

Nach dem Umfang der Zurechnung von Kosten auf Kostentrager unterscheidet man
Voll- und Teilkostenrechnungen. Bei Vollkostenrechnungen werden die gesamten
Kosten des Unternehmens auf die Kalkulationsobjekte verteilt, bei Teilkostenrech-
nungen nur ein bestimmter Teil. Hierzu zahlen die Systeme der relativen Einzelko-
stenrechnung und der flexiblen Plan- bzw. Grenzplankostenrechnung.

Wahrend die relative Einzelkostenrechnung jedoch nur in der Wissenschaft Bedeu-
tung erlangt hat, wurden auf Basis der Grenzplankostenrechnung Standardsoftwa-

272 \/gl. Schmalenbach, 1948, S. 360, vgl. auch Rummel, 1949, S. 17 ff..
213 Vgl. Schweitzer/Kipper, 1991, S. 141 - 142.

274 vgl. ebenda, S. 121 - 122.

215 vgl. Maltry, 1989, S. 16 - 17.

276 vqgl. Kloock, 1981, Sp. 1298.
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repakete entwickelt. Im Mittelpunkt der Diskussion stehen zur Zeit Konzepte und
Vorschlage, die auf eine grolRere Beachtung der Fixkosten eines Unternehmens
gerichtet sind?77: Dazu zéhlen die Prozel3kostenrechnung, die fixkostenmanagemen-
torientierte Plankostenrechnung sowie verschiedene Beitrdge zur Bedeutung von
Fixkosten im KostenrechnungssystemenZ27é,

3.2.1.5.2 Systeme der Plankostenrechnungen

Die Relative Einzelkostenrechnung

Das System der relativen Einzelkostenrechnung nach P. RIEBEL baut auf dem be-
schaffungsorientierten, rein pagatorischen Kostenbegriff und dem absatzorientierten
oder rein pagatorischen Erlosbegriff auf. Unter Kosten versteht man in der relativen
Einzelkostenrechnung die mit der Entscheidung tber das betrachtete Objekt ausge-
|6sten Ausgaben?7e,

Der Umfang der Kostenzurechnung basiert auf dem Identitatsprinzip: Hiernach wer-
den dem Bezugsobjekt nur dann Kosten zugerechnet, wenn sie mit der Entschei-
dung fur das Bezugsobjekt in direktem funktionalem Zusammenhang stehen. Die in
einem Unternehmen zu treffenden Entscheidungen werden dabei in ein hierarchi-
sches Verhaltnis gesetzt, so dal’ Gbergeordnete Entscheidungen die Rahmenbedin-
gungen fur untergeordnete Entscheidungen bilden. Allen Kosten kommt so auf min-
destens einer Stufe relativer Einzelkostencharakter zu. Die relative Einzelkosten-
rechnung ist ein entscheidungsorientiertes Kostenrechnungssystem. Zur Entschei-
dungsfindung aus mehreren Alternativen werden nur die kostenméaRigen Konse-
guenzen bericksichtigt, die relativen Einzelkostencharakter haben (= entschei-
dungs-relevante Kosten, Prinzip der relevanten Konsequenzen)280, Die in einer
Hierarchiestufe ausgewiesenen Kosten sind fir untergeordnete Hierarchiestufen
Gemeinkosten. Auf eine Schlisselung der "Gemeinkosten"281 wird in der relativen
Einzelkostenrechnung verzichtet.

Die flexible Plan- bzw. Grenzplankostenrechnung

Die flexible Plan- bzw. Grenzplankostenrechnung nach W. KILGER baut auf dem
pagatorischen Kostenbegriff und dem pagatorischen Leistungsbegriff auf- Dem Ko-
sten-rechnungssystem liegt eine Trennung in fixe und variable Kostenbestandteile
zugrunde. Als variabel bezeichnet man die Kosten, deren Hohe sich bei Variation
einer Kosten-einfluRgrofRe andert. Die Hohe der fixen Kosten bleibt bei Variation
dieser KosteneinfluRgroRe konstant. Als wichtigste Kosteneinflul3groRe gilt die Be-
schaftigung, aber auch Fertigungszeit, Ristzeit oder Betriebszeit sind als Bezugs-
groBen denkbar282, Auf die Kostentrager werden lediglich die bezugsgro3envaria-
blen Kosten einschliel3lich der variablen Gemeinkosten weiterverrechnet. Bestehen
lineare Beziehungen zwischen der Kostenhdhe und der BezugsgréiRe, sind die va-

277 \gl. Maier, 1992, S. 104 - 107.

278 vgl. Maltry, 1990, S. 294 - 311 oder vgl. Luhmer, 1991 oder vgl. Krahnen, 1988.

2719 vgl. Riebel, 1972, S. 67.

280 vgl. Riebel, 1979, S. 32.

281 Unter "Gemeinkosten" werden hier die Gemeinkosten einer bestimmten Hierarchiestufe ver-
standen. In der relativen Einzelkostenrechnung kann eine Unterscheidung zwischen Einzel-
und Gemeinkosten nicht absolut vorgenommen werden, da dieselben Kosten auf unter-
schiedlichen Hierarchiestufen sowohl Einzel- als auch Gemeinkostencharackter haben.

282 Die Erweiterung der KosteneinfluRgréRen entpricht der Einteilung in die "Flexible Grenzplan-
kostenrechnung in Standardform” und die "Flexible Grenzplamkostenrechnung in erweiterter
Form.
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riablen Kosten je Ausbringungseinheit konstant. Im Fall linearer Kostenbeziehungen
sind die Grenzkosten gleich den variablen Kosten pro ME Bezugsgré3e2ss,

Bei der ProzelR3kostenrechnung (auch Vorgangskostenrechnung oder Activity-based
Accounting) handelt es sich nicht wie z.B. bei der Grenzplankostenrechnung um ein
Kostenrechnungssystem, sondern um eine Methode bzw. ein Instrument, nach der
ein zu konzipierendens System auszurichten ist?84. Eine Prozel3kostenrechnung
lehnt sich an die traditionellen Systeme Kostenartenrechnung und Kostenstellen-
rechnung an, wahrend im Bereich der Kostentrdgerrechnung eine Umorientierung
stattfindet:

Als Kalkulationsobjekte finden hier die "Unternehmensprozesse” Eingang in die
Rechnung?®5. Diese umfassen neben der eigentlichen Produktion ebenso die indi-
rekten Leistungsbereiche28, Durch diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dal’
der Gemeinkostenbereich sowohl in die Kontrolle als eine der Kostenrechnungs-
funktionen miteinbezogen wird, als auch der Gemeinkostenbereich bei der Preis-
ermittlungsfunktion Berlcksichtigung findet. Eine besondere Bedeutung erféahrt
diese Vorgehensweise bei Unternehmen, die eine variantenreiche oder auf den je-
weiligen Kundenwunsch eingehende Produktpalette anzubieten oder unterschiedli-
che Vertriebskanéle haben, da prozentuale Zuschlage auf Material- oder Herstell-
kosten diese Unterschiede ignorieren2s’. Die Prozel3kostenrechnung erhdht so die
Kostentransparenz in den indirekten Leistungsbereichen, sie hilft, die Produktkalku-
lation zu verbessern und so strategische Fehlentscheidungen zu verhindern2ss,

Die ProzelR3kostenrechnung nimmt eine Einteilung aller im Unternehmen verrichteten
Tatigkeiten vor, indem es sie in leistungsmengeninduzierte (Imi) und leistungsmen-
genneutrale (Imn) Prozesse unterteilt. Bei Imi-Prozessen?8? fallen Kosten in Abhan-
gigkeit von der zu erbringenden Leistung in der Kostenstelle an, Kosten der Imn-
Prozesse (z.B. Leitung der Kostenstelle) sind mengenfix. Fur Bereiche, in denen
Uberwiegend nicht repetitive Tatigkeiten verrichtet werden, ist die Prozel3kosten-
rechnung nicht anwendbar29°,

3.2.2 Kostenrechnung im offentlich-rechtlichen Rundfunk

Die Konzeption einer Kostenrechnung im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk wird durch
die Zielkonzeption der Anstalt mafl3geblich determiniert. Es ist insofern an dieser
Stelle notwendig, nochmals auf die Zielkonzeption unter Bertcksichtigung der dar-
aus fur die Kostenrechnung abzuleitenden Rechnungsziele einzugehen.

EXKURS: Zielkonzeption von offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten unter Be-
ricksichtigung der daraus abzuleitenden Rechnungsziele

283 vgl. Kilger, 1988, S. 135 - 168.

284 vgl. Reichmann/Fréhling, 1991, S. 42.

285 vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 214 - 215.

286 Hierunter versteht Horvath Tatigkeiten in Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Logistik,
Arbeitsvorbereitung und Programmierung, Produktionsplanung und Steuerung, Instandhaltung,
Qualitatssicherung, Auftragsabwicklung, Vertrieb und Rechnungswesen.

287 vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 215.

288 vqgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216.

289 Hierunter fallen grundsatzlich wiederkehrende, repetitive Téatigkeiten, zum Beispiel Angebote
einholen, Bestellungen aufgeben, Reklamationen bearbeiten, vgl. Horvath/Renner, 1990, S.
103.

290 vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 106.
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Grundsatzlich haben die gesellschaftsbezogenen Ziele des Rundfunks Vorrang vor
rein erwerbswirtschaftlichen Verwertungsinteressen29l. Ein neu zu schaffendes Ko-
stenbewul3tsein muld daher immer im Rahmen dieser Maxime zu sehen sein. Die
rundfunkspezifischen Unternehmensziele werden durch den Programmauftrag de-
terminiert, der wiederum durch den (politisch gewollten) Gesetzesauftrag bestimmt
ist292, Das 6konomische Interesse richtet sich auf die Frage nach dem Optimum bzw.
dem gunstigsten Verhéltnis zwischen Input und Output (Effizienz). Diese Effizienz
kann unter den spezifischen Bedingungen des offentlich-rechtlichen Rundfunks un-
ter dem Aspekt der Kostenwirtschaftlichkeit und der Kostenwirksamkeit beleuchtet
werden.

Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit bedeutet eine mdoglichst kostenginstige
Umsetzung rundfunkpolitischer Ziele nach Mal3gabe des Programmauftrags29:.

Nach dem Kostendeckungsprinzip missen mit den verfigbaren Ressourcen die
rundfunkpolitischen Ziele voll erfiillt werden. Rentabilitatsziele missen fir die Steue-
rung des Unternehmensgeschehens ausgeschlossen werden. Dem Rechnungswe-
sen (bzw. der Organisationseinheit Kostenrechnung) kommt die Aufgabe zu, die ent-
scheidungsrelevanten Tatbestande unter 6konomischen Aspekten aufzudecken, um
die Unternehmensfihrung mit den erforderlichen Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollinformationen zu versorgen.

Kostenwirksamkeit bedeutet, genau die Rundfunkleistung anzubieten, die unter der
Nebenbedingung einer kostenwirtschaftlichen Alternative eine Maximierung gesell-
schaftsbezogener Zielgro3en darstellt. Rundfunkanstalten besitzen demnach (wie
auch andere o6ffentliche Unternehmen) eine duale Zielvorgabe, sowohl gemeinwirt-
schatlichen Nutzen zu stiften, als auch Eigenwirtschaftlichkeit anzustreben294, Zur
Optimierung der Kostenwirksamkeit werden neben quantitativen (= in monetéren
GroRRen ausgedrickte Leistungsarten, -mengen und -entgelte) auch qualitative Re-
chengrof3en z.B. aus der Medienwirkungsforschung benétigt. Da zu diesem Aspekt
jedoch noch keine abschlieRenden wissenschaftlichen Ansatze vorliegen, muf3 sich
die Konzeption einer controlling-orientierten Kostenrechnung im offentlich-rechtli-
chen Rundfunk auf operable Hilfsgrof3en (z.B. Einschaltquote, Meinungsumfragen)
stutzen.

Bei der Interpretation der aus der Kostenrechnung gewonnenen Ergebnisse als
Grundlage zur Entscheidungs-findung bei der Unternehmensfuhrung darf der
Aspekt, dal3 es sich hierbei nur um Hilfsgré3en handelt, nicht unbertcksichtigt blei-
ben.

3.2.2.1 Rechnungsziele der Kostenrechnung im 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk

Voraussetzung zielorientierten Handels und Grundlage rationeller Entscheidungen
ist die Bereitstellung von Rechnungsinformationen. Dabei unterscheidet man zwi-
schen extern und intern orientierten Abbildungszielen des Unternehmensprozesses
und Steuerungszielen des Unternehmensgeschehens.

Die extern und intern orientierten Abbildungsziele beziehen sich auf die Informati-
onsverpflichtung und den Informationsbedarf verschiedener Adressatenkreise.

291 vgl. Kemmer, 1986, S. 48.
292 vgl. ebenda, S. 48 - 49.

293 vgl. ebenda, S. 51.

294 vgl. Eichhorn, 1979, S. 25 ff..
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Der externe Adressatenkreis setzt sich aus einer Gruppe zusammen, deren Informa-
tionsrechte inhomogen sind: Wahrend staatlichen Stellen wie der KEF, dem Landes-
rechnungshof oder im politischen Raum den Ministerprasidenten, Regierungen und
Parlamenten umfangreiche Informations-, Kontroll- und Prifungsmittel zur Verfigung
stehen, nimmt der Ubrige Adressatenkreis (Deutsche Bundespost, Lieferanten,
Glaubiger, interessierte Offentlichkeit) eine nachgeordnete Stellung ein.

Der interne Adressatenkreis setzt sich aus allen Arbeit-nehmern zusammen. Mit zu-
nehmender Verantwortung und Entscheidungskompetenz werden dabei die vom
Rechnungswesen bereitgestellten Informationen im Regelkreis von Planung, Ent-
scheidung und Kontrolle zur Erflillung von Steuerungsfunktionen genutzt.
Steuerungsziele lassen sich nach den Kriterien des Phasenbezugs, Funktionsbe-
zugs und Kapazitatsbezugs unterteilen29,

Die phasenbezogene Steuerung stellt darauf ab, dal3 sich der Unternehmensprozel}
in den Phasen Planung, Entscheidung und Kontrolle vollzieht. Aus den entspre-
chenden Rechenwerken (Haushaltsplan, Vorkalkulation, Betriebsabrechnung) wer-
den Steuerungsinformationen gewonnen. Durch die Kostenrechnung werden zuséatz-
liche Steuerungsinformationen bereitgestellt, da diese, losgeldst vom kameralistisch
gepragten Rechnungssystem, auch rein wertméaRige, kalkulatorische Anders- und
Zusatzkosten bzw. -leistungen beriicksichtigen kann.

Die funktionsbezogene Steuerung betrifft die betrieblichen Funktionsbereiche Be-
schaffung, Leistungserstellung (Produktion) und Leistungsabgabe (Absatz). Der
Kostenrechnung féllt hierbei die Aufgabe zu, die Transparenz der erforderlichen
Steuerungsinformationen zu gewahrleisten, um so Programmentscheidungen wert-
mafig zu fundieren.

Die kapazitatsbezogene Steuerung der Personal- und Sachkapazitdten beinhaltet
die optimale Beschéaftigung dieser Ressourcen zur Erreichung einer grof3tmaglichen
Effizienz. Eine rundfunkspezifische Problematik bildet die Tatsache, dal3 eine Ver-
pflichtung zur méglichst umfassenden Berichterstattung die Anstalten zu umfangrei-
chen Vorhaltekapazitaten zwingt. Die kapazitatsbezogene Steuerung umfalit jedoch
nicht allein die interne Steuerung (z.B. in Bezug auf Funktionsausgliederung, Aufga-
benkonzentration oder Regionalisierung) sondern kann auch in Hinblick auf einen
Personal- und Sachmittelaustausch zwischen Rundfunkanstalten oder Dritten ver-
standen werden.

3.2.2.2 RechnungsgrdfRen im dffentlich-rechtlichen Rundfunk

Der Begriff Rechnungsgrof3en erstreckt sich auf alle Input- und Outputgrof3en als
Bestands- oder Stromgréf3en, die im Rechnungswesen mengen- und/oder wertma-
Big zu erfassen und aufzubereiten sind.

Output- und Inputgrof3en lassen sich nach Leistungs- (bzw. Faktor-) arten, -mengen,
-entgelten und -qualitaten differenzieren29,

Unter Output versteht man die Rundfunkleistung, Programmleistung bzw. Sendung.
Das Spektrum der Leistungsarten umfaf3t alle Nachrichten und Darbietungen unter-
richtender, bildender und unterhaltender Art, also alle Programmgattungen, die man
wiederum nach Entstehungs- und Ubertragungsarten differenzieren kann. Daneben
spielen auch alle indirekten (groRRtenteils sekundaren) Leistungsarten wie Beschaf-

295 vgl. Kemmer, 1986, S. 54 - 55.
296 vgl. ebenda, S. 61 - 71.
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fungs-, Produktions- und Ausstrahlungsleistungen, Verwaltungsleistungen, Leistun-
gen der Haupt-, Hilfs- und Nebenbetriebe (z.B. Studios, Fuhrpark, Schreinerei, Ko-
pierwerk) und Fremdleistungen (z. B. durch Nachrichtenagenturen) eine Rolle.
Leistungsmengen verkérpern das outputorientierte Mengengerist, das zum einen
den Gesamtumfang des Programms bestimmt, zum anderen den Anteil einzelner
Leistungsarten festlegt. Leistungsmengen werden durch die Menge der zur Verfi-
gung stehenden Sendekapazitaten begrenzt (terrestrische Ubertragungen, Sende-
frequenzen, Satellitenkapazitaten).

Unter Leistungsentgelten versteht man die von allen Rundfunkteilnehmern zu ent-
richtende Rundfunkgebihr, die eine pauschale nutzungsabhangige Geldleistung
darstellt29’, Desweiteren sind hier auch Werbeertrage anzufiihren (auch Kostener-
stattungen beim Bestehen von Werbetochtergesellschaften wie z.B. beim WDR ge-
nannt), auf die seitens der Rundfunkanstalten einzig Steuerungseinfliisse auszu-
tben sind29:,

Unter Input versteht man im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk die Faktoren, die not-
wendig sind, dem extern vorgegebenen Programmauftrag nachzukommen. Im Fol-
genden werden sie differenziert nach Faktorarten, -mengen und -preisen dargestellt.
Faktorarten lassen sich nach elementaren Faktoren (Arbeitsleistungen, Sach- und
Finanzanlagen, Verbrauchgiter), monetaren Faktoren (Eigen- oder Fremkapital) und
externen Faktoren (Fremdleistungen) differenzieren, die gemeinsam der Fihrung
und Leitung durch das Rundfunkmanagement unterliegen.

Die Menge der zur Erstellung des Leistungsprogramms erforderlichen Faktoren
(Faktormengen) hangt von der Art, dem Umfang und der Qualitat der Aufgabenerfil-
lung ab. Unter dem Stichwort Vorhaltekapazitaten stellt sich hierbei ein zusatzliches,
davon abhangiges Problem: Leerstehende Kapazitaten werden im Fall der Unterbe-
schaftigung einer unter Umstanden kostenguinstigeren Alternative vorgezogen. Ra-
tionalisierungspotentiale im Bereich der Faktormengen kdnnen sich durch die Zu-
sammenarbeit der ARD-Anstalten im Bereich der Funktionsausgliederung und Auf-
gabenkonzentration einzelner Programmgattungen (z.B. im Unterhaltungsbereich)
ergeben.

Die Summe aller bewerteten InputgrofR3en ergibt die Gesamtkosten einer Rundfunk-
anstalt. In Anlehnung an die Unterteilung bei den Faktorarten umfassen die Faktor-
preise Personal- und Sachkosten und Kosten fur Fremdleistungen oder an Dritte.
Aus einer genauen Analyse der Faktorpreisentwicklung lassen sich Steuerungsim-
pulse ableiten.

3.2.2.3 Implementierte Kostenrechnungssysteme in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten

Kostenrechnung in den ARD-Anstalten ohne WDR

Die meisten ARD-Anstalten praktizieren eine Ist-Kostenrechnung, die als Vollkosten-
rechnung konzipiert ist. Sie besteht aus einer Kostenarten-, Kostenstellen- und Ko-
stentragerrechnung, bei der alle Kosten nach Durchfiihrung der innerbetrieblichen
Leistungsverrechnung tber das Verfahren der Zuschlagskalkulation auf die Kosten-
trager (HOrfunk- und Fernsehproduktionen) Giberwélzt werden.

297 vgl. ebenda, S. 65.

298 Der Ertragsanteil der Werbeeinnahmen an den Gesamtertragen betragt beim WDR rund 12 %
(181 Mio DM) laut Haushaltsplan 1991, vgl. WDR/VD-Zentrale Aufgaben, Wissen durch Re-
cherche, Stichwort: Werbeeinnahmen WDR/WWF, Stand 9/91, S. 63.
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Im Ergebnis weist die Kostentragerrechnung die vollen Selbstkosten der Produktio-
nen des Horfunks und Fernsehens, die jeweilige Sendezeit sowie die durchschnittli-
chen Selbstkosten je Sendeminute aus. Diese Form der Kostenrechnung hat einen
registrativ-dokumentatorischen Charakter. Durch die Zuschlisselung aller Kosten
auf den Kostentrager werden nicht entscheidungsrelevante Kosten den Kostentra-
gern pauschal angelastet und kdnnen insofern zu Fehlsteuerungen fiihren. Dies
widerspricht dem Grundsatz der Entscheidungsorientierung einer Kostenrechnung.
Zum anderen kann aufgrund des Mangels an Transparenz kein einzelner Verant-
wortlicher fir Unwirtschaftlichkeiten festgestellt werden, so dal3 das Prinzip der
Kontrollrelevanz nicht erfillt wird und Impulse zur Betriebssteuerung nicht vermittelt
werden konnen.

Kostenrechnung beim WDR

Die Kostenrechnung beim WDR gliedert sich in die Kostenartenrechnung (Erfassung
der Gesamtkosten), Kostenstellen- und Kostentragerrechnung.

Letztere sind als Teilkostenrechnungen konzipiert, wobei nur die nach dem Verur-
sachungsprinzip direkt zurechenbaren Kosten den Kostenstellen bzw. Kostentragern
direkt angelastet werden299, Im Rahmen der Kostentragerrechnung wird eine Plan-
kostenrechnung in Form einer zeitnahen Vor-, Mit- und Nachkalkulation durchge-
fuhrt. Dem Grundsatz der Aktualitat wird hier durch ein dialogorientiertes Online-Fi-
nanzbuchhaltungssystem Rechnung getragen.

Die Kostenstellenrechnung ist als Ist-Kostenrechnung angelegt, wobei ein Vergleich
mit den entsprechenden Vorjahreszahlen vorgesehen ist3%. Im Rahmen der Kosten-
stellenrechnung finden die nach WDR-Terminologie "sensiblen Kosten"31 eine be-
sondere Beachtung geschenkt: Sie werden monatlich und halbjahrlich kontrolliert
(d.h. mit entsprechenden Vorjahreswerten verglichen) und analysiert.

Kostenrechnung beim ZDF

Kernstick der Kostenrechnung beim ZDF sind die Objektrechnung (entsprechend
der Kostentragerrechnung) und die Periodenrechnung (entsprechend einer Kosten-
tragerzeitrechnung)302,

Die Objektrechnung ist als Teilkostenrechnungen konzipiert, wobei sowohl die direk-
ten Kosten (primare Kostenarten, die nach dem Verurachungsprinzip i.e.S. zure-
chenbar sind), als auch die indirekten Kosten (sekundare Kosten aus der innerbe-
trieblichen Leistungsverrechnung) Eingang in diese Rechnung finden3%. Eine Be-
sonderheit stellt dabei die Ermittlung der Verrechnungssatze dar: Die Preise fir in-
nerbetriebliche Leistungen werden immer auf Basis der Optimalauslastung ermittelt.
Bei den Personalkosten ist dabei die (mengenmalige) Basis die theoretisch mogli-
che Arbeitszeit abziglich (planbarer) Ausfallzeiten wie Urlaub, Krankheit, Dienstbe-
freiung. Bei den Maschinenkosten ist die maximal mdgliche Kapazitdt abzlglich
technisch bedingter Stillstande zugrunde zu legen. In Verbindung mit den in einer
Kostenstelle angefallenen Kosten werden so Verrech-nungssatze fir die einzelnen
abzugebenden Leistungen ermittelt. Die Grundlage fir die Kostenzurechnung zu

299 vqgl. Lindemann, 1983, S. 72 - 73.

300 vgl. WDR, 1990, S. 50 - 62.

301 Es handelt sich hierbei um einen Katalog verschiedener Kostenarten, auf die der Kosten-
stellenverantwortliche kurzfristig Einflud nehmen kann, vgl. Lindemann, 1983, S. 73 - 74.

302 vgl. Weber, 1983, S. 55 - 57.

303 vgl. ebenda, S. 54 - 55.
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den Kostentragern ist dann der Grad der Inanspruchnahme dieser Kapazitaten, also
der Beschaftigung: héufig werden Perso-nal- oder Maschinenstunden als inputorien-
tierte BezugsgroRen gewahlt, seltener Erzeugnismengen als leistungsorientierte
Bezugsgrofeso4,

Die Objektrechnung umfal3t eine zeitnahe Vor-, Mit- und Nachkalkulation der Sende-
vorhaben. Ihr Zweck ist eine kostenbezogene Individualsteuerung der Sendungen.
Wahrend die genehmigte Vorkalkulation als Orientierungsmalistab fur die Produk-
tion dient, kdnnen durch die in der Nachkalkulation stattfindende Kontrolle Abwei-
chungsursachen festgestellt werden, um so auf zukunftige Kostenentwick-lungen
einzuwirkens30s,

In der jahrlich aufzustellenden Periodenrechnung (Kostentragerzeitrechnung) wer-
den die Ergebnisse der Objektrechnung auf Programmbereichebene verdichtet308,
Zusatzlich werden jedoch die Redaktions- und Verwaltungs-gemeinkosten beriick-
sichtigt, so dal’ die Periodenrechnung als eine Vollkostenrechnung bezeichnet wer-
den kann. Sie beschrankt sich auf die Darstellung der Ist-Kosten und dient damit
Uberwiegend der Dokumentationsfunktion. Gleichzeitig liefert sie Grundlagen uber
globale Planungstuberlegungen sowie Anhaltspunkte tUber die Kostenstruktur3o?,

Zusammenfassende Darstellung der Kostenrechnungen im 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk

Die bisherige Konzeption der Kostenrechnung im offentlich-rechtlichen Rundfunk ist
von einer Uberragenden Stellung der Dokumentationsfunktion geprégt. Im Bereich
der Kostentrager, den produzierten Sendungen, ist eine Steuerung der Kosten durch
eine zeitnahe Vor-, Mit- und Nachkalkulation vorgesehen. Hierbei kommen beim
WDR nur die direkten Kosten nach dem Verursachungsprinzip zum Ansatz, wahrend
beim ZDF auch anteilige Betriebskosten aus verrechneten innerbetrieblicher Lei-
stungen zum Ansatz kommen. Eine solche Vorgehensweise wird vom WDR abge-
lehnt.

In der Kostenstellenrechnung findet eine Gegeniberstellung von Plan- und Istwerten
nicht statt. Ein solcher Vergleich ist nur in der Haushaltsabrechnung vorgesehen.
Fiur die Kostenrechnung mufd daher als grundsatzliche Anforderung gewahrleistet
sein, dal3 die im Haushalt veranschlagten Positionen (diese basieren immer auf den
Ausgaben der abzurechnenden Periode) zu Kostengréf3en umgerechnet werden.

3.2.2.4 Aufgaben der Kostenrechnung im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Das vorrangige Ziel einer neu zu konzipierenden Kostenrechnung ist es, die betrieb-
lichen Aktivitdten fir die Rundfunkanstalt transparent zu machen, um so einerseits
Steuerungswirkungen direkt erzielen zu kénnen und andererseits fir das Rundfunk-
mangement die Grundlage fir einzuleitende GegensteuerungsmalRnahmen sein zu
kénnen.

Direkte Steuerungswirkungen einer Kostenrechnung ergeben sich durch das kons-
guente Abstellen auf Planung und Kontrolle sowohl im Bereich der Kosten als auch

304 vgl. ebenda, S. 55.

305 vgl. Weber, ebenda, S. 56.

306 Einzelne Programmbereiche sind beim ZDF: Kinder und Jugend, Bidung und Erziehung, Kirche
und Leben, Kultur, Unterhaltung, Musik, Schauspiel, Dokumentarspiel, Fernsehspiel, Film,
Aktuelles, Sport, Innenpolitik, AuRenpolitik, Gesellschaftspolitik, Magazine.

307 vgl. Weber, 1983, S. 56 - 57.
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der Leistungen, also die innerbetriebliche30® Kontrolle der Wirtschaftlichkeit des
Leistungsprozesses (Effizienz)3%°. Da im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk das Mark-
tregulativ aufgrund des offentlichen Auftrags und der Gebihrenfinanzierung nicht
wirken kann, mussen direkte Steuerungswirkungen auf bestimmte Prozesse, die
kurzfristig beeinfluBbar sind, beschrankt bleiben. Ein Abstellen auf Planung und
Kontrolle ist aber kurzfristig nicht allein im Kostentragerbereich einer zeitnahen Vor-,
Mit- und Nachkalkulation der Produktionen méglich, sondern auch im Bereich inner-
betrieblicher Leistungen mit der Planung und Kontrolle eines nicht prohibitiv wirken-
den Verrechnungspreises. Auch im Programm- und Verwaltungsbereich ist in Bezug
auf repetitive Tatigkeiten ein Abstellen auf Planung und Kontrolle und sich daraus
ergebende Steuerungswirkungen denkbar.

Die Kalkulationsfunktion (Preisermittlungsfunktion) einer Kostenrechnung zielt Gbli-
cherweise auf die Kalkulation der abzusetzenden Produkte ab. Sie spielt im 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk nur bei der Ausnahmesituation des Programmverkaufs
selbsterstellter Produktionen eine Rolle.

Interessant im Sinne der Transparenz der betrieblichen Prozesse ist jedoch die
Preisermittlung fur nicht rundfunkspezifische innerbetriebliche Leistungen. Hierunter
versteht man die Gewinnung von Informationen fiir dispositive Entscheidungen im
Rahmen des innerbetrieblichen Dispositionsspielraums310. An dieser Stelle setzt die
Frage nach dem Wahlproblem Eigenfertigung oder Fremdbezug innerbetrieblicher
Leistungen an31i,

Ein dritter Aufgabenbereich der Kostenrechnung im offentlich-rechtlichen Rundfunk
ist die langfristige Steuerung des Unternehmensprozesses. Im Sinne der Transpa-
renz ist es hier angebracht, die Kosten den einzelnen Produktionen verura-
sachungsgerecht anzulasten. Neben den direkt nach dem Verursachungsprinzip
zuzurechnenden Kosten missen ebenso die Kosten der Inanspruchnahme betriebli-
cher Produktionsmittel mit in voller H6he anzusetzenden Verrechnungspreisen
(ermittelt auf der Grundlage der geplanten Auslastung) sowie im Bereich der pro-
grammlich-kreativen Tatigkeit ein der zeitlichen Inanspruchnahme entsprechender
Anteil der Personalkosten im Sinne einer Prozel3kostenrechnung tberwalzt werden.
Vorraussetzung ist hierflr die Ermittlung des Zeitbedarfs bei der Konzeption einer
Produktion.

Bei einer langfristig ausgerichteten Analyse ist es sinnvoll und wichtig die einzig
operable Erfolgsgrol3e, die Einschaltquote und die Akzeptanz und Zufriedenheit der
Zuschauer und Zuhoérer miteinzubeziehen.

308 Eine auRerbetriebliche Kontrolle der Wirtschaftlichkeit dffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
ist aufgrund der Strukturunterschiede der einzelnen Anstalten nur begrenzt mdglich.

309 vgl. Budaus, (0. J.) D., Sp. 816.

310 vgl. ebenda Sp. 816.

311 Hierbei ist an innerbetriebliche Leistungen gedacht, fiir die am Markt ein groRes Angebot
besteht und dort deshalb billiger angeboten werden kénnen, z.B. Fahrbereitschaft, Kfz-Werk-
statt, Wartung und Instandhaltung, Kontrolldienst, Kantine, Druckerei.
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3.2.3 Konzept einer controlling-orientierten Kostenrechnung

3.2.3.1 Kostenrechnung als Informationssystem kurzfristiger Planungs- und
Kontrollprozesse (Ausrichtung an einer flexiblen Plankostenrechnung
nach Kilger / Plaut)

Ziel einer zu konzipierenden flexiblen Plankostenrechnung ist es, die Leistung und
die Kosten einer Kostenstelle im Hinblick auf ihre Leistungsempfanger (Sendungen,
Leistungen fur andere Kostenstellen oder fur Dritte (z.B. im Rahmen des ARD-Pro-
gramms)) nach einem einheitlich definierten Verfahren verursachungsgerecht trans-
parent zu machen.

Diese Kostenrechnung soll monatliche Informationen tber die Entwicklung von Ko-
sten und Leistungen der Kostenstellenbereiche liefern, um tber das Instrument von
Plan-/Soll-/Ist-Abweichungen die Moglichkeiten rechtzeitiger und wirksamer Gegen-
steuerung zu verbessern.

Eine wirksame Kostenkontrolle kann nur durch einen Soll-Ist-Kostenvergleich erfol-
gen. In diesem Soll-Ist-Kostenvergleich werden die Istkosten einem Mal3stab gegen-
Ubergestellt, an welchem ihre Hohe gemessen werden kann. Mal3stab fir die Hohe
der Istkosten kdonnen niemals die Istkosten vergangener Perioden sein, da diese
Unwirtschaftlichkeiten enthalten, sondern nur auf der Basis produktionsanalytischer
oder kostenanalytischer Anséatzes12 geplante Kosten. Ziel einer derartigen Kosten-
planung ist es, den bei wirtschaftlicher Handlungsweise notwendigen Verbrauch an
Gutern und Dienstleistungen festzustellen. Die Planwerte werden fiir eine bestimmte
im einzelnen festzulegende Beschaftigung, die sogenannte Planbeschaftigung, be-
stimmt. MaRReinheit dieser Beschaftigung ist die gewahlte BezugsgroRe (produzierte
Sendeminuten, Lange der bearbeiteten Produktionen). Im Zuge der Kostenplanung
werden die einzelnen Planwerte in ihren proportionalen und ihren fixen Anteil zer-
legt. In den einzelnen Kostenstellen ergeben sich proportionale und fixe Kosten aus
der funktionalen Beziehung dieser Kosten zur gewahlten BezugsgrofR3e. Proportio-
nale Kosten sind leistungsbezogen, fixe dagegen periodenabhangig. Aufgrund der
Plankosten und der monatlich erfaldten Ist-Beschaftigung der einzelnen Kostenstel-
len werden flr die erreichte Ist-Beschéaftigung Sollkosten ermittelt, die als aussage-
fahiger Mal3stab den Istkosten gegentibergestellt werden kénnen. Die zwischen Ist-
kosten und Sollkosten entstehende Abweichung wird ihrer Entstehungsurasche ent-
sprechend in Preis- und Verbrauchsabweichungen aufgegliedert. Die Verbrauchsab-
weichungen sind vom Kostenstellenleiter zu verantworten und beinhalten bei
Kostenstellen mit Standardzeiten neben den Mengenverbrauchs- auch die Lei-
stungsverbrauchs-abweichungen.

3.2.3.1.1 Betriebswirtschaftliche Voraussetzungen

Der Kostenartenplan

Eine generelle Unterscheidung der Kostenarten wird in Einzel- und Gemeinkosten
vorgenommen. Einzelkosten kdnnen einem Kostentrager direkt zugeordnet werden.
Die Gemeinkosten sind keinem Kostentrager direkt zuzuordnen, sie werden auf den
Kostenstellen kontiert und sind somit Gegenstand der Kostenstellenrechnung. Die
Kostenarten sollen in einer sinnvollen Gliederung ihrer Art nach differenziert werden.

312 yqgl. Kloock, 1991, S. U | 28.
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Dabei sind zunachst die priméren Kostenarten313 von den sekundaren Kostenar-
tens14 zu unterscheiden.
Bei der Festlegung der Kostenarten ist zu bertcksichtigen:
- Die Differenzierung muf3 unter dem Gesichtspunkt des Kostenvolumens der zu
bildenden Kostenarten sinnvoll sein.
Die Kostenarten missen aussagefahig, das heifl3t von den kontierenden Stellen
eindeutig zuzuordnen sein.
Die Kostenarten mussen den Anforderungen der Kostenkontrolle gentigen, das
heil3t, beeinfluRbare Kostenarten missen starker differenziert werden.
Die Systematik der Weiterverrechnung mufd gewéhrleistet sein, das heifdt, dafd
sekundare Verrechnungskostenarten geschaffen werden missen. Sie dienen der
direkten und indirekten Leistungsverrechnung sowie der Kostenabgrenzung und
der kalkulatorischen Verrechnung.
Im Bereich der Personalkosten ergibt sich die Notwendigkeit, Kostenarten fur ver-
rechnete Anwesenheit und bezahlte Abwesenheit einzurichten. Es ist hier weiterhin
vonnoten, eine Strukturierung der Personal-Kostenarten nach Mehrarbeitsvergitun-
gen, Funktions- und Leistungszulagen und Nacht- oder Sonntagszuschlagen vorzu-
nehmen. Fir einzelne Téatigkeitsbereiche, die zu bestimmten Zeitpunkten auch als
Bereitschaftsdienste angesehen werden kbénnen, ist eine Differenzierung der bezahl-
ten Anwesenheit in eine tatigkeitsbezogene und eine bereitschaftsbezogene Ko-
stenart (im Sinne von Vorhaltekosten) sinnvoll315.
Kostenarten fur die Verrechnung innerbetrieblicher Leistungen missen neu geschaf-
fen werden. Dabei stehen grundsatzlich zwei Verfahren zur Verfugung:
die direkte innerbetriebliche Leistungsverrechnung
Fur die leistenden Kostenstellen werden die geleisteten Bezugsgré3enmengen (z.B.
Belegungsstunden der Studios, Ristzeiten) erfal3t, mit dem Plankostensatz bewertet
und der leistungsempfangenden Stelle angelastet. Eine Auflistung der in Frage
kommenden Leistungsarten und -stellen findet sich in Abbildung 3.
die indirekte innerbetriebliche Umlagenverrechnung
Sind die erbrachten Leistungen nicht quanitativ erfalbar (z.B. Leitungskosten), sind
diese mittels eines Umlageverfahrens den empfangenden Kostenstellen anzulasten.
Diese Umlage erfolgt jedoch in einem gesonderten Rechenkreis vergleichbar einer
Deckungsrechnung31é,

Die Kostenstellengliederung und die Bezugsgrof3enwahl

Der Kostenstellenplan soll an der Organisationsstruktur der Rundfunkanstalt ausge-
richtet sein.

Die Kostenstellenrechnung kann die ihr im Rahmen der flexiblen Plankostenrech-
nung zugedachten Aufgaben und Funktionen nur dann sinnvoll erfillen, wenn das
gesamte Unternehmen in eine ausreichende Anzahl leicht Uberschaubarer Kosten-

313 Sje entsprechen den Aufwandskonten.

314 Hierbei handelt es sich um reine Verrechnungskonten, die nur in der Kostenrechnung gefiihrt
werden.

315 vqgl. Sohl, 1990, S.151 - 153.

316 Im Rahmen dieser Arbeit kann diese Mdglichkeit nicht weiter verfolgt werden, da das Ziel einer
Fixkostendeckungsrechnung ist, zu erfahren, inwiefern produktart-, -gruppen-, -bereichs- und
unternehmensspezifische Fixkosten durch die Ertrédge der Produkte gedeckt sind. Im 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk sind die Ertrage (= Rundfunkgebiihreneinnahmen) jedoch nicht den
einzelnen Produkten zuzuorden.
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verursachungsbereiche, die Kostenstellen, untergliedert ist. Eine Kostenstelle wird
zunéchst durch ihre Funktion und durch ihre in Bezug auf die erbrachte Leistung
homogene Kostenstruktur definiert. Dieser Aspekt tragt der Tatsache Rechnung,
daR fur jede Kostenstelle Bezugsgrol3en festgelegt werden kénnen, die in einer Pro-
portionalitatsbeziehung zu den Kosten stehen. Weiterhin ist zu bericksichtigen, dal3
selbstandige Verantwortungsbereiche gebildet werden. Fir jede Stelle muld ein Ab-
teilungsleiter (z.B. Chefredakteur, Produktionsleiter) als Kostenstellenleiter fir die
Kosten verantwortlich sein und bei ihrer Planung mitwirken3l7. Problematisch ist in
diesem Zusammenhang die Bildung von Kostenstellen, auf denen ausschliel3lich
bestimmte Kostenarten kontiert werden318,

Unter Bezugsgrofien werden allgemein Leistungsarten verstanden, zu denen die be-
schaftigungsabhangigen Kosten in einem proportionalen Verhéltnis stehen. Im
Rahmen der Kostenplanung werden Plankosten je Kostenart und Kostenstelle fest-
gelegt. Diese Plankosten beziehen sich stets auf bestimmte mit den Kapazitatseng-
passen (Kapazitatsplan) und den Absatzplanen (Leistungsplan) abgestimmte Plan-
bezugsgrolRe (Planleistungsmenge). Um die Planung der effektiven Ist-Bezugsgroe
(Istleistungsmenge) anpassen zu kbénnen, mussen die Plankosten der Abrechnungs-
periode entsprechend der Ist-Beschéaftigung angepal3t werden. Dabei werden die
beschaftigungsabhéngigen Teile der Plankosten der Bezugsgrof3endnderung ent-
sprechend variiert. Durch kostenartenweise Multiplikation der proportionalen Plan-
kosten mit dem Ist-Beschaftigungsgrad werden die proportionalen Sollkosten ermit-
telt.

PROPORTIONALE SOLLKOSTEN + FIXE PLANKOSTEN = SOLLKOSTEN

Bei der BezugsgroRenwahl lassen sich statistische und analytische Verfahren unter-
scheiden. Die statistischen Verfahren der BezugsgrofRenwahl bauen darauf auf, Ko-
stenbestimmungsfaktoren statistisch zu untersuchen. Weil dieses Verfahren unter
Umstanden Unwirtschaftlichkeiten in die Statistiken einflieRen [aR3t, sollte es nur bei
Kostenarten angewendet werden, bei denen naturgesetzliche funktionale Beziehun-
gen zwischen der Bezugsgrof3e und den Kosten bestehen3d!d. (z.B. Energiekosten,
Ubertragungskosten).

Die analytischen Verfahren der BezugsgrofRenwahl basieren auf einer technisch-
kostenwirtschaftlichen EinfluRgréRenanalyse, bei der die Produktionsprozesse der
Kostenstellen darauf untersucht werden, welche funktionalen Beziehungen zwischen
der Leistungserstellung und dem Verbrauch an Produktionsfaktoren bestehen32.
Wird in einer Kostenstelle nur eine Leistungsart erstellt, kann die Leistungsmenge
unmittelbar als Bezugsgrof3e verwendet werden. (z.B. in der Filmkopieranstalt, im
Filmschnitt die Menge der bearbeiteten Filme). Man spricht in diesem Fall von direk-
ten BezugsgroRen. Im wesentlichen lassen sich solche Bezugsgrof3en im 6ffentlich-
rechtichen Rundfunk im Produktionsbereich finden. Fur die anderen Bereiche des
offentlich-rechtlichen Rundfunks (Programmbereich, Verwaltungsbereich einschliel3-
lich allgemeine Dienste) lassen sich nicht fur alle Tatigkeiten Bezugsgrofen finden.

317 vql. Kilger, 1988, S. 320.

318 Fir den Westdeutschen Rundfunk Kéln kann hier beispielhaft die Bildung der Kostenstellen
3902 - 3907 angefuhrt werden, auf denen jeweils unterschiedliche Filmmaterialien kontiert
werden (Rohfilm, Magnettonfilm etc.) und die als Zwischenlager verstanden werden.

319 vgl. Kilger, 1988, S. 324 - 325.

320 vgl. 1988, S. 325.
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Den uberwiegenden Anteil der Kosten in diesen Bereichen stellen die Personalko-
sten dar. Haufig werden hier dispositive, planende oder organisatorische Tatigkeiten
verrichtet, fur die sich keine direkten Bezugsgrof3en ausmachen lassen. Diese Ko-
sten sind dem Fixkostenblock zuzurechnen. Ihre Kontrolle wirde sich einer Grenz-
plankostenrechnung entziehen32l, Andererseits kommen auch in diesen Bereichen
repetitive Tatigkeiten vor, fur die mittels arbeitswissen-schaftlicher Funktionsanaly-
sen direkte BezugsgréfRen zu finden sind. Die Anzahl der Bearbeitungsfalle stellt
hier die geeignete Bezugsgro3e dar322, Hierzu zahlen Tatigkeiten der Verwaltung
(z.B. Archvierung, Personalab-rechnung) aber auch in begrenztem Umfang Teile der
"kreativen" Tatigkeit (z.B. Literaturrecherchen, Archivrecherchen).

Die Anzahl der zu bearbeitenden Falle multipliziert mit den entsprechenden Zeit-
standards (= Zeitaufwand pro Arbeitstatigkeit) ergibt die Bezugsgrof3enmenge
"Standard-Stunde”. Die Verwendung der Bezugsgrof3e "Standard-Stunde" eroffnet
die Moglichkeit der Personalkostenvorgabe und -verrechnung auf Basis der ermittel-
ten Zeitstandards und der ermittelten Ist-Mengen.

Die Kostenauflésung

Vorraussetzung fur die betriebswirtschaftlich richtige Vorgabe der Sollkosten im
Rahmen der Kostenstellen-Rechnung (Soll-/Ist-Vergleich) ist die Kostenauflosung in
proportionale und fixe Bestandteile. Im Zuge der Kostenplanung werden die einzel-
nen Planwerte in ihren proportionalen und fixen Anteil zerlegt. In den einzelnen Ko-
stenstellen ergeben sich proportionale und fixe Kosten aus der Beziehung dieser
Kosten zur gewahlten Bezugsgrof3e. Die proportionalen Kosten entwickeln sich in
direkter Abhangigkeit zur BezugsgréRenveranderung. Sie sind leistungsabhéngig
und verhalten sich proportional gegentber Beschaftigungsschwankungen. Die fixen
Kosten dagegen sind unabhangig von der Bezugsgrof3enveranderung. Sie sind rein
zeitabhangig und verhalten sich indifferent gegeniber Beschéaftigungsschwankun-
gen.

Nur wenige Kostenarten haben reinen proportionalen oder fixen Charakter. Die
meisten Kostenarten verandern sich zwar bei einer Beschaftigungsgradanderung,
aber nicht in proportionalen Verhéltnis. Diese Kostenarten missen nach ihrem pro-
portionalen und fixen Bestandteil aufgeldst werden.

Die Kostenauflosung, d.h. die Trennung der Kosten in ihre fixen und proportionalen
Bestandteile basiert auf dem funktionalen Zusammenhang zwischen Kosten und
Bezugsgrol3e. Dieser funktionale Zusammenhang stellt die Ressourcenverbrauchs-
funktion bezogen auf die Bezugsgrof3enmenge dar. Sofern sich dieser Ressourcen-
verbrauch auf Personalstunden bezieht, ist die Proportionalitdt dieser Kosten nicht
identisch mit ihrer Abbaubarkeit. Hier kdnnen dem kurzfristigen Abbau bei ruck-
laufiger Beschaftigung soziale und gesetzliche Restriktionen entgegenstehen. Aus
der Sicht eines Gemeinkosten-Controllings und dem Ziel des Ausweises von Ver-
brauchsabweichungen bezogen auf die wirtschaftliche Verbrauchsfunktion andert
diese Restriktion nichts an dem proportionalen Charakter dieser leistungsbezogenen
Personalkostens23,

321 zur Uberprifung der Effizienz dieser Kosten kommt eine Gemeinkostenwertanalyse in
Betracht.

322 yql. Kilger, 1988, S. 336.

323 vgl.ebenda, S. 382.
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Das Festpreissystem

Die Plankostenrechnung ist primar eine Mengenrechnung. Die Vorgabe des Solls
und ihre Gegenuberstellung zum Ist kann jedoch nur wertmafig erfolgen, da in ei-
nem Soll-Istkosten-Vergleich mehrere Kostenarten ausgewiesen sind, die in unter-
schiedlichen Mengeneinheiten gemessen werden. Es mul3 deshalb sichergestellt
werden, dal} alle den Istwerten zugrunde liegenden Verbrauchsmengen mit densel-
ben Preisen bewertet werden, wie sie bei der Durchfiihrung der Kostenplanung zum
Ansatz kamen. Geschieht diese nicht, so werden Marktpreisschwankungen, die
durch Tarifanderungen bei Gehaltern und Léhnen oder geanderten Einstandsprei-
sen beim Material entstehen, als Unwirtschaftlichkeiten ausgewiesen. Fir die Per-
sonalabrechnung wirde dies bedeuten, daf} bei einer Tariflohnerhéhung die von
den Istkosten abgespaltene Tarifabweichung nicht mehr unter der entsprechenden
Lohn- und Gehaltskostenart, sondern als vom Kostenstellenleiter nicht zu verantwor-
tende Mehrkostenart ausgewiesen ware. Bei der Abrechnung der Einzel- und Ge-
meinkostenmaterialien kann die Bereinigung der Ist-Werte nur durch ein Festpreis-
system erreicht werden. Werden Materialverbrauche sowohl mit den Festpreisen als
auch mit den dazugehérigen monatlich ermittelten Preisdifferenzen bewertet, so sind
hier beide Forderungen erfullt: Fir den Soll-Istkosten-Vergleich erfolgt die Bewer-
tung der Istverbrauchsmengen mit denselben Festpreisen, die auch zum Zeitpunkt
der Kostenplanung angewendet wurden, so dal3 geplante Mengen und im Ist ver-
brauchte Mengen in den Kosten vergleichbar sind. Durch die mitgefuhrte, monatlich
ermittelte Preisdifferenz ist jedoch auch der durch unterschiedliche Einstandspreise
vom Markt her auf die Abrechnung wirkende Einflul? sichtbar gemacht.

Aul3er bei den Personalkosten und den Materialverbrauchen muf3 das Festpreissy-
stem auch bei der Bewertung der innerbetrieblichen Leistungen angewendet wer-
den. So werden bei den direkt verrechneten innerbetrieblichen Leistungen, diese
Leistungen mit festen Verrechnungssétzen, also den Plankosten dieser Kostenstel-
len bewertet.

Bei den indirekt verrechneten innerbetrieblichen Leistungen z.B. Leitungs- oder
Energiekosten werden die aus den Plankosten dieser Stellen abgeleiteten Sollko-
sten an den Leistungsempfanger verrechnet. Die einer Preisabweichung entspre-
chenden Verbrauchsabweichungen der Kostenstellen, die die innerbetrieblichen
Leistungen abgeben, konnen bei einer Abweichungsverrechnung im Soll-Istkosten-
Vergleich ebenfalls gesondert ausgewiesen werden.
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Leistungsstelle/
Produktionsmittel

Leistungsart (ME)

Ausbringung

Belegung der Fernsehstu-
dios

Belegungszeiten
(Std./Min.)

Produzierte Sendezeit
Anteil Studio
Anteil Einspielung

Einsatz der U-Wagen

Belegungszeiten
(Std./Min.)

Produzierte Sendezeit
Anteil U-Wagen
Anteil Einspielung

Maz-Maschinen

Angemeldete Zeiten/
Betriebszeiten
(Std./Min.)

Lange der bearbeiteten
Produktionen

UMATIC-
Schnittplatze

Angemeldete Zeiten/
Betriebszeiten
(Std./Min.)

Lange der bearbeiteten
Produktionen

Filmschnitt

Filmlange
Eigenproduktionen
Fremdproduktionen

Entwicklungsarbeiten fir
Fremdfilm

Bearbeitetes Material

Synchronstudios

Angemeldete Zeiten/
Betriebszeiten
(Std./Min.)

Filmprojektoren

Angemeldete Zeiten/
Betriebszeiten
(Std./Min.)

Einsatze Filmkameras

Einsatzzeiten
(Tage/Std.)

Elektronische
Berichterstattung

Einsatzzeiten
(Tage/Std.)

Ton-Einsatze

Einsatzzeiten
(Tage/Std.)

Beleuchtungseinsatze

Einsatzzeiten
(Tage/Std.)

Schneideraume

Bearbeitungszeiten
(Std./Min.)

Kfz-Wesen

Fahrzeiten (km)

Abbildung 3: Direkte Bezugsgrofien bei der Verrechnung innerbetrieblicher

Leistungen

Problematisch an der Bildung des Verrechnungspreises ist jedoch die Tatsache, dal3
ein auf Vollkosten basierender Preis haufig prohibitiv wirkt, da dieselbe Leistung auf
dem freien Markt oft billiger bezogen werden kann. Preissteigernde Effekte werden
u.a. durch die aus dem Programmauftrag zwingend folgende Bereitstellung von Vor-
haltekapazitaten, durch eine strengere Beachtung der Arbeitszeitregelung und eine
insofern weniger intensive Nutzung der Produktionsmittel, durch die Zahlung von
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Gehaltern statt Akkordlohnen und die anteilige Verrechnung zentraler Dienste (z.B.
Telefonzentrale, Fuhrpark) verursacht324,

Es missen daher mehrere Alternativen fir die Verrechnungspreisbildung zur Verfu-
gung stehen:

Verrechnungspreise gebildet auf Basis |Beispiel einer Kostenart:
der:

Normalkosten Energiekosten

Marktpreise Kfz-Werkstatt-Stunde

Grenzkosten Telefon- oder Benzinkosten
Opportunitatskosten Nutzung eines Studios bei Uber-Plan-

Belegung mit den Kosten der ver-
drangten Produktionen

Abbildung 4: Verrechnungspreise im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
3.2.3.1.2 Die Kostenstellenrechnung (Gemeinkosten-Controlling)

Die Kostenstellenrechnung bezieht sich im Rahmen eines Informationssystems zur
Steuerung, Planung und Kontrolle operativer Unternehmensprozesse auf die Stel-
len, die innerbetriebliche Leistungen erstellen. Sie bleibt auf die variablen Gemein-
kosten beschrankt.

Die Kostenstellenrechnung der flexiblen Plankostenrechnung ist dann in Form eines
Soll-Ist-Vergleichs auszulegen. Voraussetzung hierfur ist die Erstellung einer Ko-
stenplanung je Kostenstelle/Bezugsgrolie.

Die Kostenplanung (je Kostenstelle / Bezugsgro3e)

Im Rahmen der Kostenplanung werden die Ausgangsdaten fir die Sollkostenrech-
nung im monatlichen Soll-Istkosten-Vergleich erstellt.

Auf Basis der Planbeschaftigung, welche je Kostenstelle unter Beriicksichtigung der
Teilplane (Leistungsplan, Sendebedarfsplan, Kapazitatsplan und Produktionsplan
festzulegen sind, werden zunachst die Planbezugsgrofienmengen je Kostenstelle
und BezugsgrofRenart ermittelt. Sie bilden die Basis fur die Kostenplanung.

Bei der nun folgenden Kostenplanung wird jede Kostenart je Kostenstelle und Be-
zugsgroRRe analytisch beurteilt und vom Kostenplaner eine Planmenge je Kostenart
festgelegt. Er wird mit einem fiur die Dauer der Planungperiode unveranderlichen
Festpreis bewertet. Der so ermittelte Planbetrag wird in einen zur Bezugsgrofie lei-
stungsabhangigen (Proportionalen) und zeitabhéngigen (fixen) Anteil unterteilt.

Die Planung muf3 in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Kostenstellenleitern erfol-
gen. Die ermittelten Werte beinhalten lediglich den bei wirtschaftlicher Handlungs-
weise notwendigen Verbrauch an Leistungen. Nur so ist gewahrleistet, dal3 die auf
Basis der jeweiligen Ist-Beschaftigungsdaten des Abrechnungszeitraums ermittelten
Vorgaben von den Kostenstellenleitern akzeptiert und als erreichbare Sollkosten
angesehen werden. Die Plankosten setzten somit Ziele fir die einzelnen Kostenstel-
len.

324 yqgl. Lindemann, 1983, S. 71.
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Der Kostenstellen Soll-Ist-Vergleich

Der pro Abrechnungsperiode erstellte Soll-Istkosten-Vergleich je Kostenstelle zeigt
die Abweichungen der proportionalen Ist-Kosten mit den geplanten Vorgabewerten.
Dabei leiten sich die Sollkosten rechnerisch aus den Planwerten der Kostenplanung
ab.

Fixe Kosten entsprechen den Kosten der Betriebsbereitschaft der Kostenstelle und
fallen auch dann an, wenn keine Leistung erbracht wird.

Proportionale Kosten dagegen verandern sich linear mit der Beschaftigung der
Stelle, sie sind leistungsabhangig.

Die Gegenuberstellung von Istkosten und Plankosten ist nur dann aussagefahig,
wenn die Vergleichbarkeit der beiden sichergestellt ist: Da die Istkosten jeweils der
Beschaftigung einer bestimmten Abrechnungsperiode entsprechen, missen die
Plankosten, d.h. ihre proportionalen Anteile, auf diese Beschéaftigung umgerechnet
werden.

Die Differenz zwischen den Istkosten und den rechnerisch ermittelten Sollkosten
ergibt die Verbrauchsabweichung je Kostenart und Kostenstelle, die im Rahmen der
Kosten-kontrolle zu analysieren ist325.

3.2.3.1.3 Die flexible Plankostenrechnung im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Die flexible Plankostenrechnung stellt darauf ab, die Kosten einer Kostenstelle in
Hinblick auf ihren Leistungsempféanger verursachungsgerecht transparent zu ma-
chen.

Im Hinblick auf die Entscheidungsorientierung der Kostenrechnung sind den Pro-
duktionen alle verusachungsgerecht zuzurechnenden Kosten anzulasten.

Darunter sind neben den Einzelkosten der Produktion auch die Kosten der
"kreativen" Tatigkeit (Programmkosten) und der innerbetrieblichen Leistungen zu
verstehen.

Um die Programmkosten verursachungsgerecht anlasten zu kénnen, bedarf es einer
Zeitaufschreibung. Da es sich bei diesen Kosten tberwiegend um Personalkosten
handelt, missen hierfur spezielle Plan-Verrechnungssatze gebildet werden, die
auch kalkulatorische Kostenarten miteinbeziehen.

Auch fur die Bildung von Plan-Verrechnungssétzen fur innerbetriebliche Leistungen
muf3 eine rundfunkspezifische Besonderheit beachtet werden:

Da sich in einigen Bereichen prohibitiv hohe Preise feststellen lassen, missen hier,
um die vom WDR befilrchteten Fehlsteuerungen zu vermeiden, spezifische Preise
auf Basis von Marktpreisen gebildet werden. Die Uber diesen Preis hinausgehenden
Kosten sind als fixe Kosten im Sinne von Betriebsbereitschaftskosten zu verstehen.
Das Ziel einer solchen Vorgehensweise ist es, einen umfassenden Uberblick uiber
die Kostenseite einzelner Produktionen innerhalb der Programmsparten und der
Programmsparten untereinander zu bekommen. Aus diesen Informationen lassen
sich Impulse zur Betriebssteuerung vermitteln.

Ebenso lassen sich so regelmé&Rig Informationen tber die Kosten aller innerbetrieb-
lichen Leistungsbereiche ermitteln, die in bestimmten Fallen, in denen keine Vorhal-
tekapazitaten bertcksichtigt werden missen, zum AnlaR genommen werden kdénnen,
Uber einen mdglichen Fremdbezug nachzudenken.

325 vgl. Kilger, 1988, S. 53 - 55.
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Im Hinblick auf die Kontrollrelevanz einer Kostenrechnung ist eine Verbindung von
Haushaltsrechnung und Kostenrechnung herzustellen, indem die bestehenden
Planwerte des Haushalts in KostengrofRen transformiert werden bzw. um kalkulatori-
sche Kostenarten erganzt wird. Um dem Controlling-Gedanken Rechnung zu tragen,
mul3 die Kostenplanung in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Kostenstellenverant-
wortlichen erfolgen.

3.2.3.2 Die Kostenrechnung als Informationssystem langfristiger Planungs-
und Kontrollprozesse

Die Steuerung des Erfolges einer offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt kann auf-
grund ihrer betriebstypologischen Charakteristika und Rahmenbedingungen nur
langfristig erfolgen.

3.3.2.1 Die Gemeinkostenwertanalyse (GWA)

Gemeinkosten konnen im Gegensatz zu den Einzelkosten einem Bezugsobjekt
(einem Kostentrager) nicht verursachungsgerecht zugerechnet werden326 (z.B. das
Gehalt eines Mitarbeiters im Personalbereich, eines Fundusmitarbeiters oder eines
GEZ-Mitarbeiters).

Der offentlich-rechtliche Rundfunk ist durch einen hohen Anteil der Gemeinkosten
an den Gesamtkosten gekennzeichnet. Hierzu zéhlen Kosten des Verwaltungsbe-
reichs und der zentralen Dienste (z.B. Haus- und Liegenschafts-verwaltung, Hono-
rar- und Lizenzabteilung, Fuhrpark).

Grundlagen der Gemeinkostenwertanalyse

Viele Gemeinkostenbereiche werden in den Unternehmen als reine Kostenverursa-
cher gesehen. Motivatorische Anreize existieren fur die Kostenstellenverantwortli-
chen nicht327,

Die Gemeinkostenwertanalyse soll diese motivatorische Licke ersetzen, indem sie
das Selbstverstandnis der betroffenen Kostenstellen starkt und den Servicecharack-
ter ihrer Tatigkeit gegentber den empfangenden Bereichen des Unternehmens un-
terstreicht.

Bei der GWA handelt es sich um eine zeitpunktbezogene analytische Durchfiihrung
eines Kostensenkungsprogramms32s,

Den Kern der GWA bildet die Analyse der gemeinkostenverursachenden Tatigkeiten
insbesondere im Verwaltungsbereich.

Das Verfahren beginnt damit, daf3 samtliche kostenverur-sachenden Leistungen von
der leistenden und der empfangenden Kostenstelle bewertet und mit Einsparungs-
vorschlagen versehen werden. Gleichzeitig werden die kostenverusachenden Tétig-
keiten auf ihre Notwendigkeit hin Gberprift32. Mithilfe von Kreativitatstechniken3s3o

326 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 54 - 57.

327 vgl. Weber, 1991B, S. 101.

328 vgl. Herzog, 1988, S. 336.

329 ygl. Bramsemann, 1990, S. 329.

330 Unter Kreativititstechniken versteht man Ideenfindungsmethoden, die mithilfe von Suchregeln
oder Heuristiken individuelle oder gruppenorientierte Suchprozesse stimulieren. Sie sind
insbesondere bei Problemstellungen, die kreative Lésungen erfordern, anzuwenden. Vgl. o0.V.,
Stichwort: Kreativitétstechniken, in: Gabler Wirtschaftslexikon, a.a.O., Sp. 3047.
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wird ermittelt, wo sich Kosten einsparen lassen, ohne dal3 Nutzen verloren geht3s?,
Ein Rationalisierungspotential basiert nie auf einer Leistungssteigerung sondern auf
Umstrukturierung des Aufgabenspektrums und der Organisation332,

331 vgl. Gabler, 1988, Sp. 2015.
332 vgl. Herzog, 1988, S. 331.
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Arbeitsschritte Inhalte

Projektorganisation Umfang der in die Untersuchung einzu-
beziehenden Personen seitens der
Unternehmensmitarbeiter und des
GWA-Teams

Festlegung des zeitlichen Ablaufs

Ablauf Strukturierung der Funktionen im Un-
tersuchungsbereich
(Wer macht was ?)

Erstellung des Belastungsnachweises
(Was wird wieviel gemacht ?)
Methoden:

Schatzung,

Zeitaufschreibung

Erstellen des Funktionskatalogs, der
hierarchisch nach Haupt- und Neben-
funktionen des Unternehmens, des
Bereichs und des Arbeitsplatzes ge-
gliedert sein soll.

Problem: Detaillierungsgrad

Zeiterfassung der regelmafigen und
der azyklischen Tatigkeiten

Auswertungen und Analysen: Zeitauf-
wand und Kosten der untersuchten T&-
tigkeiten werden auf die Hierarchiestu-
fen verdichtet und ausgewertet.

In Zusammenarbeit der Leistungser-
steller, der Leistungsempfanger und
eines GWA-Spezialisten werden Ratio-
nalisierungspotentiale aufge-deckt.
Methode: Kreativitatstechniken, z.B.
Brainstorming

Ergebnisse Darstellung des Rationalisierungs-po-
tentials, das nach Mal3nhahmen und
Fristigkeiten systematisiert wird.

Realisierungskontrolle: Kontrolle der
Umsetzung des bei der GWA be-
schlossenen MalRnahmenkatalogs
bezuglich Potential und Fristigkeit als
Erfolgskontrolle der GWA

Abbildung 5: Ablaufschema einer Gemeinkostenwertanalyse
Vgl. Herzog, 1988, S. 320-335.
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Gemeinkostenwertanalyse im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Die GWA ist grundsatzlich auf den offentlich-rechtlichen Rundfunk zu Ubertragen.
Neben dem "klassischen" Untersuchungsbereich der Verwaltung (z.B. Personal,
Organisation und EDV, Rechenzentrum, Einkauf, Rechnungswesen) kdnnen jedoch
zusatzlich rundfunkspezifische Bereiche in eine Untersuchung einbezogen werden:
Dazu zahlen gemeinkostenverusachende Tatigkeiten in folgenden Kostenstellenbe-
reichen:

Kostenstellenbereich Rundfunkspezifische Untersuchungsbe-
reiche einer GWA
Verwaltungsbereich Honorar- und Lizenzabteilung, Haus-

und Liegenschaftsverwaltung, Biblio-
thek, Filmarchiv, Notenarchiv, Presse-
archiv, Rundfunkgebihrenabteilung,
Planung und Abrechnung

Fernsehprogrammbereich Programmplanung, Regie und Realisa-
tion, Programmwirtschaft
Horfunkbereich Mittelbewirtschaftung Horfunk
Produktionsbereich Zentraldisposition, Investitionsplanung
Technikbereich Beschaffungswesen Technik, Bauabtei-

lung, Zentralkoordination Technik

Abbildung 6: Rundfunkspezifische Untersuchungsbereiche einer
Gemeinkostenwertanalyse

3.2.3.2.2 Das Fruhwarnsystem

Grundlagen der Frihwarnsysteme
Ein Frihwarnsystem hat grundséatzlich die Aufgabe, potentielle, aber noch nicht real
vorhandene Gefahrdungen so rechtzeitig aufzuzeigen, dafl3 das Unternehmen in die
Lage versetzt wird, drohende Gefahren abzuwenden oder eingetre-tene Gefahren in
ihren Auswirkungen zu mildern. Bezieht man das Erkennen von unternehmerischen
Chancen mit ein, spricht man von einem Friherkennungssystems33s,
Frihwarnsysteme lassen sich nach verschiedenen Kriterien ausgestalten334:
in Abhangigkeit vom Einsatz im Planungs- und Kontrollprozel3 als strategische
und operative Frihwarnsysteme
nach dem Bezugsbereich als unternehmensbezogene und bereichsbezogene
Frihwarnsysteme
nach den verwendeten Informationstréagern als datenverarbeitungsgestttzte und
nicht datenverarbeitungsgesttitzte Frihwarnsysteme
nach der Blickrichtung als Frihwarnsysteme aus unternehmensinterner und aus
unternehmensexterner Sicht
Operative und strategische Friherkennungssysteme unterscheiden sich nach der
Art der fur die Prognose relevanten Umweltzustande: Wéahrend fur operative Friher-
kennungssysteme nur quantitativ mef3bare GroR3en in Frage kommen, stellen stra-
tegische Fruherkennungssysteme auf qualitative Gréf3en ab.

333 vgl. Weber, 1991B, S. 91 - 93.
334 vgl. Bramsemann, 1990, S. 289.
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Operative Friherkennungssysteme lassen sich einteilen in solche
- auf der Basis von Kennzahlen (z.B. durch Zeitvergleiche oder Festlegung von
Schwellenwerten fir ausgesuchte Kennzahlen)
auf der Basis von Planungshochrechnungen (z.B. bei Kostenlberschreitungen
von Projekten)335
auf der Basis von Indikatoren (z.B. technologische, gesellschaftliche und soziale
Friahindikatoren)336.
Operative Frihwarnsysteme auf der Basis von Kennzahlen und Planungshochrech-
nungen sind ausschlief3lich vergangenheits-orientiert und sind daher zur Fritherken-
nung zukunftiger Gefahren und Chancen ungeeignetss’.
Friahindikatoren liefern Informationen Uber latente Erscheinungen und Entwicklun-
gen aus der Unternehmensum- und -innenwelt unter Beriicksichtigung quantitativer
und qualitativer Aspekte. Sie sollen sich dabei nicht mehr an vergangenheitsorien-
tierten Grof3en und Merkmalen ausrichten, sondern bei zunehmend qualitativer Be-
schreibung latenter Chancen und Risiken auf zukunftsorientiert relevante Phano-
mene abstellens3e,
Die Fruhindikatoren stitzen sich dabei auf Fachveroffent-lichungen, Verdffentli-
chungen der Marktforschungsinstutute und langfristig zu erwartende Entwicklungen
der Kultur und Gesellschaft3s°.
Die Problematik operativer Friiherkennungssysteme im Bereich kennzahlenorientier-
ter Friherkennung besteht in der Annahme, daf} sich vergangene und zukinftige
Entwicklungen auch in der Zukunft fortsetzen.
Im Bereich indikatorenorienterter Friherkennungssysteme ist anzumerken, dald
durch die systematische Festlegung der Beobachtungsbereiche der als jeweils rele-
vant erscheinende Indikator relativ starr und unempfindlich gegentber neuen Chan-
cen und Risiken ist340,
Diese Nachteile der operativen Friherkennungssysteme weisen strategische Fri-
herkennungssysteme nicht auf. Bei strategischen Frihwarnsystemen handelt es sich
um ein "strategisches Radar", das sich vom Indikator-Einsatz im quantitativ mef3ba-
ren Bereich |6st und sich auf den Empfang sogenannter "Schwacher Signale" ein-
richtet341,
Bei dem Konzept der "Schwachen Signale" handelt es sich um die systematische
Erfassung und Beurteilung ausschliel3lich strategisch relevanter Friherkennungsin-
formationen342. Schwache Signale sind als schlecht definierte und unscharf struktu-
rierte Informationen zu verstehen, die auf strategische Diskontinuitaten hindeuten.
Als Ansatzpunkte fur "Schwache Signale" werden angesehen:
plétzliche Haufung gleichartiger Ereignisse, die in strategisch relevanter Bezie-
hung zum Unternehmen stehen kénnen

335 QOperative Frilherkennungssysteme auf der Basis von Kennzahlen und Planungshoch-
rechnungen werden Friiherkennungssysteme der ersten Generation genannt. Vgl. Klausmann,
1983, S. 41.

336 Friihwarnsysteme auf der Basis von Indikatoren werden Frilhwarsysteme der zweiten
Generation genannt. Vgl. Klausmann, 1983, S. 42 - 43.

337 vgl. Klausmann,1983, S. 41.

338 vgl. Krystek, 1990, S. 431.

339 vgl. Bramsemann, 1990, S. 290.

340 vgl. Krystek, 1990, S. 432.

341 ygl. Bramsemann, 1990, S. 290.

342 ygl. Ansoff/Leontiades, 1976, S. 21 ff..
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Stellungnahmen von Schlisselpersonen von unterschiedlichen Personen des

offentlichen Lebens

Auswertungen sonstiger Medienanbieter (Private und Printmedien)

Tendenzen der Rechtsprechung und erkennbare Initiativen zur Verénderung/

Neugestaltung von Gesetzgebungen343.
Den strategischen Friiherkennungssystemen ist folgendes kritisch anzumerken:
Chancen und Risiken resultieren héufig aus einer Kumulation verschiedener Fakto-
ren, deren Interdependenzen nur schwer zu tberblicken sind.
Prognoserisiken, Datenunsicherheit, Datenunzulanglichkeit und Komplexitat der
realen Welt kbnnen durch Methoden nicht kompensiert werden. Daraus folgt, dal3
keine zu hohen Anspriiche an ein Frihwarnsystem gestellt werden kénnen. Es geht
vielmehr um die Erhohung der Transparenz, wobei das Erkennen von Ursachen fur
strukturelle Veranderungen im Vordergrund steht344.

Fruhwarnsysteme im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Klassiche Beobachtungsfelder fir Frihwarnsysteme sind im unternehmensexternen
Bereich der Absatz-, Beschaffungs-, Arbeits- und Kapitalmarkt, im internen Bereich
der Absatz, die Produktion, die Beschaffung und die Verwaltung34s.

Wahrend Indikatoren fur die drei letztgenannten unter-nehmensinternen Bereiche
problemlos auf den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk zu Gbertragen sind, kann dies im
Absatzbereich346é nicht geschehen.

Eine Madglichkeit eines operativen Friuherkennungssystems auf der Basis einer
rundfunkspezifischen Kennzahl kann auf das beim Fersehsender DRS347 einge-
setzte Erfolgsrechnungssystem aufgebaut werden.

Im Rahmen dieser Erfolgsrechnung wird fir jede Sendung348 ein Erfolgswert ermit-
telt, der als "Kosten pro Minute und 1000 Zuschauern und erreichten Prozentpunk-
ten" bezeichnet wird34. Hierbei wird ein Vergleich zwischen der Kennzahl auf Basis
der Planwerte und der Istwerte angestellt. Die Plan- und die Istwerte beziehen sich
auf die Zuschaueranzahl, die Sendeminuten und die Kosten. Die erreichten Pro-
zentpunkte beziehen sich auf den prozentualen Anteil des zu erreichenden Plan-
Publikums. Dividiert man die Kosten pro Minute durch den Faktor Zielerreichungs-
grad, werden die unterschiedlichen Gré3en des Zielpublikums relativiert3s0,

Auf Basis dieses Wertes kann ein Erfolgsvergleich unterschiedlich publikumswirk-
samer Sendungen angestellt werden.

343 vgl. Krystek, 1990, S. 435.

344 vgl. Coenenberg/Baum, 1987, S. 168.

345 vgl. Hahn, 1983, S. 12.

346 Unter dem Beobachtungsfeld im Absatzbereich wird hier das Produktionsprogramm
verstanden.

347 Das DRS (Fernsehen der deutschen und ratoromaischen Schweiz) ist ein 6ffentlich-rechtliche
Fersehanstalt.

348 Hierunter fallen vor allem regelmaRig wiederkehrende Sendungen, z. B. ein wdchentliches
Polit- oder Kulturmagazin.

349 vgl. Schmutz/Eichsteller, 1989, S. 194 - 198.

350 vgl. ebenda, S. 197.
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Sendung X Plan Ist
Zuschauerzahl 900.000 789.000
Sendeminuten 1.032 1.031
Kosten 741.512 685.612
Plan Ist
Kosten pro Minute 719 665
Kosten pro Minute und 1000|0.80 0,84
Zuschauer
Kosten pro Minute und er-|719 759
reichte Prozentpunkte

Abbildung 7: Beispiel zur Erfolgsrechnung im Fernsehen DRS

Im Beispiel fallen die Kosten pro Minute und 1000 Zuschauer héher und somit
schlechter aus. Auch der Vergleich der Plan- und Istwerte der Kosten pro Minute
und erreichten Prozentpunkten féllt negativ aus. An dieser Stelle mif3te ein Ver-
gleich mit anderen Sendungen angestellt werden, um sagen zu kdnnen, bei welcher
Sendung die Mittel effektiver eingestzt wurden. Eine kardinale Skalierung der Sen-
dungen ist aufgrund der Ist-Grof3e "Kosten pro Sendeminute und erreichte Prozent-
punkte" madglich.

Ein rundfunkspezifisches Frihwarnsystem mif3te die Planabweichung dieser con-
trolling-gerechten Kennzahlen35! verarbeiten und bei (regelméRigen) Abweichungen
fur die einzelnen Produktionen (von z.B. 5 % fUr negative oder positive Abweichun-
gen) ein "Warnsignal" aussenden.

Dieses System ist als operatives Frihwarnsystem auf der Basis einer erfolgsorien-
tierten Kennzahl fiir den Bereich Produktionsprogramm und Markt zu verstehen und
beinhaltet die oben genannten Nachteile operativer Frihwarnsysteme.

Dieses System kann jedoch um zukunftsrelevante Aspekte durch die Einbeziehung
von Analysen der Marktforschungs-institute in Bezug auf das zukinftige Rezipien-
tenverhalten erweitert werden, so dal3 die strategische Programmentscheidung
letzthin auf der Grundlage zukiinftig erwarteter Entwicklungen zur effektivsten Mittel-
verwendung getroffen werden kann.

3.2.4 SchluBbemerkung

Die Implementierung eines Controlling im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk wird von
den Rundfunkanstalten seit langerem gefordert.

351 Hiermit sind die Kennzahlen "Kosten pro Minute und 1000 Zuschauer' sowie "Kosten pro
Minute und erreichter Prozentpunkte" gemeint.
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Die Zielsetzung des Controlling liegt in der Koordination des Unternehmensprozes-
ses. Der Kostenrechnung kommt im Rahmen dieser Koordinationsfunktion die Auf-
gabe zu, die monetaren Ressourcen des Unternehmens in ihre bestmégliche Ver-
wendung zu lenken (effiziente Mittelverwendung). Sie erhalt somit eine zentrale
Stellung im Controlling.

Die Voraussetzungen fir die Einrichtung einer Controllingstelle wie das Bestehen
eines planungs- und kontrolldeterminierten Fuhrungsparadigmas, wie die Moglich-
keit der organisatorischen Einbindung in die nach funktionalen Gesichtspunkten
gegliederte Rundfunkanstalt auf zentraler und dezentraler Ebene und wie der Koor-
dinationsbedarf der Rundfunkanstalt sind als gegeben anzusehen.

Die Notwendigkeit zum aktiven Handeln zur Erreichung einer grol3tmoéglichen Effizi-
enz kommt auf die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten sowohl von interner
Seite (Erfullung des Formalziels Wirtschaftlichkeit erh&lt ein immer starkeres Ge-
wicht) als auch von externer Seite durch eine veranderte Konkurrenzsituation vor
allem in Hinblick auf die Zukunft zu.

Durch das in den Grundzigen kameralistisch gepréagte Rechnungssystem offentlich-
rechtlicher Rundfunkanstalten, 143t sich die Stellung der Kostenrechnung als nach-
geordnet bezeichnen: In den meisten ARD-Anstalten wird der Kostenrechnung aus-
schliel3lich eine Kostendokumentationsfunktion zugewiesen. Ausnahmen bilden hier
der WDR und das ZDF, die mit einer Ausgestaltung zu einer Teilkostenrechnung
dem Prinzip der Entscheidungsorientierung Rechnung tragen.

Damit die Kostenrechnung im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk als Controlling-Instru-
ment bezeichnet werden kann, ist der Ausbau der bestehenden Systeme notwendig.
Grundsatzlich ist eine Kostenrechnung auf den Informationsbedarf des Unterneh-
mens und dessen betriebstypologische Charakteristika auszurichten. Bedeutsam ist
hier die Tatsache, dal3 der Marktmechanismus fur offentlich-rechtliche Rundfunklei-
stungen durch das Gebuhrenfinanzierungssystem aul3er Kraft gesetzt ist. Von der
Ertragseite kdnnen somit keine Steuerungswirkungen auf den Unternehmensprozel}
ausgehen.

Eine grundlegende Relevanz hat in diesem Zusammenhang die Stellung der rund-
funkspezifischen Sach- und Formalziele untereinander, d.h. inwiefern 6konomisches
Handeln (die Erfullung des Formalziels) dem Programmauftrag unterzuordnen ist
oder beide Ziele gleichbedeutend sind. Nachdem noch am Anfang der 80er Jahre
eine eindeutige Sachzieldominanz postuliert wurde, haben in letzter Zeit die 6ko-
nomischen Formalziele an Bedeutung gewonnen.

Unter Bericksichtigung dieser Entwicklung wachst die Bedeutung eines nach be-
triebswirtschaftlichen Gesichtspunkten ausgerichteten internen Rechnungswesens.
Die Kostenrechnung kann hierbei einen Beitrag zur Effizienzsteigerung leisten, in-
dem sie auf eine Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit und der Kostenwirksam-
keit abstellt.

Die Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit bedeutet eine méglichst kostengunstige
Umsetzung rundfunkpolitischer Ziele nach Mal3gabe des Programmauftrags.

Die flexible Plankostenrechnung kann einen Beitrag zur Umsetzung dieses Zieles
leisten, indem sie im Rahmen der Abweichungsanalyse unwirtschaftliches Verhalten
aufdeckt.

Die Abweichungsanalyse liefert insofern Informationen, an welchen Stellen in den
Unternehmensprozeld eingegriffen werden kann, um ihn kostenwirtschaftlicher zu
gestalten.
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Die flexible Plankostenrechnung ist jedoch nur dafiir geeignet, kurzfristige Steue-
rungswirkungen zu erzielen.

Die Optimierung der Kostenwirksamkeit bedeutet, genau die Rundfunkleistung an-
zubieten, die unter der Nebenbedingung einer kostenwirtschaftlichen Alternative die
bestmdgliche Erfullung des Sachziels leistet.

Die zielgerichtete EinfluBnahme auf das eigentliche Sachziel 6ffentlich-rechtlicher
Rundfunkanstalten ist mangels sicherer, operabler Erfolgsgré3en nur tber die Hilfs-
grof3e "Einschaltquote” bzw. "erreichter Zuschauergrad" maoglich. Unter Bertcksich-
tigung der Tatsache, dald hierdurch der Erfolg einer Sendung nicht hinreichend si-
cher beschrieben wird, haben nur langerfristige Beobachtungen sowie deutliche
Abweichungen von den geplanten Werten einen Aussagewert.

Grundsatzlich ist festzustellen, dal’ die vorgeschlagene Konzeption der Kostenrech-
nung mit einem hoheren Verwaltungsaufwand und mit gesteigerten Kontrollaktivita-
ten verbunden ist.

Es stellt sich hier die Frage, ob mit den hoheren Verwaltungskosten auch eine ent-
sprechende Nutzensteigerung (Effizienzsteigerung) einhergeht. Gleichermal3en
bleibt zu hinterfragen, inwiefern vermehrte Kontrolltatigkeiten durch Zeitaufschrei-
bung bei den betroffenen Personen (insbesondere im Programmbereich bei der
Erstellung der kreativen Leistung) einen Verlust an Motivation mit sich bringen.
Neben der Problematik der konkreten Umsetzung der vorgeschlagenen Kostenrech-
nungskonzeption in den Rundfunkanstalten sowie dem konkreten Nutzen fur die
einzelne Anstalt, bleibt weiterhin die Frage offen, inwiefern z.B die Harmonisierung
der Kostenrechnungen aller ARD-Anstalten eine Steigerung der Effizienz innerhalb
der ARD mit sich bringen kann. Hier kdnnen zusatzliche Informationen in Hinblick
auf Funktionskonzentration, Aufgabenausgliederung und Regionalisierung gewon-
nen werden.

3.3 Operatives Investitionscontrolling in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkunternehmen (Georg Pagenstedt)

3.3.1 Ansatze von Theorien zum operativen Investitions-Controlling in
offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen

Im folgenden soll ein Uberblick der theoretischen Thematisierung des operativen
Investitionscontrolling gegeben werden. Eine Investition ist mit Ausgaben und Nut-
zen verbunden und hat langerfristige Folgewirkungen. Die Ausgaben erfolgen in der
Erwartung zukinftiger Nettonutzen352 und zwar fur Sach- und Finanzanlagen. Das
Umlaufvermégen ist von den Investitionen ausgenommen, da es sich hierbei um
wiederkehrende Dispositionsakte handelt, die permanenten Kapitalbindungs- bzw.
Kapitalfreisetzungsprozessen unterliegen323. Sinnvoll fir eine Betrachtung im Rah-
men des Investitionscontrolling sind insbesondere solche Vorhaben, die aufgrund
ihrer Komplexitat einer besonderen Koordinierung bedurfen.

Wie bei allen Entscheidungen, ist desgleichen fur die Investitionsentscheidung ein
angestrebtes Ziel Voraussetzung. Deshalb sollten auch fir 6ffentliche Unternehmen

352 vqgl. Blohm/Luider, 1991, S. 2.
353 vgl. Heinen, 1974, S. 586.
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eindeutige Ziele nach Inhalt, Ausmald und zeitlichem Bezug festgelegt werden, an
denen sich Investitionen messen lassen3>4,

Investitionscontrolling wird definiert als "Begleitung eines Investitionsprojektes” und
in diesem Zusammenhang die "Bereitstellung der jeweiligen Informationen in den
Phasen der Planung, Realisation und Kontrolle"3%5. Operatives Investitionscontrolling
wird verstanden als Definition und Realisierung von MalRnahmen, die unter Beach-
tung von strategischen Zielsetzungen eine Erfillung des Investitionsprogramms
gewahrleisten3®6, Ferner gilt es, gesamtunternehmensgerichtete Zielsetzungen, die
in der Abstimmung mit allen weiteren Controlling-Teilbereichen liegen, zu beach-
tens3s7,

3.3.1.1 Aufgaben des operativen Investitionscontrolling

Die Aufgaben des Investitionscontrolling erstrecken sich auf die Koordination inner-
halb des gesamten Investitionsbereichs sowie die Abstimmung zwischen Investiti-
onsbereich und Gesamtsystem.

Der Investitionsprozel3 wird in die Phasen der Planung, Realisierung und Kontrolle
unterteilt. In der Phase der Investitionsplanung sind zum einen die einzelnen Inve-
stitionsprojekte zu planen, zum anderen ist das Investitionsvolumen zu koordinieren
(vgl. Abb. 8).

354 vql. Diederich, 1976, S. 44.
355 Bramsemann, 1990, S. 176.
3% vql. Liebsch, 1987, S. 36.
357 vql. Sierke, 1989, S. 79.
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Abbildung 8: Aufgaben des operativen Investitionscontrolling.

Aufgaben des operativen
Investitionscontrolling

Investitions- Investitions- Investitions-
planung realisierung kontrolle
Einzelplanung | |Koordination
operativer des kurz- und
Investitionen mittelfristigen
Investitions-
volumen
-Entscheidungsbezogene -Projektkontrolle -Laufende Investitions-
Informationsbereitstellung nachrechnung
-Koordination von Informationen -Budgetkontrolle

-Bereitstellung von Instrumenten
zur Investitionsplanung
-Festlegung von Investitonsbudgets
-Kontrolle der vorgelegten
Investitionsantrage

-Durchfuihrung von Investitions-
rechnungen

Quelle: Reichmann/Lange, 1985, S. 455, leicht verandert.

Neben den koordinierenden Aufgaben in bestehenden Systemen soll spéater auch
auf Ansatze fur den Entwurf von Planungssystemen eingegangen werden. In diesem
Zusammenhang ist die Bereitstellung eines geeigneten DV-Systems eine wesentli-
che Anforderung an das Investitionscontrolling328.

Im folgenden sollen die wesentlichen Aufgaben des Controlling im Investitionsbe-
reich dargestellt werden. Anschlielend wird das Controlling-Instrumentarium inner-
halb dieses Ablaufs erlautert.

3.3.1.1.1 Investitionsplanung

Die Investitionsplanung muf3 die Durchfihrung von Ersatz-, Erweiterungs- und Ra-
tionalisierungsinvestitionen sicherstellen sowie strategisch beschlossene Innovati-
onsinvestitionen umsetzenss9,

Die Investitionsplanung wird von der Finanz- und Produktionsplanung determiniert.
Die Investitionsplanung sowie deren Koordination mit der Gesamtplanung ist des-
halb moglichst einheitlich durchzufiihren36o,

358 vgl. Lange, 1987, S. 246.
359 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 99.
360 vgl. Bozem, 1987, S. 11.
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Investitionsanregung

Der erste Schritt der Investitionsplanung besteht in der Ermittlung des Investitions-
bedarfs und nach einer umfassenden Analyse der Einbindung in den Investitions-
plan. Die einzelnen Investitionsalternativen sind insbesondere auf ihren Einfluld auf
die Flexibilitat des Unternehmens zu Uberprufen. Die Investitionsvorschlage sollten
genau mit allen dazugehorigen technischen und wirtschaftlichen Daten sowie dem
Investitionszweck (Erweiterung, Ersatz, Rationalisierung) beschrieben werdens36l,
Die Anregung von Investitionen sollte jedem Mitarbeiter erlaubt sein und die Initia-
tive zur Einreichung von Investitionsvorschlagen gefordert werden. Hinsichtlich einer
ersten Koordinierung und Informationserganzung sollte die Vorauswahl zentral er-
folgens3e2,

Das Investitionscontrolling kann als Sammelstelle fir Investitionsanregungen die-
nen. Die Anregungen konnen gezielt oder zuféllig sein, aus externen oder Internen
Grunden. Externe Erfordernisse sind haufig wirtschaftlicher, politischer oder
technologischer Natur. Interne Griinde kdnnen etwa eine Veranderung von Zielvor-
stellungen oder die Kreativitat der Mitarbeiter sein363,

Entscheidungsvorbereitung
Entscheidungsprobleme im Investitionsbereich kénnen in drei verschiedene Typen
unterteilt werdens364:
Die Entscheidung, ob ein einzelnes Projekt durchgefihrt werden soll.
Die Entscheidung, welches von mehreren einander ausschliel3enden Projekten
realisiert werden soll.
Die Entscheidung, wie ein Investitionsprogramm aussehen soll, wenn nur ein
bestimmter Kapitalbetrag zur Verfigung steht und zusatzliche Finanzierungsma-
Bnahmen nur mit steigenden Kosten madglich sind. In diesem Falle handelt sich
um die Entscheidung tber die Gesamtheit aller durchzufuhrenden Projekte.
In offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen wird das gesamte Investitionspro-
gramm im Rahmen der mittelfristigen Finanzplanung (Mifrifi) bzw. des Haushalts-
plans fur bestimmte zuklnftige Perioden festgelegt. Die Entscheidung Uber ein Ein-
zelprojekt erfolgt im Rahmen der Entscheidung Uber das Gesamtprogramm.
Alternative einzelne Investitionsvorhaben muissen dem Entscheidungsgremium in
Praferenzlisten nach bestimmten Kriterien vorgelegt werdens365, Dabei ist zu prufen,
inwieweit die Auswirkungen der zur Disposition stehenden Vorhaben den unterneh-
menspolitischen Vorstellungen hinsichtlich strategischer Ziele entsprechen. Nach
Vorlage unterschiedlicher Modellvariationen kann das Entscheidungsgremium ein
den unterschiedlichen unternehmensinternen Interessen gerecht werdendes Inve-
stitionsprogramm verabschieden366,
Bei der Entscheidungsvorbereitung fur die zielorientierte Auswahl von Investitions-
projekten sind insbesondere die folgenden Aktivitdten durchzufiihrens6?;
Es ist ein zielorientierten Systems der Investitionsplanung aufzubauen, unter Be-
achtung bestimmter Planungs- und Bewilligungsrichtlinien.

361 vqgl. Liebsch, 1987, S. 36.

362 vgl. Blohm/Luider, 1991, S. 9.

363 vqgl. Sierke, 1989, S. 109 f...

364 gl Hax, 1979, S. 10,

365 vgl. Blohm/Luder, 1991, S. 10.

366 vql. Liebsch, 1987, S. 38.

367 vgl. Lange, 1988, S. 137 - 144, vgl. dazu auch: Bozem, 1987, S. 13.
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Wirtschaftlichkeitsrechnungen und die ihnen unterliegenden Projekte sind festzu-
legen und eine Unterstitzung durch die EDV ist einzurichten.

Fur die Investitionsrechnungen wichtige Gro3en, Ermittlungs- und Prognose-
grundsatze sind zu bestimmen und zu kontrollieren. Die Prognosegenauigkeit ist
dabei von grol3ter Wichtigkeit. Daten wie Kalkulationszinssatze, Abschreibungs-
verfahren, Nutzungsdauern, Wiederbeschaffungspreisindizes u.a. sind vom In-
vestitionscontrolling zu normieren und gegebenenfalls anzupassen (Fur die Er-
mittlung der wirtschaftlichen Nutzungsdauer von Investitionsgtitern ist die Kennt-
nis der Produktionsmengen grundlegende Voraussetzung368. Auf die normierten
Daten kann in den Tabellenkalkulationsprogrammen des DV-Systems zugegriffen
werden. Bei Verwendung statischer und dynamischer Investitionsrechnungen
sind spezielle Anwendungsgrenzen zu beachten. Die Alternativensuche fir In-
vestitionen sollte moglichst breit angelegt sein, Kreativitatstechniken und Team-
arbeit im Sinne einer Wertanalyse sollten angewendet werden. Auch die Még-
lichkeit der Fremdvergabe der Produktion ist zu beriicksichtigen.

Mit Sensitivitatsanalysen sollte untersucht werden, wie empfindlich Entschei-
dungskriterien auf Verdnderungen von Einflul3grol3en reagieren. Fir jede Ent-
scheidungssituation lassen sich kritische Werte (z.B. Kapazitatsauslastung, Nut-
zungsdauer) im Hinblick auf die Durchfiihrung des Projektes festlegen.
Investitionsprojekte mit schwer monetar quantifizierbaren Entscheidungskriterien
sollten erganzend mit Verfahren wie der Nutzwertanalyse bewertet werden. Sol-
che Verfahren konnen trotz ihrer Subjektivitdt den Entscheidungsprozel3 transpa-
renter machen.

Von den organisatorischen Vorgaben abhangig ist es, ob die Investiti-
onsrechnung vom Investitionscontrolling oder den Antragsstellern selbst durch-
gefuhrt wird. Die Wahrung einheitlicher und zweckgerechter Methoden muf3
zentral gesichert werden.

Der Investitionsantrag sollte mindestens die Beschreibung und Begrindung des
Projektes, die Angabe des fir die Investition Verantwortlichen eine Kostentbersicht
sowie ggf. die Zusammenfassung der Wirtschaftlichkeit der Investition enthaltens36°.
Komplexe Projekte sollten von Arbeitsgruppen beantragt und geplant werden. Bei
dezentraler Controlling-Organisation sind die Antrdge vom Investitionscontrolling auf
die Einhaltung der Richtlinien und die Richtigkeit der Methoden zu Uberprifen.

368
369

Vgl. Hahn, 1984, S. 12.
Vgl. Preiller, 1988, S. 170.
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Abbildung 9: Software-Analyse als Investitionscontrolling-Aktivitat

Zielorientiertes System der Investitionsplanung zur Entscheidungsvorbereitung

Zielorientierte Methoden der Relevante Monetére Daten fur eine
Investitionsrechnung Investitionsrechnung
\ \
L
‘ Risikobeurteilung angesichts unsicherer Erwartungen ‘
IC-Kennzahlen zur
Entschei dungsvorbereitung
€
Investitionsrechnungs-Richtlinien
NG
Software-Analyse als IC-Aktivitéat
Menu: Dateneingabe ‘ ‘ Meni: Kakulation ‘ ‘ Menu: Hilfefunktionen
Definition  Definition Festschrei- Festschrei- Erlauterung  Erlauterung
von Eingas vonEinga-  bung der bungdes  der Daten- der IR-
bemasken: bemasken: jeweils Formats eingabe Methoden
Projektbe- monetére wahlbaren der Kalku-
schreibung Daten IR-Methoden lation
| | | |
1 |
gedffnete geschlossene

Datenfelder Datenfelder

Quelle: Lange, 1987, S. 256.

Die Abbildung 9 zeigt, wie eine geeignete - vom Investitionscontrolling durchzufih-
rende - anwenderbezogene Software-Analyse aussehen kann:

So sind etwa spezifische Eingabemasken, verfugbare Investitionsrechnungs-Me-
thoden und das dabei gewiinschte Format zu definieren sowie Hilfefunktionen fir die
Erlauterung der Dateneingabe und Investitionsrechnungs-Methoden einzurichten.
Bei Investitionsentscheidungen zu bedenken sind weiterhin etwaige Interdependen-
zen mit anderen betrieblichen Teilbereichen. Gestellt werden muf3 also die Frage,
inwieweit die geplanten Projekte weitere Investitionen erforderlich bzw. entbehrlich
machen, und wie sich geplante Projekte in das Unternehmen als Ganzes einfiigen.
Zudem sind fur alle Investitionen Analysen in Bezug auf personelle Konsequenzen
anzustellen.

Grundsatzlich stehen fir die Bertcksichtigung von Interdependenzen sukzessive
oder simultane Investitionsplanungsverfahren zur Verfigung.

Beim sukzessiven Verfahren wird die zunéchst globale Investitionsplanung stufen-
weise spezifiziert. Die Detailplanung wird dabei mdglichst lange aufgeschoben, um
neu zugehende Informationen im Zeitverlauf nutzen zu kénnen.

Simultane Verfahren hingegen beachten von vorne herein erst spéter zu realisie-
rende Investitionsstufen. Um eventuelle Anpassungserfordernisse offen zu halten,
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kann hier das zukunftige Entscheidungsspektrum jedoch nie vollstéandig beriicksich-
tigt werdens379,

3.3.1.1.2 Investitionsrealisierung

Unter die Investitionsrealisierung fallt der Prozel3, der durch die Investitionsvergabe
und Ingangsetzung des Investitionsprojektes beschrieben werden kann.
Das Investitionscontrolling hat in dieser Phase insbesondere die Aufgabe der Ein-
richtung und Uberwachung eines zielorientierten, mdglichst zeitnahen, Berichtssy-
stems zur lenkungsbezogenen Projektkontrolle. Im Rahmen dieses Berichtssystems
sind laufend projektrelevante Daten, Aussagen iiber ggf. notwendig gewordene An-
derungen der Planungspramissen bereitzustellen sowie Abweichungsanalysen
durchzufuhrensi,
Voraussetzungen fir die Realisierung gréf3erer Projekte sind zum einen bei der
Durchfihrung gréf3erer Investitionen die Benennung eines angemessenen Projekt-
teams und zum anderen das Vorhandensein einer Investitions-Richtlinie, die Anfor-
derungen nach Vollstandigkeit, Klarheit und Systematik gerecht wird. Abweichungen
von der geplanten Investitionsdurchfihrung missen den verantwortlichen Organen
zur Kenntnis gebracht werden. Die gesamte Durchfiihrung mit jeglichen Stérungen
ist vom Projektteam zu dokumentieren. Hindernisse fur die Investitionsdurchfihrung
konnen technisch/wirtschaftlicher Art (z.B. zu kurze Bemessung von Lieferzeiten
oder Unterschatzung der Zeit fur Montage und Probeldufe) oder personel-
ler/juristischer Art sein (z.B. Vernachlassigung juristischer Anderungsmaglichkeiten
oder Nicht-Verfugbarkeit von Personal). Es bietet sich an, Hindernisse dieser Art zu
katalogisieren und bei der Realisierung von Investitionen abzufragen372.
Zur besseren Abstimmung mit der Finanzbedarfsplanung sowie als Ausgangspunkt
fur die finanzielle Uberwachung sollten bewilligte MaRnahmen durch das Investition-
scontrolling zentral freigegeben werden3’3. Die Ablauf-, Zeit- und Terminplanung
kann in vier Variationen durchgefihrt werden374:

Meilensteinplanung

Netzplanung

Balkendiagramm-Methode

Terminplanung in Form von Terminlisten
Diese genannten Systeme lassen es zu, die jeweiligen Projektaktivitaten unterein-
ander zu vernetzen. Mit Hilfe der Ablaufplane von Netz- und Balkenplanen kdnnen
Terminberechnungen, Ablaufoptimierungen sowie Kosten- bzw. Finanzplanungen
vorgenommen werden. In diesem Zusammenhang ist die Kapazitatsplanung zu
sehen als die Bertcksichtigung des Bedarfs und der Verfiigbarkeit von Einsatzmit-
teln.
Auf der Grundlage der Kapazitatsplanung werden die Projektkosten ermittelt. Diese
Kostenplanungsergebnisse bilden die Grundlage fir die Planung der Finanzierung
und fur die spatere Kosteniberwachung.

370 vgl. SchwellnuR, 1991, S. 51 - 56.

371 vqgl. Lange, 1987, S. 257 f..

372 g, Liebsch, 1987, S. 39 - 41.

373 vgl. Bozem, 1987, S. 14.

374 vqgl. Solaro/Kunkowsky, 1979, S. 138 - 140.
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3.3.1.1.3 Investitionskontrolle

In der Phase der Investitionskontrolle werden vom Investitionscontrolling Kontrollen
bzw. Beurteilungen der Investitionsprojekte durchgefihrt. Art und Umfang der Inve-
stitionsbeurteilung missen vom Controlling vorab festgelegt werden. Es mul3 zum
einen ein Abgleich zu den Planwerten erfolgen, zum anderen missen Problem-
schwerpunkte des gesamten Investitionsablaufs aufgezeigt und darauf aufbauend
Lernprozesse initiiert werdens7s.

Als Ziele der Kontrolle sind vor allem Dokumentation, Erkenntnisgewinnung, Beein-
flussung menschlichen Verhaltens und maschineller Prozesse sowie Informations-
gewinnung fur Entscheidungen zu nennen. Anzustreben sind eine Verbesserung
zukUnftiger Investitionsplanungen, die Anregung von Anpassungsmal3nahmen sowie
die Verhinderung von Manipulationen37s,

Der Einsatz von bereichsubergreifenden DV-Systemen hat in diesem Zusammen-
hang den Vorteil, da? vom Investitionscontrolling auf gemeinsame Datenbestande,
etwa der Kosten- und Leistungsrechnung, zurtickgegriffen werden kann377.

Fir die bei der Zielumsetzung und Koordination innerhalb der Unternehmung auftre-
tenden Probleme kann eine Ubergeordnete Systemprifung notwendig werden. Als
Bestandteil des Controllingsystems kann die interne Revision diese Funktion Uber-
nehmens’s,

Investitionskontrollen kbnnen im wesentlichen mit Hilfe von Kennzahlen, im Rahmen
der Kosten- und Leistungsrechnung sowie tiber Abweichungsanalysen durchgefuhrt
werden.

Kennzahlen

Bei der Aufgabe, Informationen von Entscheidungsebenen abzurufen, zu bearbeiten
und anschlieBend verdichtet zu verteilen, kommt den Kennzahlen eine besondere
Bedeutung zu. Kennzahlen sind jene Zahlen, die groRenmaliig erfalbaren Sachver-
halten eine konzentrierte Form geben. Dabei werden verschiedenen Gréf3en in ein
sinnvolles Verhéltnis zueinander gesetzt3’9.

Kennzahlen kdnnen sowohl zum innerbetrieblichen als auch zum zwischenbetriebli-
chen Vergleich eingesetzt werden. Beim Richtzahlenvergleich werden eigene Kenn-
zahlen an Branchendurchschnittszahlen gemessen. Innerbetrieblich kénnen Zeit-
vergleiche und Soll-Ist-Vergleiche angestellt werden. Beim Zeitvergleich werden
Daten verschiedener Zeitpunkte eines Investitionsobjektes miteinander verglei-
chens80, Beobachtungsbereiche externer Natur kdnnen etwa technologische Ent-
wicklungen oder Entwicklungen am Beschaffungsmarkt sein.

Zu Kontrollzwecken konnen innerbetriebliche Kennzahlen wie interner Zinsful3,
Auslastungsgrade oder Lohnkosten verwendet werdens38l, Gerade die verdichteten
Informationen Uber die Kapazitatsauslastung kénnen auch Investitionsnotwendigkei-
ten verdeutlichen. Kennzahlen wie der Anlagenabnutzungsgrad und die Investitions-
quote kdnnen Auskunft Gber das Durchschnittsalter von Sachanlagen sowie den

375 vqgl. Liebsch, 1987, S. 41 f..

376 vqgl. Kiipper, 1990D, S. 871, vgl. auch: SchwellnuR, 1991, S. 12.

377 vgl. SchwellnuB, 1991, S. 23 f..

378 vgl. Horvéth, 1979, S. 35.

379 vgl. Reichmann, 1991, S. 55 - 59, sowie Gabler 1988, Bd. 3, Sp. 2799.
380 v/gl. Wohe, 1986, S. 1269 f..

381 vgl. Lange, 1988, S. 145 sowie Lange, 1987, S. 259 f..
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Grad des Unternehmenswachstums geben. Ein Investitionsnachholbedarf fur Mo-

dernisierungsmalRnahmen wird so besser erkennbars3e2,

Weiterhin kénnen betriebliche Frihwarnsysteme zur laufenden Kontrolle der Plan-

annahmen eingesetzt werden. Der Aufbau eines Friherkennungssystem kann sich

in folgenden flinf Stufen vollziehen38s:

1. Ermittlung der Beobachtungsbereiche innerhalb der Unternehmung, in denen
Gefahrdungen oder Chancen auftreten kbnnen.

2. Bestimmung von Friherkennungsindikatoren (z.B. Beschaffungspreise, progno-
stizierte Programmbedarfsentwicklung, Altersstruktur der Belegschatft).

3. An Unternehmenszielen orientierte Festlegung von Sollgrof3en und Toleranz-
grenzen je Indikator.

4. Aufnahme und Verarbeitung der Signale durch das Investitionscontrolling, ggf.
Weiterleitung entsprechender Informationen an Entscheidungsorgane.

Bei der Verarbeitung der Signale zu Friherkennungsinformationen ist nach einer

Plausibilitatsprifung eine Evaluation mdglicher Auswirkungen durchzufiihren, d.h.

eine Beschreibung der mdoglichen Bedrohungen oder Chancen, der Relevanz fir

bestimmte Unternehmensbereiche, des Ausmalles der Betroffenheit sowie der Ein-

trittswahrscheinlicheit384, Dem operativen Investitionscontrolling kann ein vorge-

schobener Beobachtungsposten in Form eines Friiherkennungssystems wichtige

Hilfestellung bei der Ermittlung dringender Investitions- bzw. Desinvestitionsbedirf-

nisse leisten. Allerdings ist zu bedenken, dal3 die Bildung der Indikatoren sowie die

Interpretation von Signalen mitunter problematisch sein kénnen.

Kosten- und Leistungsrechnung

Eine wichtige Aufgabe des Investitionscontrolling im Rahmen von Wirtschaftlich-
keitskontrollen ist die Kosten- und Leistungsrechnung. Die Kosten- und Leistungs-
rechnung wird als institutionalisiertes Informationsinstrument der Unternehmensfiih-
rung angesehen.

Funktionen der Kosten- und Leistungsrechnung sind im allgemeinen Kontroll-, Pla-
nungs- sowie Informations- oder Dokumentationsaufgaben3ss,
Dokumentationsaufgaben werden im offentlich-rechtlichen Rundfunk vor allem hin-
sichtlich der externen Rechnungslegung wahrgenommen, u.a. wird hierbei auch der
Investitionshaushalt abgerechnet.

Interne Funktion der Rechnungslegung im allgemeinen ist die Information hinsicht-
lich der Lenkungsaufgaben der Organe der Rundfunkanstalt. Im internen Planungs-
wesen ist ein Investitionshaushalt mit geplanten Sach-, Finanz- und Programmin-
vestitionen nachzuweisen sowie der dafir erforderliche Kapitalbedarf zu veran-
schlagen.

Kostenkontrollrechnungen haben vor allem die Funktion, betriebliches Leistungsver-
halten zu beeinflussen und somit auf die zukinftige Kostenentwicklung einzuwirken.
Ferner kdnnen dabei Informationen Uber die Effizienz der Vorkalkulationen gewon-
nen werden. Kontrollrechnungen dienen der Feststellung und Analyse von Abwei-
chungen und sind die Basis fiur Korrekturentscheidungen. Im Rahmen der Haus-

382 ygl. Coenenberg, 1988, S. 581.

383 vgl. Hahn/Krystek 1979, S. 76 - 88, vgl. auch: Schulte, 1989, S. 149 - 151.
384 vgl. Schulte, 1989, S. 151.

385 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 13 - 18.
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haltsrechnung werden die Betriebsrechnung und die Investitionsrechnung durch-
geflihrt3ss,

Bei der Investitionskontrolle sind die Einzelbudgets der Investitionsvorhaben mit den
tatsachlich angefallenen Investitionsausgaben zu vergleichen. Dabei dokumentiert
sich auch die finanzielle Gesamtabwicklung von Einzelprojekten. Als Daten sollten
mindestens erfal3t werden: Die Bewilligungssummen, die durch die Auftragsvergabe
schon verflugten Betrage, die Abrechnungsbetrage, die Soll-/Ist-Abweichungen, die
geleisteten Anzahlungen und die noch verfligbaren Budget-Restbetrage. So wird der
Vollzug des Investitionsplans nachgewiesen und die Abwicklung der geplanten In-
vestitionsprojekte Uberwacht und gesteuert3s?,

Es ist in diesem Zusammenhang notwendig, Investitionsobjekt-bezogene Kosten-
und ggf. auch Leistungsarten zu kontieren. Dabei ist ihre Auszahlungswirksamkeit
zu bertcksichtigen, um so eine Kompatibilitat zwischen Investitionsplanungsrech-
nung und (kostenrechnungsbezogener) Investitionskontrollrechnung herzustellen3ss,
Bei der Kostenkontrolle von Investitionen ist nicht zu vergessen, dal} sich der Ge-
meinkostenanteil weitgehend eines Soll/Ist-Vergleiches entzieht und von den Pro-
duktionsbetrieben nicht beeinflul3t werden kann. Gerade unverstandlicher Aufwand
im Gemeinkostenbereich kann aber die Mitarbeiter im Produktionsbereich demoti-
vierens3ed,

Die Kostenrechnung o6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten verfolgt in erster Linie
die Zielsetzung, den Leistungs- und Finanzbereich zu verbinden, d.h. dem Finanz-
bereich fir Leistungsbereiche (z.B. Redaktionen) und Leistungsarten (nach Pro-
grammgattungen) jeweils relevante Kosteninformationen bereitzustellen. Sie soll
Programm- und Produktionskosten fir Eigenleistungen ermitteln, Vergleichswerte
berechnen, Verrechnungswerte schaffen und eine Bewertung des Programmvermo-
gens ermdglichen3%, Wegen des Fehlens eines Marktpreises fur offentliche Rund-
funkleistungen erfolgt eine Bewertung der Leistungen zu den Kosten der Produktion.
Diese Bewertung vernachlassigt aber jeden Qualitdtsaspekt3®l. Die nicht monetare
Leistungsrechnung o6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten hat die Aufgabe, die
Nutzung vorhandener Kapazitaten zu dokumentieren3?2, Sie kann somit Investitions-
entscheidungen unterstitzen.

Vollkostenrechnungen rechnen den Kostentragern samtliche Kosten der sachzielbe-
zogenen Guterverbrauche zu, bei Teilkostenrechnungen werden den Kostentragern
nur Teile der insgesamt entstandenen Kosten zugeordnet3?. Vollkostenrechnungen
sind daher eher kontroll- als entscheidungsorientiert und gerade im Hinblick auf
kurzfristige Entscheidungen sowie die Durchfiihrung effizienter Kontrollen fehlen bei
ihrer Anwendung wichtige Informationens®4.

Die Kostenrechnung schafft die Voraussetzung fir eine flachendeckende periodi-
sche Kontrolle der gesamten Kosten sowie fur Kostenarten (nach eingesetzten Pro-
duktionsfaktoren), Kostenstellen (nach organisatorischen Bereichen) und Kostentra-
gern (nach Leistungen oder Leistungsbiindeln). Ergdnzend kdnnen Einsparungs-

386 \/gl. Kbnig, 1981, S. 67 - 72.

387 vgl. Weber, 1983, S. 50 - 58.

388 vgl. Lange, 1987, S. 260.

389 v/gl. Heuft, 1985, S. 132.

3% vgl. Weinstock 1991, S. 75, vgl. auch Kemmer 1986, S. 89, sowie Stenger 1985, S. 156 ff..
391 vgl. Lehr, 1983, S. 373.

392 ygl. Seidel, 1983B, S. 24.

393 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1990, S. 61 f..

394 vgl. Weinstock, 1990, S. 77 f..



8’ Controlling fur 6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen Seite 79

maoglichkeiten mit Hilfe selektiver fallweiser Prufungen von Leistungsbiindeln, Pro-
duktionsverfahren und Arbeitsablaufen sondiert werden (z.B. Gemeinkosten-Wert-
analyse) sowie mit spezifischen Verfahren der Kostenplanung (z.B. Zero Base Bud-
geting)39%.

Abweichungsanalyse

Kontrolle sollte nicht nur in der letzten Phase des Investitionsprozesses, der Kon-
trollphase ansetzen. Vielmehr ist ein permanenter in den Arbeitsablauf integrierter
Uberwachungsvorgang im Sinne einer Abweichungsanalyse mit dem Ziel der Anre-
gung evtl. Gegensteuerungsmafl3nahmen notwendig39.

Die Abweichungsanalyse ist eine zahlenmaRige Feststellung von Abweichungen
zwischen Soll und Ist mit einer anschlielBenden Untersuchung der Abweichungsur-
sachen. Prinzipiell werden dabei alle Einflu3faktoren bis auf den zu untersuchenden
konstant gehalten3?7.

Die Investitionskontrollphase beginnt zweckmalligerweise bereits wahrend der Er-
richtung des Projektes. In der Investitionskontrollphase sind objektbezogene Wirt-
schaftlichkeitskontrollen mit Hilfe eines Systems zur Investitionsnachrechnung
durchzufuhren. Auf der Basis dieses Systems von Rechnungen kénnen rechtzeitig
Gegensteuerungsmalinahmen eingeleitet werden, z.B. Rationalisierungs-, Erweite-
rungs- oder Desinvestitionen. Zu den Rechnungen gehért auch die Uberwachung
des optimalen Ersatzzeitpunktes, wenn also die zeitlichen Grenzkosten des vorhan-
denen Objektes die erwarteten Durchschnittskosten eines neuen Objektes Uberstei-
gen398_

Bei der Gesamtkontrolle ist zu beachten, dal3 die zugrunde liegenden Entschei-
dungskriterien laufend Uberprift werden. Unter dem Aspekt wechselnder Rahmen-
bedingungen sind die den Ist-Werten gegenuberzustellenden revidierten Soll-Daten
unabhéangig von der vor Investitionsbeginn erstellten Investitionsplanung zu sehen
(vgl. Abb. 10)399,

Abbildung 10: Vergleichsgrof3en zur Abweichungsermittlung.

originare revidierte
Plandaten Plandaten

Ist-Daten/
fortgeschriebene Ist-Daten

Quelle: Schwellnuf3, 1991, S. 76.

395 \/gl. Luder, 1985, S. 134.

3% vgl. Lange, 1988, S. 134 f..

397 vqgl. Klenger, 1989, S. 137.

398 vqgl. Seicht, 1990, S. 432, sowie Lange, 1987, S. 258.
399 vgl. SchwellnuB, 1991, S. 75 - 77.
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Probleme kdnnen sich bei der Datenbeschaffung ergeben. Einzeldaten wie insbe-
sondere Kosten/Auszahlungen mussen mit Hilfe einer Integration der Investitions-
nachrechnung in die betriebliche Kosten- und Leistungsrechnung zur Verfiigung
gestellt werden. Bei der Durchfiihrung einer Abweichungsanalyse ist neben der Soll-
Ist-Abweichung eines Teilbudgets auch die daraus resultierende Beeintréachtigung
der Gesamtleistung von Interesse. Des weiteren werden Abweichungsursachen und
Korrekturmdglichkeiten analysiert400.

Im Rahmen der "feed foward" Kontrolle ist es notwendig, daf’ die Entscheidungstra-
ger moglichst schnell nach der Feststellung einer drohenden Abweichung durch den
Projektverantwortlichen informiert werden. Dies setzt eine klare Definition von Gro-
Ren, die eine solche Fruhwarnfunktion tbernehmen sollen, voraus. Im Mittelpunkt
sollte die Antizipierung erwarteter Abweichungen stehen, um so die Einleitung recht-
zeitiger Gegensteuerungsmaf3nahmen zu ermdoglichen401,

3.3.1.2 Die Management-Service-Funktion

Eine weitere wesentliche Aufgabe eines Planungs- und Kontrollsystems besteht in
der Deckung des Informationsbedarfs der Entscheidungstrager4o2,
Das Investitionscontrolling wird als Subsystem des Gesamtcontrolling-Systems an-
gesehen und kann im Rahmen seiner Management-Service-Funktion durch ent-
scheidungsbezogene Informationsversorgung fuhrungspolitische Prozesse unterstit-
zen. Information wird als zweckorientiertes Wissen verstanden43. Wichtige Voraus-
setzung fur die Informationsversorgung ist die Kenntnis des Informationsbedarfs.
Der subjektive Bedarfs an Informationen wird am besten durch direkte Befragung der
entsprechenden Informationsverwender ermittelt. Der sachlich notwendige Informa-
tionsbedarf kann deduktiv aus den Unternehmenszielen und den daraus resultieren-
den Teilaufgaben fur den Investitionsbereich festgestellt werden404,
Wichtige Anforderungen an den instrumentalen Bereich sind im Zusammenhang der
Informationsversorgung40s:

Unterstitzung durch die EDV

Mdoglichst tagesnahe Bereitstellung problemorientierter und entscheidungsrele-

vanter Informationen

Verdichtung und Auswertung der relevanten Daten auf die entsprechenden Inve-

stitionsplanpositionen

Ausweis von Abweichungen

Uberpriifbarkeit der Informationsbeschaffungs- und -verarbeitungsprozesse
Es kann angenommen werden, dal3 die Versorgung mit Informationen aus dem In-
vestitionsbereich in ihrer Problematik im wesentlichen der des Ubergeordneten
Systems folgt. Probleme bei der Koordination des Informationsversorgungssystems
beziiglich der Beschaffung, Aufbereitung, Speicherung und Ubermittlung von Infor-
mationen sind im einzelnen40¢;

400 vgl. Lange, 1988, S. 144 f. sowie Horvath, 1990, S. 270.

401 vgl. Bozem, 1987, S. 14.

402 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 33.

403 vqgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 245 - 248, sowie Horvath, 1990, S. 348.
404 vqgl. Kiipper, 1990D, S. 806 - 809.

405 vgl. Bozem, 1987, S. 12, vgl. auch Sieben/Wachter, 1983, S. 786.

406 vgl. Horvéth, 1990, S. 356 f., in graphische Form gebracht.
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Informationsbe- Informations- Informations- Informations-
schaffung aufbereitung speicherung Ubermittlung

- Die gunstigsten - Die Informationen |-Welche Form und |- Es mangelt an
Beschaffungsfor- | sind nicht verwend- |welchen Standort | Initiative und
men und Informati- |bar soll der Informati- | Bereitschaft zur
onsquellen sind oft |- Techniken der onsspeicher haben | Koordination
unbekannt Informationsver-

- Die Beschaffung |arbeitung fehlen
einer Information ist | oder werden nicht
nicht moglich oder |beherrscht

nicht gewollt - Es besteht keine
Bereitschaft zur
Informationsver-
wendung

3.3.1.3 Instrumente fir ein zielorientiertes operatives Investitionscontrolling

Das Investitionscontrolling muf3 sich im Rahmen seiner systembildenden Funktion
die Voraussetzungen fir eine zweckgerichtete Planung sowie eine angemessene
Kontrolle schaffen. Hierzu gehéren sowohl die Institutionalisierung des Investition-
scontrolling als auch die Entwicklung und Bereitstellung geeigneter Methoden497.

Im folgenden sollen Instrumente flr ein operatives Investitionscontrolling im 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk dargestellt werden.

3.3.1.3.1 Investitionsplan

Der Investitionsplan legt im Rahmen der mittelfristigen Finanzplanung fest, welche
Sach- und Finanzanlagen fur welchen Zweck und zu welchen Terminen durchzufiih-
ren sind. Er enthalt Angaben Uber die Art der Investition, Investitionsbetrage und
Ausgabenwirksamkeit, den zeitlichen Ablauf bis zur Realisierung, die verantwortliche
Projektleitung sowie Wirtschaftlichkeitsberechnungen. Der Investitionsplan geht in
den Finanzplan ein. Bestimmt wird der Investitionsplan durch den Abgleich zwischen
bendtigter und verfligbarer Kapazitat sowie die notwendigen Ersatz- und Rationali-
sierungsinvestitionen.

Ein Investitionsbudget ist definiert als kurzfristiger Plan, der die Allokation von Res-
sourcen hinsichtlich der Investitionen steuert. In den Investitonsbudgets werden die
Investitionen einer bestimmte Planperiode aufgrund der Anforderungen der bestimm-
ten Betriebsabteilungen und der Investitionsrechnung als Teilplane aufgestellt. Die
Genehmigung des Investitionsvolumens erfolgt in der Regel einmal jahrlich, wobei
alle Investitionsantrage der verschiedenen Bereiche zentral koordiniert und geprift
sein sollten40s,

Das Investitionsbudget gibt einerseits nur rein wertmalflige Zielgré3en vor, muf3 also
noch in einen konkreten Malinahmenplan umgesetzt werden. Andererseits gewahr-
leistet das Budget nur dann die Erfullung der Unternehmensziele, wenn es mit den

407 vgl. Bozem, 1987, S. 14.
408 vgl. Kraus, 1990, S. 145, vgl. dazu auch Gabler, 1988, Bd. 1, Sp. 960, sowie Bd. 3, Sp. 2642.
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langerfristigen MalRnahmen kompatibel ist. Deshalb ist zu Uberlegen, ob eine Tren-
nung von langerfristiger MaRnahmenplanung und Budgetplanung sinnvoll ist. Uber
die Orientierung am geplanten Produktionsprogramm ist eine Verknupfung herstell-
bar. Grunde fir eine Budgetvorgabe sind im wesentlichen Steigerung von Eigenin-
itiative und Leistungsbereitschaft durch das Offenlassen von Handlungsspielraumen
sowie verbesserte Steuerungsmaoglichkeiten bei schlecht definierten Problemen. Fur
die nachgeordnete Kontrolle dienen Budgets als Mal3stab. So lassen sich die Bud-
getwerte auch als Prognosewerte fur die jeweilige Planungsperiode interpretieren409,
Offentliche Unternehmen sind seit jeher verpflichtet, inre Ausgaben und Einnahmen
detailliert zu planen. Allerdings sind dabei einige Schwachen unverkennbar410;

Haushaltsansatze werden im wesentlichen fortgeschrieben.

Die Haushaltsplanung ist stark zentralisiert.
Diesen Schwachen kdnnte wie folgt begegnet werden:

Durchfihrung systematischer Aufgabenrevisionen

starkere Einbeziehung dezentraler Fihrungskréfte
AuRerdem sind alle Folgekosten in eine auf den gesamten Lebenszyklus von Inve-
stitionsprojekten bezogene Kostenplanung einzubeziehen.
Die Programmplanung der Rundfunkanstalten erfolgt Gber den strategisch determi-
nierten Sendebedarfsplan. Er bestimmt die Programmschemata der einzelnen An-
stalten und koordiniert die anstaltsiibergreifende Programmplanung. In diesem Ra-
hmen werden die Programm-, Produktions- und Finanzplanungen abgestimmt411, Die
Planung des Investitionsbereichs erfolgt in o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunter-
nehmen auf operativer Ebene. Fir die Investitionsplanung existiert in vielen Rund-
funkanstalten ein klares und umfassendes Genehmigungs- und Realisationsverfah-
ren412,
Der kurzfristige Investitionshaushaltsplan ist eine detaillierte Planung der Investiti-
onsprojekte offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen. Er ist als Anlage des Fi-
nanzhaushaltsplans Teil des Haushaltsplans und geht mittelbar aus dem Kapazi-
tatsplan hervor, der die Produktionskapazitaten mit dem Sendebedarf abstimmt413,
Die langer- und kurzfristige Investitionsplanung ist mit der strategischen und operati-
ven finanziellen Gesamtplanung abzustimmen. So ist zum einen das optimale Inve-
stitionsgesamtvolumen unter Liquiditatsgesichtspunkten festzulegen, und zum ande-
ren sind die Investitionsteilvolumina als Budgets auf die einzelnen Produktionsberei-
che aufzuteilen. Hierzu ist eine Zusammenarbeit mit der finanziellen Unternehmens-
fuhrung bzw. dem Finanz-Controlling unabdingbar414. Fir die Koordination der Pla-
nung kommen grundsétzlich zwei Verfahren in Frage415:
Die Koordination kann von oben nach unten (top down) oder von unten nach oben
(bottom up) erfolgen.
Die Top down-Planung hat den Vorteil, dal3 damit versucht wird, eine ganzheitliche
Zielsetzung durchzusetzen. Alle Fihrungsebenen werden dann an diesem Ziel ge-
messen. Nachteilig ist die schwere Definierbarkeit einer solchen Zielvorgabe.

409 vgl. Kiipper, 1990D, S. 855 - 857.

410 vgl. Weber, 1987, S. 2609.

411 vgl. Maier, 1987, S. 90.

412 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 99 f..

413 vgl. ebenda, S. 103 - 107.

414 vgl. Reichmann/Lange, 1985, S. 456.

415 vgl. PreiRler, 1991, S. 71 - 73, vgl. auch: Glaser, 1990, S. 335.
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Bei der Bottom up-Planung stehen Teilplane im Mittelpunkt, die schrittweise mit Blick
auf den Gesamtplan verdichtet werden. Dieses Planungsverfahren schafft eine gro-
Rere Motivation der einzelnen Ebenen, allerdings besteht die Gefahr eines evtl. zu
niedrigen Gesamtzielniveaus. Die Zusammenfassung von Teilplanen muf3 nicht
unbedingt sinnvoll und zielfihrend sein.

Die Vorteile beider Verfahren kénnen mit dem "down up" -Prinzip genutzt werden.
Geplant wird hierbei zunéachst von oben nach unten durch die Richtlinienvorgaben
der Geschaftsfuhrung. Die Basis konkretisiert die Planung so weit wie mdglich mit
detaillierten Kalkulationen einzelner Sendungen bzw. Sendestrecken und leitet die
Informationen wieder nach oben weiter. Die Teilbereiche bemihen sich um eine
Aufstellung maoglichst optimaler Teilplane. Diese werden vom Controller hinsichtlich
des Unternehmensziels aufeinander abgestimmt. Bei der Koordination muf3 sich die
Planung am jeweils schwachsten Teilbereich, dem Engpal3, orientieren. Die Eng-
passe wechseln und nur eine standige Beobachtung ermdglicht die Konzentration
auf das dringlichste Problem.

In der Praxis ist es wichtig, daf® der Controller den jeweiligen verantwortlichen Be-
reichsleitern die Teilplane entsprechend "verkauft". Denn eine autoritare Planfest-
setzung ist kein geeignetes Motivationsinstrument. Im Hinblick auf die Koordinierung
der Investitionsplanung mit anderen Planungen mussen fir einzelne Schritte der
Investitionsplanung und -entscheidung Verantwortliche bestimmt und Termine ge-
setzt werden. Die Mdglichkeit von Sonderféllen muf3 einbezogen werden416.

3.3.1.3.2 Wertanalyse

Die Wertanalyse wird verstanden als systematische Methode zur Untersuchung von
Moglichkeiten, geplante Leistungen eines Produktes mit den geringsten Kosten zu
erbringen. Es wird dabei wie folgt vorgegangen41’:
1. Der Ist-Zustand wird ermittelt.
2. Der Soll-Zustand wird ermittelt
3. Alternativen werden entwickelt
4. Die optimale Alternative wird ausgewabhilt.
Die Wertanalyse erscheint geeignet, den Investitionsplanungsprozel} zielentspre-
chend und systematisch zu beeinflussen. Dazu bei tragt die Beachtung der folgen-
den Elemente*18;
Es mul3 sowohl die Ausgangssituation fir eine spezifische Investitionsplanungs-
aufgabe (z.B. Marktdaten, finanzielle Rahmenbedingungen) analysiert, als auch
die angestrebte Soll-Funktion des Investitionsprojektes durch die beantragenden
Fachressorts bestimmt werden. Mdgliche Kriterien der Investitionsalternativen
sind neben dem Preis:
- Lebensdauer
- Robustheit
- Flexibilitat
- Bedienungsfreundlichkeit
- Reparaturanfalligkeit
- Liefertermine

416 vqgl. Blohm/Luder, 1991, S. 10.
417 vql. PreiRler, 1991, S. 145 f..
418 ygl. Reichmann 1990, S. 198 - 202.
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- Service
- Schulungsmoglichkeiten
Bei der Suche nach Alternatividsungen ist ein moglichst kreatives Vorgehen er-
forderlich (z.B. Brainstorming).
Grol3- und Hauptprojekte sollten in einem Team geplant werden, dem Mitglieder
des beantragenden Ressorts, der technischen Abteilung sowie des Investition-
scontrolling angehéren. Dabei werden alle Schritte der Wertanalyse nach einem
systematischen Arbeitsplan durchgefuhrt. Die Arbeit im Team verlangt eine um-
fassende Betrachtungsweise und fordert die Koordination zwischen den beteilig-
ten Unternehmensbereichen.
Durch eine Grobklassifizierung werden vollig irrelevante Alternativen ausge-
schlossen. Bei der Vorauswahl werden die einzelnen Projekte auf ihre Soll-Funk-
tionserfullung Gberprift. Die Soll-Funktionen missen dabei nur so gut wie notig
erfullt werden. Die verbleibenden Investitionsmdglichkeiten werden schlief3lich
detailliert mit Verfahren der Investitionsrechnung bewertet.
Die Wertanalyse kann die Koordination des Investitionsprozesses unterstitzen und
zur Sammlung alternativer Investitionsvorschlage eingesetzt werden.

3.3.1.3.3 Konzepte der Investitionsrechnung

Verfahren der Investitionsrechnung existieren zur Lésung von Wabhlentscheidungen
und zur Losung von Programmentscheidungen, jeweils bei sicheren sowie bei unsi-
cheren Erwartungen. Soll Uber Programm- und Investitionsbereich simultan ent-
schieden werden, ist ein Investitionsmodell zu entwickeln, dafl? sowohl Produktions-
als auch Investitionsvariablen enthalt. In einem solchen Modell wird einerseits die
verfugbare Kapazitat der Produktionsprogrammplanung durch die Investitionsent-
scheidung vorgegeben, andererseits wird bei der Investitionsentscheidung fur jede
Auspragung der Investitionsalternativen die Realisierung eines bestimmten Produk-
tionsprogramm unterstellt. Die Produktionsprogrammplanung ist bestimmend fur den
mit der jeweiligen Alternative erreichbaren Kapitalwert. Probleme in der Anwendung
von Rechnungen fiir Programmentscheidungen liegen in den Schwierigkeiten der
Datenbeschaffung und der Lésung der umfassenden Gleichungsmodelle41®. Auf-
grund ihrer Praxisferne werden diese Modelle in der vorliegenden Arbeit nicht tiefer-
gehend behandelt.

Investitionsrechnungen sollen hier, anknipfend an die Wertanalyse, zur Klarung der
Fragen beitragen, ob ein Investitionsprojekt durchgefiihrt werden sollte und - bei
mehreren sich ausschlieRenden Projekten - welches Projekt das vorteilhafteste ist.
Sie sollen Entscheidungen lediglich vorbereiten, nicht aber vorwegnehmen. Einzel-
wirtschaftliche Investitionsrechnungen konnen in finanzielle und nichtfinanzielle In-
vestitionsrechnungen unterteilt werden. Finanzielle Rechnungen sind statische und
dynamische Verfahren, zu den nichtfinanziellen Rechnungen z&hlen Nutzwertanaly-
se, Kosten-Nutzen-Analyse sowie Kostenwirksamkeitsanalyse420. Inwieweit sich
finanzielle und nichtfinanzielle Verfahren fir den offentlich-rechtlichen Rundfunk
eignen, soll im folgenden nach ihrer kurzen Darstellung anhand der zu Grunde lie-
genden Pramissen gepruft werden.

419 vgl. Kiipper, 1990D, S. 793 - 795 und S. 823 - 825.
420 vgl. Blohm/Liider, 1991, S. 49 f..
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Dynamische und statische Verfahren

Der wesentliche Unterschied zwischen dynamischen und statischen Verfahren be-
steht darin, dal3 die dynamischen Verfahren den unterschiedlichen Anfall von Zah-
lungen einer Investition wertm&Rig durch Auf- oder Abzinsung beriicksichtigen42t.

Abbildung 11: Dynamische und statische Verfahren der Investitionsrechnung

Dynamische Verfahren Statische Verfahren
Vermdgenswert- Zinssatz- Kostenvergleichs- Rentabilitits- Amortisations-
methoden methoden rechnungen rechnung rechnung
Kapital- Vermogens- Interne-  Sollzins-
wert- endwert- Zinsful3-  satz-
methode  methode methode methode

Quelle: Blohm/Luder, 1991, S. 55, leicht verandert.

Dynamische Verfahren werden in Vermdgenswertmethoden und Zinssatzmethoden
unterteilt (vgl. Abb. 11).

Vermogenswertmethoden ermitteln Vermdégenszuwéachse wahrend einer Planperiode
bei gegebenen Zinssatzen. Dazu gehdren die Kapitalwertmethode und die Vermo-
gensendwertmethode.

Die Kapitalwertmethode bezieht Ein- und Auszahlungen auf den Beginn der Planpe-
riode. Finanzmittel kbnnen zu einem einheitlichen Zinssatz aufgenommen und ange-
legt werden (Kalkulationszinsful3). Eine Investition ist dann vorteilhaft, wenn der
Kapitalwert, d.h. der Barwert ihrer Nettozahlungen gréf3er oder gleich Null ist.

Die Vermdgensendwertmethode bezieht Ein- und Auszahlungen und damit den
Vermogenswert auf das Ende einer Planperiode. Der Zins fur die Kapitalaufnahme
ist ungleich dem Zins fur die Kapitalanlage. Spezielle Formen dieser Methode erge-
ben sich aus den Annahmen Uber die Rickzahlung aufgenommener und angelegter
Mittel. Eine Investition ist dann vorteilhaft, wenn ihr Vermdégensendwert grol3er oder
gleich Null ist, d.h. dal3 unter Beriicksichtigung der Zinsen fur aufgenommene sowie
angelegte Mittel ein Vermodgenszuwachs erwirtschaftet wird.

Zu den Zinssatzmethoden gehéren die interne-Zinssatz-Methode und die Sollzins-
satz-Methode.

Die Interne-Zinssatz-Methode bestimmt den Zinssatz aus den Projektzahlungen oh-
ne Vorgaben exogener Zinssatze. Der Interne Zinssatz gibt an, wie hoch bei einem
Kapitalwert von Null die Verzinsung ist, die in jedem Zeitpunkt auf das noch gebun-
dene Kapital erzielt werden kann.

Die Sollzinssatzmethode bestimmt eine obere Grenze fir den Sollzinssatz, aus den
Projektzahlungen unter Berucksichtigung eines exogenen Habenzinssatzes. Spezi-
elle Formen dieser Methode ergeben sich aus den getroffenen Annahmen Uber die
Ruckzahlung aufgenommener und angelegter Mittel. Der kritische Sollzinssatz ist
derjenige, bei dem sich ein Vermdgensendwert von Null ergibt.

Je weiter sich der Planungshorizont in der Zukunft befindet, desto wichtiger wird die
Diskussion der Unsicherheit von Daten und moglicher Konsequenzen. Korrekturver-

421 vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen: Blohm/Liider, 1991, S. 49 ff..
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fahren, Sensitivitdtsanalysen, Risikoanalysen und Entscheidungsbaumverfahren
kénnen helfen, Risiken besser einzuschatzen422,
Folgende Pramissen sind den dynamischen Verfahren gemeinsam:

Zahlungen konnen isoliert und bis zum Planungshorizont prognostiziert werden

Ebenso kdnnen die den Rechnungen evtl. zugrunde gelegten Zinssatze progno-

stiziert werden.

Es kénnen Mittel am Kapitalmarkt angelegt und aufgenommen werden.
Bereits angesprochen wurde das Problem der Messung o6ffentlich-rechtlicher Rund-
funkleistungen. Diese Leistungen lassen sich nicht ohne weiteres in monetaren
GroRen ausdricken. Fur die dynamischen Rechnungen sind mithin keine projektab-
hangigen Einzahlungen prognostizierbar. Als Ersatz fur diese Einzahlungen sind
jedoch fur bestimmte Falle alternative Wertgré3en (Einsparungen) ansetzbar.
Die Gebuhrenfinanzierung der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten schlief3t
Mittelanlagen und -aufnahmen am Kapitalmarkt weitgehend aus. Rundfunkunter-
nehmen finanzieren ihre Investitionen im wesentlichen mit Eigenkapital. Als Kalkula-
tionszinsfuld sollte deshalb der Kapitalmarktzins, d.h. der als Ublich geltende Zinsful3
fur langfristige Kapitalanlagen angesehen werden. Bei einer gemischten Finanzie-
rung durfte der Zinsfuld fur den Teil der Fremdfinanzierung nicht kleiner als der
Kreditzinssatz fur die Beschaffung von Fremdkapital sein423.
Die wesentlichen statischen Investitionsrechnungsverfahren sind Kostenvergleichs-
rechnung, Rentabilitatsrechnung und Amortisationsrechnung (vgl. Abb. 11)424. Die
statischen Investitionsrechnungen beziehen alle Zahlungen auf eine Periode der
Investition.
Die Kostenvergleichsrechnung stellt alternative Investitionskosten gegeniber, um
die kostenmafig gunstigste Alternative zu ermitteln. Einzubeziehen sind dabei alle
wesentlichen Kostenarten:

Kalkulatorische Kosten

L6hne und Lohnnebenkosten

Materialkosten

Instandhaltungskosten

Energiekosten

Raumkosten

Werkzeugkosten
D|e Anwendung erstreckt sich zum einen auf die Frage nach der vorteilhaftesten von
mehreren funktionsgleichen Alternativen, zum anderen nach dem zweckmalfigen
Ersatzzeitpunkt einer Anlage. Eine Investition ist vorteilhafter als eine andere, wenn
ihre durchschittlichen Kosten je Zeitabschnitt bzw. je Leistungseinheit geringer sind.
Ein Ersatz einer Anlage zu Beginn der Vergleichsperiode ist dann vorteilhaft, wenn
die durchschnittlichen Kosten der alten Anlage wéhrend der Vergleichsperiode ho-
her sind als die durchschnittlichen Kosten der neuen Anlage. Die Kostenvergleichs-
rechnung unterstellt fir die zu vergleichenden Investitionsalternativen gleiche Er-
trdge. Es sind also keine Ertrage als Rechnungselemente enthalten. Fur den Be-
reich des oOffentlich-rechtlichen Rundfunks ist damit dieses Verfahren unter der An-

422 ygl. Liebsch, 1987, S. 38 f.; Eine umfassende Darstellung der Beriicksichtigung unsicherer
Erwartungen bei der Beurteilung einzelner Investitionsprojekte findet sich bei: Blohm/Luder,
1991, S. 231 - 270.

423 vgl. Breitbart, 1983, S. 142 f..

424 vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen: Blohm/Liider, 1991, S. 156 ff..
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nahme gleicher Programmleistungen bei unterschiedlichen Investitionsalternativen
durchaus anwendbar.

Die Rentabilitatsrechnung setzt den Gewinn einer Investition pro Zeitabschnitt ins
Verhaltnis zum durchschnittlich gebundenen Kapital. Berechnet wird also die zeitli-
che Durchschnittsverzinsung, die Rentabilitdt der Investition. Wenn diese Rentabili-
tat eine geforderte Mindestrentabilitat Ubersteigt, ist die Investition vorteilhaft. Da der
Gewinn als Malistab fehlt, kbnnen ersatzweise Kostenersparnisse bei alternativen
Investitionsmoglichkeiten verwendet werden42s,

Bei der Amortisationsrechnung wird die statische Amortisationszeit einer Investition
berechnet, d.h. derjenige Teil des Planungszeitraums, in welchem das fir eine In-
vestition eingesetzte Kapital aus Ruckflissen wiedergewonnen werden kann. Eine
Investition ist vorteilhafter als eine alternative, wenn ihre statische Amortisationszeit
geringer ist.

Wie schon bei den dynamischen Verfahren, wird auch bei den Verfahren der Ren-
tabilitats- und Amortisationsrechnung die Prognostizierbarkeit von Ruckflissen wéah-
rend des Planungshorizonts vorausgesetzt. Auch diese Verfahren kdnnen nur tber
den Ersatz der monetaren Ruckflisse durch andere Wertgrof3en in Rundfunkunter-
nehmen eingesetzt werden. Zudem bertcksichtigen die statischen Investitionsrech-
nungen nicht wertmaflig zeitliche Unterschiede im Anfall der Ruckflisse.

Im Rahmen der Investitionsplanung ist eine Nutzenbewertung von Rundfunkpro-
grammen/-programmbereichen denkbar, welche in der Ermittlung der Zahlungsbe-
reitschaft der Rundfunkteilnehmer fiir Programmleistungen besteht. Liegen fir die
Bewertung von Alternativen vergleichbare Marktpreise vor, kdnnen diese in den fi-
nanziellen Verfahren der Investitionsrechnung als Nutzenindikator herangezogen
werden426. Der Wert der Nutzenermittlung soll Entscheidungshilfen bieten und zum
Durchdenken der Alternativen zwingen. Er ist dabei weniger in quantitativen Ergeb-
nissen zu messen.

Die Probleme, die sich bei dem Versuch ergeben, Rundfunkleistungen in monetaren
GroRen zu messen, schliel3en eine Anwendung der dargestellten dynamischen und
statischen Verfahren in der Rundfunkdkonomie weitgehend aus. Die Verfahren bie-
ten sich an beim Vergleich Eigenproduktion/Fremdbeschaffung oder bei Investitio-
nen in Produktionen, die -etwa durch Weiterverauf3erung oder Vermietung- rundfun-
kuntypisch Ertrage erwirtschaften. Die Entscheidung uber Eigenproduktion oder
Fremdbezug unterliegt allerdings anderen Kriterien als bei einem Industriebetrieb.
Die wirtschaftliche Unabhangigkeit der Rundfunkanstalt mufd im Hinblick auf die
Erfullung des Programmauftrags gewahrt werden. Die finanziellen Investitionsrech-
nungsverfahren stellen Formalziele in den Mittelpunkt der Betrachtung. Hinsichtlich
der nichtmonetéren Sachziele kommen jedoch insbesondere nichtfinanzielle Investi-
tionsrechnungen fur offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten in Frage+2’.

Nutzwertanalyse

Bei nichtfinanziellen Untersuchungen kann es im Fernsehbereich nur darum gehen,
Reaktionen bei den Programm-Nachfragern auf bestimmte Programm-Formen zu
messen und die Ergebnisse bei zukinftigen Programm-Inhalten entsprechend zu
beriicksichtigen. Es ist jedoch denkbar, die qualitative Sichtweise des Erfolgsbegriffs

425 yql. Breitbart, 1983, S. 141.

426 vgl. Stenger, 1985, S. 145 f., eine Darstellung von Methoden zur Bewertung des monetaren
Nutzenaquivalents der Rundfunkteilnehmer findet sich ebenda auf den Seiten 146 - 155.

427 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 99.
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fur bestimmte programmliche Entscheidungen unter 6konomischen Aspekten zu
vervollstandigen428. Vorraussetzung fir die Anwendung qualitativer Verfahren ist
immer die Erarbeitung strategischer programmlicher Zielsetzungen.

Die Nutzwertanalyse analysiert eine Menge von Handlungsalternativen mit dem
Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des Entschei-
dungstragers hinsichtlich eines mehrdimensionalen Zielsystems zu ordnen42?, Diese
Ordnung erfolgt mit Hilfe von Nutzwerten der einzelnen Alternativen. Die formulier-
ten Zielkriterien werden zunachst subjektiv vom Entscheidungstrager gewichtet. Au-
Rerdem wird die Zielerreichung jeder Handlungsalternative hinsichtlich jedes Zielkri-
teriums bewertet (Teilnutzenbestimmung). Anschliel3end werden die jeweiligen Teil-
nutzen mit den Gewichten multipliziert (Aggregationsvorschrift). Die Alternative mit
dem hochsten Gesamtnutzen wird ausgewahlt. Ein einfaches Beispiel fur eine
Nutzwertanalyse ist in Anlehnung an Blohm/Lider dargestellt430:

Es ist der Nutzwert zweier alternativer Sendungen des Programmbereichs Politik
und Zeitgeschehen unter den Zielkriterien Aktualitat, Objektivitat und Verstandlich-
keit431 zu bestimmen. Als Zielgewichte werden 0,3 fur Aktualitat, 0,4 fir Objektivitat
und 0,3 fur Verstandlichkeit unterstellt.

Abbildung 12: Beispiel fur eine Nutzwertanalyse.

Zielkriterien Aktualitéit(o bjektivitéit(Versténdlichkeit Nutzwert
Aggregations-
| Kriteriengewichte vorschrift:
Alternativen N'_‘:_rr::%))((gzl
g1=0,3 g2=0,4 g3=0,3 i3 x g3
Sendung A nl1=8 nl2=7 nl1l3=9 N1=7,9
Sendung B n21=6 n22=8 n23=8 N2=7,4

Quelle: Blohm/Luder, 1991, S. 174, leicht verandert.

Nach der Multiplikation der jeweiligen Teilnutzen im Hinblick auf die Zielerreichung
mit den jeweiligen Zielgewichten erreicht die Sendung A im Beispiel einen hdheren
Nutzwert und wird realisiert (vgl. Abb. 12).

Mit dem hoheren Nutzwert der Sendung A ist die Investition in die hierfir erforderli-
che spezifische Ausstattung verbunden. Insofern wird bei diesem Verfahren eine
Orientierung der Investitionsplanung an den Sachzielen der Rundfunkunternehmung
in den Vordergrund gestellt.

Aber auch bei der Beurteilung eines evtl. Fremdbezugs kann die Nutzwertanalyse
eingesetzt werden. Zu berlcksichtigende qualitative Kriterien konnten in diesem Fall
etwa die Wahrung einer technologischen Spitzenstellung bei der Produktion von

428 yq|. Breitbart, 1983, S. 135.

429 vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen: Blohm/Liider, 1991, S. 174 ff., vgl. auch: Zangemeister,
1976, S. 45.

430 vqgl. Blohm/Luder, 1991, S. 174.

431 vgl. dazu auch Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 43.
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Sendungen, der Schutz der Versorgung der eigenen Arbeitnehmer oder die Siche-
rung der wirtschaftlichen Unabhangigkeit sein432,
Die fur die Formulierung und Gewichtung der Zielkriterien erforderlichen subjektiven
Urteile kdnnen Individual- oder Kollektivurteile sein. Bei Beteiligung mehrerer Per-
sonen mussen die Individualurteile in ein Kollektivurteil transformiert werden433;
Es kann der Durchschnitt aller quantitativen Individualurteile bezuglich der Krite-
riengewichte gebildet werden,
die Urteile unabhangiger Einzelpersonen kdnnen schrittweise angeglichen wer-
den durch Riuckmeldung ausgewahlter Beurteilungsergebnisse (Delphi-Metho-
de),
die Individualurteile werden durch Diskussion in einer Beurteilungsgruppe ange-
glichen, evtl. durch Abstimmung.
Die Teilnutzen kdnnen ermittelt werden, indem die Erreichung der jeweiligen Zielkri-
terien kardinal oder ordinal geschatzt werden, mit anschlie3ender Transformation in
eine Kardinalskala.
Pramissen der Nutzwertanalyse sind u.a. Nutzenunabhangigkeit (die Erreichung
eines Zielkriteriums hat nicht die Erreichung eines anderen Zielkriteriums zur Vor-
raussetzung), Konsistenz und Eindeutigkeit der subjektiven Praferenzurteile und
kardinale Messbarkeit des Nutzens. Fraglich ist, ob sich diese Pramissen mit der
Bewertung von Investitionen im Zielbereich von Information und Bildung tGberhaupt
vereinbaren lassen. Denn besonders problematisch ist die Nutzenbewertung von
Dingen, die erst erlernt werden sollen434,
Abgesehen von der einfachen Uberpriifoarkeit der Nutzwertanalyse liegt ihr Vorteil
vor allem darin, bei Entscheidungen mit mannigfaltigen Konsequenzen zu einem
wabhrscheinlich sichereren Urteil zu fuhren, als eine rein subjektiv-intuitive Entschei-
dung. Die Nutzwertanalyse eignet sich insbesondere, Prozesse der Ziel- und Préfe-
renzbildung offenzulegen und zu differenzieren. Dies fuhrt zu einer rationalen
Durchdringung der Problematik von Entscheidungen. So |af3t sich sagen, daf} die
Nutzwertanalyse als ein brauchbares Entscheidungsmodell bei mehrfacher Ziel-
setzung angesehen werden kann, was nicht zuletzt in dem breiten Anwendungs-
spektrum zum Ausdruck kommt435, Aufgrund ihres hohen Aufwands sollte die Nut-
wertanalyse besonders gewichtigen Investitionsprojekten vorbehalten werden.

Kosten-Nutzen-Analyse

Die Kosten-Nutzen-Analyse zahlt, ebenso wie die Kostenwirksamkeitsanalyse, zu
den gesamtwirtschaftlichen Investitionsrechnungen436,

Gesamtwirtschaftliche Investitionsrechnungen erfassen neben den projektbezoge-
nen auch die externen Effekte einer Investition (Wirkungen bei Personen oder Insti-
tutionen aulRerhalb des Organisationsbereichs des Projekttragers). Diese Rechnun-
gen stellen in besonderem Mal3e eine Entscheidungshilfe zur Beurteilung 6ffentli-
cher Investitionen dar.

Die Kosten-Nutzen-Analyse bewertet die Kosten und den Nutzen einer Investition
maoglichst in  Geld und stellt sie einander gegentuber. Der Kosten-Nutzen-Analyse
liegen folgende Prinzipien zugrunde:

432 ygl. SchwellnuR, 1991, S. 71 - 73.

433 vgl. Blohm/Luider, 1991, S. 174 f..

434 vqgl. Lehr, 1983, S. 374.

435 vgl. Dreyer, 1975, S. 183 f..

436 vgl. zu den folgenden Ausfiinrungen Bléhm/Liider 1991, S. 196 ff..
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-Bei der Beurteilung einer Investition sind samtliche positven und negativen Effekte
zu berticksichtigen, unabhangig davon, bei wem sie entstehen.

-Alle Wirkungen der Investition sind grundsatzlich in Geld zu bewerten.

-Die Investition ist durchzufuhren, wenn die Summe der bewerteten positiven Wir-
kungen die Summe der bewerteten negativen Wirkungen Ubersteigt.

Bei der Kosten-Nutzen-Analyse werden zukunftige, auf den gegenwartigen Zeitpunkt
abgezinste Kosten und Nutzen des Projektes bestimmt und mit den entsprechenden
GroRRen der Alternativprojekte verglichen. Die Alternative, bei der die grof3te Diffe-
renz zwischen Nutzen und Kosten besteht, wird gewahlt. Problematisch fur die Ko-
sten-Nutzen-Analyse ist vor allem die Manipulationsanfélligkeit. Denn die Bewer-
tungsmal3stabe der Kosten und Nutzen, der Umfang der einbezogenen externen
Effekte, der Diskontfaktor sowie die Nebenwirkungen kdnnen nicht objektiv festge-
legt werden43’. Hilfestellung bieten Verfahren zur Messung des Nutzendquivalents
auf der einen Seite, eine adaquate Kostenrechnung auf der anderen Seite43s.

Fur die Einbeziehung unsicherer Erwartungen in Kosten-Nutzen-Analysen besteht
die Mdglichkeit, Sensitivitatsanalysen durchzufiihren, bzw. Risikozuschlage und -
abschlage bei den Kosten- und NutzengroRen, bei der Projektlebensdauer oder bei
dem Diskontfaktor anzusetzen43°.

Die von Rundfunkunternehmen durchgefiihrten Kosten-Nutzen-Analysen orientieren
sich bisher ausschlie3lich am Programminhalt, Riickwirkungen auf die 6konomische
Gestaltung der Programme bleiben ausgeschlossen. So zeigen Untersuchungen der
Vergangenheit, wie mit Sendungen (z.B. "Gesundheitsmagazin Praxis") bei den
Fernseh-Nachfragern bestimmte Wohlfahrtsfunktionen ausgeldst wurden440.

Um die Kosten-Nutzen-Analyse fir die 6konomische Bewertung von Investitionen
heranzuziehen, missen im Rahmen gesamtwirtschaftlicher Analysen Verfahren
entwickelt werden, die die monetare Bewertung der externen Effekte ermoglichen.

Kostenwirksamkeitsanalyse

Die Kostenwirksamkeitsanalyse verbindet Elemente der Nutzwertanalyse mit sol-
chen der Kosten-Nutzen-Analyse.

Der Kostenbarwert erfasst alle direkten Kosten des jeweiligen Projekts. Externe Ef-
fekte werden als Negativposten auf der nicht in Geld bewerteten Nutzenseite be-
racksichtigt. Dabei wird der Nutzen nach dem gleichen Verfahren, wie bei der
Nutzwertanalyse gemessen. Gewahlt wird diejenige Alternative, bei der das Ver-
haltnis von Kosten zu Nutzen am gunstigsten ausfallt441,

3.3.1.4 Erfolgskontrolle

Der Erfolg, d.h. das Ergebnis des Wirtschaftens in der Rundfunkunternehmung, wird
im wesentlichen an der Akzeptanz des Programmangebots beim Publikum gemes-
sen. Allgemeine Indikatoren sind Einschaltquoten, Zuschriften an die Redaktionen,
Pendlerbewegungen der Rundfunkteilnehmer, Kritiken in anderen Medien oder von
Interessengruppen, Programm-Wettbewerbe sowie An- und Abmeldungen442.

437 vgl. Gabler, 1988, 3. Band, Sp. 3007 f..
438 vgl. Stenger,1985, S.189 f..

439 vql. Ziegelschmidt, 1977, S. 14 - 16.
440 vq|. Breitbart, 1983, S. 136 - 139.

441 vgl. Gabler, 1988, 3. Band, Sp. 3025.
442 ygl. Maier, 1986, S.31.
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Im Rahmen von Controlling-Konzeptionen sind bereits Ansétze einer bisher als be-
sonders problematisch geltenden Erfolgsrechnung vorgelegt worden. Neben quanti-
tativen Erfolgsgrof3en wie etwa Kosten pro Minuten und 1000 Zuschauer sind auch
gualitative GrofRen wie Funktionen, Inhalt, Mitwirkende und Prasentation durch Be-
fragungen mefRbar. Zur Messung der Sachzielerfillung sind Indikatorenkonzepte
denkbar, deren Ausgangspunkt auf der operativen Ebene liegt. Auf der Basis opera-
tiver ErfolgsgrofRen lassen sich auch auf der strategischen Ebene angesiedelte Er-
folgsfaktoren messen. Problematisch sind dabei besonders die fur die meisten Pro-
grammgattungen naher spezifizierten Zielvorgaben. Letztlich muf3ten fir jede einzel-
ne Sendung, fur jedes "Unikat" eigene Indikatoren entwickelt werden. Angesichts der
tiefen Problematik qualitativer Erfolgskontrollen sollte es sich bei diesen Gro3en in
erster Linie um ein Warnsystem handeln443.

3.3.2 Bestandsaufnahme: Operatives Investitionscontrolling beim WDR

Die folgende Darstellung wird sich insbesondere mit Planungs- und Kontrollsyste-
men im Fernsehbereich des o6ffentlich-rechtlichen Rundfunks, am Beispiel des WDR,
beschéaftigen. Die Fernsehproduktion ist angesichts der wesentlich hoheren Perso-
nal- und Sachkosten von grél3erer Bedeutung als die Horfunkproduktion. Die Pla-
nungs- und Kontrollsysteme sind hier besonders ausgepragt*44. Investitionen im
Sinne der Beschaffungsordnung des WDR sind alle Vorhaben des WDR, die auf die
Schaffung oder den Erwerb von Anlagegiitern ausgerichtet sind445,

3.3.2.1 Rahmenbedingungen des WDR

Der WDR wurde am 25.5.1954 gegrundet. Er strahlt taglich durchschnittlich 135
Stunden Horfunk- sowie rund 17 Stunden Fernsehprogramm aus und beschéftigt gut
4500 feste und pro Jahr etwa 25000 freie Mitarbeiter446,

Betriebsart

Der WDR ist eine offentlich-rechtliche Rundfunkanstalt. Offentliche Rundfunklei-
stungen sind Dienstleistungen ohne konkreten Bezug auf eine Gegenleistung. Sie
werden zum grol3ten Teil "kollektiv' aus Rundfunkgebihren finanziert.
Offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen sind gemischte Dienstleistungs- und
Produktionsbetriebe. Die zu erbringende Diensteistung besteht in der Erfullung des
Programmauftrages, d.h. in der zielorientierten inhaltlichen programmlichen Gestal-
tung sowie der Ausstrahlung der Horfunk- und Fernsehprogramme. Sie setzt sich
aus den Phasen der Ideenfindung, der Material- und Stoffsammlung, und der Ge-
nehmigung des Sendemanuskripts zusammen. Mit deren Abschlul3 beginnt die Pro-
duktion. Produziert werden prinzipiell Unikate447.

Werden als Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital, technisches Wissen sowie sonstige
Einflisse in Form von gesetzlichen Vorgaben oder Rezipientenverhalten betrachtet,
so mussen diese Faktoren nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip so kombiniert wer-
den, dal bei gegebenem Input der Output maximal wird (Maximalprinzip) oder daf3

443 vgl. Schmutz/Eichsteller, 1989, S. 193 - 200, vgl. auch: Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 143 - 147.
444 vgl. Seidel, 1983A, S. 123.

445 vgl. WDR, 1988, S. 143.

446 vgl. Wiesand, 1989, S. 67, vgl. auch: WDR,1990, S. 3 - 11.

447 vgl. Haselmayr, 1983A, S. 39, sowie Weinstock, 1990, S. 59 f..
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bei minimalem Input ein gleichbleibender Output gewahrleistet wird (Minimalprinzip).
Fur Rundfunkanstalten steht, bedingt durch weitgehend konstante Einnahmequellen,
kurzfristig das Maximalprinzip im Vordergrund#4é. Effizienz oder Wirtschaftlichkeit
wird im WDR-Gesetz ausdricklich gefordert449.

Die Produktionsleistungen sind oft technisch sehr aufwendig. Sie kdnnen durch Ei-
genproduktion oder Fremdbeschaffung erbracht werden4. Das Verhaltnis von Ei-
gen- zu Fremdproduktionen kann vom Rundfunkunternehmen selbst bestimmt wer-
den. Es orientiert sich an einer moglichst hohen Formalzielverwirklichung, d.h. am
moglichst effizienten Einsatz der Ressourcen. Der WDR besitzt Autonomie in seiner
Ausgabenwirtschaft*s1, Investitionen konnen selbststandig durchgefihrt werden.

Die Mischform aus Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen sowie die komple-
xe Struktur der Leistungen lassen das Transparenzproblem fir 6ffentlich-rechtliche
Rundfunkunternehmen und die daraus resultierenden hohen Anforderungen an das
Controlling besonders deutlich erscheinen. Das Controlling muf3 fur die vertikale und
horizontale Koordination aller Handlungseinheiten Sorge tragen452.

Finanzierung
Laut WDR-Jahresabschluf3 1990 finanziert sich der WDR zu etwa 71% aus Rund-
funkgebuhren, zu 14% aus Rundfunkwerbung, zu 5% aus Zinsertrdgen und zu 10%
aus sonstigen Ertragen und Ertragen aus Programmverkauf. Deutlich erkennbar ist
das Gewicht der Rundfunkgebihren. Der Finanzbedarf der offentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten wird durch die KEF ermittelt. Sie ermittelt mit Hilfe der liquiditato-
rischen Methode auf der Basis der mittelfristigen Finanzplanung den Finanzbedarf
tber funf Planperioden. Die KEF soll dabei zwar einen gewissen Rahmen vorgeben,
mul3 aber andererseits anstaltsautonome Entscheidungen wie Programmausweitun-
gen akzeptieren. Die Forderung nach einer weitergehenden Objektivierung der Ge-
bihrenfestsetzung haben das Verfahren der Indexierung der Rundfunkgebihren
sowie die Ausweitung der Werbezeiten 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen
in die Diskussion gebracht.
Die zukunftige Entwicklung der Produktionskosten wird vor allem von den folgenden
EinfluRgréfien bestimmt453:
- Dem Wettbewerb zwischen offentlich-rechtlichen und privaten Rundfunkunter-
nehmen mit kostensteigender Wirkung.
Den neuen technologischen Moglichkeiten.
Dem Organisationsgrad der Unternehmen, wobei die Kostenentwicklung beein-
flubar ist.
Der zunehmenden Knappheit kreativer Produktionsfaktoren mit kosten-
steigernder Wirkung.
Den begrenzten finanziellen Mitteln.
Ganz allgemein handelt es sich bei den 6konomischen Einflu3gréRen um all jene
Faktoren, die Einnahmen oder Ausgaben verursachen. Um die Einnahmen, sei es

448 vVgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 45 - 56, vgl. dazu auch: Lehmann, 1983, S. 764.
449 vgl. §39 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

450 vgl. Seidel, 1983B, S. 16 f..

451 vgl. 8833 - 40 WDR-Gesetz vom 19.3.1985.

452 yql. Glaser, 1990, S. 324 - 327

453 v/g|. Kiefer/Ruhl, 1991, S.113.
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aus der Werbung, Gebiihren oder sonstig, werden sich die 6.r. Rundfunkunterneh-
men in Zukunft verstarkt bemihen missen4s4,

Das Controlling kann in diesem Zusammenhang dazu beitragen, die effiziente
Steuerung der Rundfunkunternehmung nachzuweisen4s5.

Bedeutung in der ARD

Das Programmangebot der o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten (West-)
Deutschlands umfal3t ein bundesweit gesendetes Gemeinschaftsprogramm (ARD),
ein bundesweit ausgestrahltes Fernsehprogramm (ZDF), funf Dritte Programme,
acht Regionalprogramme, ein gemeinsames Vormittagsprogramm, die Satellitenpro-
gramme 3SAT und EINS PLUS sowie verschiedene Videotextdienste46. Der WDR
ist der ARD angeschlossen. Die forderative Organisationsstruktur der ARD ermog-
licht die gemeinsame Erfillung von Aufgaben, die die einzelne Anstalt Gberfordern
wiirde (z.B. Koordinerung aller Fernseh-Ubertragungswagen beim WDR).

Jede ARD-Anstalt hat einen ihrer Grof3e entsprechenden Fernsehprogramm-Beitrag
zu leisten. Der WDR versorgt die 17 Millionen Einwohner Nordrhein-Westfalens mit
funf landesweiten Horfunkprogrammen, einem dritten Fernsehprogramm, er veran-
staltet ein Regionalprogramm, produziert im Rahmen der ARD ein Viertel des Fern-
sehprogramms und des Satellitenprogramms EINS PLUS und strahlt ferner in Dort-
mund ein lokales Horfunk- und Fernsehprogramm aus4>’. In den letzten Jahren hat
der WDR knapp 100 Millionen DM flr technische Investitionen enschlief3lich Bauten
umgesetzt. Mehr als die Halfte davon ist fur Erneuerungsmal3nahen ausgegeben
worden, ein kleinerer Teil fir Neuinvestitionen. Das gesamte Anlagevermégen hatte
1987 auf der Basis der Anschaffungswerte einen Wert von 990 Millionen DM458,

3.3.2.2 Organisation des Investitionscontrolling beim WDR#45°

In der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre wird im allgemeinen zwischen
Aufbauorganisation (Bildung von Stellen und Gestaltung von Stellenbeziehungen)
und Ablauforganisation (Strukturierung raumzeitlicher Prozesse) unterschieden46o.
Der Aufbau des WDR ist nach dem Liniensystem organisiert. Die Wahrnehmung von
Controllingaufgaben erfolgt dezentral. Bereichscontroller sind die jeweiligen Mittel-
bewirtschafter in den Direktionen. Nur wenige Abteilungen sind jedoch eindeutig als
dem Controlling zugehorig gekennzeichnet. Controllingaufgaben im kurz- und mittel-
fristigen Finanzbereich werden zentral in der Hauptabteilung Finanzen wahrgenom-
men46L,

454 vgl. Maier, 1986, S. 29

455 vqgl. Glaser, 1990, S. 327.

456 vgl. Weinstock, 1990, S. 55

457 vgl. WDR, 1990, S. 3 - 38.

458 vgl. WDR, 1988, S. 13.

459 Die Ausfilhrungen zum Investitions-Controlling und zum Management-Informations-System des
WDR stammen im wesentlichen aus Gesprachen mit dem ehemaligen Leiter des Rechnungs-
wesens des WDR, Herrn Marmor, dem ehemaligen Leiter der Investitions-Planung, Herrn
Renois, dem stellvertretenden Leiter des Beschaffungswesen Technik, Herrn Bialke sowie aus
der Veranstaltung "Ausgewahlte Probleme der Rundfunkdkonomie" an der Universitat zu Kéln
im Wintersemester 1991/92 unter Leitung von Herrn Verwaltungsdirektor Dr. Seidel.

460 vgl. Gabler, 1988, Bd. 4, Sp. 742 - 747

461 vgl. Seidel, 1992, S. 38 f..
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Die Ablauforganisation des Investitionsbereiches ist weitgehend standardisiert und
formalisiert. Die Haushaltsplanung und in derem Rahmen auch die Investitionspla-
nung erfolgt nach dem down-up Prinzip. Die dezentrale Bedarfsermittlung miindet
nach den ndtigen wechselseitigen Abstimmungsprozessen in den Etatentwurf. Der
Haushaltsplan ist durch Kostenstellen und den Einsatz von verantwortlichen Mittel-
bewirtschaftern gekennzeichnet. Der haufig in 6ffentlichen Unternehmen anzutref-
fenden fehlenden Verantwortlichkeit der Kostenverursacher wird auf diese Weise
vorgebeugt462.

Die fir das Investitionscontrolling am bedeutsamsten organisatorischen Institutionen
und Ablaufe werden im folgenden beschrieben. Ziel ist dabei nicht, die Organisation
eines operativen Investitionscontrolling beim WDR vollstandig zu beschreiben, son-
dern vielmehr ihre Wesenszuge zu veranschaulichen.

3.3.2.2.1 Die Organe

Die Leitung offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten liegt in der Hand von Rundfunk-
rat, Verwaltungsrat und Intendant. Die Organisationsstruktur des WDR ist funktion-
sorientiert, die Teilsysteme sind Verwaltung, Horfunk, Fernsehprogramm, Produktion
und Technik.

Planungsorgane

Die technische Direktion ist flir die Investitionsplanung- und realisation von zentraler
Bedeutung. Sie stellt die technischen Produktionsmittel fir das Fernsehen und den
Horfunk bereit. Ihre Aufgaben erstrecken sich auf die Planung, den Bau und Betrieb
aller Gebaude sowie alle technischen Einrichtungen fir Horfunk und Fernsehen
(Ausnahme: Die Fernsehtechnik wird von der Produktionsdirektion bereitgestellt).
Die technische Direktion ist dabei fur die Wirtschaftlichkeit der Programmerstellung
verantwortlich46s,

Die Planung, Durchfuhrung und Abrechnung von Investitionen erfolgt durch die
Hauptabteilung zentrale Technik innerhalb der technischen Direktion. Die HA-Zen-
trale Technik gliedert sich in die Abteilungen Bauabteilung, Betriebsausristung,
Elektrotechnik, Beschaffungswesen Technik sowie Sendebetriebstechnik. Diese
Abteilungen arbeiten bei der Projektarbeit untereinander und mit den Betriebsberei-
chen eng zusammen.

Die kaufmannische Abwicklung aller Vorhaben obliegt dem Beschaffungswesen
Technik. Diese Abteilung erstellt in Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen der
Technik und Produktion den Haushaltsplan und die Bewilligungsantrage des Investi-
tionshaushaltes.

Die Betriebsausristung berat alle betroffenen Bereiche in bezug auf Umfang, Tech-
nik und Wirtschaftlichkeit studiotechnischer Einrichtungen und koordiniert die Ko-
stenermittlung bei komplexen Vorhaben.

Die Hauptabteilung Finanzen besitzt innerhalb des WDR die oberste Hoheit hin-
sichtlich der Haushaltsplanung. Ein allgemeines Finanz-Controlling existiert in Form
der Abteilung Planung und Abrechnung.

Die interne Revision ist zustandig fur die Auftragsvergabe sowie die Aufstellung von
Aktionsplanen. Sie untersteht unmittelbar dem Intendanten. Die finanzielle Koord-

462 vgl. Seidel, 1992, S. 36.
463 \/gl. WDR, 1988, S. 7.
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ination der Fernsehproduktionen wird von der Abteilung Programmwirtschaft/-aus-
tausch wahrgenommen. Weitere Beratungsfunktionen in der Fernsehproduktionsdi-
rektion leisten die Abteilungen Eigenproduktion, Zentraldisposition, Produktionspla-
nung sowie die noch ndher zu betrachtende Investitionsplanung?64.

Entscheidungsorgane

Das Leitungssystem des WDR folgt dem Intendantenprinzip465. Der Intendant vertritt
als Leiter die Anstalt gerichtlich und aul3ergerichtlich. Die oberste Leitungsbefugnis
ist in den Landesrundfunkgesetzen geregelt. Die notwendige Delegation von Inten-
dantenaufgaben wird aus Effizienzaspekten heraus von entsprechenden Uberwa-
chungskompetenzen des Intendanten begleitet. Er wird vom Rundfunkrat gewahlt46s,
Der Rundfunkrat beschlie3t Fragen von grundsatzlicher Bedeutung. Er wird vom
Landtag gewahlt und ist eine Interessenvertretung unterschiedlichster gesellschatftli-
cher Krafte. Zu den Kompetenzen des Rundfunkrates gehtéren das Budgetrecht, die
Feststellung des Jahresabschluld und die Wahl des Verwaltungsrates*67.

Der Verwaltungsrat Uberwacht (&hnlich wie der Aufsichtsrat bei Aktiengesellschaf-
ten) die Geschaftsfihrung des Intendanten, nimmt Stellung zu Haushaltsplanen u.a..
Im Hinblick auf langfristige Investitionen, Veranderungen technischer Standards
oder die Variation des Verhéltnisses Eigen- zu Fremdproduktion kommt dem Verwal-
tungsrat damit eine besondere Bedeutung zu468.

Die Direktoren werden vom Intendanten vorgeschlagen und vom Rundfunkrat ge-
wahlt. Fiur die Investitionsplanungs-, Investitionsrealisations- und -kontrollprozesse
sind vor allem Technische Direktion, Produktions- und Verwaltungsdirektion von
Bedeutung. Die Abteilungsleiter der einzelnen Organisationseinheiten spielen bei
der Vorauswahl von Investitionsprojekten eine Rolle.

Interne und externe Kontrollorgane

Die interne Revision priift den gesamten Bereich des WDR auf ZweckméafRigkeit und
Wirtschatftlichkeit. Sie ist unmittelbar dem Intendanten unterstellt. Die interne Revisi-
on prift auch die geplanten Investitionsprojekte hinsichtlich ihrer Wirtschatftlichkeit
und auf die Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften46. Wirtschaftsprifer entla-
sten die interne Revision durch die Prifung des Jahresabschlul3es.

Die Kostenkontrolle wird beim WDR im Fernsehprogrammbereich von der Abteilung
Programmwirtschaft/-austausch wahrgenommen. Als internes Kontrollorgan spielt
ferner die Kosten- und Leistungsrechnung eine zentrale Rolle. Der WDR verwendet
das Verfahren der Teilkostenrechnung. Vorteil der von anderen Rundfunkanstalten
verwendeten Vollkostenrechnung ist in der Hauptsache der besser mogliche anstalt-
subergreifende Kostenvergleich479,

Eckwert-Kalkulationen ermdglichen neben der eigentlichen Produktionsbewilligung
(direkte Kosten) ein Bewilligungsverfahren fir die zu nutzenden Kapazitaten (in Ta-
gewerken). In die Gesamtdisposition gehen mithin sowohl Kosten als auch Mengen
ein. So entstehen u.a. auch verbesserte Vergleichsmoglichkeiten von Eigen- mit

464 vql. Seidel, 1992, S. 38.

465 vgl. zu diesen Ausfiinrungen 8§ 13 - 26, WDR-Gesetz vom 19.3.1985.
466 vgl. Weinstock, 1990, S. 35, vgl. auch Brack, 1968, S. 19.

467 vgl. Brack, 1968, S. 19.

468 \ql. Biihringer, 1987, S. 60.

469 vgl. Schwarz, 1983, S. 78.

470 v/gl. Heuft, 1985, S. 126 f..



Seite 96 Controlling fur 6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen 8’

Auftragsproduktionen. Neben dieser Vorkalkulation fihrt das Rechnungswesen eine
detaillierte Nachkalkulation zu Kontrollzwecken durch.

Zur Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Investition und Finanzierung
existieren beim WDR Liquiditdtsanalysen im Sinne einer stromgrof3enorientierten
KapitalfluBrechnung4’t. KapitalfluBrechnungen sind Bewegungsbilanzen, die fir
einen bestimmten Zeitraum Herkunft und Verwendung von liquiditatswirksamen Mit-
teln darstellen. Die KapitalfluBrechnung gibt als zusammengefaldter Bericht die
wichtigsten Investitions- und Finanzierungsvorgange wieder472,

Fiur die Entwicklung der Investitionstatigkeit kann jedoch aufgrund der publizierten
Finanzrechnung nicht abgeschatzt werden, wie sich zukiinftig die Medienpolitik auf
die Ausgabenentwicklung der Rundfunkanstalt auswirkt. Damit ist auch eine umfas-
sende externe Beurteilung der Entwicklung der Investitionsausgaben problema-
tisch47s,

Der Verwaltungsrat tUberwacht die laufende Geschaftsfuhrung und alle wichtigen
betrieblichen und wirtschaftlichen Aktivitaten. Der Rundfunkrat besitzt als oberste
Instanz eine nachgreifende Kontrollfunktion. Er laf3t die Mittelverwendungen durch
den Haushaltsausschuf3 prufen.

Die Abwicklung der InvestitionsmalRnahmen wird, wie gesetzlich vorgeschrieben,
von dem externen Kontrollorgan Landesrechnungshof Uberprift. Die Prufung er-
streckt sich auf die Notwendigkeit und Wirtschaftlichkeit von Vorhaben, die Aus-
schreibungsverfahren, den Planungs-/Durchfiihrungsablauf sowie die Rechnungs-
prifung und Abrechnung der Investition. Gerade hinsichtlich des Wegfalls der Kon-
trolle durch den freien Markt sind die Prifungen durch den Landesrechnungshof von
gro3er Bedeutung. Die Prifungsberichte werden dem Intendanten, den Aufsichts-
gremien und den entsprechenden Direktionsbereichen zugeleitet474,

3.3.2.2.2 Der Investitionsplan beim WDR

Der Investitionsplan wird drei Jahre im Voraus im Rahmen der Mifrifi aufgestellt. Die
Ausarbeitung des Investitionsplans erfolgt nach einem internen Genehmigungsver-
fahren. Dabei werden ARD-Erfordernisse bertcksichtigt.

Der Investitionshaushaltsplan (Finanzhaushaltsplan) ist neben dem Betriebshaus-
haltsplan Bestandteil des jahrlichen Haushaltsplan47. Der Investitionshaushalt fasst
die Aufwendungen aller Investitionen im betrachteten Haushaltsjahr zusammen. Er
enthalt die zur Finanzierung der veranschlagten Investitionen benétigten Finanzie-
rungsmittel, die voraussichtlichen Ausgaben sowie die voraussichtlich bendtigten
Verpflichtungserméchtigungen4s,

Der Haushaltsplan erméachtigt die Rundfunkanstalt, bestimmte Ausgaben zu leisten
und Verpflichtungen einzugehen. Im Haushaltsplan werden alle Einzelvorhaben de-
tailliert aufgefuhrt.

Im Betriebshaushaltsplan werden Aufwendungen und Ertrdge ausgewiesen. Er ent-
spricht inhaltlich der aktienrechtlichen Gewinn- und Verlustrechnung. Der Uber-

471 vgl. Seidel, 1992, S. 36.

472 vgl. Vgl. Coenenberg, 1988, S. 587, 616 und 653, vgl dazu auch: Stenger, 1985, S. 79 f..
473 vql. Stenger, 1985, S. 71 - 75.

474 vgl. WDR, 1988, S. 13 und S. 120.

475 vqgl. zu den folgenden Ausfiihrungen: Seidel, 1983A, S. 122 - 129,

476 \/gl. WDR, 1988, S. 143.
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schul’ bzw. Fehlbetrag des Betriebshaushaltsplans wird in den Finanzhaushaltsplan
tbertragen.

Der Finanzhaushaltsplan hat eine Mittelaufbringungs- und eine Mittelverwendungs-
seite. Die Differenz der Einnahmen und Ausgaben bildet das finanzwirtschaftliche
Ergebnis. Im Finanzhaushaltsplan sind alle Ausgaben und Einnahmen erfal3t, die
keinen Aufwand oder Ertrag darstellen, wie etwa Investitionsausgaben oder Darle-
hensgewahrungen. Ferner sind alle nicht kassenwirksamen Aufwendungen und
Ertrdge im Finanzhaushaltsplan enthalten, z.B. Abschreibungen oder Erh6hungen
der Programmbesténde.

In den Haushaltsplan minden aul3erdem alle Teilplane, also der Sendebedarfsplan,
der Kapazitatsplan, der Leistungsplan, der Produktionsplan und der Personalplan.
Die Teilplane bilden Eckwerte flr die mittelfristige Finanzplanung. Im Leistungsplan
werden Sendebebarfsplan und Kapazitatsplan zur Abstimmung gebracht. Der Lei-
stungsplan bildet dann die Grundlage fir die Ermittlung des Mittelbedarfs. Der
Haushaltsplan hat etwa zwei Jahre Vorlauf. Kurzfristige Innovationen sind bei seiner
Aufstellung oft noch nicht erkennbar. Die Planung ist zudem oft erschwert durch
kurzfristige Programmwtinsche.

Die jahrlich angemeldeten Investitionswiinsche uberschreiten sowohl den finanziel-
len Rahmen des Unternehmens, als auch die vorhandenen Planungskapazitaten. Es
mussen deshalb Prioritdten gesetzt werden4’7:

Vorrang haben Erneuerungsinvestitionen, d.h. der Ersatz Uberalterter und nicht
mehr betriebssicherer Einrichtungen. Sie machen den grof3ten Teil aller Ma3nahmen
aus (Studiotechnische Einrichtungen haben im Rundfunkbetrieb eine durchschnittli-
che Lebensdauer von nur zehn Jahren, und die Wiederanschaffung ist zudem er-
heblich teurer als die Erstanschaffung). In der Prioritétsliste folgen die Rationalisie-
rungsmalnahmen. Erst dann folgen die Erstinvestitionen, die der Modernisierung
oder Berucksichtigung neuer technischer Mdglichkeiten dienen.

3.3.2.2.3 Der Investitionsablauf

Bei der Planung, Durchfihrung und Abrechnung von Investitionen mussen die im
Rundfunkgesetz festgelegten sowie vom WDR erlassenen Regeln und Vorschriften
beachtet werden. Hierzu gehdren auch die VOL (Verdingungsordnung fur Leistun-
gen) und die VOB (Verdingungsordnung fiir Bauleistungen).

Die Planung und Realisation von Investitionen erfolgt in Verwaltungs-, Produktions-
und technischer Direktion. Die Mittelbewirtschaftung wird von den Direktoren dele-
giert. Das grofite Investitionsvolumen hat der Produktionsbetrieb mit Erneuerungs-
und Ersatzinvestitionen. Der Investitionsvorgang lauft wie folgt ab478:

Aus der Produktionsdirektion wird der Investitionsvorschlag der Technischen Direk-
tion gemeldet. Die Investitionsplanung nimmt Kontakte mit der jeweiligen Betriebsab-
teilung auf, recherchiert und fiihrt ggf. eine Investitionsrechnung durch. Die Techni-
sche Direktion nimmt den Investitionswunsch, versehen mit einer Kostenschéatzung,
in die mittelfristige Finanzplanung auf. Die Hauptabteilung Finanzen untersucht, ob
die erforderlichen Finanzierungsmittel zur Verfigung stehen. Die vorgesehenen
MalRnahmen werden der Investitions- und Rationalisierungskomission (INRAK) be-
kanntgegeben, die alle Investitionen der Rundfunkanstalten koordiniert. Bei voraus-

477 Vgl. WDR, 1988, S. 110.
478 vgl. WDR, 1988, S. 112 - 120.
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sichtlich strukturverdndernden Projekten kann der Intendant einen Planungsaus-
schul} einsetzen.

Nach der Angabe des Durchfuhrungszeitraums und des voraussichtlichen Zah-
lungsplans wird die Maflinahme in den Investitionshaushaltsvorschlag der Techni-
schen Direktion ubernommen. Die Verwaltungsdirektion nimmt den Vorschlag nach
einer Abstimmung mit den Finanzierungsmitteln in den Haushaltsplan des folgenden
Geschaftsjahres auf. Der Intendant stellt den Gremien des WDR den Haushaltsplan
vor, kurz vor Beginn des neuen Geschaftsjahres wird der Haushaltsplan genehmigt.
Zu Beginn des neuen Haushaltsjahres reicht die Produktionsdirektion einen "Antrag
zur Genehmigung einer Erstinvestition/Erneuerungsinvestition”, mit einem detaillier-
ten Betriebskonzept, einer evtl. Wirtschaftlichkeitsberechnung sowie der Angabe
personeller Konsequenzen, bei der technischen Direktion ein. Die technische Di-
rektion leitet die Unterlagen an die entsprechende Fachabteilung, welche ggf. im
Team mit anderen Abteilungen die Unterlagen fur den Bewilligungsantrag der Pla-
nung erstellt. Nach Genehmigung der Investition durch den Intendanten und den
Verwaltungsrat koénnen nach Abschlul3 der Planung die Gesamtkosten
(einschliel3lich Folgekosten) der Malinahme angegeben werden. Der Kostenan-
schlag wird - unterschrieben von Technischer Direktion und Produktionsdirektion -
nach Prifung von der Verwaltungsdirektion zur Genehmigung vorgelegt. Vertrage
mit einer Gesamtsumme von uber 100.000,- DM bedirfen der Zustimmung des Ver-
waltungsrates*’9.

Die Aufteilung der genehmigten Beschaffungsvorgédnge auf die einzelnen Beschaf-
fungsstellen ergibt sich aus der Beschaffungsordnung. Dabei mussen der Vergabe
von Auftragen fur Lieferungen und Leistungen laut VOB und VOL grundsatzlich 6f-
fentliche Ausschreibungen vorangehen.

Die interne Revision erhalt die Vorhabenakte und kann eine Prifung des Investiti-
onsvorhabens durchfihren. Eine Planungskontrolle knipft an Kostentberschreitun-
gen von uber 10% an. Die Beschaffungsstellen miissen die im Rahmen von bewillig-
ten MalRBhahmen eingegangenen Verpflichtungen und geleisteten Zahlungen standig
tberwachen.

Neben der Investitionsbedarfsdeckung durch den Haushaltsplan existiert eine
"Kostensammelstelle Fernsehen", aus der kleinere und aul3erplanméfRige Anschaf-
fungen gedeckt werden kénnen. Vorteil dieser Kostensammelstelle ist die hohe Fle-
xibilitat, nachteilig kann wegen des unkomplizierten Zugriffs auf Geldmittel eine evtl.
unsorgfaltige Planung sein.

Im Rahmen des Beschaffungs-Controlling fuhrt der WDR Soll-Ist-Vergleiche fur das
Beschaffungsvolumen durch. Ausgewertet werden alle Investitionsprojekte. Kenn-
zahlen lassen erkennen, inwieweit die innerhalb des einjahrigen Planungszeitraums
vorgesehenen Investitionen in Bestellungen umgesetzt wurden. Zu Investitionskon-
trollzwecken werden keine Kennzahlen verwendet. Zu unterschiedlich sind die Pro-
jekte, und die Rentabilitdt kann nur bei den wenigsten berechnet werden.

3.3.2.3 Investitionscontrolling im Management-Informations-System des WDR

Eine weitere wesentliche Aufgabe eines Planungs- und Kontrollsystems besteht in
der Deckung des Informationsbedarfs der Entscheidungstrager4€. Dies erfordert ein

479 vgl. § 21, Abs. 3, WDR Gesetz vom 19.3.1985.
480 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 33.
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ganzheitliches Informationsmanagement und die Ausarbeitung eines Management-
Informations-Systems (MIS). Der WDR verfugt bereits Uber ein zentrales, EDV-ge-
stitztes Informationssystem. Die Planungs- und Kontrollrechnungen lassen sich wie
folgt ordnen48l;

Finanzinformationssystem

Produktionsinformationssystem

Programminformationssystem

Personalinformationssystem
Wesentliche Aufgabe eines MIS fir Rundfunkanstalten ist es, die Subsysteme so
aufeinander abzustimmen, dal3 fur spezifische Entscheidungssituationen samtliche
internen und externen Informationen zur Verfiigung gestellt werden kdnnen482,
Die Kosten- und Leistungsrechnung erstellt monatlich und vierteljahrlich Ansichten
der aktuellen Kostenentwicklung. Dabei werden die Ist-Werte der sensiblen, d.h. der
beeinfluRbaren Kosten (z.B. Reise-, Reprasentations- und Bewirtungskosten, Mate-
rial- sowie bestimmte Personalkosten) dargestellt sowie ihre kurzfristigen Verande-
rungen.
Neben den Kostenentwicklungen werden den Entscheidungstrédgern des WDR ver-
dichtete Informationen in Form von Kennzahlen zur Verfiigung gestellt. So existieren
beispielsweise im Rahmen eines Beschaffungs-Controlling Kennzahlen wie durch-
schnittliche Personalkosten pro Bestellung oder Kosten pro Rechnung. Inwieweit
Informationen dieser Art in Steuerungsimpulse umgesetzt werden, ist ungewil3. Bei
einem EDV-unterstitzten Informationssystem konnen vor allem Probleme hinsicht-
lich der Auswertung und Interpretation von Daten entstehen.
Die Gute des Informationssystems zeigt sich in der Aufbereitung fur die Entschei-
dungstrager, der Aktualitat der Daten sowie deren Zukunftsorientierung4ss.
Informationen Uber das Investitionsgeschehen sind beim WDR wie im folgenen be-
schrieben verfugbar. Zunéchst liefert der Investitionsplan eine Gesamtiubersicht.
Weiterhin existiert eine graphische Darstellung als Strukturplan aller Investitionsvor-
haben. Ferner besteht die Moglichkeit, den tagesaktuellen Stand der Projektkosten
Uber das zentrale Rechnersystem einzusehen, jeweils im Zusammenhang mit dem
betriebswirtschaftlichen EDV-Gesamtsystem. Die Nutzung dieser Mdoglichkeit ist
auch hier wieder abh&ngig von der Arbeitstechnik der Hauptabteilungsleiter und Di-
rektoren. Die Hauptnutzer des zentralen Informationssystems sind das Projekt-Con-
trolling, das Kostencontrolling sowie das Rechnungswesen mit erheblich vereinfach-
ten Buchungsmaglichkeiten.
Die wesentlichen Grundlagen der Investitionsprozel3-bezogenen Informationsver-
sorgung werden im folgenden dargestellt.

Wirtschaftlichkeitsberechnungen
Wie bereits deutlich geworden ist, ergeben sich Probleme fur Effizienzmessungen
im offentlich-rechtlichen Rundfunkbereich vor allem auf der Output-Seite, im Rah-
men der Leistungsbewertung. Die von der Investitionsplanung des WDR verwende-
ten Verfahren von Wirtschaftlichkeitsberechnungen finden deshalb nur in folgenden
Fallen Anwendung:

Wenn es anstelle einer Investition die Alternative der Fremdvergabe gibt.

481 vgl. Seidel, 1983B, S. 22 - 25.
482 \gl. Sieben/Schneider, 1982, S. 248.
483 vgl. Seidel, 1992, S. 34.
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Wenn eine Investition Einnahmen zur Folge hat.

Wenn zwei Investitionsvorhaben zwar unterschiedliche Investitionskosten und

Betriebskosten haben, aber den gleichen Nutzeneffekt.

Wenn eine Investition zu einem spaterer Zeitpunkt, aber mit vergleichsweise ho-

heren Kosten durchgefihrt werden kann.
Das von der Abteilung der Investitionsplanung verwendete Verfahren beruht auf ei-
nem dynamischen Verfahren, der Discounted Cash Flow Methode. Der Cash Flow
ist dabei gleich der Differenz aus den Alternativkosten bzw. Einnahmen und den Be-
triebskosten als Folgekosten im Falle einer Investition.
Grundlagen fur die Berechnungen sind die Investitionskosten, die Nutzungsdauer
der Investition, Cash Flow und Kalkulationszinsful3. Berechnet wird der den Zeitwert
des Geldes bericksichtigende Kapitalwert und der interne Zinsful3.
Zur Berucksichtigung evtl. Unsicherheiten erfolgt auf3erdem eine Eckwertberech-
nung, wiederum auf der Basis des Kalkulationszinsful3es. Hierbei werden die maxi-
malen bzw. minimalen Kosten errechnet, bei denen eine Investition gerade noch
rentabel ist.
Die Sensitivitdtsanalyse zeigt schlie3lich, welche Wirkungen Datenveranderungen
auf den zuvor berechneten internen Zinsfuf3 haben.
Eine solche Wirtschaftlichkeitsberechnung kdnnte etwa fir das Beispiel Anmietung
oder Anschaffung eines Ubertragungswagens durchgefiihrt werden. Basisdaten fiir
eine solche Berechnung sind die Kosten einer Anmietung pro Tag einerseits, die
Auslastung eines angeschafften Wagens pro Jahr andererseits. Das Eintreffen der
gemachten Prognosen hinsichtlich solcher Auslastungsgrade wird laufend von der
Kosten- und Leistungsrechnung des WDR kontrolliert.
Ein Grol3teil der geplanten Investitionsprojekte des WDR entzieht sich ganzlich einer
guantitativen Bewertung. So werden viele Investitionen aus Grunden des Wettbe-
werbs durchgefihrt. Investitionen dieser Art (z.B. die Anschaffung von kabellosen
Kameras fur Sportubertragungen) basieren nicht auf Wirtschaftlichkeitsentscheidun-
gen. FUr bedeutsame Investitionen sind deshalb qualitative Beurteilungen wie etwa
Nutzwertanalysen und Kosten-Nutzen-Analysen vorgesehen484,

Projekt-Controlling

Im Beschaffungswesen Technik werden alle Investitionsvorhaben auf Finanzen,
Sachlichkeit und Termine hin Gberwacht und abgerechnet sowie Nachweise Uber die
eingesetzten Geréate und Anlagen gefuhrt. Diese Abteilung ist Mittelbewirtschafter,
d.h. Bedarfsanmelder, Antragssteller, Projektabwickler und Mittelverwalter fur den
technischen Teil des Investitionshaushalts.

Projekt-Controlling betrifft im allgemeinen die Mitwirkung des Controlling bei Projek-
ten beliebiger Art innerhalb der Unternehmung45. Beim WDR erstreckt sich das
Projekt-Controlling auf die Planung und Durchfihrung von Investitionsprojekten. Das
Projekt-Controlling wird von der Abteilung Beschaffungswesen Technik Gbernom-
men. Hier werden die Bewilligungsantrage der Produktionsleiter erstmalig geprift
sowie genehmigte Investitionen durchgefuhrt und Gberwacht. AuRerdem stellt das
Beschaffungswesen Technik auch den endgultigen Investitionsplan auf. Das Projekt-
Controlling ist unterteilt in Kostencontrolling fur die finanzielle Koordination und
Termin-Controlling fur die zeitliche Koordination. Die zeitliche Koordination erfolgt

484 vgl. § 5, WDR Finanzordnung vom 1.1.1972.
485 vgl. Horvéath, 1990, S. 791.
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mit Hilfe sogenannter Meilensteine, Terminvorgaben fur bestimmte Investitionspha-
sen. Bei der Uberwachung des Investitionsplanes wird auf das zentrale EDV-ge-
stutzte Management-Informationssystem zuriickgegriffen.

Das Beschaffungswesen Technik stellt autark die Mitteldeckung fiir den Investitions-
bedarf sicher. Mit Hilfe des Rechnersystems kann festgestellt werden, was im Haus-
halt fir das jeweilige Projekt eingeplant ist, zum einen hinsichtlich der erwarteten
Gesamtsumme, zum anderen hinsichtlich der Sollmittel fur das Haushaltsjahr. Wer-
den die Soll-Ansatze Uberschritten, kann das Projekt-Controlling aus anderen Pro-
jekten, wo die Soll-Anséatze z.B. wegen Verzdgerungen nicht ausgeschopft werden
kénnen, Mittel abziehen.

Dem Projekt-Controlling zeitlich vorgelagert arbeitet bei interdisziplindren Vorhaben
ein Projektteam. Bei der Koordination der Integration sind haufig unterschiedliche
Teildisziplinen betroffen (z.B. beim Auftreten klima- oder bautechnischer Probleme).
Das Projektteam plant die Investitionsmalinahmen im Hinblick auf mit der MalRnah-
me zusammenhangende Integrationsprobleme (z.B. infrastruktureller Art) und vorzu-
nehmende Beschaffungen. Das Projekt-Controlling ist zustandig fur die verwaltungs-
technische Abwicklung, von der Haushaltseinstellung bis zur Abrechnung.

Bei der Gesamtabrechnung werden die tatsachlichen Ausgaben mit den beantragten
Mitteln laut Haushaltsplan und Bewilligungsantrag verglichen. In einer Nachbetrach-
tung soll die Investitionsentscheidung noch einmal auf ihre Richtigkeit unter Wirt-
schaftlichkeitsgesichtspunkten, bzw. hinsichtlich der Prognosegenauigkeit unter-
sucht werden. Bei kinftigen Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen kénnen diese Erfah-
rungen ibernommen werden.

Weitere Aufgaben des Projekt-Controlling sind die Systempflege des rechnerge-
stutzten Informationssystems, die Entwicklung und Uberwachung neuer effizienter
Projektabwicklungsmethoden sowie von Konzepten zu wirtschaftlichen und organi-
satorischen Fragen innerhalb der technischen Direktion.

3.3.2.4 Fazit

Der Vergleich von theoretischen Konzepten mit der Praxis zeigt, dal} bereits weite
Teile des theoretischen Controlling-Instrumentariums Eingang in die Praxis finden.
In einigen Fallen wird heute jedoch noch der Rahmen praktischer Anwendbarkeit
gesprengt. Gerade im Bereich qualitativer Verfahren zur Beurteilung von Investitio-
nen liegen wichtige Entwicklungspotentiale. Diese Potentiale kdbnnen nur in Zusam-
menarbeit mit der Medienforschung ausgeschopft werden. Zur Durchfuhrung von
Erfolgskontrollen ist zu bemerken, dal3 der WDR zwar Leistungsdaten (z.B. Sende-
minuten) in Leistungsplan, Produktionsplan und Programmbeschaffungsplan nach
Entsehungsarten, Sendezeiten und Minutenkosten aufgeschlisselt verwendet, daf3
aber diese Daten letztlich nur eine Mengenvorgabe nach qualitativen Kriterien (z.B.
Programmagattung) vorgeben. Die Qualitdt der Sendung und damit der Erfolg der
Unternehmung ist damit nicht mef3bar48é, Dieses Defizit hat auch starke Auswirkun-
gen auf die Beurteilbarkeit von Investitionen.

Zu bedenken ist in diesem Zusammenhang, dal3 fir bestimmte Programmbereiche
ein Abricken vom Gedanken der Sendung als Unikat eine qualitative Bewertung von
Investitionen erheblich erleichtern kénnte.

486 \gl. Seidel, 1992, S. 37.
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Eine wichtige Perspektive fir das Investitionscontrolling liegt in der verstarkten Zu-
sammenarbeit von Programm- und Investitionsbereich. Gerade kreative Mitarbeiter
des Rundfunkunternehmens missen deshalb fur das Verstandnis 6konomischer
Zusammenhange gewonnen werden.

Auffallend an der Organisationsstruktur des WDR ist, dafl3 der Produktions- gegen-
Uber dem Programmbereich keine schriftlich fixierten Kompetenzen besitzt. Die Pro-
duktion muf3 sich somit in starkem MalRe an den (Sach-) Zielen des Programmbe-
triebes orientieren. Eine Koordinationsfunktion, die in diesem Bezug eine Abstim-
mung der verschiedenen Interessen anstrebt, konnte starkeren Eingang in die Or-
ganisationsstruktur 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen finden.

Gerade als erste Anlaufstelle fur die Einreichung von Investitionsvorschlagen mit
koordinierender und informationsergdnzender Funktion erscheint eine eigene Inve-
stitionscontrolling-Stelle sinnvoll. Ein zentrales Investitionscontrolling eignet sich
insbesondere fir die Beurteilung komplexer Investitionsprojekte. Hierbei kdnnen
angemessene und betriebswirtschaftlich vertretbare Methoden von erfahrener Stelle
nach vergleichbaren Kriterien eingesetzt werden, die Einheitlichkeit der Entschei-
dungsvorbereitung wird so besser gewahrleistet*®’. Eine weitere Aufgabe des Inve-
stitionscontrolling muf3 die bislang in der Praxis stark vernachlassigte Nachbetrach-
tung von Investitionsprojekten sein. Der WDR unterhélt bereits ein dem Investition-
scontrolling in Teilfunktionen vergleichbares "Projekt-Controlling".

Die beim WDR verwendete kaufmannische Software entspricht als grundlegendes
bereichsubergreifendes Controlling-Instrument dem Standart der Erwerbswirtschaft.
Das offentliche Haushaltswesen garantiert seit jeher einen hohen Standart fir das
Instrumentarium der kurz- und mittelfristigen Planung (Haushaltsplanung, Abwei-
chungsanalysen usw.). In diesem Zusammenhang muf3 auch beachtet werden, daf}
ein UbermaR an Planung und Kontrolle flexible Reaktionen der Unternehmung er-
schweren kann488,

Entwicklungsmoglichkeiten liegen im Zusammenhang der Investitionsplanung und -
kontrolle in der Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung. Sie ist heute
typischerweise zu wenig zweckorientiert, zu wenig zeitnah sowie zu wenig pla-
nungsorientiert aufgebaut#8®. Dem operativen Investitionscontrolling stehen fur Pla-
nungszwecke in erster Linie die Verfahren der Investitionrechnung zur Verfigung.
Aufgabe der Investitionsrechnung ist die Verwirklichung der operationalisierten
(strategischen) Zielsetzung unter Beriicksichtigung finanzieller Restriktionen. Bei
anlageintensiven Unternehmen wird eine Kostenrechnung erforderlich, welche die
Planung und Realisierung der Anlagen tber mehrere Perioden verfolgt.

Aufallend ist, dald die interne Revision des WDR bei der Planung von Investitions-
projekten beteiligt ist. Fraglich ist deshalb, inwieweit die Revision ihrer eigentlichen
Aufgabe der Ubergeordneten Prufung unternehmensinterner Vorgange gerecht wird.
Im folgenden werden Perspektiven flr erweiterte Controlling-Systeme dargestellt.

487 \gl. Bozem, 1987, S. 17 f..
488 Vgl. Seidel, 1992, S. 39.
489 Vgl. Liuder, 1985, S.139.
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3.3.3 Perspektiven fur das operative Investitionscontrolling 6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkunternehmen

Im ersten Hauptteil wurden Aufgaben und Instrumente fir ein auf die besonderen
Bedingungen offentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen bezogenes Investition-
scontrolling vorgestellt. Die anschlieRende Darstellung sollte die betriebstypologi-
schen Besonderheiten des WDR aus dem Blickwinkel dieser Aufgaben und Instru-
mente hervortreten lassen. Im folgenden wird versucht einige aus dieser Betrach-
tung hergeleitete Perspektiven fir ein Investitionscontrolling offentlich-rechtlicher
Rundfunkanstalten darzustellen. Die dabei zu Tage kommenden Aspekte konnen im
Rahmen dieser Arbeit lediglich ein Problembewul3tsein fur die Entwicklungsper-
spektiven geeigneter Organisationsstrukturen und Instrumente schaffen.

3.3.3 Perspektiven fur das operative Investitionscontrolling 6ffentlich-
rechtlicher Rundfunkunternehmen

3.3.3.1 Mdgliche Organisationsstrukturen

Gesucht wird eine Organisationsform fiur das offentlich-rechtliche Rundfunkunter-
nehmen, die einen hohen Grad an Programm- und Poduktionseffizienz garantiert.
Koordination wird in organisatorischer Hinsicht durch die Formulierung von Ent-
scheidungskompetenzen und die Regelung des Informationsaustausches zwischen
den Organisationseinheiten verwirklicht49. Ausgehend von den operationalisierten
Zielen des offentlich-rechtlichen Rundfunks ist besonders das Beziehungssystem
der Stellen untereinander und hierbei das Informations- und Fihrungssystem von
zentraler Bedeutung. Fur die Organisationsstruktur ist die Moglichkeit der Zusam-
menarbeit der einzelnen Controllingbereiche von groRer Wichtigkeit. Bedeutend sind
dabei besonders die Koordination der Unternehmensteilplane und die anschlie-
Bende Erstellung der Gesamtplanung sowie die anpassungs- und gegensteue-
rungsorientierte Zusammenarbeit im Rahmen des Kontrollprozesses.

Grundsatzlich gibt es fir die organisatorische Aufgabenzuordnung zwei Extremposi-
tionen, die Zentralisation und die Dezentralisation. Das dezentrale Prinzip a3t den
einzelnen Stellen groRe Handlungsfreiheit und erhéht somit auch die Motivation der
sachkundigen Mitarbeiter. Nachteilig kann sich das dezentrale Prinzip auf das Ko-
stenbewul3tsein auswirken. So kdnnen unterschiedliche Anséatze von Wirtschatftlich-
keitsrechnungen unterschiedliche, evtl. unangemessene Beurteilungsmafstabe
aufweisen, ggf. zu wenig zeitnah sein und so den Ansprichen des Unternehmens
nach Obijektivitat nicht gerecht werden. Zur Wahrung weitgehender Objektivitat sollte
etwa die Investitionsrechnung durch von den Antragstellern unabhangige Stellen
durchgefuhrt werden4?l, Gerade hinsichtlich der betriebswirtschaftlichen Unerfah-
renheit vieler Mitarbeiter des gemischten Dienstleistungs- und Produktionsbetriebs
offentlich-rechtlicher Rundfunk sowie der groRen Komplexitat des Investitionspro-
zesses sind die das Gesamtunternehmen betreffenen Aufgaben des Investitionscon-
trolling zu zentralisieren. Informationsversorgungs- und andere die Steuerung un-
terstitzende Aufgaben werden dezentralisiert. Das Investitionscontrolling mul3 ver-

490 vgl. Frese, 1991, S. 200 f..
491 vqgl. Blohm/Luider, 1991, S. 10, sowie S. 45, vgl. auch Bozem, 1987, S. 17 f..
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antwortlich sein fur die Entwicklung und den Einsatz des geeigneten Instrumentari-
ums zur Koordination des Investitionsbereiches.

Je starker ein Unternehmen dezentralisiert arbeitet, desto eher bietet sich auch die
dezentrale Gestaltung des Controlling an. Als Organisationsstruktur soll das dotted
line Prinzip vorgeschlagen werden492;

Abbildung 13: Investitionscontrolling in der dotted line Organisation am Beispiel des
WDR

Unternehmensleitung
| | | ] | |
Controlling-| | Technischer || Produktions-| | Fernseh- Horfunk-| | Verwaltungs-
direktor Direktor direktor programme- | | direktor | |direktor
direktor
\ | \ |
Investitions- Produktions-
controlling controlling

———————————————— Fachliche Unterstellung
— Disziplinarische Unterstellung

Quelle: in Anlehnung an Horvath/Urban, 1990, S. 50.

Dabei wirde fur das Beispiel WDR eine eigene "Controlling-Direktion" neben Techn-
ische, Verwaltungs-, Produktions-, HOrfunk- sowie Fernsehprogrammdirektion ge-
stellt und mit diesen durch eine jeweils spezielle Abteilung verbunden (vgl. Abb. 13).
Das Zentralcontrolling muf3 dabei nicht als eigene Direktion organisiert sein. Die
Organisation nach dem dotted line Prinzip gewdahrleistet die fachliche Unabhangig-
keit des Controlling.

Das Investitionscontrolling befande sich disziplinarisch unter dem Technischen Di-
rektor, neben dem Beschaffungswesen Technik, der Betriebsausristung, usw..
Fachlich ware es dem zentralen Controlling unterstellt.

Die Einfuhrung des Systems kann sich in kleinen Schritten gestalten. Die bereits
vorhandenen Systeme des Rechnungs- und Informationswesens kdnnen dabei ge-
nutzt und ausgebaut werden. Stellen, die zwar bereits de facto Controlling-Funktio-
nen Ubernehmen, aber dies in der Bezeichnung nicht deutlich wird, kénnten klarer
gekennzeichnet und so das Controlling-Bewul3tsein gefestigt werden49s.
Koordinations- und Effizienzprobleme entstehen heute auch vielfach durch unter-
schiedliche Zielsetzungen in den einzelnen Direktionen. Wahrend z.B. die "Technik"
die besten (und teuersten) Problemlosungen sucht, mul3 sich die "Produktion” stets
in dem ihr bestimmten Kostenrahmen bewegen. Dieser vorprogrammierte Sach-
ziel/Formalziel-Konflikt kann auf allen Hierarchieebenen auftreten494. Die Control-
ling-Stellen kdnnten in solchen Fallen, wie etwa auch bei Auseinandersetzungen
des Programm- mit dem Produktionsbereich, als Schlichtungsstelle fungieren. Der

492 vgl. Horvath/Urban, 1990, S. 49 f..
493 vql. Glaser, 1990, S. 328.
494 vgl. Bea/Fix/Kotzle, 1989, S. 570 f..
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Einbau von Querfunktionen und regelmallige Kontakte der dezentralen Controlling-
Abteilungsleiter (z.B. Produktions-, Investitions-, Programm-, Verwaltungs-Control-
ling) kdnnten der unternehmensinternen Informationsversorgung wichtige Impulse
geben und zudem das einheitliche Handeln des Controlling gewéhrleisten.
Insbesondere fiir Innovationsaufgaben scheint eine fachliche Weisungsbefugnis der
Controlling-Stellen fur bestimmte Aufgaben notwendig (z.B. fur die Organisation des
Investitionsablaufs). Die fachliche Zuordnung zur zentralen Controlling-Direktion mit-
tels dotted line gewéhrleistet die unabhéngige Aufgabenerfillung des Investition-
scontrolling und die Moglichkeit der kritischen Auseinandersetung mit Entscheidun-
gen im technischen Bereich. Disziplinarische Weisungskompetenzen konnen jedoch
in den Fachabteilungen bleiben49s.

Zu bedenken sind die zunachst anfallenden relativ hohen Kosten und damit die
Durchsetzbarkeit eines zentralen Controlling. Problematisch bei der Strukturierung
nach dem Linienprinzip ist zudem die Gefahr des Erwachsens eines Machtzentrums.
Allerdings ist zu bedenken, dal3 die Ausarbeitung gréf3erer Projekte meist der be-
reichsubergreifenden Teamarbeit bedarf und daf} die Entscheidung Uber Realisation
und Nichtrealisation in aller Regel zentral von der oberen Unternehmensfiihrung ge-
troffen wird49s,

Bei einer Strukturierung nach dem Stabsprinzip hingegen werden den Controlling-
stellen (als Stabseinheiten) alleine entscheidungsvorbereitende Aktivitaten Ubertra-
gen. Die Stabsstellen beschneiden also nicht den Entscheidungsspielraum der Lini-
eneinheiten. Eine Stabsstelle Investitionscontrolling konnte unmittelbar der Intend-
anz unterstellt werden und eine reine Assistenzfunktion tbernehmen.

Einwande gegen das Stabsprinzip sind in der Hauptsache, dal} Stabseinsatze haufig
zu ineffizienten Konflikten fihren sowie eine Informationsabh&ngigkeit der Linie vom
Stab herbeifiihren497.

In Anlehnung an die Idee der Quality Circles (Probleme werden am besten dort er-
kannt und beseitigt, wo sie auftreten) kénnten auch fir den Investitionsbereich Kon-
ferenzen wechselnder Teilnehmer ohne Entscheidungskompetenzen abgehalten
werden. Problemstellungen kdnnen vom Produktionsleiter oder von Mitarbeitern vor-
gegeben werden. Ein besonders qualifizierter Mitarbeiter leitet den Zirkel als Mode-
rator. Wichtigstes Hilfsmittel ist das "Brainstorming”. Durch die grol3e Erfahrenheit
und enge Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Produktionsprozel3 kénnen Dring-
lichkeiten im Investitionsbereich besser erkannt werden. Gleichzeitig vermeiden die
wechselnde Teilnahme und die offene Diskussion Bevorzugungen bestimmter Pro-
duktionsbereiche und die damit verbundenen Effekte. Zirkel dieser Art finden konnen
sich auch im Rahmen der anderen Controlling-Abteilungen finden4%€. Nachteilig an
einer Ausschopfung des Problemlésungspotentials von Gruppen sind Tendenzen zu
Gruppenuniformitat und hohem Zeitaufwand49°.

Hilfreich fur die Stellung des Investitionscontrolling kann ein Koordinationshandbuch
sein, in dem die einzelnen Prozefl3schritte fiur das Investitionscontrolling sowie die
notwendigen Arbeitsmittel aufgefuihrt sind. Darliber hinaus enthélt dieses Handbuch
allgemeine Richtlinien und Handlungskompetenzen>s%,

495 vgl. Kiipper, 1990D, S. 798.

4% vgl. Seicht, 1990, S. 427 - 429.

497 Vgl. Frese, 1991, S. 244 - 248.

498 vgl. Horvath/Urban, 1990, S. 53, vgl. auch Corsten, 1987, S. 197.
499 vql. Frese, 1991, S. 253.

500 vgl. Bozem, 1987, S. 13.
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3.3.3.2 Perspektiven fir das Instrumentarium des Investitionscontrolling

Die Vereinheitlichung von Dienstleistungs- und Produktionsbetrieb in der Rund-
funkanstalt erfordert eine méglichst genaue Abstimmung von Programm- und Pro-
duktionsaktivitaten. Ziele der Vernetzung mussen u.a. eine erleichterte Koordination
der einzelnen Stellen, eine Harmonisierung der Gesamtplanung hinsichtlich der
Programmplanung sowie eine erhohte Flexibilitdt im Hinblick auf technische Neue-
rungen sein. Strategisch zu planen sind Art und Umfang der benotigten Produkti-
onskapazitaten. Dieser Rahmen bestimmt den Umfang der notwendigen Ersatz- und
Erweiterungsinvestitionen, aber auch solcher Investitionen, die qualitative Verbesse-
rungen der Produktionskapazitat herbeifiihren. Dabei sollte gentigend Flexibilitat fur
evtl. Anpassungsmal3nahmen in technischer Hinsicht vorhanden bleiben301,

Im folgenden sollen Méglichkeiten fur ein erweitertes Investitionscontrolling-Instru-
mentarium vorgestellt werden.

Ressourcenanalyse

Unter Ressourcen sind die verfigbaren Produktionsmittel zu verstehen, als finan-
zielle, personelle und sachliche Ressourcen. Die Ressourcenplanung und -steue-
rung der Rundfunkunternehmung ist die unmittelbar aus der Bestimmung des Pro-
grammangebotes abgeleitete Planung®%2. Fir die Erfullung des Programmauftrags
notwendig ist die Bereitstellung technischer Kapazitdten im Rahmen der operativen
Investitionsplanung. Eine Koordination von strategischer und operativer Planung ist
hierfiir die Voraussetzung. Bei der Umsetzung der Plane sind insbesondere die zeit-
liche Koordination sowie die Auslastung der eigenen technischen Kapazitaten von
Bedeutung®%s,

Ein Beispiel fir die Venetzung von Programm- und Investitionsplanung ist die Uber-
setzung vom Nachfrager geforderter Merkmale (z.B. Sendequalitat oder Préasentati-
on) in technische Anforderungen. Merkmale dieser Art kénnen gewichtet, ihre
Wechselwirkungen ermittelt und nach und nach die Technik der vorhandenen Aus-
stattung angepasst werden. Alle Investitionsaktivitdten missen im Hinblick auf die
Erfullung des Programmauftrages gesehen werden.

Im Rahmen einer Starken-Schwéachen-Analyse kann versucht werden, Ressourcen-
potentiale im Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenten herauszuarbeiten und auf
diese Weise die Markposition gegenuber privaten Anbietern abzusichern. Probleme
entstehen dabei fur die Informationsbeschaffung tber Mdglichkeiten der Konkur-
renz. Die Ressourcen kdnnten auf strategischer Ebene z.B. hinsichtlich der Techno-
logieposition, der Kapital-, der maschinellen und personellen Ausstattung sowie der
Beschaffungssituation untersucht werden. Nach der Gewichtung einzelner Faktoren
durch geeignete Instanzen (z.B. Interdisziplindre Teams oder externe Berater) wére
eine Positionierung der Konkurrenten moglich. Eigene technologische Schwéachen
konnten auf operativer Ebene dann durch Erweiterungs- oder Reinvestitionen aus-
geglichen werden504,

Eine solche Ressourcenanalyse kdonnte auch permanent vom Controlling durchge-
fuhrt werden. Fir das Investitionscontrolling sind besonders die Produktions- (ist die

501 vgl. Sieben/Ossadnik 1985, S. 113.

502 vgl Glaser, 1987, S. 124 f..

503 vqgl. Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S.101, vgl. dazu auch: Schmiedel, 1983, S. 150.

504 in Anlehnung an das Beispiel einer Starken/Schwéachen-Analyse, in: Horvath/Urban, 1990, S.
44 - 46.
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notwendige technische Ausstattung vorhanden) sowie die Beschaffungsressourcen
(inwieweit sind bereits Informationen und Kontakte zu Zulieferern vorhanden) von
Interesse. Eine Lieferantenanlyse kann Informationen im Hinblick auf Gefahren von
Beschaffungsmarkten lieferns0s,
Aus der bestehenden Kapitalstruktur und der erwarteten Programmentwicklung kon-
nen Investitionskontingente ermittelt und dem Kapitalbedarf gegentbergestellt wer-
den. Einflu3faktoren dabei sind506:

Finanzstruktur

genehmigtes Kapital

Kapazitatsreserven

AusmaR der Fixkostenbelastung und die zu erwartende Anderung

momentane und erwartete Personalintensitat

Einsatzmdglichkeiten des bendétigten Maschinenparks (Flexibilitat, Uberalterung)
W|e bereits im Beschaffungs-Controlling des WDR eingesetzt, erscheint auch fur
das Investitionscontrolling eine entscheidungsbezogene Informationsverdichtung
Uber Kennzahlen erstrebenswert. Als Kennzahlen fir die Ressourcenanalyse im
Rahmen des operativen Investitionscontrolling kommen insbesondere potentielles
Empfangsvolumen (entspricht etwa den produzierten Sendeminuten) pro Beschéfti-
gungsgrad sowie Beschaftigungsgrad pro Gesamtkosten in Frage. Kennzahlen die-
ser Art geben Auskunft Gber die Kapazitatsauslastung. Im Rahmen von Rechen-
schaftsberichten sind Angaben Uber Plan-Ist-Auslastungsgrade, etwa fur Kameras,
Studios oder Ubertragungswagen denkbar.
Teilkostenrechnungssysteme sind fur eine zielorientierte Filhrung unabdingbar. Lei-
stungsfahige Teilkostenrechnungen berucksichtigen als Bezugsgréf3en nicht nur die
hergestellten Produkte, sondern auch solche wie die langfristigen Entscheidungen
Uber den Auf- oder Abbau von KapazitatenSo7,
Mit Hilfe der Netzplantechnik ist eine integrierte Planung von Zeiten, Kapazitaten
und Kosten mdglich. Diese Methode zwingt den Anwender zu einer systematischen
Analyse komplexer Investitionsprojekte. Wahrend der Strukturanalyse werden alle
zu einem Projekt gehdrenden Tatigkeiten systematisiert und ihre, etwa durch Ka-
pazitatsgrenzen verursachten, Abhangigkeiten untersucht. Die anschlieRende Zeit-
analyse verfolgt das Ziel, mit festgelegten Rechenregeln Anfangs- und Endzeit-
punkte der einzelnen Tatigkeiten sowie den voraussichtlichen Fertigstellungstermin
zu ermitteln3%, Im Rahmen der Kosten- und Terminplanung mul3 eine Kapazitats-
analyse bei der Durchfihrung von Projekten die folgenden Aufgaben erfiillens09;
- Der Kapazitatsbedarf der erforderlichen Mitarbeiter, Abteilungen und Unterliefe-

ranten fir das jeweilige Projekt sind zu ermitteln

Fur das jeweilige Projekt ist die erforderlichen Personalkapazitat zu beschaffen

und zuzuordnen

Der Kapazitatsbedarf ist zu optimieren und Engpésse sind zu vermeiden durch

planerische Eingriffe (Zurtckstellen von Aktivitaten, Ausnutzung von Pufferzeiten

0.4.)
Auch die anderen Einsatzmittelarten kbnnen nach den bereits genannten Gesichts-
punkten betrachtet werden. Probleme kénnen sich vor allem bei der Glattung von

505 vgl. Bea/Kétzle/Barth, 1985, S. 152.
506 vgl. Horvéath, 1990, S. 44.

507 vgl. Bea/Kotzle/Barth, 1985, S. 151 f..
508 vgl. Franke/Zerres, 1988, S. 129 - 136.
509 vgl. Solaro/Kunkowsky, 1979, S. 139.
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Auslastungsspitzen der an dem Projekt beteiligten Fachbereiche ergeben. Bei Spit-
zenbelastung sollte deshalb auch eine Entlastung durch den Einsatz von Fremdper-
sonal/-ressourcen in Erwagung gezogen werden®10, Das Rundfunkunternehmen muf3
in diesem Zusammenhang jedoch bedenken, dal? Kostenvorteile, die kurzfristig
durch Fremdbezug erzielt werden, langfristig zu Abh&ngigkeiten fuhren und damit
die wirtschaftliche Leistungserstellung gefahrden kénnen. Ein Fremdbezug ist auf
jeden Fall fur solche Unternehmensbereiche sinnvoll, die einen schwachen Bezug
zur eigentlichen Produktion aufweisen (z.B. Kantine, Ordnungspersonal). Aber auch
die besonders kostenintensiven Unternehmensbereiche kénnen auf eine Ersetzbar-
keit durch Fremdbezug untersucht werden (z.B. Beleuchtung).

Perspektiven fur die Planungs-, Dokumentations-
und Uberwachungsrechnungen
Die Teilsysteme der Unternehmensrechnung stehen in einem starken Abhé&ngig-
keitsverhaltnis und bedurfen standiger Abstimmung.
In der Regel werden heute kurzfristige Planungsprobleme der Kostenrechnung,
langfristige Planungsprobleme der Investitionsrechnung zugeordnet. Beide Rech-
nungen stimmen in dem Ziel der Bereitstellung von Informationen fur Planungs-
zwecke Uberein. Mit dem investitionstheoretischen Ansatz soll versucht werden, die
auf Planungszwecke ausgerichtete Kostenrechnung als Investitionsrechnung zu
entwickeln511, Der Ansatz verfolgt vor allem die folgenden Zwecke512:

- Kosten- und Investitionsrechnungen sollen von dem selben, namlich mehr-
periodigen, Erfolgsziel ausgehen. Macht man die Pramisse eines vollkommenen
Kapitalmarktes, bildet die Kapitalwertmaximierung eine geeignete Zielsetzung.
AusgangsgrofRen beider Rechnungen sollen Ein- und Auszahlungen sein. Aus
diesen werden Uber eindeutige theoretische Konzeptionen Kosten und Leistun-
gen hergeleitet.

Die Bestimmung von Kosten erfolgt beim investitionstheoretischen Ansatz, sofern

man die Einzahlungen, fur die Verwertung bestimmter Guter speziellen Entschei-

dungsvariablen®13 zuordnen kann, tber die Formulierung von Kapitalwertfunktionen.

Die Funktionen geben an, von welchen Einflul3groRen der Kapitalwert des Einsatzes

von Anlagen, Werkzeugen, Material oder Personal®4 abhéngig ist. Die Kosten des

Einsatzes z.B. von Ubertragungswagen lassen sich als Anderung des Kapitalwertes

auffassen, der durch den Einsatz bewirkt wird. Es wird dabei unterstellt, dal3 z.B.

Uber die Investitionsrechnung ein Plan fir die zukinftigen Ein- und Auszahlungen

festgelegt ist. Die Kostenrechnung konkretisiert diesen Plan hinsichtlich des mehr-

periodigen Erfolgsziels und nimmt Anpassungen an kurzfristige Datenéanderungen
vors1s,

Der umgekehrte Weg zur Verbindung von Kosten- und Investitionsrechnung besteht

im Aufbau einer kapitalwertorientierten, auf Kosten- und LeistungsgrofRen aufbauen-

den Investitionsrechnung. Die Kosten und Leistungen einer Periode werden dabei

510 vgl. ebenda.

511 vgl. zur Darstellung des investitionstheoretischen Ansatzes: Kipper, 1985, S. 26 f., sowie
Kipper 1990C, S. 25 f..

512 vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 439 f..

513 Als Entscheidungsvariable ist fir den Rundfunkbereich beispielsweise die Anzahl produzierter
Sendeminuten denkbar. Grundlage fir die Kapitalwertberechnung sind Zahlungen. Mdgliche
"Einzahlungen" kdnnen etwa Einsparungen sein.

514 im Rundfunk z.B. Studios, Personal oder Ubertragungswagen.

515 vgl. Schweitzer/Kiipper, 1991, S. 440 f..
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um entsprechende Zinsen auf das gebundene Kapital erweitert. Im Rahmen dieses
Konzeptes besteht die Moéglichkeit, Kapitalwerte nicht aus Ein- und Auszahlungen,
sondern aus Leistungen und Kosten zu berechnen516,
Ob sich weiterentwickelte Ansatze dieser Art fur die praktische Anwendung in
Rundfunkunternehmen eignen, ist u.a. auch davon abhangig, inwieweit zukinftig die
Bildung der fir die Rechnungen notwendigen quantitativen Wertgré3en gelingen
wird. Konzeptionell anzustreben ist ein integriertes Rechnungssystem, das quantita-
tive Informationen fur alle Planungsbereiche bereitstellt und ihre Interdependenzen
erfasst.
In Abwandlung des Prinzips der "Profit centers” sollten moglichst Verantwortungsbe-
reiche geschaffen werden, die die wirtschaftlichen Konsequenzen der Redaktionsar-
beit enthalten. Dabei sind Verfahren zu finden, die die Kostenstellen, also den fi-
nanziellen Verantwortungsbereich der Redaktionen, mit den von ihnen verursachten
Kosten in Ubereinstimmung bringen. Eine gegenseitige Deckungsfahigkeit innerhalb
dieses Dispositionsrahmens kdnnte Kostensenkungen motivieren>17.
Weiterhin ist moglichst sowohl eine Teilkosten- als auch eine Vollkostenrechnung
durchzufuhren. Es bedarf einer auf die Istkostenrechnung abgestimmten Kostenpla-
nung, d.h. einer Budgetierung (auch fir Jahresteilperioden) der direkt zurechenba-
ren Kosten je Organisationsbereich und Verwirklichung zeitnaher, systematischer
Abweichungsanalysen. Grenzen der Kostenrechnung sind vor allem in der unzurei-
chenden qualitativen Leistungsmessung sowie in der weitgehend unbeeinflul3baren
Einnahmenseite zu sehen>18,
Vernachlassigt wird heute noch in der Praxis vielfach das Feld der Investitionsnach-
rechnung. Als einseitig ist das Argument zu beurteilen, dal’3 die Investitionsnach-
rechnungen unnutz sind, weil sie nichts mehr an der Vergangenheit &ndern kdnnen.
Ein nachtraglicher Soll-Ist-Vergleich in Form einer Uberwachungsrechnung kann
wertvolle Anregungen geben, wie in Zukunft der Investitionsplanungs- und Investiti-
onsdurchfiihrungsprozel? effizienter gestaltet werden kann. Zudem wird der Pla-
nungsprozeld bei drohenden Investitionskontrollen wohl weitgehend objektiver ablau-
fen, als ohne solche Nachrechnungen>®. Soll die Investitionsnachrechnung auf der
Kostenrechnung aufgebaut werden, ist kostenartenweise zu klaren, inwieweit Kosten
den in den Investitionsrechnungen angesetzten Auszahlungen entsprechen. Pro-
bleme ergeben sich auch dabei, dal? die fur die Nachrechnung erforderlichen Daten
in der Regel nicht investitionsobjektbezogen, sondern kostenstellen- bzw. kostentra-
gerbezogen erfaldt werden. Wichtig erscheint deshalb die klare Zurechenbarkeit von
Kosten auf Investitionsobjekte, etwa durch die Bildung von Vorkostenstellen520,
In der Investitionsnachrechnung sollten alle Punkte Beachtung finden, die auch
schon in der Investitionsvorrechnung von Bedeutung waren. Zu beachten sind u.a.
die folgenden Fragen>2L:

Hat das Investitionsprojekt den geplanten Leistungsstandard erreicht?

Sind die angenommenen Beschaffungspreise eingetreten?

Ist die geplante Auslastung erreicht worden?

516 vqgl. Kiipper, 1990D, S. 813.

517 vgl. Glaser, 1990, S. 336.

518 vgl. Luder, 1985, S. 153.

519 vgl. Seicht, 1990, S. 433 f..

520 vqgl. SchwellnuB, 1991, S. 110 - 113, vgl. dazu auch: Reichmann/Lange, 1985, S. 463.
521 vgl. Seicht, 1990, S. 433 f..
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Ist der geplante Personalstand ausreichend? Sind die Stérungen und Reparatu-

ren wie erwartet, haufiger oder weniger haufig?

Ist die Dauer der Einfihrungsphase laut Plan verlaufen?
Jede Priufung sollte in einem Urteil enden, das etwa eine Stellungnahme zum Pro-
gnosebemihen, eine Beurteilung der Einbeziehung von direkten und indirekten
Konsequenzen der Investition, eine Beurteilung der Beachtung von Investitionsricht-
linien sowie des Ausmalles der durchgefuhrten laufenden Kontrollen enthalten
koénnte.

3.3.3.3 Implementierung erweiterter Investitionscontrolling-Systeme

Die Implementierung einer Controlling-Konzeption kann sich in formellen, informel-
len und materiellen Auspragungen ergeben. Die daraus mdglichen Angste und Be-
furchtungen der betroffenen Personen konnen sich in passiven und/oder aktiven
Widerstanden gegen die geplanten Veranderungen aul3erns22,

Motivation und Widerstand

Ursachen fir Widerstdnde gegen Controlling-Systeme kénnen sowohl auf Individu-
umsebene als auch auf Organisationsebene auftreten. Zu nennen sind vor allem die
Gewohnheit, Vorurteile, die Abh&ngigkeit von bestimmten Wertvorstellungen und
Selbstzweifel. Auf Orgnisationsebene besonders die Angepasstheit an bestimmte
Normen, Interdependenzen von Subsystemen, Tabus, Privilegien>23,

Um diese in erster Linie menschlichen Probleme zu reduzieren, ist es notwendig,
dal3 alle leitenden Mitarbeiter Verstandnis fur den Sinn des Controlling entwickeln
und daf die Unternehmensleitung bereit ist, das Controlling trotz aller Widerstande
durchzusetzen. Wesentlich neben der Akzeptanz des Controlling ist die Motivation,
das bereit gestellte Instrumentarium zu nutzen524,

Implementierungstechniken

Die Entscheidung fur das Controlling ist die Entscheidung fur die rational fundierte
und getragene zielgerichtete Gestaltung der wirtschaftlichen Realitat. Ziele werden
hinterfragt, beschrieben auf Konsistenz Uberprift, interne Ablaufe in Frage gestellt.
Die Implementierung des Investitionscontrolling mul3 als Prozel in der aktiven Aus-
einandersetzung mit den entsprechenden Unternehmensbereichen verstanden wer-
den. Arbeiten zur Gruppendynamik zeigen, dal3 Veranderungen in Organisationen
leichter verlaufen, wenn dabei auftretende Probleme offen in der Gruppe diskutiert
werden, die Beteiligten also mit einbezogen werden525,

Der Prozel3 der Einfuhrung des Controlling sollte von einem mdglichst neutralen und
Uber eine groRe Kompetenz verfiigenden sogenannten Change Agent unterstitzt
werden. Er hat die Aufgabe, die Energien zielgerichtet auf die Implementierung des
Controlling zu lenken, Konflikte zu steuern usw.. Im einzelnen sind wahrend der Im-
plementierung vom 6ffentlichen Unternehmen folgende Aufgaben zu bewéltigen526:
1. "Auftauen”: Innerhalb der Unternehmung wird die Notwendigkeit des Controlling
bewul3t. Es werden Veranderungsmoglichkeiten der bisherigen Fihrungsstrukturen

522 vgl. Bozem, 1986, S. 230.

523 vqgl. Staehle, 1985, S. 695 f., vgl. dazu auch Weber,1989, S. 285.
524 vgl. Sieben, 1979, S. 70, vgl. auch: Bozem, 1986, S. 230 f..

525 vgl. Weber, 1989, S. 285 f. und S. 291.

526 vgl. Antoni, 1988, Sp. 753 f., sowie Weber, 1991B, S. 161 - 165.
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gesucht. In der Phase der Datensammlung werden insbesondere die Entschei-
dungsfindungsprozesse analysiert, also Entscheidungsrahmen, -kompetenzen, Art
der Entscheidungsvorbereitung und -findung sowie der Art der Entscheidungsdoku-
mentation und -kontrolle. Zudem sind Analysen im Bereich der Einstellungen und
Wertestrukturen der Organisationsteilnehmer anzustellen.

Die Phase des Daten-Feedback hat die Aufgabe, mit der Prasentation der Daten die
Betroffenen zu Beteiligten zu machen und gegebenenfalls Gesprachskompetenz und
Einstellungen der FUhrungskrafte zu verandern. Daran schlief3t sich eine vom Chan-
ge Agent vorbereitete Diagnose an, die Interpretation, Analyse und Bewertung der
Fakten durch alle Beteiligten.

2. "Verandern": Zunéchst werden ein Controlling-Leitbild sowie operative und stra-
tegische Ziele formuliert. Au3erdem ist ein neues System der Zusammenarbeit zwi-
schen Fuhrungskraft und Controller festzulegen.

Sollte bei dieser Ausarbeitung kein Konsenz erzielt worden sein, so ist dieser nun
sicherzustellen. Dabei kann der Erfolg maRgeblich von der Kompetenz und Uber-
zeugungskraft des Change Agent abhéngen.

Nunmehr wird das Controlling mit der Formulierung und Besetzung von Stellen im-
plementiert, auf Organisations-, Gruppen-, Team-, oder Individualebene,

Die Uberpriifung der vorgenommenen Interventionen auf inre Effektivitat kann gege-
benenfalls zu einem Neubeginn des beschriebenen Zyklus fuihren.

3. "Stabilisieren™: Die Festigung der neuen Systemregeln sollte als eine aktiv von
Controllern und Fuhrungskraften zu gestaltende Aufgabe verstanden werden. Aus-
gegangen werden sollte dabei von einer notwendigen Einngewthnungszeit in neue
Rollen und Rollenverstandnisse.

Als hilfreich fir eine fruchtbare Verbindung von 6konomischer Notwendigkeit und
kreativer Freiheit darf auch eine 6konomische betriebsinterne Grundausbildung fur
Journalisten angesehen werden. Okonomisches Handlungsbewuftsein kénnte sich
auf diese Weise auch positiv auf die Motivation nicht-administrativer Mitarbeiter
auswirken.

3.3.4 Schlu3betrachtung

Eine wichtige Aufgabe des Gesamt-Controlling muf3 kiinftig sein, dal3 Bewul3tsein fir
die Erfordernisse einer zentralen oder dezentralen Koordinations- und Informations-
abteilung zu schéarfen und somit den Weg fir eine effizientere Unternehmensorgani-
sation zu ebnen. Auch Investitionsentscheidungen durfen nicht langer isoliert be-
trachtet werden. Es ist ein Investitionscontrolling als Teil einer umfassenden Con-
trolling-Konzeption zu entwickeln, welche den verstarkten Forderungen nach wirt-
schaftlicher und effizienter Arbeitsweise gerecht wird.

Die Einfuhrung einer Controlling-Konzeption kann dazu beitragen, das Verstandnis
der Mitarbeiter fur die innerbetrieblichen wirtschaftlichen Zusammenhange zu for-
dern und somit langfristig neben einer effizienten Arbeitsweise eine gesteigerte Mo-
tivation zu gewabhrleisten. Die oOffentlich-rechtliche Unternehmensform bietet trotz
aller besonderen Bedingungen hinsichtlich Zielsetzung und Fuhrungsstrukturen sehr
gute Voraussetzungen fir das operative Investitionscontrolling. Die Verpflichtung zur
Haushaltsplanung und detailliertem Jahresabschluf® schafft Instrumente fur Planung
und Kontrolle, die in privaten Wirtschaftsbetrieben kaum zu finden sein werden.

Bei allen Effizienzbestrebungen mul3 die Erfullung des Programmauftrags primares
Ziel bleiben. Finanzielle Mdglichkeiten und qualitative Anspriiche miussen dabei so
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weit wie moglich den verschiedenen Interessenslagen entsprechend in Einklang
gebracht werden. Fraglich ist gerade auch im Hinblick auf die immer kostenintensi-
veren technischen Mdglichkeiten, was 6konomisch vertretbar und publizistisch sinn-
voll ist.

Das operative Investitionscontrolling in o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen
mul} dort ansetzen, wo Daten sich nicht der fur ein zielorientiertes Koordinations-
und Informationssystem notwendigen Quantifizierbarkeit entziehen. Bewéhren wird
sich ein Investitionscontrolling welches auf der Basis einer detaillierten Planung in
der Lage ist, sinnvolle Abweichungsanalysen mit laufend neuer Vorschau zu leisten.
Grundvoraussetzung dafur ist aber ein hochleistungsfahiges Kommunikationssystem
in einem einheitlich EDV-unterstitzten Gesamtsystem.

3.4 Konzeption eines Produktionscontrolling im 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk (Karen Schloen)

3.4.1 Die Koordinationsfunktion des Controlling
3.4.1.1 Controlling als Subsystem der Unternehmensfihrung

Angesichts einer komplexen und dynamischen Umwelt sowie einer sachlichen, zeit-
lichen und personellen Aufgabenteilung innerhalb der Unternehmung bedarf es ei-
nes leistungsfahigen Fuhrungssystems, das eine effiziente Erfullung der Unterneh-
mensziele gewahrleistet. Das Fuhrungssystem setzt sich aus den funktional getrenn-
ten Teilsystemen: Zielsystem, Planungs- und Kontrollsystem, Informationssystem,
Organisationssystem und Personalfiihrungssystem zusammen®2’, Diese Fihrungs-
subsysteme sind durch horizontale und vertikale Interdependenzen28 gekennzeich-
net, die ein effizientes Schnittstellenmanagement aus systemibergreifender Sicht
erfordern. Diese spezifische Koordinationsaufgabe, die von keinem anderen Fuh-
rungsteilsystem abgedeckt wird>2?, wird von dem eigenstandigen Fuhrungsteilsystem
‘Controlling’ wahrgenommen>320, "Es unterstitzt die Fuhrung bei ihrer Lenkungsauf-
gabe durch eine Koordination des Fihrungs-Gesamtsystems ... und bezieht sich
schwerpunktmaf3ig auf das Planungs-, Kontroll- und Informationssystem™"s31, Ziel der
Koordination ist die Ausrichtung aller Subsysteme auf ein Ubergeordnetes Ziel des
Gesamtsystems®32, Das Controlling muf3 strukturelle Voraussetzungen zur Koordina-
tion schaffen (systembildende Funktion), um eine optimale Abstimmung der Teilsy-
steme (systemkoppelnde Funktion) zu gewahrleistens33,

Zu unterscheiden ist zwischen einer horizontalen Koordination, bei der gleichrangige
Unternehmensbereiche und -funktionen koordiniert werden, und einer vertikalen

527 vgl. Kiipper, 1988, S. 168 f.; vgl. Lachnit, 1992, S. 230.

528 Enge Interdependenzen bestehen zwischen Zielsystem, Planungs- und Kontrollsystem sowie
Informationssystem. Das Zielsystem wird in das Planungssystem einbezogen. Vgl. Kipper,
1990D, S. 789; vgl. Lachnit, 1992, S. 230. Interdependenzen fihren dazu, dafl3 Uber zwei
Sachverhalte nicht unabhangig voneinander entschieden werden kann, ohne die Zielerreichung
zu vermindern. Vgl. Kiipper, 1988, S. 173.

529 vgl. Kiipper/Weber/Ziind, 1990, S. 284.

530 vgl. Horvéth, 1990, S. 146.

531 Weber, 1991B, S. 33.

532 vgl. Ruhli, 1992, Sp. 1165. Kiipper spricht von der 'Zielausrichtungsfunktion' des Controlling.
Vgl. Kupper, 1991, S. 169.

533 vgl. Kiipper, 1987, S. 95; vgl. Weber, 1991B, S. 30 f..
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Koordination, bei der nachgelagerte Bereiche auf eine Ubergeordnete Gesamtheit
hin ausgerichtet werden334. Voraussetzung fur die horizontale Koordination ist die
vertikale Koordination33, Sie sichert den Zusammenhang zwischen Zielen, Planen,
Handlungen und Kontrolle und beinhaltet ein zeitablaufbezogenes Moment536, das
strategische und operative Controllingaufgaben strukturiert. Wéhrend operatives
Controlling die Fihrungssubsysteme innerhalb eines gegebenen Ziel-, Ressourcen-
und Handlungsalternativenrahmens optimal ausrichtet, sichert das strategische
Controlling die langfristige Zielorientierung aller Teilsysteme>37.

Das Controllingsystem beinhaltet funktionale, institutionale und instrumentale Ele-
mente>38, Zentrale Aufgaben des Controlling sind Gestaltung, Planung und laufende
Kontrolle der einzelnen Fuhrungsteilsysteme aus systemibergreifender Sicht und
deren Realisation. Eine aktive Teilnahme am Fihrungsprozel3 erfolgt nur, soweit es
die spezifische Koordinationsfunktion erfordert®3. Controlling koordiniert das Infor-
mationssystem des Unternehmens mit den anderen Fihrungsteilsystemen, indem es
die Beschaffung und Bereitstellung von Informationen auf den Informationsbedarf
der anderen Teilsysteme - vor allem des Planungs- und Kontrollsystems - ausrichtet
und schafft insofern Informationskongruenz>540.

Aufgrund der Einbindung des Unternehmens in eine dynamische Umwelt, beinhaltet
die Koordinationsfunktion des Controlling auch eine Anpassungs- und Innovations-
funktion bezliglich der Subsysteme gegenuiber der Unternehmensleitung>41.
Strukturelle Koordination wird durch eine unternehmensspezifische Organisation des
Controlling erreicht. Neben ein unternehmensbezogenes Controlling kann ein
(dezentrales) leistungs- bzw. funktionsbezogenes Controlling treten, das die Fih-
rungsaufgaben innerhalb eines Bereiches (z.B. Produktion) koordiniert und die Ver-
bindung zur unternehmensbezogenen Koordination und zur Fihrung der anderen
Bereiche herstellt>42,

Die Kompetenz des Controlling kann sich von der Beratungs- und Servicekompetenz
einer Stabsstelle bis zur Entscheidungskompetenz einer Linienstelle erstrecken343,
Instrumente der Koordination stellen die einzelnen Fuhrungsteilsysteme bereit. Die
Querschnittsfunktion des Controlling macht zudem ubergreifende Koordinationsin-
strumente erforderlich, die Instrumente mehrerer Fuhrungsteilsysteme verkniipfen344.

534 vgl. Rihli, 1992, Sp. 1166. Vertikale Koordination und Integration setzen unterschiedliche
Akzente: Integration ist das Einfigen eines Elementes in eine bestehende Ordnung, so dal
eine hoherwertige Gesamtheit entsteht. Vgl. Ruhli, 1992, Sp. 1165. Kipper betont, dafl
Integration "eher eine Abstimmung durch Festlegung langerfristiger Strukturen" bezeichnet,
wahrend mit Koordination "die laufende Abstimmung" gemeint ist; Kiipper, 1987, S. 89.

535 vgl. zu den Koordinationsarten Schmidt, 1986, S. 42.

536 vgl. Kett/Schmidt, 1990, S. 162.

537 vqgl. Kiipper/Weber/ziind, 1990, S. 284 f..

538 vgl. Weber/Kipper/zind, 1990, S. 282. Horvath meint damit implizit die Subsysteme
Controllingaufgaben, -organisation und -instrumente. Vgl. Horvath, 1990, S. 144.

539 vgl. sinngemalR Kipper, 1988, S. 168.

540 vgl. Becker, 1990, S. 311.

541 vgl. Kipper, 1987, S. 101 f..

542 vgl. Kiipper, 1988, S. 172; vgl. Kiipper/Weber/Ziind, 1990, S. 287 f..

543 vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1981, S. 125 ff. Entsprechend definiert Deyhle: "Wer den Service
leistet, dies ist der Controller. Die Manager in den verschiedenen Ressorts und Funktionen, die
es anwenden, betreiben Controlling”. Vgl. Deyhle, 1991, S. 2.

544 vgl. Kiipper, 1990A, S. 15.
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3.4.1.2 Produktionscontrolling als Subsystem eines rundfunkspezifischen
Controlling

Eine Controllingkonzeption fur offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen hat den
spezifischen internen und externen Kontext des offentlich-rechtlichen Rundfunks zu
bertcksichtigen und vor diesem Hintergrund die Ziele und die Ausgestaltung des
Controllingsystems zu definieren34>, Produktionscontrolling wird als funktionsbezo-
genes Subsystem eines rundfunkspezifischen Controlling verstanden346, Gegenuber
einem Controllingsystem in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen sind Besonderhei-
ten des Zielsystems zu beachten. Weil eine Steigerung der externen Effizienz (d.h.
Nutzenmaximierung des Rezipienten) durch Maximierung des Programmoutputs
wegen der nicht hinreichenden Operationalisierbarkeit gesellschaftsbezogener Wir-
kungen der Sachzielerfullung eher schwierig ist, muf3 die interne Effizienz (d.h. die
Wirtschaftlichkeit des Produktions- und Dienstleistungsbetriebs) verbessert wer-
den®¥. Rundfunkspezifisches Controlling erfordert also eine starkere Betonung der
leistungswirtschaftlichen Steuerung® und dient der produktions- und dienstlei-
stungsbezogenen Koordination. Jede Steigerung der internen Effizienz durch Wahr-
nehmung von Kostensenkungspotentialen setzt Ressourcen in gleicher Hohe frei,
die durch Steigerung des quantitativen und vor allem qualitativen Programmoutputs
Mittel zum Zweck der Steigerung der externen Effizienz sein kdnnen54.

Ein Controllingsystem fur o6ffentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen umfaf3t funkti-
onsbezogene®0 und funktionsubergreifende%! Aufgabenbereiche%2, die durch ein
Informationssystem zu verknipfen sind®%3. Das Finanzcontrolling koordiniert auf
strategischer und operativer Ebene die Teilplane des o6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkunternehmens mit der Finanzplanung, so dal3 eine effiziente Programmauf-
tragserfullung gewahrleistet ist>%4. Investitionscontrolling unterstiitzt durch gezielte
Informationsversorgung, Planung und Kontrolle die Fihrung im Investitionsbereich,
so dal’3 Entscheidungen Uber Ersatz-, Rationalisierungs- und Erweiterungsinvestitio-
nen optimal getroffen werden kénnen>%5. Programmcontrolling koordiniert Programm-
planung und -kontrolle mit dem Ziel, nachfrageorientierte Programmleistungen ent-
sprechend dem Grundversorgungsauftrag effizient, d.h. nutzenmaximierend erbrin-
gen zu kbénnen>%6,

Priméres Ziel des Produktionscontrolling ist die Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit
des Produktionsprozesses®” im Hinblick auf eine effiziente Programmauftragserfil-

545 vgl. im allgemeinen Horvath, 1990, S. 144.

546 vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 245; vgl. Muller-Wiegand, 1992, S. 20; vgl. fiir den Bereich
offentlicher Theater Ossadnik, 1987, S. 153.

547 vgl. Weinstock, 1990, S. 126.

548 vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 239.

549 vgl. Weinstock, 1990, S. 127.

550 7.B. Produktions-, Programme-, Investitionscontrolling.

551 7.B. Finanzcontrolling, Kosten- und Erfolgscontrolling, Organisationscontrolling

552 vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 245; siehe auch den "Mindestkatalog" der Aufgabenbereiche
eines Controllingsystems fir 6ffentliche Theater bei Ossadnik, 1987, S. 150.

553 vgl. Reichmann, 1990, S. 2f. und bezogen auf 6ffentliche Theater Ossadnik, 1987, S. 150;

554 vgl. Miller-Wiegand, 1992, S. 21 - 24, hier S. 22, der das Finanzcontrolling auch als
Zentralcontrolling bezeichnet. Vgl. Seidel, 1992, S. 36 f.; vgl. auch Ossadnik, 1987, S. 151.

555 vgl. Muller-Wiegand, 1992, S. 24; vgl. Ossadnik, 1987, S. 151.

556 vgl. Muller-Wiegand, 1992, S. 25.

557 vgl. Ossadnik, 1987, S. 153; vgl. bezogen auf erwerbswirtschaftliche Unternehmen
Krause/Mdiller, 1990, S. 321.
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lung. Produktionscontrolling soll der Fihrung des Produktionsbetriebs eine effiziente
Planung, Steuerung und Kontrolle des Produktionsbereiches erméglichen, so daf3
die Aufgabe der Fernsehproduktion58 optimal, d.h. zielgerichtet erftllt werden kann.
Die Suche nach der wirtschaftlichsten Weise der produktionstechnischen Umset-
zung eines Programmstoffes in die dem Inhalt geméafie Form erfordert eine Koordi-
nation von Planung und Kontrolle und der fir beide Fihrungsaufgaben notwendigen
Informationsversorgung.

Dem Produktionscontrolling obliegt die Aufgabe, ein Produktionsinformationssystem
zu erstellen, das als Teilsystem eines Ubergeordneten Management-Informations-
systems eine adaquate Informationsversorgung der Entscheidungsebenen gewahr-
leistet. Der Unternehmensfiihrung sollen bereichsrelevante Informationen Uber die
wirtschaftlichen Konsequenzen von Entscheidungen fir Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollsituationen bereitgestellt werden. Es sind verbleibende Handlungsalternati-
ven aufzuzeigen, um die Qualitat der Entscheidungen zu optimierens5, Control-
lingaufgaben im Produktionsbereich sind Uberwiegend operativ, weil sie in einem
weitgehend festgelegten Ziel- und Handlungsrahmen der kurzfristigen Steuerung
dienen. Allerdings sind auch strategische Entscheidungen zu treffen, etwa die, ob
zwischen den betrieblichen Zielen des Produktionsbereiches und dem offentlichen
Auftrag weiterhin Koharenz besteht und Art und Organisation der Leistungserstel-
lung den gesetzten Zielen noch entsprechen%0, (z.B. langfristige Entscheidungen
Uber Auf- und Abbau von Kapazitaten). Angesichts der kurzfristig nicht beeinfluRba-
ren eigenen Kapazitdten und deren Bereitschaftskosten (produktionsunabhangig
anfallende Fixkosten) bedeutet Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit des Produkti-
onsprozesses eine Optimierung des Verhaltnisses von Nutz- und Leerkosten durch
Auslastung eigener Kapazitaten und durch Minimierung der durch die jeweilige Pro-
duktionsentscheidung verursachten Kosten%¢l, Es gilt, Informationen tber die Ko-
stenwirtschaftlichkeit und - sofern mdglich - Uber die Kostenwirksamkeit des Res-
sourceneinsatzes zu gewinnen, um zu prifen, inwieweit die Moglichkeit besteht, die
Ressourcen im Sinne des Programmauftrages in sinnvolle Verwendungsrichtungen
zu lenken562,

Erfolgszielbezogene Abstimmung der Einzelaktivitaten im Produktionsbereich be-
deutet Abstimmung im Hinblick auf die simultan zu verfolgenden Sach- und Formal-
ziele. Diese bewirkt, da3 Controllingaufgaben primar sachzielbezogene (z.B. Pro-
duktionsplanung) oder primér formalzielbezogene (z.B. Kostenplanung in der Pro-
duktion) Auswirkungen zu beriicksichtigen haben363,

558 Aufgabe der Fernsehproduktion ist, "die zur Herstellung bestmdglicher Fernsehproduktion und
zur kontinuierlichen Darbietung der Fernsehprogramme erforderlichen Leistungen bereit-
zustellen oder zu beschaffen, zu koordinieren und optimal, also auch wirtschaftlich (produktiv)
einzusetzen." Haselmayr; 1982, S. 161.

559 vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 245. Krause/Miiller definieren Produktionscontrolling
folgendermaf3en: "Zur Fundierung von produktionsprozefRbegleitenden oder -vorgelagerten
Entscheidungen bedarf es ... eines prozeRkonformen Produktionscontrolling, welches schon in
der Planungsphase Entscheidungsspielrdume der Verantwortlichen und die jeweils mdglichen
Konsequenzen transparent macht." Krause/Mdller, 1990, S. 320.

560 vgl. Weber, 1988A, S. 178.

561  vgl. Sieben/Schneider, 1982, S. 246 f.; vgl. Seidel, 1983A, S. 124.

562 vgl. Mannel, 1990, S. 365, der es als vordringliche Aufgabe in 6ffentlichen Unternehmen an-
sieht, fir die Nutzung der bereitgestellten personellen und sachlichen Kapazitaten ein
Leistungs-Controlling einzurichten.

563 vgl. Breitbart, 1989, S. 19.
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Innerhalb des Produktionscontrolling kann zwischen einem zentralen und einem
projektbezogenen Controlling unterschieden werden%64. Das zentrale Produktion-
scontrolling bezieht sich auf die zentrale Produktionsdisposition, die fur eine optima-
le Allokation und eine optimale zeitliche Inanspruchnahme der Personal- und Sach-
kapazitaten zu sorgen hat. Das projektbezogene Produktionscontrolling bezieht sich
auf die Produktionsleitung, die neben der Koordinationsfunktion die Fuhrungskom-
petenz einer Linienstelle besitzt: Der PL5%5 plant, realisiert und kontrolliert den Pro-
duktionsablauf des konkreten Programmvorhabens und fuhrt eine kostentragerbezo-
gene Kalkulation der Programmkosten durch566,

Weil auch das Controllingsystem auf das Zielsystem des Unternehmens auszurich-
ten ist, ist allen Fuhrungssubsystemen des offentlich-rechtlichen Rundfunkunter-
nehmens das oberste Erfolgsziel einer effizienten Programmauftragserfillung vor-
gegeben. Die einzelnen Teilsysteme des Controllingsystems (z.B. Produktions-,
Programm-, Investitionscontrolling) setzen dabei unterschiedliche Schwerpunkte, die
sich aus den verschiedenen Aufgabenstellungen ergeben. Zwischen allen Control-
lingsubsystemen existieren Schnittmengen, die schlie3lich zu einer relevanten Teil-
menge von Systemelementen fiihren, wo alle Controllingsubsysteme ineinandergrei-
fen und unbeschadet der "separat” zu erfullenden Controllingaufgaben eine Koordi-
nation der Controllingsubsysteme erforderlich machen.

3.4.2 Aufgaben und Instrumente des Produktionscontrolling
3.4.2.1 Koordination von Produktionsplanung und -kontrolle

3.4.2.1.1 Bedeutung der Produktionsplanung im Planungssystem des
offentlich-rechtlichen Rundfunks

Als Bestandteil des rundfunkspezifischen Planungssystems ist die Produktionspla-
nung eingebettet in die betriebliche Gesamtplanung. Planung im Produktionsbetrieb
kann deshalb nicht isoliert erfolgen, sondern hat eine Vielzahl von sachlichen und
zeitlichen Interdependenzen zu bericksichtigen. So ist eine Koordination mit weite-
ren betrieblichen Funktionen sowie eine Koordination innerhalb des Produktionspla-
nungssystems, namlich zwischen den einzelnen Teilaufgaben der Produktionspla-
nung, vorzunehmen.

Das Planungssystem des offentlich-rechtlichen Rundfunks &3t sich horizontal nach
Funktionsbereichen (in Programm-, Produktions-, Investitions- und Verwaltungspla-
nungssysteme) und vertikal nach Fristigkeitsgraden (in strategische, taktische und
operative Planungsebenen) strukturieren6’. Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen
den rundfunkspezifischen Teilplanungen bestehen sowohl auf einer zeitlichen Pla-
nungsebene (horizontale Interdependenzen) als auch zwischen den zeitlich abge-
schichteten Planungsebenen (vertikale Interdependenzen)>ss.

564 vgl. Muller-Wiegand, 1992, S. 27.

565 Im folgenden wird der Einfachheit halber jeweils die maskuline Form bzgl. der Be-
rufsbezeichnungen gewahilt.

566 vgl. Muller-Wiegand, 1992, S. 27 f..

567 vqgl. allgemein Mag, 1990, S. 43.

568 vqgl. Brink, 1981, S. 4.
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Die zeitliche bzw. sachliche Reihenfolge von Aktivitdten spaltet das Planungssystem
in ein hierarchisch geordnetes System von Teilplanungen®%9, die eine Rangordnung
bilden570. Der zeitlichen Planungshierarchie entspricht eine mehrdimensionale sach-
liche Planungshierarchie, weil zeitliche und sachliche Differenzierungskriterien fast
immer kombiniert werden571,

Auf horizontaler Planungsebene werden die verschiedenen Teilpléane in sachlogi-
scher Reihenfolge verknlpft. Diese "horizontale Hierarchie" &uf3ert sich "in der Not-
wendigkeit, die Planung von der als am bedeutendsten erkannten - oft als Engpaf}
angesprochenen - Teilplanung starten zu lassen">72. Materielle Ressourcen oder die
Geltungsdauer eines Planes kdnnen einen Engpal’d darstellen; jeweils der Plan, in
dessen Bereich der Engpal} liegt, erhélt zeitliche bzw. sachliche Prioritat>’3 und ist
malf3geblich fur die ldentifizierung koordinationsrelevanter Ereignisse>74. Ausgangs-
punkt fur die Planung im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen ist der Finanz-
sektor, denn die Einnahmen bestimmen die Zielplanung in den nachgelagerten Pla-
nungsbereichen575. Der Haushaltsplan bildet den finanzwirtschaftlichen Rahmen fur
die verschiedenen betrieblichen Teilplane, aus denen er sich entwickelt. Er nimmt in
der Planhierarchie eine Ubergeordnete Stellung ein76. Bereits auf strategischer
Ebene mul3 eine Unternehmensvariable (z.B. das Finanzvolumen, die Kapazitaten)
bestimmt werden, an der alle Gbrigen Unternehmensbereiche und Variablen auszu-
richten sind>577.

Die vertikale Differenzierung des Produktionsplanungssystems folgt zeitlichen (lang-
mittel-, kurzfristig) bzw. hierarchisch-institutionellen Kriterien (strategisch, taktisch,
operativ)>’8, Die Planungsstufen weisen von der strategischen Planung bis
"hinunter" zur operativen Planung eine abnehmende zeitliche Reichweite und einen
zunehmenden Konkretisierungs- und Detaillierungsgrad auf57°.

Der strategischen (Grundsatz-)Planung (mehr als fiinfjahrig) ist die dispositive oder
taktische (Mal3nahmen-)Planung (mehr als einjahrig, héchstens flinfjahrig) und die-
ser wiederum die operative (Durchfiihrungs-)Planung (hdchstens einjahrig) unterge-
ordnets89, Strategische Produktionsplanung muf3 fur die Bereitstellung der bendtig-
ten Kapazitaten und Technologien sorgen und langfristige Produktionsziele definie-
ren. Auf der taktischen Ebene wird tGber die Ressourcenallokation im Hinblick auf
das Unternehmensziel entschieden sowie kurzfristige Produktionsziele festgelegt.
Die Steuerung und Ausfihrung der taktischen Planung obliegt der operativen
(Detail-)Planung, die eine effektive und effiziente Nutzung der bereitgestellten Res-
sourcen sicherstellt®8l, [hr schlie3t sich die Produktionssteuerung als Realisation der

569  Die hierarchische Struktur der Planungssubsysteme ist ein Kriterium zur operationalen Ge-
staltung des Planungs- und Kontrollsystems, weil es dem Ziel der Komplexitatsreduktion des
Planungsproblems dient. Vgl. Horvath, 1990, S. 177.

570 Diese kann durch unterschiedliche Fristigkeit, Funktion, Stufigkeit oder Detaillierung begriindet
sein. Vgl. Gaitanides, 1989, Sp. 2259.

571 vgl. Mag, 1990, S. 49; vgl. Horvath, 1989, Sp. 641.

572 Schneeweil, 1989, S. 564.

573 Vgl. Gaitanides, 1989, Sp. 2262.

574 vgl. Frese, 1989, Sp. 922.

575 vgl. Soélch, 1978, S. 462.

576 vgl. Weber, 1983, S. 52.

577 vgl. Koch, 1975, Sp. 3010.

578 vgl. Kuhn, 1981, S. 130.

579 vgl. Koch, 1975, Sp. 3005.

580 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 66 f. und S. 102.

581 vgl. Anthony, 1965, S. 15 ff..
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Planung an. Die Realisation wird durch die Produktionskontrolle auf ihre Zielerrei-
chung hin Gberprifts82,

Auf strategischer Planungsebene werden strategische Unternehmensprozesse und -
strukturen gestaltet>3. Optimale strategische Teilplanungen mussen auf die langfri-
stigen Unternehmensziele ausgerichtet sein, sich an den kinftigen finanziellen Mit-
teln orientieren und untereinander abgestimmt sein%84. Die strategische Programm-
planung schafft Rahmenbedingungen fir die strategische Produktionsplanung (z.B.
indem ein vermehrter Bedarf nach Programmen eine Erhohung des Bedarfs an Ei-
genproduktionen konstituiert) sowie fir die strategische Kapazitats-, Investitions-
und Personalplanung58s.

Strategische Produktionsplanung strukturiert kiinftige betriebliche Prozesse. Rele-
vant sind die Kriterien rundfunkpolitischer Ziele, die mit der Verpflichtung zur aktuel-
len Berichterstattung eine Konstante in der langfristigen Planung darstellen, indem
fur geplante Sendungen und unvorhergesehene Ereignisse ein hoher technischer
und personeller Bereitschaftsgrad bereitzuhalten ist. Strategische Produktionspla-
nung schafft damit den Rahmen fir die strategische Kapazitatsplanung, die den Ka-
pazitatsrahmen des o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmens in qualitativer und
guantitativer Hinsicht optimal festlegen muf3, weil Uberflissige Kapazitaten keinen
zusatzlichen Nutzen stiften, sondern Kosten (z.B. in Form von Abschreibungen oder
Opportunitatskosten) verursachen. Zusatzliche Kapazitaten missen aufgebaut oder
fremde Kapazitaten verpflichtet werden, wenn sich aus der strategischen Programm-
und Produktionsplanung entsprechende Erfordernisse ergebens8é, Strategische Pro-
duktionsplanung macht ferner Vorgaben fiir die strategische Personalplanung®8’.
Strategische Programm-, Produktions- und Kapazitatsplanung bestimmen wiederum
den Aufgabenbereich der strategischen Investitionsplanung (z.B. sind innovative
Betriebsmittel - als Ersatz - anzuschaffen, um das Leistungspotential qualitativ um-
zustrukturieren)>ses,

Dispositive Planung transformiert strategische Festlegungen in (mittelfristige) kon-
kretere Vorgaben. Die strategische Gesamtplanung wird sachlich aufgespalten und
einzelnen Unternehmensbereichen zugeordnet®8®. Als zentrale finanzielle Verklam-
merung fungiert auf dispositiver Ebene der mittelfristige Finanzplan3%. Er hat die
Funktion, die mit den zuklnftigen Aufgaben verbundenen Ausgaben den zu erwar-
tenden Einnahmen anzupassen®!. Uberdies steuert er durch Eckwertvorgabe die
jahrliche Haushaltsplanung, in die wiederum Programm-, Produktions- und Verwal-
tungsteilplane hinsichtlich ihrer finanziellen Konsequenzen einflie3en392, Der Sen-

582 vgl. Huch, 1979, Sp. 1524,

583 vqgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 76.

584 vgl. ebenda, S. 89.

585 Nur wenn die erforderlichen Produktionen, Kapazitaten, Investitionen und das benétigte
Personal entsprechend eingeplant sind, sind bestimmte Programmestrategien realisierbar. Vgl.
Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 78.

586 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 80.

587 z.B. durch Anforderungsprofile fiir das in der Produktion benétigte Personal, fir dessen
langfristige Bereitstellung die strategische Personalplanung zu sorgen hat, vgl. ebenda.

588 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 81.

589 vgl. Kuhn, 1981, S. 134.

590 Er wird nicht der strategischen Planungsebene zugeordnet, weil er durch Einbeziehung des
jeweils laufenden Haushaltsjahres nur vier kiinftige Planperioden (formell funf Planperioden)
umfafdt. Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 76 f. und S. 97.

591 vgl. Seidel, 1983A, S. 122 f..

592 vgl. ebenda, S. 123; vgl. Weber, 1983, S. 52 f..
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debedarfsplan orientiert sich an den Programmschemata und ordnet den einzelnen
Programmbereichen, Programm- und Redaktionsgruppen die im (in den) Planjahr(-
en) vorgesehenen festen Sendeplatze bzw. -zeiten zu5%,

Der dispositive Planungsrahmen ist auf der untergeordneten operativen Planungs-
ebene inhaltlich auszufullen34. Ziel der jahrlichen Gesamtplanung ist die
"Abstimmung des aus dem(n) Programmschema(-schemen) abgeleiteten Sendesolls
mit den vorhandenen Kapazitadten und den fir das Planjahr in der mittelfristigen Fi-
nanzvorschau vorgesehenen Mitteln"59,

Der Haushaltsplan% integriert und monetarisiert die operativen Teilplane durch Ko-
ordination der sich ergebenden Finanzbedarfe mit den zur Verfigung stehenden
Einnahmen und erfullt insofern die Funktion eines horizontalen Koordinationsinstru-
ments597. Im Kapazitatsplan werden die Personal- und Sachkapazitaten im Sinne
einer Optimalbeschaftigung unternehmensinterner Ressourcen erfal3t>%. Er steuert
den Anteil der Eigenproduktionen am gesamten Sendebedarf. Auf dem Kapazitats-
plan basiert der Leistungsplan und auf diesem wiederum der Produktionsplan, so
daR’ eine horizontale Abstimmung gewahrleistet wird, bevor die Teilplane mittelbar
oder unmittelbar (in aggregierter Form) in den Haushaltsplan aufgenommen wer-
den5%,

Der Leistungsplan legt Art und Umfang der im Planjahr von den einzelnen Redaktio-
nen zu produzierenden Sendeleistungen festé%. In ihm geschieht die Realisierung
des Sendebedarfsplans in Abstimmung mit dem Kapazitatsplan, indem der Eigen-
produktionsanteil ermittelt und weitere Programmentstehungsarten®! festgelegt
werden®92, Die nach Redaktionskostenstellen strukturierten herzustellenden Sen-
deminuten bzgl. Eigenproduktionen werden mit direkten Kosten$03 pewertet und flie-
Ren als Mittelbedarf des Programms unmittelbar in den Haushaltsplan ein
(kostentragerbezogene Aufwandsplanung)s®4. Aul3erdem erfolgt im Leistungsplan
eine kostenstellenbezogene Aufwandsplanung.

Auf der Basis des im Leistungsplan festgeschriebenen Eigenproduktionsanteils
melden die Redaktionen den Kapazitatsbedarf fur die einzelnen Programmvorhaben
an. Eine Abstimmung dieser Einzelaktivitdten im Hinblick auf das Ubergeordnete
Unternehmensziel erfolgt in der Produktionsplanung. Im Produktionsplan werden die
Produktionsmittel den einzelnen Programm- bzw. Produktionsvorhaben nach ihrer
zeitlichen Inanspruchnahme zugeordnet und die Produktionsdauer abgebildet60s,

593 vgl. Seidel, 1983A, S. 123 f.. Der Sendebedarfsplan erfilllt durch Abstimmung des
Programmschemas innerhalb der ARD und mit dem ZDF (zumindest fur das 1. Fern-
sehprogramm) eine Koordinationsfunktion, weil das (die) Programmschema(ta) an Uber-
geordneten Zielen, z.B. dem Ziel, ein gemeinsames Programmprofil zu présentieren,
ausgerichtet werden. Der Sendebedarfsplan ist zeitlich unbefristet, wird aber fortlaufend
modifiziert. Vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 99 f..

594 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 102.

595 Fix, 1988, S. 137.

596 vgl. Seidel, 1983A, S. 126 - 129.

597 vqgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 105.

598 vgl. Seidel, 1983A, S. 124; vgl. Kemmer, 1986, S. 84.

599 vqgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 106.

600 vgl. Seidel, 1983A, S. 124.

601  7.B. Co-Produktion, Kaufproduktion, Auftragsproduktion, Ubernahmen; vgl. dazu Geyer, 1973),
S. 116 ff..

602 vgl. Seidel, 1983A, S. 124.

603 vgl. zum Begriff der direkten Kosten S. 60.

604 vgl. Seidel, 1983A, S. 124; vgl. Kemmer, 1986, S. 84 f..

605 vgl. Seidel, 1983A, S. 125.
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Hierzu ist die Umsetzung der einzelnen Programmplane in Leistungskontingente
und operative Produktionsplane erforderlich. Einer Standardisierung der Planung
stehen der Unikatscharakter der Produkte, das breite und tiefe Leistungsspektrum
und kurzfristig zu bestimmender Kapazitatsbedarf entgegentos,

3.4.3.1.2 System der Produktionsplanung: Grundsatzliche Darstellung
3.4.3.1.2.1 Teilaufgaben der Produktionsplanung und Koordinationsprobleme

Produktionsplanung setzt sich aus mehreren interdependenten Teilplanungen zu-
sammen, die der Koordination bedurfen. Das aus dem Unternehmensziel abgeleitete
Bereichsziel fur die Produktion und damit fir die Funktion "Produktionsplanung’ ist
es, "eine produktive Vollbeschaftigung zu gewéhrleisten, die die intensive Nutzung
der Produktionskapazitaten fur die Produktion einer maximalen Programm-Menge
ermoglicht"®07. Planung im Produktionsbetrieb setzt sich im allgemeinen aus der
Produktionsprogrammplanung, der LosgréRenplanung, der Bereitstellungsplanung
und der Prozel3- bzw. Ablaufplanung zusamment, Produktionsprogrammplanung
beinhaltet die Festlegung von Art und Menge der zu produzierenden Guter und fallt
somit im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen in den Aufgabenbereich des
Programmbetriebs. Sie mul3 allerdings in Abstimmung mit dem Produktionsbetrieb
vollzogen werden. In der LosgroRenplanung konkretisieren sich die festgelegten
Produktionsmengen zu Fertigungsauftragen, deren praziser Umfang und Fertigstel-
lungstermin festgesetzt werdens®, Offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen stel-
len vielfach individuelle Produkte her, die einzelgefertigt werden (die LosgrofRe be-
tragt in diesem Fall eins)610, Trotz individuell verschiedener Endprodukte weisen
vorgelagerte Produktionsstufen z. T. Serienfertigungscharakter auf (z.B. Unterhal-
tungsshows, Serien sowie Nachrichtensendungen, die zwar vergleichsweise starker
strukturiert sind, aber dennoch eine hohe Veranderlichkeit aufweisen). Voraussetz-
ung fur einen geordneten Produktionsablauf ist die Bereitstellungsplanung. Sie hat
die Betriebsbereitschaft zur Produktion einer Sendung rechtzeitig herzustellen61?,
Dazu miussen die Elementarfaktorent12 termingerecht und in der angemessenen
Qualitat und Quantitat am Einsatz- bzw. Bearbeitungsort zur Verfiigung stehen®1s,
Ziel der Produktionsprozel3- bzw. -ablaufplanung ist die Organisation des Produkti-
onsprozesses, die Durchlaufzeitminimierung fur die einzelnen Sendungent!4 und die
Minimierung der durch Leerzeiten der Kapazitaten verursachten Kostené15. Die Ab-
laufplanung umfaf3t die zeitliche und raumliche Koordination des Produktionsprozes-

606 vgl. Kemmer, 1986, S. 85; vgl. Seidel, 1983A, S. 125, der Produktionsplanung als einen
"Prozel3 von Einzelfestlegungen" bezeichnet.

607 Haselmayr, 1983B, S. 20; vgl. auch Haufler, 1978, S. 111 f. sowie Sass, 1981, S. 24.

608 vgl. Gutenberg, 1983, S. 149; vgl. Fandel, 1989, S. 16 - 19.

609 vgl. Switalski, 1989, S. 44.

610 vgl. Switalski, 1989, S. 58.

611  vqgl. Fix, 1988, S. 138.

612 vgl. zu den Elementarfaktoren S. 30 f..

613 vqgl. Ellinger, 1989, Sp. 1603.

614 vgl. Fix, 1988, S. 138. Ziel ist nicht die Minimierung der Gesamtdurchlaufzeit, sondern die
Minimierung der Gesamtverweilzeit, d.h. die Summe der Zeitspannen vom Beginn der
Herstellung einer Sendung bis zu deren Fertigstellung. Vgl. Switalski, 1989, S. 121.

615 vgl. Seelbach, 1979, Sp. 20.
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ses, insbesondere die kurzfristige Disposition (Ziel: kurzfristige Kapazitatsausla-
stung) mit Kapazitatsbelegungs- bzw. Reihenfolgeplanung®1s.

Zwischen den in einem Zeitpunkt gegebenen Handlungsalternativen im Produkti-
onsbereich bestehen sachlich-horizontale Interdependenzen. So mufd die Planung
der einzelnen Produktionsvorhaben interdependent erfolgen, weil sie um die knap-
pen Ressourcen konkurrieren. Ferner missen Produktionsprogramm- und Bereitstel-
lungsplanung wechselseitige Interdependenzen berucksichtigen, weil die grobe
zeitliche Verteilung der Produktionsmengen in der Programmplanung auf Informatio-
nen uber Art und Menge der bereitstehenden Faktoren angewiesen ist, die von der
Bereitstellungsplanung jedoch erst zur Verfiigung gestellt werden kénnen, wenn das
Produktionsprogramm feststeht617. Weiterhin sind Produktionsprogramm- und Ab-
laufplanung interdependent durchzufihren, weil die Programmplanung zur effizien-
ten Erfullung des Programmauftrags die zur Verfigung stehenden Kapazitaten und
deren Kosten kennen mul3, diese aber erst nach Festlegung der Reihenfolgen be-
kannt sind618,

Zeitlich-vertikale Interdependenzen bestehen zwischen Planungen in aufeinander-
folgenden Zeitpunkten, weil eine Entscheidung durch Vorgaben aus in der Vergan-
genheit vollzogenen Planungen beeinflul3t wird und selbst Restriktionen fir kinftige
Entscheidungen setzt619,

Die Teilaufgaben der Produktionsplanung werden durch den Produktions- und Or-
ganisationstyp der Fertigung bestimmt. Fur die Identifikation von Produktionstypen in
offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen kdnnen faktor-, prozef3- und produktbe-
zogene Differenzierungskriterien herangezogen werden%2. Fix unterscheidet z.B.
nach der Produktionsart zwischen Produktionstyp | (Elektronische Produktion) und
Produktionstyp I (Film). Weiter ist eine Unterteilung nach Programmformen
(Magazin, FS-Spiel) und innerhalb der Programmformen nach Grol3enkategorien
moglich. Jedem der Produktionstypen kann somit ein bestimmter sachlicher und
personeller Produktionsaufwand zugeordnet werden82l, Werden auf3erdem qualita-
tive Komponenten des Leistungsprogramms in die Produktionstypologie einbezogen,
ergibt sich eine Unterscheidung zwischen R.typ | (neuartig/kreative Produktionen)
und R.typ Il (Standardproduktionen).

Eine besondere Problematik ergibt sich, weil die Produktionsprogrammplanung von
den ubrigen Teilaufgaben innerhalb des Produktionsplanungssystems abgekoppelt
ist und dem Aufgabenbereich eines anderen Planungssystems, dem Programmpla-
nungssystem, obliegt. Bei einer organisatorischen Trennung von FS-Programm- und
Produktionsbetrieb®22 entsteht ein hoher Koordinationsbedarf, der zu einer Uber-
schneidung der Aufgabenbereiche von Produktions- und Programmcontrolling fuhrt.

616 vgl. Fix, 1988, S. 138; vgl. Switalski, 1989, S. 4.

617 vgl. Switalski, 1989, S. 7; vgl. Pichert, 1975, S. 75; vgl. Zapfel, 1979, Sp. 1708.

618 vgl. Switalski, 1989, S. 7.

619 vgl. ebenda.

620 Faktorbezogene Eigenschaften der Produktion beziehen sich auf Art, Qualitat und Quantitét der
bendtigten Einsatzfaktoren. Prozel3bezogene Eigenschaften bestimmen die Organisation der
Fertigung und die damit verbundenen Planungsprobleme. Anhand von produktbezogenen
Differenzierungskriterien lassen sich die Prozesse bzgl. der Eigenschaften der hergestellten
Produkte identifizieren. Vgl. Switalski, 1989, S. 46 - 49.

621  vqgl. Fix, 1988, S. 214.

622 Der organisatorischen Trennung liegt ein System von "check und balance" zwischen
Programmidee und wirtschaftlicher Realisierung zugrunde. Vgl. Seidel, 1983B, S. 21.
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Produktionscontrolling legt die zeitliche Abfolge der Teilplanungen und die Koordi-
nationsprozesse festé23 und bewirkt ein effizientes Einfugen der Teilplanungen (z.B.
Bereitstellungsplane, Plane einzelner Produktionen) in den Produktionsplan; ferner
ist in Abstimmung mit den anderen Controllingbereichen eine zielorientierte horizon-
tale und vertikale Planungskoordination im Hinblick auf den Unternehmensgesamt-
plan herbeizufihren®24, Weitere planungsbezogene Aufgaben des Produktionscon-
trolling sind rationale Lenkung und Organisation des Planungsablaufs, Mitwirkung
bei der Aufstellung von Zielplanen, bei der Generierung von Handlungsalternativen
und operationalen Beurteilungskriterien, Mitentwicklung von Lage-, Umwelt- und
Wirkungsprognosen sowie Gestaltung und Einsatz adaquater Planungsinstrumen-
te625, Produktionscontrolling tragt wesentlich dazu bei, dal3 die Planungszielet26 op-
timal erfullt und Planungsprobleme®27 weitgehend beseitigt werden.

3.4.2.1.2.2 Planungstheoretische Koordinationsverfahren

Simultan- und Sukzessivkoordination

Die Koordination der Planung umfal3t die zeitliche und inhaltliche Abstimmung der
Plane, des Planungsablaufs und der Planungsinstrumente28. Die Koordination der
Produktionsplanung mit weiteren Teilplanungen und der Unternehmensgesamtpla-
nung kann grundsatzlich simultan oder sukzessiv erfolgené?. Eine Simultanplanung
|6st das Interdependenzproblem: Samtliche Handlungsalternativen werden in einem
Planungsakt aufeinander abgestimmt und die optimalen Werte der Planungsvaria-
blen werden gleichzeitig - unter Bertcksichtigung ihrer zeitlichen, sachlichen und
hierarchischen Interdependenzen und ihrer Beziehungen zum Unternehmensziel - in
einem Totalmodell erfal3té30, Der Erfassung samtlicher Planungsinterdependenzen
im Rahmen einer simultanen (nicht hierarchisierten) Planungskoordination stehen
jedoch praktische Durchfiihrungsprobleme entgegen. Diese resultieren aus der

623 vgl. Hahn, 1992, Sp. 1989.

624 "Dje Koordination der Teilplane beinhaltet die Erstellung der Pliane nach einheitlichen Kriterien,
die Einbeziehung der Ergebnisse der Teilplane in einen Gesamtplan, die sachliche und
terminmaRige Abstimmung der Teilpl&ane unter sich und mit dem Gesamtplan und die
Verknupfung der Teilplane unter sich, damit Rickwirkungen und andere Einflisse beriick-
sichtigt werden kénnen." Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 51.

625 vgl. Schmidt, 1986, S. 102.

626 Zu den Hauptzielen der Planung z&dhlen "Sicherung oder Verbesserung der Gesamt-
zielerreichung, die Entscheidungskoordination, die Aufdeckung von Risikosituationen und die
Minderung des Risikos von Fehlentscheidungen, die Schaffung von Ergiebigkeitspotentialen
und HandlungsspielrAumen und die Reduktion der Komplexitat von Unternehmungsprozessen."
Schmidt, 1986, S. 99.

627 Planungsprobleme im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen resultieren vor allem aus
der unvollstandigen Erfassung von Planungsinterdependenzen (koordinationsdefekte Plan-
ungsprobleme), aus der mangelnden Operationalitdt und Operabilitit von Zielvariablen
(zielsetzungsdefekte Planungsprobleme), aus der nicht eindeutigen Abgrenzbarkeit von
Handlungsalternativen (alternativendefekte Planungsprobleme) und deren Zielwirkungen
(wirkungsdefekte Planungsprobleme), sowie aus MeRproblemen bei der Aufstellung einer
Alternativenrangordnung, so daf3 die Vergleichbarkeit der Vorzugswiirdigkeit von Handlungs-
alternativen erschwert wird (bewertungsdefekte Planungsprobleme). Vgl. allgemein Schmidt,
1986, S. 101.

628 vgl. Riihli, 1992, Sp. 1169.

629 vgl. dazu Schmidt, 1986, S. 102 - 110.

630 vgl. ebenda, S. 103; vgl. Switalsk 1989, S. 9 - 12, hier S. 9f.; vgl. Kuhn, 1981, S. 123.
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Komplexitat der Produktionsstruktur und der begrenzten Informationskapazitat der
Planungstrager.

Bei einer sukzessiven (hierarchischen) Plankoordiation werden die Teilplanungen
(einzelner Teilperioden, -bereiche oder -hierarchien) dagegen schrittweise und iso-
liert nacheinander in einer festgelegten Reihenfolge aufgestellt und im Nachhinein
auf die zuvor vernachlassigten Interdependenzen abgestimmt®3l, Sukzessive Pla-
nungskoordination "schrankt stufenweise die Anzahl der Planungsvariablen fur je-
weils nachgelagerte Zeitabschnitte, Bereiche oder Hierarchieebenen ein"632, Sie
leistet gegentber der Simultanplanung keine maximale Koordination, weil nicht alle
Interdependenzen bericksichtigt werden (kdnnen), schafft aber ein satisfizierendes
Koordinationsniveau der Teilplane. Durch eine Kombination beider Planungsverfah-
ren werden bestimmte Teilplanungen simultan koordiniert und die einer Simultan-
planung unzuganglichen Teilplanungen anschlieBend sukzessiv abgestimmt33, so
dal sich das Koordinationsniveau erhoht.

Koordinationsverfahren der vertikalen und horizontalen Koordination
Spezifische Koordinationsverfahren dienen der Bewaltigung horizontaler und verti-
kaler Interdependenzen. Bei der vertikalen Plankoordination zwischen den Hierar-
chieebenen des Produktionsbereiches Uberlagern zeitliche Interdependenzen die
sachlichen Interdependenzen. Instrumente der vertikalen Planungskoordination re-
geln die (ablauf)organisatorische Vorgehensweise hinsichtlich der Reihenfolge der
Planentwicklung®34, Hierarchische Planentwicklungsfolgen sind das retrograde und
das progressive Planungsverfahren als Auspragungen des sukzessiven Prinzips®ss.
AuBerdem koénnen Plane nach dem rekursiven Planungsverfahren entwickelt wer-
denss3s,

"Die retrograde Koordination ist ein Top-down-Ansatz"637. Sie fuhrt von der Grobpla-
nung zur Feinplanung, indem jeweils aus der Planungsebene hoheren Ranges Ent-
scheidungsfeld und Zielsystems38 fiir die zeitlich nachgelagerte Planungsebene ab-
geleitet werden®39, Koordinationsprobleme bestehen darin, die Auswirkung von
Oberzielen auf die in den Teilbereichen benétigten Ressourcen zu erkennent40, Die
Planaufstellung bewegt sich von der strategischen Planung ausgehend stufenweise
abwarts. Die koordinierten Plane einer Ebene dienen der jeweils untergeordneten
Ebene als Vorgabe®4l. Jede hierarchische Stufe muf3 bestimmte Ergebnisse und
Ziele erreichen, um die (langerfristigen) Ziele der jeweiligen Vorstufe realisieren zu
konnen, so dalR die kurzfristige Planung die Mittel zum Zweck der langfristigen

631 vgl. Schmidt, 1986, S. 102 f.; vgl. Kuhn, 1981, S. 123; vgl. Switalski, 1989, S. 9.

632 Schmidt, 1986, S. 102.

633 vgl. Franke/Zerres, 1988, S. 18.

634 vgl. Gaitanides, 1989, Sp. 2267

635 vgl. Brink, 1981, S. 9

636 Im Hinblick auf die verschiedenen Planungsverfahren konkurriert die zentrale Planung, die
nach dem Prinzip héchstméglicher Ziel- und Plankonvergenz arbeitet mit der dezentralen
Planung (Prinzip hdchstmdglicher Information, z.B. Uber die Zielwirksamkeit von Mafl3nahmen
oder Uber die Mittelausstattung). Vgl. Kuhn, 1981, S. 134.

637 Mag, 1990, S. 53.

638 Das Entscheidungsfeld umfaR3t die Menge mdoglicher Planungsalternativen, aus denen mit Hilfe
des Zielsystems die gunstigste ausgewahlt wird. Vgl. Schneeweil3, 1989, S. 566.

639 vgl. Brink, 1981, S. 9

640 vqgl. Franke/Zerres, 1988, S. 20.

641 vgl. Sieben/Ossadnik/Wachter, 1988, S. 101.
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Planung bereitstellt®42. Vorteile der Top-down-Planung sind geringe horizontale Ko-
ordinationsprobleme auf allen Planungsebenen, weil eine hohe Zielkonvergenz be-
steht. Der Nachteil liegt darin, "dal3 die zielsetzende Instanz...nicht ausreichend tber
Daten, Ressourcen, Konsequenzen informiert ist"643, so dal3 die Tendenz besteht,
lediglich den Ressourcenverbrauch vorzugeben. Die vertikale sachliche Interdepen-
denz ist nur mangelhaft berticksichtigt, denn sie kann nur tGber Rickkopplungspro-
zesse erfolgend44, "Folge ist ein Auseinanderklaffen von Zielanspruch und Zielreali-
tat"645,

Bei der progressiven Plankoordination (Bottom-up-Ansatz) werden die Plane in um-
gekehrter Reihenfolge entwickelt. Die unterste Planungsebene (Basis der Planhier-
archie) beginnt mit der Aufstellung kurzfristiger und detaillierter operativer Plane und
gibt sie an die nachsthohere Stufe weiter. Diese koordiniert und integriert die Teil-
planungen, so dal’ ein lUbergeordnetes Gesamtergebnis erzielt wird und reicht sie
nach Kontrolle wiederum weiter an die vorgelagerte Stufe®46. Endergebnis ist die
strategische Planung®4’. Um eine sinnvolle Planaufstellung und Koordination auf
jeder Stufe durchfiihren zu kénnen, muf3 das Zielsystem vorher bekannt sein. Aus-
gehend von der operativen Planung, der die aktuelle Problemlage zugrunde liegt,
wird das Gesamtzielsystem jedoch erst schrittweise durch Extrapolation ermittelt648,
Nachteil der Bottom-up-Planung ist deshalb, dal3 Ziele und Plane einzelner Linien
nicht auf das Oberziel hinfuhren (Problem der horizontalen Koordination)849, weil
Zieldivergenz besteht. "Dezentrale Planung erlaubt die starkere Nutzung des Wis-
sens aller hierarchischen Ebenen"%0, dennoch bleibt auch hier die vertikale sachli-
che Interdependenz unbericksichtigt.

Zur LOsung der o.g. Probleme bietet sich das rekursive Planungsverfahren an, das
zentrale Planung durch Fuhrung und dezentrale Planung durch Linieninstanzen
kombiniert (Gegenstromverfahren). In einem Top-down-Vorlauf wird von der ober-
sten Ebene ein Rahmenplanentwurf erstellt, sukzessive in Teilplane und -ziele zer-
legt und auf die unteren Planungsebenen verteilt, wo er zwecks Prifung der Reali-
sationsmdoglichkeiten "den Ressourcen entsprechend” analysiert und konkretisiert
wird®1, Anschlie3end erfolgt in einem Bottom-up-Rucklauf die progressive Verdich-
tung der Detailplane zum Gesamtplan. Beginnend von der niedrigsten noch in die
Planung einbezogenen Ebene werden die Stellenplane schrittweise in tbergeord-
nete Bereichsziele integriert und letztere zum Gesamtplan aggregiert52. Auf jeder
Planungsstufe sind die sachlich differenzierten Teilplane aufzustellen und zu koor-

642 vgl. Gaitanides, 1989, Sp. 2268. Das Ziel-Mittel-Schema wird als grundlegendes Prinzip der
Planung angesehen. Mehrstufige Ziel- bzw. Planhierarchien werden verknlpft durch
sukzessives Herunterbrechen des Planungsproblems in weniger komplexe Teilprobleme bis
~hin zu konkreten MalRnahmen- Entscheidungen. Vgl. FaBnhacht, 1989, Sp. 2296 - 2301, hier
Sp. 2297 und Sp. 2299. Die Zielvorgaben der strategischen Planung werden dabei als Formal-
und Sachziele stufenweise mit absteigender Hierarchieebene bis zur operativen Planung
konkretisiert. Vgl. Brink, 1981, S. 9.

643 Kuhn, 1981, S. 135.

644 vgl. Horvath, 1989, Sp. 643.

645 Kuhn, 1981, S. 135.

646 vgl. Kuhn, 1981, S.135.

647 vgl. Mag, 1990, S. 53.

648 Vgl Gaitanides, 1989, Sp. 2268.

649 vgl. Horvath, 1989, Sp. 643.

650 Pack, 1987, Sp. 1717.

651  Franke/Zerres, 1988, S. 21.

652 vgl. Schmidt, 1986, S. 105 f.
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dinieren®3, Die Koordination der Planung hat iterativ Uber einen revolvierenden
Kommunikationsprozeld zwischen den Planungsverantwortlichen zu erfolgen®4. Der
Planungsprozel3 endet mit der endgiltigen Festlegung der Ziele und Plane auf der
strategischen Ebene.

Wahrend die vertikale Koordination automatisch durch die Verknupfung der Planung
mit der Organisationshierarchie erfolgt, sind "besondere Formen der Querschnitts-
koordination” notwendig, um eine horizontale Koordination zu erreichen8%. Auf hori-
zontaler Ebene Uberwiegen sachliche Interdependenzen und damit steht die sachli-
che Koordination im Vordergrund®%6. Das Koordinationsproblem besteht hierbei
darin, die zun&chst isoliert (sukzessive) aufgestellten Teilplanungen im Nachhinein
hinsichtlich der bereichsubergreifenden Auswirkungen zu koordinieren®s7. Als hori-
zontale Koordinationsinstrumente eignen sich in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkun-
ternehmen besondere Organisations- bzw. Koordinationseinrichtungen, z.B. Aus-
schisse, horizontale Kollegien, Teamarbeit sowie Koordinatoren in Form von Pro-
jektmanagern®8, Ferner kann eine horizontale Koordination erzielt werden durch
Budgetierung, Kennziffern sowie durch Lenkpreise®°.

3.4.2.1.3 Koordination von zentraler Produktionsplanung und -kontrolle
3.4.2.1.3.1 Kapazitatsplanung als Grundlage der Produktionsplanung

Die Realisierung der Aufgabenstellung eines o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunter-
nehmens "geschieht durch Dienstleistungen, fiir deren Erfillung wiederum Produkti-
onsleistungen notwendig sind"660, Deshalb verfligen 6ffentlich-rechtliche Rundfunk-
unternehmen Uber eine eigene Herstellungskapazitattél. Dazu missen Produktions-
faktoren bereitgestellt bzw. beschafft und im Betrieb kombiniert werden®62, Die im
Kombinationsprozel3 eingesetzten Produktionsfaktoren weisen eine rundfunkspezifi-
sche Systematik auf. Das System der rundfunkspezifischen Produktionsfaktoren
besteht aus den Elementarfaktoren und den dispositiven Faktoren%é3, Der dispositive
Faktor umfal3t die FUhrungsarbeit und stellt "diejenige Instanz dar, die Uber...die
Kombination der Elementarfaktoren entscheidet und neuartige Kombinationen

653 vgl. Brink, 1981, S. 9.

654 vgl. Schmidt, 1986, S. 104.

655 vgl. Horvath, 1989, Sp. 644.

656  vgl. Gaitanides, 1989, Sp. 2259.

657 vgl. Kuhn, 1981, S. 135.

658 vgl. allgemein Frese, 1989, Sp. 919. Eine intensive strukturelle Koordinationswirkung entfaltet
die Matrixorganisation.

659 vgl. im einzelnen Kuhn, 1981, S. 135 - 138.

660  Seidel, 1983B, S. 17.

661  Je nach Thema und Redaktionskonzept sind unterschiedliche Produktionsmittel erforderlich,
z.B. groRe Studios fiir Vorproduktionen und Live-Sendungen, kleinere Studios fiir Magazine, U-
Wagen fir Theateraufzeichnungen oder 6ffentliche Unterhaltungssendungen, Reportage-
Einheiten fur die Sportberichterstattung, EB-/Filmteams fiir das Feature oder das aktuelle Inter-
view etc. Vgl. Haufler, 1978, S. 111.

662 Produktion ist die Kombination von Produktionsfaktoren zum Zweck der Programmerstellung.
Vgl. Gutenberg, 1983, S. 298.

663  vgl. bezogen auf Filmproduktionsbetriebe, Pichert, 1975, S. 38 f., sowie bezogen auf private
Fernsehbetriebe Lanners, 1987, S. 68 - 95.
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durchsetzt"664, Auch ausgesprochen kunstlerisch-kreative Arbeitsleistungen zéhlen
dazu (z.B. die Arbeit eines Drehbuchautors, Regisseurs)®6s.

Zur Gruppe der Elementarfaktoren gehdren Repetier- und Potentialfaktoren. Wah-
rend Repetierfaktoren Inputs darstellen, die bei ihrem Einsatz sofort verbraucht wer-
den (z.B. Verbrauchsmaterial der Beleuchtung), besitzen Potentialfaktoren ein lan-
gerfristiges Nutzungspotentialé66. Potentialfaktoren sind objektbezogene Arbeitslei-
stungen (Uberwiegend ausfuhrende Téatigkeiten in Zusammenhang mit dem Einsatz
von technischen Geraten), technisch-materielle Betriebsmittel (z.B. Maschinen, Stu-
diogebaude), Rechteb6” sowie sonstige Potentialfaktoren.

Eine eindeutige Differenzierung von dispositiven und objektbezogenen Arbeitslei-
stungen ist vielfach nicht mdglich. Die Tatigkeiten im Fernseh-Produktionsbetrieb
beinhalten namlich Elemente beider Faktorkategorien, z.B. die Arbeit des Kamera-
manns, von Beleuchtungsspezialisten, von Regiemitarbeitern, Cuttern, die einerseits
im Rahmen von Anweisungen handeln, andererseits aber einen Spielraum bei der
Durchfuhrung besitzen66s,

Soweit Produktionskapazitaten fur das jeweilige Produktionsverfahren zur Verfiigung
stehen, handelt es sich um primare Produktionskapazitaten. Weitere Produktionska-
pazitaten, "deren zuséatzlicher Einsatz durch den individuell zu bewertenden Pro-
gramminhalt begrundet ist", sind z.B. Ausstattung und Grafikdesign, die von den be-
sonderen programmlichen Erfordernissen abh&ngen¢e,

Die Herstellung von Dekorationselementen in der Abteilung Ausstattung stellt einen
von der eigentlichen Produktion abgetrennten Prozel3 daré70. Die Produktion von
Gegenstanden bzw. Spielelementen fir ein Projekt verursacht zwar einen Material-
verbrauch, der bezogen auf das Produkt aber ein langerfristiges Nutzungspotential
begriindet, indem fur Standardproduktionen, Serien und wiederkehrende Sendungen
die gleichen Dekorationselemente verwendet werden kdnnen, und fungiert dann als
Betriebsmittel671, Spielelemente, die vielfaltige Variations- und Kombinationsmog-
lichkeiten i.S. eines Baukasten-Systems zulassen, gewahrleisten eine langerfristige
kontinuierliche Nutzung - im Gegensatz zu einer improvisierten Beschaffung von
"Einzweckdekorationen” - und kénnen gleichzeitig zu einer 6konomisch optimalen
LAsung beitragen®72,

Der Input einer Fernsehproduktion kann néher definiert werden nach dem Mengen-
bzw. Kostenanteil bestimmter Faktoren (arbeitsintensive oder anlagenintensive Pro-
duktion) und nach der Abhéngigkeit der Produktionen von der Faktorqualitaté’s. Die
in der Programmherstellung eingesetzten Faktoren beeinflussen in unterschiedli-
chem Mal3e das Ergebnis des Kombinationsprozesses, "weil...unterschiedliche Bei-

664 Bohr, 1979, Sp. 1488 f..

665  vgl. Lanners, 1987, S. 71.

666  vgl. Kloock, 1989, S. 256.

667  Hierzu z&hlen allgemeine Senderechte, z.B. Konzessionen, Nutzungsrechte fiir Satelliten und
spezielle Senderechte fur eigene und fremde Sendungen. Vgl. Lanners, 1987, S. 74 - 95.

668  vgl. Lanners, 1987, S. 72 und S. 156 f..

669  vgl. Sass, 1981, S. 25.

670 vgl. Pichert, 1975, S. 41.

671 vgl. ebenda, S. 41 f. Pichert erlautert das Fundusproblem wie folgt: Bei der Beschaffung von
Ausstattungsgegenstanden handelt es sich um Investitionen, die eine Veranderung betrieb-
licher Teilkapazitaten bewirken (Erweiterung des Betriebsmittelbestandes). Priméres Ziel ist
zwar die Erfullung der kurzfristigen projektbezogenen Aufgabe, eine langfristige Auswirkung
entsteht jedoch durch die dem Objekt anhaftende Langlebigkeit. Vgl. Pichert 1975, S. 49 - 52.

672 vgl. Pichert, 1975, S. 52. Dies kann allerdings nur fiir Teilbereiche, z.B. den Baufundus, gelten.

673 vgl. Kloock, 1989, S. 258.
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trage fur das Endprodukt bzw. fir die bereitzustellende Leistung durch das Produkti-
onsverfahren abverlangt werden"674,

Weitere Faktoreinteilungen unterscheiden zwischen fixen und variablen Faktoren
(die Einsatzmenge fixer Faktoren ist von der Ausbringung unabhangig, die Einsatz-
menge variabler Faktoren variiert mit der Hohe der Ausbringung), zwischen be-
schrénkt und unbeschrankt zur Verfigung stehenden Faktoren (bezogen auf eine
Zeiteinheit), zwischen Engpal3-Faktoren und Nicht-Engpal3-Faktoren (Engpal3-Fak-
toren sind bei gegebenem Produktionsprogramm voll ausgelastet, Nicht-Engpal3-
