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Controlling fur 6ffentlich-rechtliche und private Fernsehanbieter

Wettbewerbsdruck fur private und stagnierende Gebihrenaufkommen fir 6ffentlich-
rechtliche Anbieter machen angesichts der steigenden Kosten fiir die Programmge-
staltung und -produktion den Einsatz zielorientierter Controlling-Konzeptionen fur
Rundfunkunternehmen zu einer grundlegenden Notwendigkeit.

Die Erfordernisse des Controlling fur unterschiedliche Anbieter sollen im folgenden
vergleichend dargestellt und tberdacht werden. Es wird dabei insbesondere auf den
Fernsehbereich eingegangen. Hohere Personal- und Sachkosten als im Hoérfunk
rechtfertigen diese Eingrenzung. Nicht angesprochen werden Fragen des Marketing-
und des Personal-Controlling. Bevor auf fernsehspezifische Controlling-Konzeptio-
nen eingegangen werden kann, empfiehlt es sich, einige allgemeine Charakteristika
sowie wesentliche Voraussetzungen des Controlling darzustellen.

Es soll zwischen strategischem und operativem Horizont unterschieden werden.
Strategisch zu behandeln sind Fragen mit einem Planungshorizont von tber funf
Jahren. Das operative Controlling spielt seine Rolle bei der kurzfristigen Betrachtung
von Planen und der Formulierung hdchstens mittelfristiger Zielsetzungen?.

Was kann Controlling leisten ?

Controlling soll im folgenden als systembildende und systemkoppelnde Koordination
der Fuhrungsteilsysteme Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im Hinblick
auf die Erfullung der Unternehmensziele verstanden werden. Die systembildende
Koordination bezieht sich auf den Entwurf von Planungssystemen. Die systemkop-
pelnde Koordination ist die Abstimmung und Koordination in einem bestehenden
System?,

Controlling kann nur soviel leisten, wie die strukturellen Gegebenheiten des Unter-
nehmens es zulassen. Insbesondere bei schwer Uberschaubaren Unternehmen
tbernimmt das Controlling eine wertvolle "Steuermann-Rolle" und tragt so zur effizi-
enzorientierten Unternehmensfiihrung bei.

Die Aufgabe des Controlling besteht in der Koordination von Planung, Kontrolle und
Information innerhalb der Unternehmung. Von der Fihrung grenzt es sich durch das

1 Vgl. Preil3ler, P.R.: Controlling, Landsberg am Lech, 1990, S. 19.
2 Vgl. Horvéth, P.: Controlling, Miinchen, 1990, S. 146 und S. 187.
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Fehlen des Teilsystems "Entscheidung” ab. Das Controlling hat folglich eine reine
Servicefunktion, ndmlich die Unterstutzung der Fihrung bei der Lenkungsaufgabes.

Es unterstitzt die strategische Planung und die Umsetzung auf operativer Ebene,
deckt im operativen Bereich Probleme in den verschiedenen Rechnungskreisen auf
und bietet Losungsansétze.

Das Controlling-Instrumentarium umfaf3t im Rahmen der Aufgabe der Sicherstellung
der Koordination des Fuhrungssystems ganz allgemein Informations-, Planungs-,
Kontroll-, Organisations- und Personalfiihrungsinstrumente4. 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 mussen Instrumente
gefunden werden, die eine standige Abstimmung mit der Produktions- und Finanz-
planung sowie den sich &ndernden Konkurrenzbedingungen gewéhrleisten.

Fiur das operative Instrumentarium des Controllers sind u.a. folgende Aspekte von
Bedeutung: Es ist ein aussageféahiges Berichtssystem zu entwickeln. Soll-Ist Ver-
gleiche und Abweichungsanalysen sind der Mittelpunkt jeder Planung und Budge-
tierung. Bei der Aufgabe, Informationen von Entscheidungsebenen abzurufen, zu
bearbeiten und anschlieend verdichtet zu verteilen, kommt den Kennzahlen eine
besondere Bedeutung zu®. Zu Kontrollzwecken kdnnen Kennzahlen wie interner
Zinsful3, Auslastungsgrade oder Lohnkosten verwendet werden. Investitionsrech-
nungen sollen zur Klarung der Fragen beitragen, ob ein Investitionsprojekt durch-
gefihrt werden sollten und - bei mehreren sich ausschlie3enden Projekten - wel-
ches Projekt das vorteilhafteste ist.

Die Bereitstellung technischer Kapazitaten erfolgt auf operativer Ebene. Vorausset-
zung ist eine standige 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 genannten
Fuhrungsteilsysteme hinsichtlich der Informationsversorgung sowie die Harmonisie-
rung der unternehmensinternen Planung und damit die Erhdéhung der Flexibilitat des
Rundfunkanbieters. Die systembildende Koordination umfal3t die Feststellung des

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

4 Vgl. Kipper, H.-U./Weber, J./Zlind, A.: Zum Verstandnis und Selbstverstandnis des Controlling,
in: ZfB, 60. Jg. 1990, Heft 3, S. 288f..

° Kennzahlen sind jene Zahlen, die grollenméaRig erfalBbaren Sachverhalten eine konzentrierte
Form geben. Dabei werden verschiedene GréRRen in ein sinnvolles Verhdltnis zueinander
gesetzt. Vgl. Reichmann, T.: Controlling-Konzeptionen in den 90er Jahren, in Horvath, P.
/Gassert, H./Solaro, D. (Hrsg.): Controlllingkonzeptionen fir die Zukunft: Trends und Visionen,
Stuttgart, 1991, S. 55-59.
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Informationsbedarfs sowie die Ausgestaltung der Informationserzeugung und -be-
reitstellung, die systemkoppelnde die laufende Koordination der Informationsbe-
darfes.

Kriterien im Sinne einer Leistungsbeurteilung des Informations-Systems sind die
Qualitat der aufbereiteten Informationen (insbes. deren Richtigkeit, Aktualitat, Re-
levanz und Zukunftsorientierung) und die Kosten der Informationsversorgung

Zu beachten ist, dal? das MIS keinen Einflu3 darauf hat, inwieweit die zur Verfigung
gestellten Informationen tatsachlich von den Entscheidungstragern in Steuerungs-
impulse umgesetzt werden.

Welche Voraussetzungen existieren in Fernsehunternehmen fur das
Controlling?

Unternehmenszweck und Sachziel 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkveranstalter ist die
Erfullung des Programmauftrages, d.h. die Verbreitung von Nachrichten und Darbie-
tungen bildender, unterrichtender und unterhaltender Art”. Offentlich-rechtliche
Rundfunkanstalten sind vergleichbar mit 6ffentlichen Unternehmen, ihre Betriebsart
ist wie ihre Zielsetzung gesetzlich geregelt. Bedeutsam fur das Controlling sind die
Rechtsgebundenheit des 6ffentlichen Handelns sowie die Eigenart offentlicher Lei-
stungen. Der freie Markt entfallt hier als Kontrollinstanz.

Das Sachziel "Programmauftrag” steht dem Formalziel "wirtschaftliche Erfiillung des
Programmauftrages” gegenuber. Die Mehrfachzielsetzung o6ffentlich-rechtlicher An-
bieter und die sich dadurch ergebende Komplexitéat lassen eine auf diese besonde-
ren Erfordernisse zugeschnittene Controlling-Konzeption sinnvoll erscheinen. Die
zum Teil politisch motivierten Zielvorgaben des Programmauftrags missen von

6 Vgl. Horvath, 1990, a.A.O., S. 124f. Bei der Ausgestaltung des Informationsversorgungssy-
stems ist es sinnvoll zwischen Problemen zu differenzieren, die sich bei der Informationsbe-
schaffung, -aufbereitung, -speicherung und -Ubermittlung ergeben. Bei der Informationsbe-
schaffung kann die Schwierigkeit auftreten, dal3 die glnstigsten Beschaffungsformen und In-
formationsquellen oft unbekannt sind oder die Beschaffung einer Information gar nicht maglich
ist. Eine Aufbereitung der Informationen kann daran scheitern, dal3 diese nicht verwendbar
sind, entsprechende Informationsverarbeitungstechniken fehlen bzw. nicht beherrscht werden
oder daf? Uberhaupt keine Bereitschaft zur Informationsverwendung besteht. Im Hinblick auf die
Speicherung der Informationen kénnen Form und Standort des Informationsspeichers ein Pro-
blem darstellen. Bei der Informationsiibermittlung kénnen sich Schwierigkeiten durch man-
gelnde Initiative und Koordinationsbereitschaft der Beteiligten ergeben. Siehe hierzu: Horvéth,
1990, a.A.O., S. 356f.

7 Die Inhalte des Programmauftrags werden in den gesetzlichen Vorschriften fir die einzelnen
Rundfunkanstalten konkretisiert. Einen guten Uberblick zum Zielsystem offentlich-rechtlicher
Rundfunkanstalten bietet Konig, E.: Zielorientierte externe Rechnungslegung fir die offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten in der Bundesrepublik Deutschland, Kéln, 1981, S. 29-51.
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Intendant und Direktoren, dem Verwaltungsrat und dem Rundfunkrat, bzw. Fernseh-
rat in konkrete Unternehmensziele transformiert werden.

Bedeutendste Grundlage und Finanzierungsquelle privater Fernsehanbieter ist der
Werbemarkt. Fir eine hohe Auslastung der Werbezeiten ist eine hohe Reichweite
im Zuschauermarkt von wesentlicher Bedeutung. Bei privaten Rundfunkveranstaltern
ist die Bereitstellung und Ubermittiung von méglichst zuschauerattraktiven Rund-
funkprogrammen als Sachziel anzusehen. Private Rundfunkanstalten kdnnen ihre
Rechtsform und ihre sonstigen Unternehmensparameter grundsatzlich frei im Rah-
men der gesetzlichen Mdglichkeiten wahlen. Finanzierung und Angebot folgen weit-
gehend den Gesetzen des Marktes.

Die hohen Anfangsinvestitionen im privaten Fernsehsektor lassen ein Controlling,
welches den profitorientierten Gesellschaftern jederzeit Einblick in die Geschéfts-
lage geben kann, unentbehrlich erscheinen. Medienkonzerne bringen in der Regel
ein fundiertes Controlling-know-how bei ihrem Engagement im Fernsehmarkt mit
ein.

Wahrend die Ausgabenseite der unterschiedlichen Fernsehanbieter weitgehend
vergleichbare Positionen aufweist, ist auf der Einnahmenseite zwischen drei in der
Bundesrepublik bedeutsamen Haupteinnahmequellen zu unterscheiden. Diese
Einnahmeformen haben jeweils unterschiedliche Konsequenzen fir die einsetzbaren
Controlling-Instrumente:

Die Rundfunkanstalten in Deutschland werden zum grof3ten Teil kollektiv aus Rund-
funkgebuhren finanziert. Gebuhrenfinanzierung wie auch die Abonnementsfinanzie-
rung privater Pay-TV-Anbieter weisen den gemeinsamen Nachteil auf, dal® eine di-
rekte Zuordnung der Einnahmen zu einzelnen Programmgrof3en nicht in sinnvoller
Weise mdglich ist. Fur private Fernsehanbieter bietet sich tendenziell eine Orientie-
rung an Einschaltquoten bzw. Akzeptanzwerten an, wahrend fiur offentlich-rechtliche
Programmanbieter Instrumente zu finden sind, die eine Einbeziehung der gesell-
schaftsbezogenen Ziele gewahrleisten konnen.

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 Tatigkei-
ten der einzelnen Sender umfal3t. Gemeinsame Aufgaben der ARD werden zentral
koordiniert oder eine Anstalt ibernimmt die Federfihrung.

Bei privaten Fernsehunternehmen ergibt sich demgegenuber durch die Beziehungen
zu den jeweiligen Anteilseignern ein zusatzlicher Koordinationsbedarf, der bei-
spielsweise zu einer Auslagerung von Aufgaben fihren kann.
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Wie kann Controlling fur Fernsehanbieter ablaufen?

Ein fernsehspezifisches Controlling sollte mdglichst Zugang zu allen Sektoren des
Unternehmens haben, d.h. zum Programm-, Produktions- und Finanzbereich, zum
Marketing- und zum Personalbereich.

Die strategische Programmplanung definiert ausgehend von der Unternehmens-
zielsetzung den Programmrahmen, d.h. sie legt Programmphilosophien fest. In ei-
ner Detailplanung wird ein nur mit Programmgattungen gefiilltes Programmgerust
mit konkreten Sendeterminen, Titeln und Verantwortungsbereichen versehen. Die
Auswahl des Programms erfolgt aus Konzepten und Ideen, die von eigenen Re-
daktionen und Programmbereichen entwickelt oder von Auftragsproduzenten dem
Sender angeboten wurden.

Ziel der Produktionsplanung ist es, eine optimale Auslastung der eigenen Kapazi-
taten zu gewahrleisten. Kapazitatsengpasse kénnen durch zeitliche Verschiebung
von Produktionen oder den Einsatz fremder Kapazitdten ausgeglichen werden. Bei
verstarktem Outsourcing ergibt sich gleichwohl die Gefahr, dafd sich ein Unterneh-
men langfristig in Abh&ngigkeiten begibt. Ein Fremdbezug ist auf jeden Fall fir sol-
che Unternehmensbereiche sinnvoll, die einen schwachen Bezug zur eigentlichen
Produktion aufweisen (z.B. Kantine, Ordnungspersonal). Aber auch besonders ko-
stenintensive Teilbereiche der Produktion kdnnten auf eine Ersetzbarkeit durch
Fremdbezug untersucht werden (z.B. Beleuchtung).

Einsparungsmoglichkeiten finden sich im Rahmen der Programmplanung grund-
satzlich durch Co-Produktionen, die Ausstrahlung billiger Kaufproduktionen oder
Wiederholungen sowie durch eine mégliche Reduktion qualitativer Anspriiche an
geplante Eigenproduktionen. Fr 6ffentlich-rechtliche Anbieter ergibt sich dabei ein
Spannungsfeld zwischen Wirtschaftlichkeitserfordernissen und Programmauftrag.

Fur die langfristige Steuerung des Unternehmens ist es wichtig, neben operablen
guantitativen Erfolgsgrof3en wie Einschaltquote, Pendlerbewegungen, Kontaktvo-
lumen und Sendeminuten in zunehmendem Mal3e auch qualitative Erfolgskriterien,
wie z.B. zielgruppenspezifische Akzeptanz und Zuschauerzufriedenheit in das
Steuerungsinstrumentarium miteinzubeziehen8. Auch private Anbieter werden in
Zukunft verstarkt qualitative Aspekte in ihre Programmplanung miteinbeziehen, da

8 Fur offentlich-rechtliche Anbieter sind neben quantitativen Erfolgsgréf3en wie etwa Kosten pro
Minuten und 1000 Zuschauer auch qualitative GréRen wie Funktionen, Inhalt, Mitwirkende und
Prasentation (Zuschauerbefragungen) mef3bar. Aber auch Kennzahlen wie Kostenvergleiche
einzelner Sendungen gleicher oder verschiedener Programmgattungen oder Kosten der
Redaktionen in Relation zu den von diesen zu verantwortenden Sendeleistungen sind denkbar.
Die Kennzahlen finden Eingang in das Management-Informations-System (MIS). Angesichts
der tiefen Problematik qualitativer Erfolgskontrollen kann es sich bei diesen GréRRen jedoch
allenfalls um ein "Warnlampensystem" handeln.
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im Hinblick auf die wachsende Konkurrenz am Werbemarkt angesichts vereinfach-
ter Substitutionsmaoglichkeiten® der Fernsehkonsumenten die Zufriedenheit der
Zielgruppe an Bedeutung gewinnt. Die programmpolitischen Reaktionen der Anbie-
ter durfen allerdings bestehende rechtliche Auflagen nicht aul3er acht lassen.

Frihwarnsysteme sind eine spezielle Art von Informationssystemen, die durch ihren
spezifischen Output in Form von sogenannten Friihwarninformationen mit zeitlichem
Vorlauf auf solche Erscheinungen aufmerksam machen, deren Wirkungen mit hoher
Wahrscheinlichkeit eintreten und Gefahrdungen bzw. Risiken fir die Unternehmung
bedeuten. Frihwarnsysteme kdnnen langfristige Unternehmensentwicklungen ver-
deutlichen und dienen vor allem dazu, Gegensteuerungsmaoglichkeiten aufzuzeigen.
Der Einsatz strategischer Frihwarnsysteme bietet sich vor allem fur den Programm-
bereich des Fernsehunternehmens anl0.

Das operative Controlling wird durch die Budgetplanung formalisiert. Der Budgetie-
rungsprozel’ sollte idealtypischerweise im Gegenstromverfahren verlaufen. Dabei
handelt es sich um einen (laufenden) Abstimmungsprozel3 zwischen zentral top-
down gerichteter Vor-Budgetierung und dezentral bottom-up gerichteten Planungs-
vorschlagen. Auch in den von der direkten Programmplanung unabhangigeren Be-
reichen, etwa in der Verwaltung oder Medienforschung, sollten die benétigten Bud-
gets nach dem Gegenstromprinzip und fur 6ffentlich-rechtliche Unternehmen még-
lichst unabhangig vom Vorjahresetat geplant werdenll. Nach wechselseitigen Ab-
stimmungsprozessen zwischen Geschéftsleitung, Controlling und den redaktionel-
len Bereichen ergibt sich der Haushaltsplan bzw. Programmetat, der durch den
Rundfunkrat bzw. die Gesellschafter genehmigt werden muf312, Der Haushaltsplan
offentlich-rechtlicher Fernsehunternehmen hat etwa zwei Jahre Vorlauf. Kurzfristige
Innovationen sind bei seiner Aufstellung oft noch nicht erkennbar. Die Planung ist
zudem oft erschwert durch kurzfristige Programmwiinsche.

9 S. hierzu auch Sepstrup, P.; The Electronic Dilemma of Television Advertising, in: Blumler,
J.G./Nossiter, T.J. (Hrsg.): Broadcasting Finance in Transition. A Comparative Handbook, New
York - Oxford, 1991, S. 360ff..

10 Eine in der Literatur zu findende, wenn auch (wegen der Notwendigkeit zur Aggregation) nicht
unproblematische strategische Methode zur Bewertung von Erfolgsfaktoren ist die Portfolio-
Technik. Portfolios reduzieren die Betrachtung auf zwei relevante Erfolgsfaktoren, in denen die
zu bewertenden Produkte (im Rundfunkbereich z.B. Programme) positioniert werden. Der
Vorteil liegt in der leichten Erfalbarkeit, der Nachteil in mangelnder Differenzierung durch
Aggregation und in der Pauschalisierung der abgeleiteten Normstrategien. Vergleiche zur
Portfolio-Methode als Methode der Informationsaufbereitung fir Rundfunkanstalten: Sieben,
G.: Planung fur offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten, Baden-Baden, 1988, S. 132-140.

1 In diesem Zusammenhang hat das Zero Base Budgeting eine besondere Bedeutung. Vgl. zu
Konzepten der offentlichen Haushalts- und Finanzplanung: Hansmeyer, K.-H.: Staatswirt-
schaftliche Planungsinstrumente, Disseldorf, 1984.

12 In den Haushaltsplan des o6ffentlich-rechtlichen Fernsehens minden alle Teilplane, also der
Sendebedarfsplan, der Kapazitatsplan, der Leistungsplan, der Produktionsplan und der
Personalplan. Die Teilplane bilden Eckwerte fir die mittelfristige Finanzplanung. Im
Leistungsplan werden Sendebebarfsplan und Kapazitdtsplan zur Abstimmung gebracht. Der
Leistungsplan bildet dann die Grundlage fiir die Ermittlung des Mittelbedarfs.
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In den Teilbereichen Produktion- und Programm ergeben sich Finanzbedarfe, die mit
den zur Verfugung stehenden Einnahmen abzustimmen sind. Hinsichtlich dieser
Ausgabenbudgets sind wiederum die Anforderungen der Wirtschaftlichkeit und der
Ubereinstimmung mit der Unternehmenszielsetzung zu beachten?s.

Fur den Fall eingetretener oder zu erwartender Plan-Abweichungen hat das Con-
trolling Gegensteuerungsmal3nahmen zu erarbeiten, sollte aber nur in Ausnahmefal-
len fur deren Durchfihrung zustandig sein. Denn die Kostenverantwortung muf3 im
Rahmen der Kostenstellen- und Kostentragerzuordnung so weit wie mdglich bei den
Kostenverursachern liegen.

Bei werbefinanzierten Rundfunkanbietern lassen sich vergleichsweise einfach Er-
folgsbeitrdge einzelner Programmangebote nachweisen. Deckungsbeitragsberech-
nungen konnen - in stark vereinfachter Form - als Differenz zwischen den Selbst-
kosten der Programmerstellung und den in der jeweiligen Sendung erldsten Werbe-
einnahmen gebildet werden. Damit wird dem Faktor Publikumsakzeptanz tber die
einschaltquotenabh&ngigen Werbeeinnahmen Rechnung getragen. Im Prinzip sind
allgemeine Kostenrechnungsgrundséatze bzw. -systeme problemlos auf private
Rundfunkunternehmen Ubertragbar. Dies gilt auch fir - in der Bundesrepublik der-
zeit noch nicht realisierte - einzelentgeltfinanzierte Fernsehanbieter.

Vollkostenrechnungen eignen sich insbesondere fir den unternehmenstbergrei-
fenden Kostenvergleich offentlich-rechtlicher Anbieter sowie fur die Selbstkosten-
ermittlung privater Anbieterl4. Fir Planungszwecke bietet sich in erster Linie eine
entscheidungsorientierte Deckungsbeitragsrechnung an. Bei 6ffentlich-rechtlichen
Anbietern stellt sich generell das Problem, die erbrachten Leistungen hinreichend
genau zu bewerten.

In den Plankostenrechnungen privater Rundfunkunternehmen werden Uber erwar-
tete Erlése und Kosten die erwarteten Deckungsbeitrage als Szenarien fur einzelne
Sendungen errechnet!®. Bei der Kalkulation einzelner Sendungen ist zu beachten,

13 Vgl. zum Controlling 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkunternehmen: Seidel, N./Libertus, M.:
Rundfunkdkonomie, Wiesbaden, 1993, S. 190-204.

14 Hinsichtlich des Problems der Leistungsmessung erscheint insbesondere fir o6ffentlich-
rechtliche Anbieter die Verwendung einer ProzelRkostenrechnung interessant. Es ist im Hinblick
auf die langfristige Steuerung der Unternehmensprozesse darauf hinzuarbeiten, einzelnen
Produktionen ihre Kosten mdoglichst verursachungsgerecht anzulasten. Aufgabe einer der-
artigen rundfunkspezifischen Prozel3kostenrechnung ist die Anlastung der direkt nach dem Ver-
ursachungsprinzip zuzurechnenden Kosten, die Anlastung der Kosten fir die Inanspruchnahme
betrieblicher Produktionsmittel mit in voller Hohe anzusetzenden Verrechnungspreisen (ermit-
telt auf der Grundlage der geplanten Auslastung) sowie der anteiligen Personalkosten des
Bereichs der programmlich kreativen Tatigkeit. Voraussetzung der Prozel3kostenrechnung ist
eine hinreichende Ermittelbarkeit des Zeitbedarfs bei der Konzeption einer Produktion. Eine
kurze Darstellung der Prozel3kostenrechnung findet sich bei Kayser, H.: Controlling fir Rund-
funkanstalten, Baden-Baden, 1993, S. 324-327.

15 Die folgenden Ausfuihrungen basieren auf einem Gesprach mit der Leiterin des Bereichs
Planung und Controlling bei RTL, KéIn.
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daRR Kosten keinen Einflu3 auf den Verkaufspreis der Werbezeit haben. Die Wer-
bewirtschaft richtet die Plazierung ihrer Fernsehspots i.d.R. am Tausender-Kon-
takt-Preis (TKP)16 aus.

Die geplanten Erlése ergeben sich dabei Uber Sendeplatzanalysen, bei denen er-
wartete Zuschauer, Abschlage fur Zapping saisonale Zu- und Abschlage u.a.m. in-
nerhalb bestimmter Szenarien Eingang finden. Auf dieser Basis werden auch die
zielgruppenspezifischen TKP's geplant’. Problematisch (auch fur 6ffentlich-rechtli-
che Anbieter) ist die Zuordnung von Werbeerlosen, die mit sogenannten Scharnie-
rinseln (Werbeinseln zwischen zwei Programmen) erzielt werden18,

Die Kosten einer Sendung werden in der Regel vom Controlling mit den entspre-
chenden Redakteuren bzw. Produzenten ausgehandelt. Programmplanung, Wer-
betarifplanung und Erlésplanung stehen so in einem standigen Abstimmungsprozel3.
Das Controlling kann wahrend der gesamten Produktionsphase die wirtschaftliche
Begleitung Ubernehmen. Ahnlich wie beim "Profit Center" kénnen so Verantwor-
tungsbereiche geschaffen werden, welche die wirtschaftlichen Konsequenzen der
Redaktionsarbeit enthalten.

Die Kostenstellen, d.h. die finanziellen Verantwortungsbereiche der Redaktionen
sind moglichst mit den verursachten Kosten in Ubereinstimmung zu bringen. Auch
fur offentlich-rechtliche Anbieter ist dabei eine gegenseitige Deckungsfahigkeit von
Teilbudgets interessant, welche Kostensenkungen motivieren kodnntel®. Ebenso
konnen Erfolgsbeteiligungen, etwa an den erreichten Einschaltquoten einer Sen-
dung bzw. an den Werbeeinnahmen im Umfeld einer Sendung gewahrt werden.
Dem Controlling privater Anbieter kommt in diesem Zusammenhang auch die Auf-
gabe zu, in regelmaiigen Abstanden Berichte mit Deckungsbeitragen und TKP’s als
Feed Back fur die Redakteure zu erstellen.

Investitionsrechnungen konnen in finanzielle (z.B. Kapitalwertmethode und Kosten-
vergleichsrechnung) und in nichtfinanzielle Rechnungen (z.B. Kosten-Nutzen-Ana-
lysen) unterteilt werden. Finanzielle Rechnungen sind mangles Zurechenbarkeit

16 Tausender Kontakt-Preise geben den Aufwand in DM pro erreichten 1000 Zuschauern (in der
jeweiligen Zielgruppe) fur einen bestimmten Zeitraum (i.d.R. 30 Sekunden) an.

17 Wenig Beachtung in der Literatur findet bisher die strategische Planung von TKP's, sowie die
Vergabe von TKP-Garantien und ihre Konsequenzen.

18 Die Zuordnung kann etwa prozentual aufgeteilt werden nach erwarteten Einschaltquoten oder
nach Umfragen beim Werbekunden zur Akzeptanz einer Sendung, oder es kdnnen Schlissel-
gréBen mit erreichten Zuschauerzahlen oder mit den Auslastungen der Unterbrecherinseln der
vor- und nachgelagerten Sendungen gebildet werden. Zur weitergehenden Erfolgsbeurteilun-
gen kénnen Kennzahlen gebildet werden, die die Zuschauerreichweite im Verhéltnis zu den
Grenzkosten (z.B. pro Sendeminute) setzen. Letzendlich erfolgt die Zuordnung jedoch nicht
ohne Willkir.

19 Vgl. Glaser, M.: Controlling im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk - Ein Wolf im Schafspelz?, in:
Weber, J./Tylkowsky, O. (Hrsg.): Controlling in offentlichen Institutionen: Konzepte - Instru-
mente - Entwicklungen, Stuttgart, 1989, S. 25.
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von Erlésen im offentlich-rechtlichen Fernsehen in erster Linie als Kostenver-
gleichsrechnungen durchzuftuhren, im privaten Fernsehen etwa als break-even-
Analyse durchaus gebréauchlich. Nichtfinanzielle Rechnungen sind generell sehr
aufwendig und sollten deshalb nur bei der Planung von Grof3projekten verwendet
werden?0,

Ein Beispiel fur die Vernetzung von Programm- und Investitionsplanung ist die
Ubersetzung vom Nachfrager geforderter Merkmale (z.B. Sendequalitat oder Pra-
sentation) in technische Anforderungen. Merkmale dieser Art kbnnen gewichtet, ihre
Wechselwirkungen ermittelt und nach und nach die Technik der vorhandenen Aus-
stattung angepal3t 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 fir die Informationsbeschaffung tber Mdglichkeiten der Konkurrenz.
Die Ressourcen kdnnen auf strategischer Ebene z.B. hinsichtlich der Technologie-
position, 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) ist
eine Positionierung der Konkurrenten moglich. Eigene technologische Schwéachen
konnten auf operativer Ebene dann durch Erweiterungs- oder Reinvestitionen aus-
geglichen werden?1,

Eine solche Ressourcenanalyse kdonnte auch permanent vom Controlling durchge-
fuhrt werden. Fur das Investitions-Controlling sind besonders die Produktions- (ist
die notwendige technische Ausstattung vorhanden), sowie die Beschaffungsres-
sourcen (inwieweit sind bereits Informationen und Kontakte zu Zulieferern vorhan-
den) von Interesse. Eine Lieferantenanalyse kann im Rahmen des Beschaffungs-
Cntrollings Informationen im Hinblick auf Gefahren von Beschaffungsmaérkten lie-
fern22. Weiterhin konnen Soll-Ist-Vergleiche fur das Beschaffungsvolumen durch-
gefuhrt werden und Kennzahlen gebildet werden, die z.B. erkennbar machen, in-

20 Im Zusammenhang mit der langfristigen Programmplanung wird in der Literatur gelegentlich
die Nutzwertanalyse genannt. Die Nutzwertanalyse ist sehr aufwendig. Probleme liegen
daneben in ihren Pramissen begriindet. So wird beispielsweise angenommen, dal3 die (Teil-)
nutzen voneinander unabhéngig sein missen, dalR die subjektiven Préferenzurteile konsistent
und eindeutig sind und der Nutzen kardinal mef3bar ist, bzw. daf3 aus ordinaler Messung in eine
Kardinalskala transformiert werden kann. Der Vorteil liegt demgegeniber in der Tatsache, dafl3
Ziel- und Préferenzbildungsprozesse offengelegt und differenziert werden kénnen. Die
Nutzwertanalyse wird i.d.r. nur bei grél3eren Projekten angewendet.

21 In Anlehnung an das Beispiel einer Starken/Schwachen-Analyse, in: Horvath, P./Urban, G.
(Hrsg.): Qualitatscontrolling, Stuttgart, 1990, S. 44-46.

22 Vgl. Bea, F.X./Kbtzle, A./Barth, M.: Ansatze fur eine zielorientierte Unternehmensfihrung in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, in: Z6gU 1985, S. 152.



Seite 10 Controlling fur 6ffentlich-rechtliche und private Fernsehanbieter 8’

wieweit die innerhalb eines Planungszeitraums vorgesehenen Investitionen in Be-
stellungen umgesetzt wurden.

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 fir Planungs-
zwecke Uberein. Mit dem investitionstheoretischen Ansatz kann versucht werden, die
auf Planungszwecke ausgerichtete Kostenrechnung als Investitionsrechnung zu
entwickeln3,

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
um entsprechende Zinsen auf das gebundene Kapital erweitert. Im Rahmen dieses
Konzeptes besteht die Moglichkeit, Kapitalwerte nicht aus Ein- und Auszahlungen,
sondern aus Leistungen und Kosten zu berechnen?,

Ob sich weiterentwickelte Ansatze dieser Art fur die praktische Anwendung in Rund-
funkunternehmen eignen, ist u.a. auch davon abhangig, inwieweit zukinftig die Bil-
dung der fir die Rechnungen notwendigen quantitativen Wertgré3en gelingen wird.
Konzeptionell anzustreben ist ein integriertes Rechnungssystem, das quantitative
Informationen fir alle Planungsbereiche bereitstellt und ihre Interdependenzen er-
fasst.

Das MIS dient der Bereitstellung zweckorientierten Wissens fur betriebliche Aus-
wertungsrechnungen auf der Grundlage unternehmensinterner und -externer In-
formationen. Grundlage eines Management-Informationssystems ist ein leistungs-

23 Vgl. zur folgenden Darstellung des investitionstheoretischen Ansatzes insbesondere: Kipper,
H.-U.: Investitionstheoretische Fundierung der Kostenrechnung, in: ZfbF, 37. Jg., 1985, S. 26f.,
sowie Schweitzer, M./Kipper, H.-U.: Systeme der Kostenrechnung, Miinchen, 1986, S. 439f..
Der Ansatz verfolgt vor allem die folgenden Zwecke:

- Kosten- und Investitionsrechnungen sollen von demselben, ndmlich mehrperiodigen,
Erfolgsziel ausgehen. Macht man die Pramisse eines vollkommenen Kapitalmarktes, bildet
die Kapitalwertmaximierung eine geeignete Zielsetzung.

- Ausgangsgrof3en beider Rechnungen sollen Ein- und Auszahlungen sein. Aus diesen
werden Uber eindeutige theoretische Konzeptionen Kosten und Leistungen hergeleitet

Die Bestimmung von Kosten erfolgt beim investitionstheoretischen Ansatz, sofern man die

Einzahlungen fur die Verwertung bestimmter Giter speziellen Entscheidungsvariablen

zuordnen kann, uber die Formulierung von Kapitalwertfunktionen. Als Entscheidungsvariable

ist fur das Fernsehen z.B. die Anzahl produzierter Sendeminuten denkbar ("Einzahlungen”
offentlich-rechtlicher Anbieter kénnten Einsparungen sein). Die Funktionen kdnnen etwa an-
geben, von welchen EinfluBgroRen der Kapitalwert des Einsatzes von Studios, Personal oder

Ubertragungswagen abhéangig 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, dal® z.B. Uber die Investitionsrechnung ein Plan flur die zukinftigen Ein-
und Auszahlungen festgelegt ist. Die Kostenrechnung konkretisiert diesen Plan hinsichtlich des
mehrperiodigen Erfolgsziels und nimmt Anpassungen an kurzfristige Datenanderungen vor.

24 Vgl. Kapper, H.-U.: Industrielles Controlling, in: Schweitzer, M.: Industriebetriebslehre,
Munchen, 1990, S. 813.
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fahiges EDV-System. Zweckorientiertes Wissen wird in privaten Rundfunkunter-
nehmen auch in jenen Informationen zu sehen sein, welche fir Kunden aus der
werbetreibenen Wirtschaft sowie fir die Kapitalgeber entscheidungsrelevant sind.

Fur offentlich-rechtliche Anbieter konnen bedingt durch die mangelnde Zielopera-
tionalisierbarkeit insbesondere die Auswertung und Interpretation zentral erfal3ter
Daten problematisch sein. Um eine entscheidungsunterstiitzende Informationsauf-
bereitung zu gewahrleisten, missen deshalb sowohl auf operativer als auch auf
strategischer Ebene Instrumente zur Messung der Sachzielerreichung entwickelt
werden.

Wie sollte der Aufbau des Controlling fir Fernsehanbieter aussehen?

Die Betriebsorganisation von Fernsehunternehmen und mit ihr die Organisation
des Controlling ist nur im Rahmen von gewissen Restriktionen variierbar?. Wel-
ches Organisationsmodell oder welche Mischform fir eine Rundfunkanstalt vorzu-
ziehen ist, hangt von diesen spezifischen Restriktionen und Zielsetzungen ab.
Wichtig ist eine erleichterte Koordination der einzelnen Stellen ohne eine Aufbla-
hung des Verwaltungsapparates.

Grundsatzlich denkbar fur die Organisation des Controlling ist die Festlegung stra-
tegischer Geschéaftseinheiten wie auch die funktionale Abgrenzung einzelner Unter-
nehmensbereiche. Die in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen utblicherweise
abgegrenzten Bereiche Programm, Finanzen, Produktion und Technik kdnnen etwa
als dezentrale Controller-Stellen ausgestaltet werden26. Strategische Geschaftsein-
heiten koénnen als unterschiedliche Programmbereiche oder auch verschiedene
Eigen- und Femdproduktionsbereiche angesehen werden. Interessant ist in diesem
Zusammenhang auch der Vorschlag, einzelne Serienproduktionen als profit-center
zu bewerten oder Planung, Realisation und Kontrolle einer Produktion durch einen
"Produkt"-Manager durchfuhren zu lassen.

Die Dezentralisierung des Controlling kann zu Kompetenzkonflikten fihren. Fir eine
dezentrale Organisation spricht hingegen, dal3 bei zentralistischer Organisation die

25 Restriktionen koénnen etwa gesetzlicher oder wirtschaftlicher Natur sein (z.B. Rechtsform,
BetriebsgréRe, Standort, Gesellschafterinteressen, Wettbewerbssituation)

26 Der Zentralisierungsgrad von Controllingaufgaben fir offentlich-rechtliche Rundfunkunterneh-
men kdnnte etwa wie folgt aussehen: Als zentrale Aufgaben werden das Managementinforma-
tionssystem, die Koordination von Finanzplanung- und -kontrolle sowie das Investitionscontrol-
ling angesehen. Dezentral werden Programmcontrolling und Produktionscontrolling wahrge-
nommen. Diese Einteilung findet sich bei Miller-Wiegand, M.: Grundkonzeption eines rund-
funkspezifischen Controlling in offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen, in: Z6gU, Band
15, Heft 1, 1992, S. 17-29.
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Verantwortung nur schwer zu personifizieren ist. So ergeben sich fur die dezentrale
Organisation gunstige Motivationseffekte.

In einer direkt der Unternehmensfihrung unterstellten Stabsstelle kénnte das Con-
trolling seine Koordinations- und Informationsfunktion unter Verzicht auf Wei-
sungsbefugnis wahrnehmen. Die Stabsstelle wiirde zwar den Entscheidungsspiel-
raum der Linieneinheiten nicht beeintrachtigen, birgt aber andererseits erhebliches
Konfliktpotential zwischen Stab und Linie?’. Wird die Stelle des Controllers dage-
gen als Linieninstanz ausgestaltet, besteht die Mdglichkeit, dafl3 der Controller zum
eigentlichen Machtzentrum innerhalb des Unternehmens wird. Zu bedenken ist al-
lerdings, dal3 die Aufgaben des Controlling nicht ohne Unterstitzung dezentraler
Organisationseinheiten erflllt werden kdnnen.

Insbesondere fir Innovationsaufgaben scheint eine Weisungsbefugnis des Con-
trolling unabdingbar. In der Literatur wird als Lésungsvorschlag haufig das soge-
nannte "dotted-line-prinzip" angefuhrt: nach diesem Prinzip werden das fachliche
und das disziplinarische Weisungsrecht fiir die Bereichscontroller zwischen Zen-
tralcontroller und Bereichsleiter aufgeteilt. Diese Organisationsform gewéhrleistet
die fachliche Unabh&ngigkeit des Controlling. Problematisch sind jedoch die zu-
nachst relativ hohen Kosten und damit die Durchsetzbarkeit sowie die Gefahr des
Erwachsens eines Machtzentrum der "grauen Eminenzen".

Die Koordinationsaufgabe des Controlling kann nur durch Zusammenarbeit aller
Unternehmensbereiche zum gewtnschten Erfolg fihren. Daher erscheint es sinnvoll,
die Unternehmensbereiche und insbesondere auch redaktionelles Personal friihzei-
tig mit der Controlling-Konzeption vertraut zu machen, um Widerstande zu minimie-
ren (z.B. kénnen Volontare in ihrer Ausbildungsphase auch eine Station im Control-
ling haben). Denkbar erscheint auch, in Anlehnung an die Idee der Quality Circles
(Probleme werden am besten dort erkannt und beseitigt wo sie auftreten), im Pro-
duktionsbereich Konferenzen wechselnder Teilnehmer zu aktuellen Problemstellun-
gen zu initiieren. Durch das Erfahrungspotential der Mitarbeiter kdnnen Dringlichkei-
ten leichter erkannt und somit Informationsprozesse beschleunigt werden.

Hilfreich fur grof3e Fernsehanbieter kann aufRerdem ein Koordinationshandbuch
sein, in dem Prozel3schritte und Arbeitsmittel des Controlling beschrieben werden.

Neben mdglichen institutionellen Hemmnissen fir das Controlling in 6ffentlich-recht-
lichen Fernsehunternehmen muf3 auch im privatwirtschaftlichen Fernsehen mit Wi-
derstanden gegen das Controlling gerechnet werden, etwa bedingt durch Beflirch-
tungen eines Machtverlusts oder zu erwartender Kontrollen.

27 Vgl. hierzu: Frese, E.: Grundlagen der Organisation: Die Organisationsstruktur der Unter-
nehmung, Wiesbaden, 1991, S. 244-248.
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Soll das Controlling nachtraglich in eine bestehende Organisation implementiert
werden, kann zwischen folgenden Phasen differenziert werden:

In der Informationsphase miussen Aufgaben und Ziele des Controlling naher konkre-
tisiert werden. Es kann eine (interdisziplindre) Arbeitsgruppe eingerichtet werden,
die die Ziele formuliert und auch eine grobe Nutzen-Kosten-Abw&agung vornimmt.
Anschlieend ist dartiber zu entscheiden, ob und inwieweit eine Controlling-Kon-
zeption in der Unternehmung realisiert werden kann und ob Controlling-Funktionen
von bereits existierenden Stellen wahrgenommen werden kdnnen. In der Einfiih-
rungsphase ist ein Controller zu bestimmen und ein Controlling-Bereich aufzubauen
In der folgenden Durchfihrungsphase sollte der Aufbau des Informations- und des
Planungs- und Kontrollsystems vorangetrieben werden. Dabei muf3 der Controller
zugleich Initial-, Vorbereitungs- und begleitende Servicefunktionen wahrnehmen.
Die Implementierung dieses Systems bildet den vorlaufigen Abschlufl3 der Durch-
fuhrungsphase. Das Controlling-System ist laufend durch den Controller zu tber-
prifen und gegebenfalls zu verbessern.

Fazit

Controlling ist kein Allheilmittel, kann aber der Unternehmensfiihrung wertvolle
Dienste in einer komplexen Umwelt leisten. Die funktionale Ausgestaltung des Con-
trolling muf3 sich dabei in erster Linie an der Unternehmenszielsetzung ausrichten.

Die Organisation privatwirtschaftlicher Rundfunkunternehmen ist tendenziell weniger
durch gesetzliche Anforderungen determiniert als die offentlicher Unternehmen. Die
hier dargestellten Verfahren des strategischen Controlling sind sowohl fur private als
auch fur offentlich-rechtliche Anbieter im Sinne einer konsequenten Beobachtung
der Absatz- und Beschaffungsmarkte relevant. Ungeldste Probleme werbefinanzier-
ter privater Fernsehanbieter sind insbesondere die Zurechnung von Einnahmen auf
einzelne Sendungen und dabei die Zurechnung der Einnahmen von Schanierwer-
beblocken. Das Controlling kann bei Konflikten, die sich in diesem Zusammenhang
im Unternehmen ergeben, vermittelnd oder schlichtend eingreifen.

Probleme ergeben sich fur 6ffentlich-rechtliche Anbieter vor allem im Hinblick auf die
Messung des aul3erdkonomischen Erfolgsziels. Zur Beurteilung des Erfolgs im 06f-
fentlich-rechtlichen Bereich bedarf es qualitativer Verfahren, die insbesondere in
Zusammenarbeit mit der Medienforschung erarbeitet werden miissen. Forschungs-
bedarf besteht weiterhin im Bereich der strategischen Programmplanung. Instru-
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mente, die in diesem Zusammenhang eine Rolle spielen kdnnen, sind insbesondere
in weiterentwickelten Kennzahlsystemen zu sehenZ.

Ein hoher Koordinationsbedarf ergibt sich durch die diversifizierte Unternehmens-
struktur, den Verbundcharakter der ARD und der gemeinsamen Einnahmequelle fur
ARD und ZDF. Hier besteht ein Ausgangspunkt flr eine weitere Auslagerung von
bisher unternehmensintern wahrgenommenen Koordinationsaufgaben im Bereich
Finanzen. Das in diesem Zusammenhang beispielsweise durch Mehrfachunterstel-
lungen enstehende Konfliktpotential sollte allerdings nicht zu Reibungsverlusten
fuhren, sondern konstruktiv genutzt werden.

Die Implementierung von Controlling-Systemen wird sich wegen institutioneller
Hemmnisse in offentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen tendenziell schwieriger
gestalten als bei privaten. Der hohe Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten
wirft insbesondere fir das o6ffentlich-rechtliche Fernsehen das Problem fehlender
Motivation der Kostenstellenverantwortlichen auf. Hier wird die Zukunft bei Control-
ling-Instrumenten liegen, die das Kostenbewul3tsein und das Wirtschaftlichkeitsden-
ken in den Gemeinkostenbereichen starken konnen. In diesem Zusammenhang
kénnen Instrumente wie die Prozel3kostenrechnung als Zurechnungshilfe, und die
Gemeinkostenwertanalyse zur systematischen Durchdringung des Gemeinkosten-
blocks und zur Suche nach Einsparungsmaoglichkeiten eine erste Hilfestellung lei-
sten.

Fur alle Fernsehanbieter ist ein Gefiige integrierter Dokumentations- und Uberwa-
chungsrechnungen anzustreben, welches die Grundlage der Koordinationsprozesse
von Planungs-, Kontroll- und Informationssystemen bilden muf3.

Im Rahmen dieses Aufsatzes konnte nur auf einige ausgewéhlte Aspekte des Con-
trolling eingegangen werden. Es wurde deutlich, dal3 sich die funktionalen, instru-
mentellen und institutionellen Anforderungen an das Controlling zwischen privaten
und  oOffentlichen  Anbietern in  wichtigen  Bereichen  unterscheiden.

28 Ein ausbaufahiger Ansatz zu dieser Problematik findet sich bei Schmutz, H.-U./Eichsteller, H.:
Uberlegungen zu einer Controlling-Konzeption im Fernsehen der ratoromanischen Schweiz, in:
Weber, J./Tylkowsky, O. (Hrsg.): Controlling in 6ffentlichen Institutionen, Stuttgart, 1989, S.
185-202. Die Autoren gehen von Zuschauerminutenkosten als ZielgroRen fur bestimmte
Sendungen aus.
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