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Auftragserteilung, Fragestellung
und Vorgehensweise

Die Regierungschefs der Lander haben in ihrem Ergebnisprotokoll der Minis-
terprasidentenkonferenz am 31. August 1991 in Bonn zum Artikel 5, Paragraph
1 des Rundfunkstaatsvertrags die Rundfunkanstalten gebeten, in Zusammen-
arbeit mit der KEF bis zu deren 9. Bericht Losungen zu entwickeln, anhand de-
rer alle Offentlich-rechtlichen Rundfunkveranstalter nach einheitlichen Kriterien
auf ihre Wirtschaftlichkeit Uberpruft werden kdnnen. In ihrem ersten Sondervo-
tum vom 26. Mai 1993 und spater auch in ihrem 9. Bericht vom 9. Marz 1994
hat die KEF sich zu dieser Frage dahingehend gedul3ert, dal’} anstaltstbergrei-
fende Beurteilungen und Zeitreihenvergleiche vor allem mit einem System ag-
gregierter Kennzahlen durchgefuhrt werden konnten. Ein derartiges System
solle - durch Bundelung zahlreicher EinfluRfaktoren - weiterfUhrende Erkennt-
nisse ermdglichen.! Die Rundfunkanstalten haben sich daraufhin ausfuhrlich
mit der Frage einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung anhand von Kennziffern und
Kennziffernsystemen befaf3t.2

Zwischen der Kommission und den Anstalten besteht Einigkeit, da} Kennzah-
len Indikatorfunktion haben und zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ggfs. wei-
tergehende Untersuchungen erforderlich sind.3 Sowohl hinsichtlich der Krite-
rien, die zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkanstalten herange-
zogen werden konnen, als auch im Hinblick auf konkrete Kennzahlen oder
Kennzahlensysteme, die eine einheitliche Beurteilung verschiedener Anstalten
erleichtern sollen, besteht aber noch kein Einvernehmen zwischen den Rund-
funkanstalten und der KEF.4 Die Rundfunkanstalten versuchen daher - in Zu-
sammenarbeit mit der Kommission - ein Kennzahlensystem zu entwickeln, das
auch anstaltsubergreifende Quervergleiche ermdoglicht.5

Vor diesem Hintergrund wurde dem Institut fur Rundfunkdkonomie von den
ARD-Rundfunkanstalten und dem ZDF ein Forschungsauftrag erteilt, in dem
Kriterien untersucht werden sollen, die Kennziffern erfillen muften, um wirt-
schaftliches oder unwirtschaftliches Verhalten in Rundfunkanstalten feststellen
zu konnen. Das vorliegende Gutachten befal3t sich daher mit den ,Moglichkei-
ten und Grenzen von Kennziffern und Kennziffernsystemen zur Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten®.

1 Vgl. KEF (1993), Tz. 53, KEF (1994), Tz. 412.
2 vgl. ARD/ZDF (1995).
3 vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 92.

4 Vgl. zum Stand der Diskussion ausfiihrlicher KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 80-97 sowie Kapi-
tel 3.1 dieses Gutachtens .

5 Vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 96.
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Die wissenschaftliche Leitung des Gutachtens wurde von den Institutsdirekto-
ren, Professor Dr. Karl-Heinrich Hansmeyer und Professor Dr. Glnter Sieben,
ubernommen. Die Forschungsarbeiten wurden zwischen April 1995 und Mitte
Januar 1996 durchgefuhrt.

Das Gutachten gliedert sich in vier Hauptteile. Im ersten Abschnitt (Teil A)
werden die Grundlagen der Wirtschaftlichkeitsermittlung anhand von Kennzif-
fern und Kennziffernsystemen untersucht. Neben wesentlichen Aspekten aus
der allgemeinen Literatur zum Themenbereich Kennziffern (Kapitel 1) werden
Kennzahlenerfahrungen ausgewahlter Branchen referiert, soweit sie Anknup-
fungspunkte fir eine Ubertragbarkeit auf den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
erkennen lassen (Kapitel 2). Auf der Grundlage der bei der Untersuchung all-
gemeiner Anforderungen und branchenspezifischer Einsatzschwerpunkte ge-
wonnenen Zwischenresultate werden anschliel3end Ziele und Voraussetzungen
von Kennzahlenkonzeptionen fur den o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk formuliert
(Kapitel 3).

Der Teil B befaldt sich mit den Moglichkeiten von Kennziffern im Hinblick auf
die Wirtschaftlichkeitsermittiung von Rundfunkanstalten. Als Grundlage fur die
Einsatzmoglichkeiten von Kennziffern in Rundfunkanstalten werden Wertschop-
fungsketten herangezogen (Kapitel 4). In einer modelltheoretischen Analyse
wird ein idealtypisches Gerust fur ein Kennzahlensystem entwickelt. Fur die
einzelnen Segmente (oder Teil- und Subsysteme) dieses Modell werden Kiri-
terien zur anstaltsubergreifenden Wirtschaftlichkeitsbeurteilung abgeleitet (Ka-
pitel 5). AnschlieRend wird Uberpruft, inwieweit das Gerust den im Teil A ent-
wickelten Zielen und Voraussetzungen fur einen Kennzahleneinsatz im Rund-
funk genugt (Kapitel 6)

Im Teil C werden die Grenzen der Einsetzbarkeit rundfunkspezifischer Kenn-
ziffern untersucht, wobei zum ersten generelle kennziffernspezifische (Kapitel
7), zum zweiten rundfunkspezifische (Kapitel 8) und zum dritten die Grenzen
des im Teil B entwickelten Modellvorschlags (Kapitel 9) diskutiert werden.

Der abschlieRende Hauptteil D befal’t sich mit der Frage der Perspektiven fur
den Kennzifferneinsatz im Rundfunk. Dabei werden ausgehend von dem im
zweiten Abschnitt entwickelten Modell zunachst Empfehlungen fur kennziffern-
gestutzte Analysen rundfunkspezifischer Geschaftsfelder formuliert (Kapitel
10). AbschlieRend werden Vorschlage fur eine Koordinierung der vorgeschlage-
nen Ansatze zwischen den Rundfunkanstalten und der KEF aufgezeigt (Kapitel
11).



Teil A: Grundlagen der Wirtschaftlichkeitsermittiung
anhand von Kennziffern

1. Branchenubergreifende Zielsetzungen von Kennziffern

1.1. Begriff und Zielsetzungen von Kennziffern

Kennziffern (oder Kennzahlen)é sind numerische Groéf3en, die quantitativ er-
falBbare Sachverhalte in konzentrierter Form abbilden.” Dieser Begriffsdefinition
sind drei zentrale Elemente zu entnehmen, namlich der Informationscharakter,
die Quantifizierbarkeit und die spezifische Form der Information. Im Infor-
mationscharakter von Kennziffern kommt zum Ausdruck, daf} Urteile Uber wich-
tige Sachverhalte und Zusammenhange in der Unternehmung gewonnen wer-
den sollen. Die Quantifizierbarkeit ist eine Eigenschaft bestimmter Variablen,
die die genannten Sachverhalte und Zusammenhange auf einem metrischen
Skalenniveau messen und somit relativ prazise Aussagen ermoglichen. Kom-
plizierte Strukturen und Prozesse sind mittels einer spezifischen Form von
Kennzahlen auf relativ einfache Weise darzustellen, um insbesondere den Fuh-
rungsinstanzen einen mdglichst schnellen und umfassenden Uberblick zu er-
lauben.8

Als wichtige Aufgaben von Kennzahlen sind - in Anlehnung an die einschla-
gige Literatur - hervorzuheben:®
- die Erleichterung der Zielsetzung und Planung unternehmerischer
Aktivitaten,
- die Unterstutzung bei der Abwagung von Chancen und Risiken bestimmter
Entscheidungen,

6 In Einzelfallen werden in der Literatur Unterscheidungen vorgenommen. Siegwart bezieht
den Begriff der Kennzahl auf betriebsindividuelle Daten. Kennziffern haben nach seiner Auf-
fassung dagegen eine grundsatzlichere Bedeutung und gelten Uber den einzelnen Betrieb
hinaus. Vgl. hierzu Siegwart, H. (1990), S. 19. Nach Meyer, C. (1994), S. 1, werden in der
Literatur mit unterschiedlicher Begriindung folgende weitere Bezeichnungen verwendet:
Kontrollzahlen, Kontrollziffern, MeRzahlen, MefRziffern, Ratio, Richtzahlen, Schliisselgro-
Ren, Schlisselzahlen, Standardzahlen, Standardziffern. Der Einfachheit halber werden im
folgenden Gutachtentext lediglich die Begriffe ,Kennzahl“ und ,Kennziffer* synonym ver-
wendet.

7 Nach Reichmann, T. (1995), S. 18 f. hat sich nach langerer Diskussion in der Literatur die
folgende - sehr ahnliche - Definition durchgesetzt: ,Kennzahlen sind Zahlen, die quantitativ
erfalRbare Sachverhalte in konzentrierter Form erfassen.” Vgl. Reichmann, T.; Lachnit, L.
(1976), S. 706. Bifoa-Forschungsgruppe MAWI (1980), S. 15. Meyer stellt dagegen fest,
dafl} Gber Begriff, Terminologie und Systematik betriebswirtschaftlicher Kennzahlen in der
Literatur keine einheitliche Auffassung besteht. Vgl. Meyer, C. (1994), S. 1.

8  Vgl. Reichmann, T. (1993), S. 19.
9 Vgl. hierzu Schott, G. (1981).
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- die systematische Kontrolle von Kosten, Leistungen, Entwicklungen und Er-
gebnissen,

- die Lieferung der Instrumente fur standige Schwachstellenanalysen,
- die Absicherung von Rationalisierungs- und Investitionsvorhaben,

- die Gewinnung von Malstaben im Zusammenhang mit Betriebsvergleichen
und

- die Erarbeitung von Grundlagen, Eckwerten und Perspektiven fur die Ent-
wicklung von Unternehmenskonzeptionen und Strategien.

Vor dem Hintergrund der vielfaltigen Einsatzmoglichkeiten dieses Instruments
wurden in der betriebswirtschaftlichen Literatur zahlreiche Vorschlage fur Kenn-
zahlen erarbeitet.’0 Unabhangig davon, welcher Kennzifferntyp!! verwendet
wird, ist der Aussagewert einzelner Kennziffern jedoch begrenzt. Als Grenzen
des Kennzifferneinsatzes werden in der Literatur unzureichend ausgestaltete
Informationssysteme sowie unprazise, mehrdeutige Aussagesysteme ange-
fuhrt.12 Eine weitere Quelle flhrt Fehler bei der Konstruktion bzw. Interpretation
von Kennziffern an.'3 Konstruktionsfehler umfassen den Fall unzureichend auf-
gestellter Kennzahlen, bei denen der gedankliche Hintergrund falsch ist. Fehler
bei der Interpretation von Einzelkennzahlen sind dann wahrscheinlich, wenn
aufgrund lediglich einer einzelnen quantitativen Information (z. B. Zuschau-
erreichweite) ein bestimmter Sachverhalt (z. B. Programmerfolg der Sendung X)
bewertet werden soll. Unter Umstanden sind in solchen Fallen erganzende qua-
litative Informationen (z. B. subjektive Beurteilung durch die Rezipienten oder
Programmikritik) zur Beurteilung heranzuziehen.

Die hier referierten Grenzen von Kennziffern beziehen sich weniger auf die
Leistungsfahigkeit des Instruments ,Kennziffer als vielmehr auf - in der Praxis
durchaus relevante - Probleme, die sich bei der Anwendung ergeben konnen.
Wenn allerdings qualitative, d. h. nicht quantifizierbare, Informationen zur Beur-

10 Ubersichten zu den in der Betriebswirtschaftslehre verwendeten Kennzahlen sowie Hin-
weise zu ihrer Konstruktion finden sich u.a. bei Meyer, C. (1994), S. 65 ff., Radke, M.
(1991), S. 18 ff. Anwendungsbezogene Darstellungen sind u.a. enthalten in Groll, K.-H.
(1990), S. 45 ff.; Reichmann, T. (1995); Schott, G. (1981).

1 Fir eine Klassifikation oder Typisierung von Kennziffern werden in der Literatur vielfaltige
Anhaltspunkte genannt: Vgl. Reichmann, T. (1995), S. 21f., der die Kriterien Informations-
basis, statistische Form, Zielorientierung, Objektbereich und Handlungsbezug von Kennzif-
fern differenziert. Eine umfassendere Darstellung von Systematisierungsvorschlagen fir
Einzelkennziffern findet sich bei Meyer, C. (1994), S. 7. Eine Mdglichkeit fir eine Kennzif-
ferntypologie besteht nach Meyer in der Unterscheidung nach quantitativer Struktur (sog.
Typ, das heildt z. B. absolute Zahlen oder Verhaltniszahlen), inhaltlicher Struktur (sog.
Form, das heil3t nach Art der Relation zwischen Wert- oder Mengengréen) und zeitlicher
Struktur (sog. Variante, d. h. nach dem Verhaltnis zwischen Zeitpunkt- oder Zeitraumgro-
Ren). Vgl. ebd., S. 8.

12 vgl. hierzu Reichmann, T. (1995), S. 22. Grenzen der Einsetzbarkeit einzelner Kennziffern
sieht der Autor in unzureichend ausgestalteten Informationssystemen sowie unprazisen,
mehrdeutigen Aussagesystemen.

13 vVgl. Staehle, W. (1967), S. 66 f.
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teilung herangezogen werden mussen, handelt es sich nicht mehr um Kenn-
zahlen im Sinne der oben zugrundegelegten Definition. Trotz dieser Einschran-
kung wird im vorliegenden Gutachten an geeigneter Stelle auf solche qualitati-
ven Informationen hinzuweisen sein, soweit diese zur Beurteilung bestimmter
Sachverhalte im Rundfunk erforderlich sind.14

1.2. Kennziffernsysteme und ihre Aufgaben

Unter einem Kennziffernsystem wird im allgemeinen eine Zusammenstellung
von quantitativen Variablen verstanden, wobei die einzelnen Zahlen in einer
sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander erganzen oder er-
klaren und insgesamt auf ein gemeinsames Ubergeordnetes Ziel ausgerichtet
sind.’5 Die integrative Erfassung von Kennzahlen verfolgt das Ziel, auf der
Grundlage einer umfassenden Systemkonzeption Mehrdeutigkeiten in der In-
terpretation auszuschalten und Abhangigkeitsbeziehungen zwischen den Sys-
temelementen zu erfassen.’® Die Beziehungen zwischen den Kennziffern kdn-
nen systematischer, mathematischer oder empirischer Natur sein.”

Kennzahlensysteme haben die Funktion, Informationen bereitzustellen. Sie
bilden in knapper, konzentrierter und Ubersichtlicher Form finanz- und guter-
wirtschaftliche Vorgange ab. lhre Aufgabe besteht darin, einzelne Entschei-
dungstrager durch Informationsverdichtung und Zusammenfassung fur unter-
schiedliche Entscheidungsebenen mit hinreichender Genauigkeit und Aktualitat
zu informieren.

Ausgangspunkt von Kennzahlensystemen sind quantifizierbare Oberziele, aus
denen operationale Subziele fur die jeweiligen Entscheidungstrager in der Un-
ternehmenshierarchie abgeleitet werden. Kennzahlensysteme lassen sich auch
aufstellen, wenn mehrere Ziele berucksichtigt werden mussen. In diesem Falle
sollten nach Mdoglichkeit mehrere getrennte Zielhierarchien mit unterschiedli-
chen Oberzielen verwendet werden. Bei der Anwendung konnten sich dann
allerdings durch mogliche Zielkonflikte zwischen diesen Hierarchien Probleme
ergeben. Kennzahlensysteme haben Uber die Abbildung von Zielen hinaus eine
Erklarungsfunktion; sie sollen die wesentlichen Zusammenhange im Unterneh-
men verdeutlichen. Zusatzlich konnen Kennzahlen als Indikatoren flr Sachver-

14 vgl. insbesondere Kapitel 5 des vorliegenden Gutachtens.
15 vgl. Reichmann, T.; Lachnit, L. (1977), S. 45.
16 vgl. Lachnit, L. (1979), S. 27.

17 Beim erstgenannten Ansatz handelt es sich um deduktiv aufgebaute Systeme, die alle
Entscheidungsbereiche des Unternehmens umfassen und Interdependenzen aufzeigen
kénnen. Werden alle Verknipfungen in quantifizierenden Relationen aufgezeigt, handelt es
sich um ein mathematisches System. Bei empirischen Systemen wird ein bestimmtes Re-
alsystem zugrundegelegt, das in vereinfachten Zusammenhangen in einem Modell abgebil-
det wird. Eine Ubersichtliche Systematik Uber Einteilungskriterien flir betriebswirtschaftliche
Kennzahlen-Systeme findet sich bei Meyer, C. (1994), S. 11.
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halte herangezogen werden, von denen ausgehend die Unternehmensleitung
zielbezogen plant und kontrolliert.

Im Hinblick auf die Adressaten von Kennzahlensystemen lassen sich externe
und interne Verwendungszwecke abgrenzen. Innerhalb der externen Analyse
sind - bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen - vor allem die Gesichtspunkte
Erfolg und Liquiditat fur die Informationsbedurfnisse von Banken, Lieferanten,
Konkurrenzunternehmen, Kunden, Anteilseignern und potentiellen Anlegern
von Bedeutung.'8 Intern ausgerichtete Kennzahlensysteme versuchen, inner-
halb der Controlling-Konzeption eines Unternehmens in verschiedenen Ent-
scheidungsphasen Informationen fur die Unternehmensfuhrung zu liefern. Da-
bei kdonnen Kennzahlensysteme als Fruhwarninstrumente und im Planungs-
und Kontrollprozel3 eingesetzt werden.9

1.3. Zur Anwendung von Kennziffern und Kennziffernsystemen

1.3.1. Kriterien fur die Bildung von Kennziffern und
Kennziffernsystemen

Die Qualitat der zugrundeliegenden Information bestimmt auch die Verwend-
barkeit der Kennziffern fur die hier beschriebenen Zwecke. In der Literatur wur-
den daher vier Kriterien fur die Konstruktion von Kennziffernsystemen entwi-
ckelt, die sich an diesen Eigenschaften von Informationen ausrichten:20

- Zweckeignung,

- Genauigkeit,

- Aktualitat und

- Kosten-Nutzen-Relation.

Das erste Kriterium, die ,Zweckeignung®, verlangt, dal} sich die entsprechen-
den Informationen flr die Losung einer bestimmten Aufgabe eignen. Die ,Ge-
nauigkeit” stellt auf den Grad der Ubereinstimmung der Information mit der Re-
alitat, d. h. die Prazision der Information ab. Beim Kriterium der ,Zeitnahe® oder
LAktualitat® wird verlangt, dal® der zeitliche Abstand zwischen friihestmaoglicher

18 Auf die Adressaten rundfunkspezifischer Kennzahlen wird im 3. Kapitel des Gutachtens
eingegangen.

19 vgl. Reichmann, T. (1995), S. 19 f. Externe Analysezwecke sind bspw. die Bilanzanalyse
und der Betriebsvergleich. So haben Kennzahlen bei der Kreditwirdigkeitsbeurteilung
durch Banken eine lange Tradition. Weitere externe Adressaten waren Wirtschaftsprifer, u.
U. bestimmte Lieferanten oder Abnehmer, aber auch offentliche Aufsichtsinstanzen. (z. B.
das Bundesamt fiir das Kreditwesen, das Kartellamt oder flir den privaten Rundfunkbereich
die Landesmedienanstalten. Unternehmensinterne Kennzahlen dienen internen Entschei-
dungszwecken und kénnen sich sowohl auf gesamtunternehmerische Daten als auch auf
unternehmerische Teilfunktionen beziehen. Adressaten waren dann neben der Unterneh-
mensleitung - und den Aufsichtsgremien - auch die jeweiligen Bereichs- oder auch Abtei-
lungsverantwortlichen.

20 vgl. Meyer, C. (1994), S. 24 ff.
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Ermittlung und zugrundeliegendem Bezugszeitraum zu optimieren ist.2!' Das
vierte Kriterium, die ,Kosten-Nutzen-Relation®, enthalt die Vorschrift, dal® der
Nutzen aus der Anwendung der entsprechenden Kennzahlensysteme grofRer
sein mul als der Aufwand ihrer Ermittlung. Der Erhebungsaufwand durfte sich
in der Regel leicht feststellen lassen. Demgegenuber wird es meist wesentlich
schwieriger sein, den Nutzen bzw. den Aussagewert der Informationen zu
bestimmen. Die Konstruktion, Ermittlung und Auswertung von Kennzahlen und
Kennzahlen-Systemen unter dem Aspekt der Kosten-Nutzen-Relation wird da-
her aufgrund einer subjektiven Entscheidung erfolgen.22

Fur die Aufgabenstellung dieses Gutachtens haben die erorterten Merkmale,
insbesondere das Kosten-Nutzen-Kriterium, eine besondere Bedeutung: in
Rundfunkanstalten sind einige betriebliche Informationen tUberhaupt nicht, eini-
ge nur unter Inkaufnahme sehr hoher Aufwendungen quantifizierbar. Daher
werden je nach Untersuchungsbereich die Zweckeignung, die Genauigkeit und
die Aktualitat und damit die Nutzeneinschatzung der Kennzahleninformationen
sehr unterschiedliche Auspragungen annehmen. Zusatzlich durfte, ausgehend
von den noch zu erdrternden unterschiedlichen Informationsinteressen der
Kennzahlenempfanger (das heif3t zumindest der Rundfunkanstalten und der
KEF), die optimale Kosten-Nutzen-Relation fur Kennzahlensysteme adressa-
tenspezifisch unterschiedlich ausfallen.23

1.3.2. Vergleichsgrundlagen

Kennziffern und Kennziffernsysteme dienen dazu, Erkenntnisse, z. B. Uber
bestimmte betriebliche Sachverhalte, zu gewinnen.24 In den meisten Fallen er-
geben sich solche Erkenntnisse erst durch einen inner- oder zwischenbetrieb-
lichen Kennzahlenvergleich. Beim innerbetrieblichen Vergleich - als Soll-Ist-
oder Zeitreihenvergleich - wird versucht, Vorgange und Entwicklungen inner-
halb eines Unternehmens zu analysieren. Im Hinblick auf die Zielsetzung die-
ses Gutachtens, die Entwicklung einheitlicher Kriterien zur Beurteilung ver-
schiedener Rundfunkanstalten, ist vor allem der zwischenbetriebliche Kennzah-
lenvergleich bzw. der Betriebsvergleich hervorzuheben. Allgemein formuliert
kann es sich bei dieser Vergleichsart um eine Gegenuberstellung von Kennzahlen

21 Die ,Zweckeignung” setzt entsprechend prézise definierte Aufgaben und Zielvorstellungen
voraus, Die ,Genauigkeit* wird auch durch den Grad der Ubereinstimmung des verwende-
ten betriebswirtschaftlichen Modells mit der Realitdt determiniert. Bei der ,Aktualitat” ist
zwischen vergangenheits- und zukunftsorientierten Informationen zu unterscheiden. Bei
den letztgenannten Informationen nimmt die Aktualitdt mit wachsender Zeitspanne zwi-
schen Erhebung und Bezugszeitraum zu, bei den vergangenheitsorientierten Informationen
nimmt sie dagegen ab. Vgl. hierzu Meyer, C. (1994), S. 24 f.

22 \/gl. Meyer, C. (1994), S. 28 f.
23 Vql. hierzu Kapitel 3.1. dieses Gutachtens.

24 Zur entsprechenden Differenzierung von Kennzahlentypen und ihrem Erkenntniswert vgl.
Meyer, C. (1994), S.50 ff.
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- zweier Betriebe (z. B. zwei Rundfunkanstalten der ARD),

- eines Betriebes und einer Gruppe von Betrieben (z. B. des ZDF mit der Ge-
samtheit der Landesrundfunkanstalten) oder

- zweier Betriebsgruppen (z. B. offentliche und privatwirtschaftliche Horfunk-
veranstalter)

handeln. Diese Vergleiche konnen grundsatzlich der Beurteilung (z. B. Wirt-
schaftlichkeit der Produktionsbetriebe) bestimmter Tatbestande sowie der Ur-
sachenforschung (z. B. abweichende Verwaltungskostenanteile) dienen.25

Sowohl auf innerbetrieblicher als auch auf Uberbetrieblicher Ebene kdnnen
Kennzahlen nur sinnvoll miteinander verglichen werden, wenn sie den gleichen
Formalaufbau besitzen und nach den gleichen Grundsatzen (Methoden und
Unterlagen) ermittelt werden.26 Dariber hinaus existieren vielfaltige potentielle
Storfaktoren, die die Vergleichbarkeit beeintrachtigen kénnen.2” So wird die
Aussagefahigkeit eines innerbetrieblichen Vergleichs beispielsweise durch Ver-
anderungen des Produktionsprogramms, organisatorische Anderungen, Preis-
schwankungen oder Betriebsgrofienanderungen zwischen den jeweiligen Ver-
gleichszeitpunkten gestort. Uberbetriebliche Vergleiche werden u. a. durch Un-
terschiede der Produktionsprogramme und -verfahren, der Betriebsgrof3e und
des Beschaftigungsgrades erschwert.28 Die Auswirkungen solcher Storfaktoren
lassen sich reduzieren, indem der Umfang des Vergleichsobjektes einge-
schrankt wird und die betroffenen Teilbereiche aus der Betrachtung ausgeklam-
mert werden. Zusatzlich - oder alternativ - kann versucht werden, die Storfakto-
ren (bspw. einen unterschiedlichen Beschaftigungsgrad) durch Umrechnungen
zu neutralisieren.

Die Zuordnung der aufgefuhrten Variablen zu den Storfaktoren ist jedoch
hauptsachlich von der zu vergleichenden Kennzahl und vor allem vom Ver-
gleichsziel abhangig. Es kann nicht Ziel der angesprochenen Vergleichsbe-
trachtungen sein, alle Unterschiede der Vergleichsobjekte als Storfaktoren her-
auszufiltern, um letztlich ein identisches Ergebnis zu erhalten.2®

25 \/gl. Meyer, C. (1994), S. 55 ff.
26 \/gl. Meyer, C. (1994), S. 54.
27 \gl. hierzu Meyer, C. (1994), S. 54.

28 \/gl. zur Systematik der Stérfaktoren und deren Relevanz fiir den Rundfunk die ausfiihrliche
Darstellung in Kapitel 3.3.

29 vgl. Meyer, C. (1994), S. 55. So kénnen bspw. unterschiedliche Beschaftigungsgrade in
den Auslandsredaktionen der Landesrundfunkanstalten in kurzfristiger Betrachtung nicht
beeinfluRbar sein. Sie stellen somit einen - zu eliminierenden - Storfaktor bei der verglei-
chenden Beurteilung zweier Auslandsstudios verschiedener Anstalten dar. Auf langere
Sicht konnten die Rundfunkanstalten jedoch die Kapazitaten ihrer Auslandsstudios anpas-
sen; in diesem Falle fiihrte die Neutralisierung des ,Storfaktors® Beschaftigungsgrad im
zwischenbetrieblichen Vergleich zu einem erheblichen Informationsverlust.
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1.3.3. Verbreitete Kennziffernsysteme

Die in der Literatur erwahnten Kennziffernsysteme orientieren sich primar an
der (erwerbswirtschaftlichen) Zielgrof3e Rentabilitat. Zu den bekanntesten Syste-
men gehoren
- das DuPont-System of Financial Control,30
- die ,ratios au tableau de bord",

- die ,pyramid structure of ratios®, 3! und

- das Kennzahlen-System des Zentralverbandes der Elektrotechnischen Indu-
strie e.V. (ZVEI-Kennzahlensystem).

Im ROI-Cash-Flow-Kennziffernsystem32 sowie im RL-Kennzahlensystems33
werden zusatzlich explizit Liquiditatsziele der Unternehmung berucksichtigt. In
den meisten dieser Systeme wird, ausgehend von einer sogenannten ,Spitzen-
kennzahl“ (z. B. dem Return on Investment34), der Unternehmenserfolg in seine
verschiedenen Bestandteile zerlegt.

Wie in den rundfunkspezifischen Kapiteln dieses Gutachtens35 noch zu zei-
gen sein wird, sind die rentabilitatsbezogenen ZielgroRen dieser Systeme nur
bedingt auf die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten Ubertragbar. Daher ist
von einer umfassenderen Darstellung der Systeme an dieser Stelle abzusehen.
Aus einzelnen in der Literatur beschriebenen Kennziffern bzw. -teilsystemen
konnten jedoch durchaus Hilfestellungen fur die Konstruktion rundfunkbezo-
gener MeRinstrumente fur die Wirtschaftlichkeit abgeleitet werden.

Als eigenstandige ZielgroRen der Kennzahlenanalyse werden in der Literatur
unter anderem die Produktivitat und die Wirtschaftlichkeit von Industrieunter-
nehmungen untersucht.36

Die Produktivitat eines Unternehmens umschreibt allgemein die mengenma-
Rige Ergiebigkeit der Guterherstellung; sie wird in einfacher Form ausgedruckt

30 vgl. hierzu Meyer, C. (1994), S. 117 ff.

31 Diese beiden alteren Systeme werden u.a. in der 1. Auflage von Meyer, C. (1976), S. 106 ff.
beschrieben.

32 vgl. Hahn, D. (1976), S. 31-53.
33 vgl. Reichmann, T.; Lachnit, L. (1976), S. 705 ff.; Reichmann, T. (1993), Sp. 2159 ff.

34 Der Return on Investment (RiickfluR auf die Investition) wird im DuPont-System als Spit-
zenkennzahl verwendet. Er ergibt sich aus dem Produkt aus Kapitalumschlagshaufigkeit
und Umsatzrentabilitdt bzw. vereinfacht aus dem Quotienten von Gewinn und Gesamtver-
mogen. Als alternative Spitzenkennzahl ist bspw. die Eigenkapitalrentabilitat (ZVEI, des ra-
tios au tableau de bord) denkbar. Im - nicht rechentechnisch verknipften - RL-
Kennzahlensystem wird dagegen vom ordentlichen Ergebnis nach Steuern bzw. vom Be-
stand der liquiden Mittel ausgegangen. Vgl. hierzu Meyer, C. (1994), S. 117 ff.

35 Vgl. hierzu insbesondere Kapitel 3.2.

36 Vgl. hierzu Schott, G. (1981). Der Ansatz orientiert sich an den zentralen EinfluRgréRen
Rentabilitat, Produktivitat, Wirtschaftlichkeit und Finanzierungsstruktur, die jeweils durch ei-
gene (Teil-) Kennzahlensysteme erschlossen werden.
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durch den Zeitaufwand je Produktionseinheit.3” Der Begriff der Produktivitat
bezieht sich in dieser Darstellung auf marktfahige Produkte und nicht etwa auf
den Wirkungsgrad einzelner Aggregate oder Arbeitsplatze. In vielen Fallen muf
die Produktivititatsbetrachtung wegen Unvergleichbarkeit des Outputs in Wert-
relationen, also z. B. dem Produktionswert je Arbeitsstunde, erfolgen. Als Haup-
teinfluRgroflen der Produktivitat werden die Arbeitsproduktivitat, der Kapitalein-
satz, die Anlagenintensitat und der Mechanisierungsgrad bezeichnet.38

Analysen der Wirtschaftlichkeit befassen sich mit der relativen Hohe von Kos-
ten und Leistungen und beziehen sich innerhalb dieses Ansatzes auf drei Kom-
plexe. Innerhalb des ersten Bereichs ,Kapazitat, Ausnutzung und Produktpro-
gramm® stehen die Kosten pro Leistungseinheit im Vordergrund der Analyse.3°
Der zweite Komplex ,Materialeinsatz, Ausbringung, Lagerwesen und Ener-
gieverbrauch® umfal3t dagegen eine kostenstellenbezogene Kennzahlenun-
tersuchung.#? Innerhalb des dritten Bereichs werden Arbeitseinsatz, Personal-
struktur, Lohn- und Gehaltsniveau im Hinblick auf die Kosten pro Artikel ana-
lysiert.41

Dieses in Grundzigen dargestellte Konzept hat - trotz seiner eher an Indust-
riebetrieben ausgerichteten Schwerpunkte - den Vorteil, dal} ausgehend von
einer gesamtunternehmens- oder bereichsbezogenen Zielsetzung der Analyse
jeweils auf diese Fragestellung bezogene ,Spitzenkennzahlen® konzipiert und
(rechnerisch) zerlegt werden kénnen. Ubertragen auf die 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten konnten die hier dargestellten Produktivitats- und Wirtschaft-
lichkeitskennzahlen durchaus als Strukturierungshilfen fur Analysen bei der
Herstellung von Sendungen42 (Analyse der Kosten pro Sendeminute) sowie bei

37 Alternativ 1Rt sich die Produktivitat auch durch den Kehrwert dieser GréRe, d. h. beispiels-
weise die Erzeugungsmenge je Arbeitsstunde ausdricken.

38 Schott nennt als geeignete KenngroRe der Arbeitsproduktivitit die geleisteten Fertigungs-
stunden je Mengeneinheit. Die Kapitalintensitat wird als Relation von Gesamtkapital zur
Mitarbeiterzahl, die Anlagenintensitat als Quotient des Anlagevermogens pro Mitarbeiter
und der Mechanisierungsgrad als Quotient von geeigneten Leistungsindikatoren des Anla-
gevermdgens (zum Beispiel kw, t) und Mitarbeiterzahl gebildet. Vgl. Schott, G. (1981).

39 Beispiele fiir Kennzahlen in diesem Bereich sind neben absoluten KapazitatsgréRen (ver-
fugbare Studiominuten pro Tag), Kapazitatsausnutzungsgrade in Prozent, Durchlaufge-
schwindigkeiten, Kennzahlen zur Fertigungsintensitat, Typenwechselfrequenzen, Still-
standszeiten und Stérungszeiten.

40 Beispiele fiir Kennzahlen in diesem Bereich sind Materialanteile am Produkt, Abfallquoten,
Materialgemeinkostensatze, Aufbereitungskosten in DM/Einheit, Lagerumschlagsdauer,
Lagerkapitalbindung, Energieverbrauch und Reparaturkostensatze.

41 Personalbezogene Kennzahlen sind bspw. Uber- und Ausfallstundenquoten, mittlere Stun-
denl6hne, Fluktuationsraten, Angestelltenquoten und Personalquoten je Belegschaftsstunde.

42 Ein Teil der angesprochenen Kennzahlen wird bereits seit einiger Zeit von der Kommission
zur Ermittlung des Finanzbedarfs (KEF) zur Analyse der Produktionsbetriebe der Rund-
funkanstalten verwendet. Vgl. hierzu die KEF-Analysen im Dritten, Flinften, Sechsten, Sieb-
ten, Neunten und Zehnten Bericht. KEF (1981), Tz. 158 ff.; KEF (1985), Tz. 99 ff.; KEF
(1987), Tz. 400 ff.; KEF (1989), Tz. 408 ff.; KEF (1993), Tz. 417 ff.; KEF (1995b), Tz. 601 ff.
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der Erbringung unternehmensinterner Serviceleistungen (bspw. die Kosten pro
Beschaffungsvorgang) herangezogen werden. Wie noch zu zeigen sein wird,
ergeben sich aber aus dem spezifischen Charakter der Rundfunkleistungen
einige Einschrankungen im Hinblick auf die Ubertragbarkeit der beschriebenen
Kennzahlen.

1.3.4. Benchmarking als kennzifferngestutztes Planungsinstrument

Beim Benchmarking handelt es sich um ein an betrieblichen Prozessen und
Methoden orientiertes Planungsinstrument, das durch standige Vergleiche mit
den Unternehmen, die den jeweiligen Proze® am besten beherrschen, Wege
zur Verbesserung der eigenen betrieblichen Situation aufzeigt.43 Benchmarking
bezieht sich somit nicht nur auf die Produkte, sondern auf alle Aktivitdten der
Wertkette44 eines Unternehmens, die den Produktionsbetrieb aufrechterhal-
ten.45 Aufgrund seiner ProzefRorientierung beinhaltet das Benchmarking-
Konzept die Moglichkeit, auch branchenlbergreifende Vergleiche zu initiieren.
Spitzenleistungen sind bei allen Unternehmen zu suchen, die vergleichbare
Aktivitaten (bspw. Einkaufsvorgange) durchflihren.46 Auf diese Weise hat das
Unternehmen die Mdglichkeit, durch Einfuhrung eines flr die Branche neuarti-
gen Verfahrens die unmittelbaren Konkurrenten zu Uberholen.4” Als Zielgréien
des Benchmarking kommen Kosten, Qualitat, Kundenzufriedenheit und Zeit in
Betracht.48

Durch kennzahlengestiutztes Vorgehen beim Benchmarking werden Verglei-
che mit anderen Geschaftsbereichen, Konkurrenten sowie Unternehmen aus
der eigenen oder aus fremden Branchen moglich. Es handelt sich demnach um
eine modifizierte Variante des kennzahlengestitzten Betriebsvergleichs, die im
Unterschied zu traditionellen Methoden unmittelbar auf die Realisierung von
Verbesserungen, in Form von Verfahrensinnovationen, abstellt.

Aufgrund seiner branchenlbergreifenden Einsatzmdglichkeiten und seiner
wettbewerblichen Ausrichtung stellt das Benchmarking-Konzept im Hinblick auf
die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten einen Uberprifenswerten Ansatz
dar.49 Die praktischen Realisationsmoglichkeiten fir das Benchmarking durften
jedoch - je nach Untersuchungsbereich - durch die angesprochenen Stérfakto-
ren im zwischenbetrieblichen Vergleich begrenzt werden.50

43 Vgl. Horvath, P.; Herter, R. N. (1992), S. 4 ff.

44 Zum Wertkettenkonzept vgl. Porter, M. E. (1992).

45 Vgl. Horvath, P.; Herter, R. (1992), S. 5.

46 Vgl. Tucker, F.; Zivan, S.; Camp, R. (1987), S. 8; Herter, R. N. (1992), S. 254.

47 Vgl. Walleck, A.; O'Halloran, J.; Leader, C. (1991), S. 8.

48 \Vgl. Horvath, P.; Herter, R. N. (1993), S. 6. Vgl. hierzu auch Hauer, G. (1995), S. 208 ff.
49 Anhang 1 enthélt eine Skizze fiir ein Benchmarking im Rundfunk. vgl. dort S. 4 ff.

50 vgl. hierzu oben, Kapitel 1.3.2., sowie ausfiihrlicher Kapitel 3.3. mit den entsprechenden
Abbildungen.
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2. Branchenspezifische Zielsetzungen von
und Erfahrungen mit Kennziffern

2.1. Einsatz von Kennziffernsystemen in der Privatwirtschaft

Privatwirtschaftlich organisierte Unternehmen3' orientieren sich in der Regel
am Formalziel ,Gewinnerzielung®. Die im ersten Kapitel angesprochenen renta-
bilitats- und liquiditatsorientierten Kennzahlensysteme durften daher vielfach
den Ausgangspunkt fur die Konstruktion unternehmensspezifischer Kennzah-
lensysteme darstellen. Im Hinblick auf inre Ubertragbarkeit auf den 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk sind diese branchenbezogenen Varianten allgemeiner
Kennzahlensysteme eher von nachrangigem Interesse. Bei diesen Konzeptio-
nen durfte in jedem Falle eine (rundfunkspezifische) Modifikation der Zielgro-
Ren erforderlich sein, um die Leistungsziele der Rundfunkanstalten erfassen zu
konnen.

Innerhalb des Forschungsauftrags wurden bankenspezifische Kennzahlen-
und Kennzahlensysteme exemplarisch eingehender untersucht, weil Bankbe-
triebe52 - wie andere Branchen - Uber umfangreiche Kennzahlen fir interne
Steuerungs- und externe Dokumentationszwecke verfugen. Zusatzlich mussen
sie - bspw. im Rahmen von Kreditvergabe- oder Beteiligungsentscheidungen -
regelmalig die wirtschaftlichen Merkmale anderer Unternehmen aus diversen
Branchen anhand von (externen und internen) Kennzahlen beurteilen.

Schwerpunkte des Einsatzes von Kennziffern als Erfolgssteuerungsinstru-
menten finden sich bei Banken innerhalb des Rentabilitats- und des Risiko-
Managements.53 Wahrend sich die Analysen der Rentabilitdtsbestandteile im
wesentlichen an den bereits erwahnten ROI-Kennzahlensystemen orientieren,
stellt das Risikomanagement auf einen branchenspezifischen Risikosteuerungs-
prozeld ab, der im Hinblick auf die hier relevanten rundfunkspezifischen
Einsatzmoglichkeiten kaum Anknupfungspunkte bietet und daher nicht weiter
vertieft werden soll.>* Im Hinblick auf die kennzahlengestiitzte Beurteilung der
Jahresabschlusse externer Unternehmen durch Banken a3t sich hervorheben,
dald weder ein einheitlicher Analyseablauf noch ein einheitlicher Kennziffernka-

51 In diesem Kapitel werden die privatwirtschaftlich organisierten Rundfunkunternehmen aus-
geklammert. Die Abgrenzung zum offentlich-rechtlichen Rundfunk erfolgt innerhalb des
rundfunkspezifischen 3. Kapitels.

52 Zum Leistungsprogramm und zur Zielsetzung von Banken vgl. ausfihrlich Biischgen, H. E.
(1991); Schierenbeck, H. (1994); Eilenberger, G. (1990).

53 Rentabilitats- und Risikomanagement sind nach Schierenbeck die ZielgréRen im Sinne
eines sogenannten dualen Steuerungsansatzes des ertragsorientierten Bankmanage-
ments. Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 289 f.

54 Zu den Aufgabenschwerpunkten des Risikomanagements ausfiihrlich Biischgen, H. E.
(1991); Schierenbeck, H. (1994), S. 503 ff.
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talog im Kreditgewerbe existiert.5> Als Hauptproblem dieser kennzifferngestutz-
ten Betrachtungen wird auch in der bankwirtschaftlichen Literatur die fehlende
Moglichkeit zur Abbildung qualitativer Sachverhalte genannt. Dennoch stehen
diese qualitativen Sachverhalte (bspw. das Image eines Unternehmens) in en-
ger Beziehung zur Unternehmensentwicklung.56

Wegen der gegenuber Rundfunkanstalten stark abweichenden Erfolgsdimen-
sionen im Kreditgewerbe kann auf eine eingehendere Darstellung eventueller
Ubertragungsmadglichkeiten verzichtet werden.

2.2, Einsatz von Kennziffernsystemen in offentlichen
Unternehmungen und Verwaltungen

In einer weiten Definition5” umfal’t der offentliche Sektor die o6ffentlichen Ver-
waltungen, die oOffentlichen Vereinigungen, die offentlichen Unternehmen und -
je nach Auslegung - die Non-Profit-Organisationen. Fur den offentlichen Sektor
wurde exemplarisch der Entwicklungsstand von Kennziffern-Konzeptionen bei
den kommunalen Verwaltungen und im Krankenhausbereich untersucht. In
beiden Fallen handelt es sich um Betriebstypen, bei denen - ahnlich wie bei
den offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten - dem Sachziel eine grol3e Be-
deutung zukommt. Das Leistungsvolumen orientiert sich stark an gesellschafts-
bezogenen Zielgrofien, bspw. dem Ziel der kollektiven Fremdbedarfsdeckung.

Infolge der Aufhebung des Selbstkostendeckungsprinzips durch das GSG
(Gesundheitsstrukturgesetz) 1993 hat sich die Bedeutung des Formalziels ,wirt-
schaftliche Betriebsfihrung“ bei den Krankenhausern verstarkt.58 Aufgrund die-
ser Reformen sind Krankenhauser starker als bisher dazu gezwungen, be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen in inre Rechenwerke zu integrieren und ent-
scheidungsorientierte Controlling-Konzeptionen zu entwickeln. In diesem Zu-
sammenhang werden auch Kennzahlen verstarkt an Bedeutung gewinnen. Al-
lerdings befinden sich diese Controlling-Systeme derzeit noch im Aufbau, Prob-
leme der Implementierung ergeben sich hauptsachlich durch die unzureichende
Ausgestaltung der Management-Informationssysteme (bzw. des krankenhaus-
internen Rechnungswesens).>® Vor diesem Hintergrund kénnen zur Zeit noch
keine auf den Rundfunk Ubertragbaren Erfahrungen aus dem Krankenhaus-
bereich prasentiert werden.

Kommunale Verwaltungen verfigen dagegen uber detailliertere Erfahrungen
mit Kennziffern und Kennziffernsystemen. Die Zielstruktur dieser Verwaltungs-
betriebe enthalt als vorherrschendes Betriebsziel die kollektive Wohlfahrtsfor-
derung (Daseinsvorsorge, -fursorge, -erhaltung). Es wird Uberwiegend das Ziel

55 Vgl. Rommelfanger, H.; Unterharnscheidt, D. (1985), S. 424.
56 \gl. Groll, K.-H. (1990), S. 160.

57 Vgl. Damkowski, W.; Precht, C. (1995), S. 24.

58 Zu den Details der Veranderungen vgl. Sieben, G. (0. J.), 0. S.
59 vqgl. Sieben, G. (0. J.), 0. S.



14 Madglichkeiten und Grenzen von Kennziffern Sl

der kollektiven Fremdbedarfsdeckung verfolgt. Diese Betriebstypen zeichnen
sich aufgrund der Bindung an politische Zielvorgaben und Gesetze durch einen
geringen Grad an Unabhangigkeit bei der Zielbildung aus.80 Als Leistungen
werden Uberwiegend nicht marktfahige Guter angeboten, die haufig unentgelt-
lich abgegeben werden. Zumeist besteht eine - politisch bedingte - Verpflich-
tung zum Leistungsangebot.61

Die aktuellen Reformansatzet? zielen auf eine Entwicklung ,von der Behdrde
zum Dienstleistungsunternehmen®. Kennzahlen sind in diesem Zusammenhang
als Steuerungs- und Fuhrungsinstrumente unentbehrlich und sollen die Opera-
tionalisierung von Leistungszielen erleichtern. Sie informieren Uber Produkte
der Fachbereiche und den jeweils erforderlichen Personaleinsatz.t3 Verwal-
tungsubergreifend fungieren Kennzahlen als wichtige Beurteilungsinstrumente
bei Stadtewettbewerben®4, innerhalb derer Leistungsvergleiche zwischen Kom-
munen vorgenommen werden. Die in der Literatur dargestellten erfolgreichen
Kennzahlenvergleiche (Baubetriebshdfet5, Einwohnermeldedmterss) beziehen
sich auf homogene und gut abgrenzbare Leistungsarten und berucksichtigen
jeweils nur einen ausgewahlten Kreis an Gemeinden, sogenannte ,Vergleichs-
familien®. Bei der Zusammensetzung solcher Vergleichsfamilien ist zu bertck-
sichtigen, dal die teilnehmenden Gemeinden ein volumen- und strukturmafig
vergleichbares Leistungsniveau oder eine vergleichbare Qualitat aufweisen soll-
ten. Die Probleme, die bei der Beurteilung von Leistungskennzahlen im inter-
kommunalen Vergleich selbst bei gut Uberschaubaren Untersuchungsbereichen
auftreten konnen, werden im Anhang 2 am Beispiel der Personalbedarfser-
mittlung von Baubetriebshofen und Einwohnermeldeamtern exemplarisch dar-
gestellt.67

60  vgl. Damkowski, W.; Precht, C. (1995), S. 27.
61 vgl. Damkowski, W.; Precht, C. (1995), S. 27.
62 vgl. hierzu ausfiihrlich KGSt (1993), S. 3.

63 Vgl hierzu u.a. KGSt (1990) sowie KGSt (1992).

64  Diese Stadtewettberwerbe finden im Rahmen des von der Bertelsmann-Stiftung initiierten
Projekts ,,Grundlagen einer leistungsfahigen Kommunalverwaltung® statt. Vgl. Bertelsmann-
Stiftung (1994a), S. 22 ff. Ausfuhrlich wird dieser Wettbewerb dokumentiert in einer zwei-
bandigen Dokumentation. Vgl. Bertelsmann-Stiftung (1994b).

65 Vgl. KGSt (1988); dies. (1992) sowie dies. (1994).
66 \gl. Bertelsmann Stiftung (0. J.).

67  Ein Beispiel kann die hohe Relevanz solcher Unterschiede firr die Qualitit der Ergebnisse
von Vergleichen verdeutlichen: bei den kennzahlengestuitzten Vergleichen fiir den Perso-
nalbedarf des Baubetriebshofs (unter anderem StralRenreinigung, Winterdienst, Entsor-
gungsleistungen) wird vom Aufgabenstand einer Beispielstadt mit 35.000 Einwohnern aus-
gegangen. Dabei wird entsprechend des Aufgabenbestandes und des Standards der Auf-
gabenerfillung anhand von Produktivitdtskennziffern ein Personalbedarf ermittelt. Zusatz-
lich missen bestimmte Annahmen Uber den Kapitaleinsatz (Maschinen, Kfz usw.) getroffen
werden. Bei grofleren Gemeinden ist dementsprechend ein anderer Aufgabenbestand, ein
moglicherweise abweichender Standard der Aufgabenerfiillung und dadurch bedingt auch
eine veranderte Kapitalintensitat anzunehmen. Abweichende Kennzahlenergebnisse einer
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In beiden Bereichen sind klare und zwischen den Vergleichsbeteiligten abge-
stimmte Aufgabenabgrenzungen und Zielformulierungen als notwendige Vor-
aussetzung fur aussagefahige Vergleiche hervorzuheben. Die zentralen Kenn-
zahlen, die fur die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit bei der Durchfihrung von
Unterhaltungs- und Betriebsarbeiten im Baubetriebshof wesentliche Bedeutung
haben, sind:

- der Ressourceneinsatz pro Leistungseinheit und

- die Kosten pro Leistungseinheit (Stlickkosten).68

Die Kennzahlenvergleiche der Einwohnermeldeamter gehen zunachst von der
Kennzahl ,Produktivitat® aus. Diese wird definiert als der Anteil der Gesamt-
arbeitszeit, der auf die burgerbezogenen Serviceleistungen des Einwoh-
nermeldeamts entfallt. Neben der Produktivitat werden aber auch die Faktoren
Kosten, Qualitdt und Benutzereinschatzung in die Analyse einbezogen.8® Der
Untersuchungsansatz ahnelt dem im ersten Kapitel beschriebenen Bench-
marking-Konzept.70

Aufgrund der sehr differenzierten Handhabung und Darstellung der Ver-
gleichskennzahlen sind die angesprochenen Stadtevergleiche als vorbildlich zu
bezeichnen.”! Eine Ubertragung auf den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk kommt
allerdings nur in den Bereichen in Betracht, in denen die relativ engen Voraus-
setzungen erflllt sind. Diese Anforderung durfte am ehesten fur homogene
innerbetriebliche Leistungsarten in den nicht unmittelbar programmbezogenen
Leistungsbereichen der Rundfunkanstalten erfullt sein.

anderen Stadt mit 35.000 Einwohnern missen aber nicht zwangslaufig auf Unwirtschaft-
lichkeit zurtickzufiihren sein. Sie kdnnen bspw. durch einen hoheren Standard bei der Auf-
gabenerfillung (Stralenreinigung wird haufiger durchgeflihrt) oder ortliche objektive Son-
derfaktoren (Winterdienst aufgrund haufigeren Schneefalls aufwendiger) bedingt sein. Zu-
satzlich ist - u. U. aufgrund solcher Faktoren - die Kapitalausstattung der betreffenden Stadt
nicht mit der Referenzkommune identisch, so daf} die Kennzahlen bezogen auf die betref-
fende Leistungsart nicht vergleichbar sind. Vgl. KGSt (1994), S. 14 ff. Vgl. ausfiihrlicher die
Beispiele in Anhang 2, Punkt 2.a).

68  \gl. KGSt (1994), S. 9.

69 vgl. ausfiihrlich Anhang 2 Punkt 2.b).

70 vgl. oben Kapitel 1.3.4. sowie Anhang 1 ,Benchmarking®.

7 Vql. hierzu die Ergebnisdarstellung in KGSt (1994) sowie die Beispiele im Anhang 2.
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3. Rundfunkspezifische Ziele und Voraussetzungen einer
Anwendung von Kennziffern und Kennziffernsystemen

3.1. Zielvorstellungen ausgewahlter moglicher Adressaten
rundfunkspezifischer Kennziffern

Zunachst sind die Zielvorstellungen der potentiellen Adressaten von rund-
funkspezifischen Kennziffern festzuhalten. Im Zusammenhang mit dem Auftrag
des Gutachtens beschrankt sich diese Darstellung auf

- die Ministerprasidenten der Lander,
- die Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs sowie
- die ARD-Rundfunkanstalten und das ZDF.

In der Literatur werden Rundfunkanstalten haufiger als Koalition bzw. als Zu-
sammenschlul® verschiedener Interessengruppen betrachtet oder interpre-
tiert.”2 Aus dem Koalitionsmodell lieRen sich theoretisch (weitere) mdgliche Ad-
ressaten einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung abgrenzen und weiter differenzie-
ren.”3 Als wichtigste dieser moglichen Adressatengruppen ist die Gesamtheit
der Rundfunkteilnehmer hervorzuheben.” Weitere potentielle Interessenten an

72 \/gl. Kénig, E. (1983), S. 14 ff; Weinstock, A. (1991), S. 26 ff.

73 Als Koalitionsteilnehmer werden in der Literatur folgende Gruppen genannt: (1) Trager der
Rundfunkanstalten, (2) Mitarbeiter der Rundfunkanstalten, (3) Lieferanten incl. Unterneh-
men der Filmwirtschaft, (4) Glaubiger, (5) Werbungtreibende Wirtschaft, (6) Rundfunkteil-
nehmer. In der Literatur werden Rundfunkanstalten als Koalition oder Zusammenschluf}
verschiedener Interessengruppen betrachtet. Jede der verschiedenen Teilnehmergruppen
sucht fir sich selbst ein Gleichgewicht aus Anreizen und Beitragen. Ist dieses Gleichge-
wicht aus Sicht der Vertreter der jeweiligen Gruppe nicht mehr gewahrt, hat dies in einem
offenen Zusammenschlufld den Austritt aus der Koalition zur Folge. Flr den Trager der 6f-
fentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten besteht aber - ebenso wie fir die Rundfunkteilneh-
mer- keine Moglichkeit, die Koalition zu verlassen. In diesem Fall unterstellt die Literatur,
dal} die betreffende Gruppe versucht, auf den Zielbildungsprozef3 der Koalition Einfluf® zu
nehmen, um das Gleichgewicht zwischen (klinftigen) Anreizen und Beitragen wiederherzu-
stellen. Aus Sicht des Tragers besteht der zu leistende Beitrag neben der Griindung und
der Rechtsaufsicht iber die Anstalten auch in den Beschlissen zur Erhéhung oder Anpas-
sung der Rundfunkgebihren. Der Anreiz fir den Trager liegt u. a. in der Erflllung des
Rundfunkauftrags durch die Anstalten. Eine unwirtschaftliche Mittelverwendung seitens der
Rundfunkanstalten wirde insofern den Wert der erhaltenen Anreize reduzieren. Daher sind
die Interessen der Trager, d. h. der Ministerprasidenten und Landerparlamente, und der
Rundfunkteilnehmer im Hinblick auf die Zielbildungsprozesse der Rundfunkanstalten und
deren Dokumentation durch Kennzahlen besonders hervorzuheben. Das bedeutet, dal
beide genannten Gruppen ein besonderes Interesse an der Beurteilung der Wirtschaftlich-
keit der Rundfunkanstalten haben, um sich eine Vorstellung tber das jeweilige Verhaltnis
zwischen Anreizen und Beitragen bilden zu kénnen. Vgl. hierzu ausflhrlicher Konig, E.
(1983), S.14 ff. Zur weiteren Moglichkeiten einer Differenzierung der anstaltsinternen Koali-
tionsteilnehmer (Gruppe 2) Weinstock, A. (1991), S. 32 ff.

74 Der aus Sicht der Rundfunkteilnehmer relevante Anreiz besteht in der Mdglichkeit, ein um-
fassendes Programm aus bildenden, informierenden und unterhaltenden Elementen emp-
fangen zu konnen, das den individuellen Wiinschen weitgehend entspricht. Die Beitrage
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einem Einsatz von Wirtschaftlichkeitskennziffern in Rundfunkanstalten ergeben
sich im Zusammenhang mit gesetzlichen oder freiwilligen externen Prufungs-
und Beratungsaufgaben.’s> Ein Interesse an Kennzahlen kann daher auch bei
Landesrechnungshofen, Wirtschaftsprufungsgesellschaften und Beratungsun-
ternehmen unterstellt werden.

3.1.1. Die Protokollerklarung der Ministerprasidenten
als Ausgangspunkt der Kennzahlendiskussion

Das besondere Interesse der Trager an der Wirtschaftlichkeit der Rundfunk-
anstalten 1alt sich den bekannten staatsvertraglichen Regelungen zur Feststel-
lung des Finanzbedarfs entnehmen.”® Zusatzlich haben die Ministerprasidenten
in ihrer oben erwahnten Protokollerklarung zum Rundfunkstaatsvertrag darum
gebeten, Losungen zu entwickeln, mit denen alle Rundfunkanstalten anhand
einheitlicher Kriterien auf ihre Wirtschaftlichkeit Uberprift werden koénnen.”’
Ausgehend von dieser Forderung sollen im folgenden Ziele und Voraussetzun-
gen des Kennzifferneinsatzes im Rundfunk formuliert werden.

3.1.2. Uberlegungen und Zielvorstellungen der KEF
als Anstol} der Kennzifferndiskussion

In ihrem Ersten Sondervotum und im Neunten Bericht hat die Kommission zur
Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstalten’® (KEF) zu der angespro-
chenen Forderung der Ministerprasidenten u. a. wie folgt Stellung genommen:7®

»<Anstaltsibergreifende Beurteilungen und Zeitreihenvergleiche sind vor al-
lem mit einem System aggregierter Kennzahlen mdglich, die erst durch die
Blndelung zahlreicher Einzelfaktoren weiterfihrende Erkenntnisse ermdg-
lichen.“80

bestehen in der Zahlung der Rundfunkgebihr und/oder dem Einschalten des Gerats (in
den beworbenen Zeitzonen). Vgl. Weinstock, A. (1991), S. 29.

75 Vqgl. hierzu den Uberblick bei Seidel, N.; Libertus, M. (1993), S. 207 ff.
76 Dies ist insbesondere der § 12 RFStv (1991).
7T Vgl. oben, Auftragserteilung sowie Rundfunkstaatsvertrag (1991), S. 76 f.

78 Aufgaben und Tatigkeitsschwerpunkten der KEF werden jeweils in den ersten Kapiteln der
KEF-Berichte erortert. Vgl. z. B. KEF (1994), Tz. 2 ff.

79 Vgl. KEF (1993), Tz. 51 ff. Zusatzlich betont die KEF, daRk die Forderung nach einheitlichen
Kriterien im Zusammenhang mit einem Urteil des Bundesverfassungsgerichts vom 6. Ok-
tober 1992 zusatzliches Gewicht gewonnen habe. Dieses Urteil stellt darauf ab, dal} die
Rundfunkanstalten zur Begrindung von Gebuhrenforderungen nachweisen mussen, daf}
kostensenkende MalRnahmen ausgeschdpft wurden und ihre Finanzierungsausstattung zur
Einhaltung der Erforderlichkeitsgrenze verbessert werden misse. Zusatzlich wird die Ver-
pflichtung der Anstalten, sich nach einheitlichen Kriterien bewerten lassen zu missen, im
Zusammenhang mit der einheitlichen Festlegung der Rundfunkgebihr gesehen. Vgl. KEF
(1993), Tz. 51.

80 vVgl. KEF (1993), Tz. 52.; KEF (1994), Tz. 375, 386. In weiteren Textziffern wird auf die an-
gestrebte Verwendung von Kennzahlen verwiesen, zum Beispiel in den Tz. 148, 154, 224,
412,475, 476.
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In diesem Zusammenhang verweist die KEF auf die Erfahrungen bei den
Kennzahlenanalysen der Produktionsbetriebe.8! In der Frage, welcher Weg bei
der Entwicklung einheitlicher Kriterien zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ein-
zuschlagen sei, bestinden ,zwischen der Kommission und den ARD-Anstalten
erkennbar erste Ubereinstimmungen*.82 Es werde eine ,ergebnisorientierte Zu-
sammenarbeit® angestrebt.83 Die KEF hat nach Fertigstellung des Neunten Be-
richts einen Katalog von Kennzahlen erarbeitet und an die Rundfunkanstalten
weitergeleitet. Die Kennzahlenwerte wurden der KEF von den Anstalten Mitte
1995 zugeleitet.84

Von der KEF wird zusatzlich in neueren Veroffentlichungen die Bedeutung
dieser einheitlichen Beurteilungskriterien innerhalb eines indexgestutzten integ-
rierten Pruf- und Berechnungsverfahren zur Feststellung des Finanzbedarfs der
Rundfunkanstalten betont.85 Der entsprechende Verfahrensvorschlag der KEF
umfaldt die drei Teilschritte:

1. indexgestitzte Prifung und Berechnung des bestandsbezogenen Bedarfs,
2. Projektberechnungsmethode fur neue Vorhaben,

3. Kennzahlen zum Nachweis der Wirtschaftlichkeit, sowie generelle Fragen
des Nachweises von Wirtschaftlichkeitsresultaten.86

Der Einsatz von Kennziffern und Kennziffernsystemen wird innerhalb dieses
Verfahrensvorschlags als Korrektiv zur indexgestutzten Fortschreibung des be-
standsbezogenen Finanzbedarfs gesehen.8” Die KEF verweist darauf, da® mit
den Anstalten Einigkeit dariber bestehe, dald Kennzahlen eine Indikatorfunk-
tion hatten und zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ggfs. weitere Untersu-
chungen erforderlich seien.¢ Gemeinsam mit der ARD und dem ZDF werde am
Aufbau eines Kennzahlensystems weiter gearbeitet. Die Analyse der bisher er-
hobenen Kennzahlen erdffneten aus Sicht der Kommission einerseits Hinweise
auf mogliche Rationalisierungsreserven und belegten andererseits nicht zu
rechtfertigende Unterschiede zwischen den einzelnen Anstalten. In anderen
Fallen seien die Kennzahlen Belege fur die unterschiedlichen programmlichen
und organisatorischen Gegebenheiten der Anstalten.8°

81 vgl. KEF (1993), Tz. 53.

82 vql. hierzu die bereits im Abschnitt ,Auftragserteilung” erwéhnte Diskussion zwischen den
Rundfunkanstalten und der KEF in KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 80-97.

83 \gl. KEF (1994), Tz. 386.

84 Die Kennzahlen dieses Katalogs sind in Anhang 3 des Gutachtens dokumentiert. Vgl. zu
diesem Katalog Kapitel 3.4.

85 Vgl. KEF (1995b), Anlage 3. Vgl. zur Gebiihrenindexierung grundlegend Kops, M. (1995a).
86 Vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 18.

87 Vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 81 sowie Tz. 97.

88 vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 92.

89 vgl. KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 96.
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3.1.3. Grundsatzliche Uberlegungen und mégliche Zielvorstellungen
der Rundfunkanstalten im Zusammenhang mit Kennziffern

Aus den allgemeinen Uberlegungen des ersten Kapitels I&Rt sich ableiten,
dall Kennzahlen als Instrumente fur innerbetriebliche Steuerungsinteressen der
Rundfunkanstalten grundsatzlich geeignet sind. Sie missen allerdings auf die
spezifischen Rahmenbedingungen und Ziele der Anstalten zugeschnitten
sein.%0

Die Uberlegungen der Rundfunkanstalten in bezug auf die (ibergreifende
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung nach einheitlichen Kriterien werden in dem be-
reits angesprochenen Arbeitspapier ,Wirtschaftlichkeitskennziffern im Rund-
funk® festgehalten.®" Danach stimmen alle Anstalten zunachst darin Uberein,
dal} bei der Entwicklung von Kennzahlen, die eine bessere Vergleichbarkeit der
Veranstalter ermdglichen sollten, weitere Anstrengungen zu unternehmen sei-
en, um moglichst bald Fortschritte bei der Bestimmung einheitlicher Kriterien
zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung zu erreichen.92 Nach Auffassung der Rund-
funkanstalten soll in der Diskussion um Kennziffern zwischen folgenden Aspek-
ten unterschieden werden:

1. Kennziffern, die innerbetrieblich im Zeitreihenvergleich gewonnen werden
konnen und auch genutzt warden,

2. Kennziffern, die im zwischenbetrieblichen Vergleich einvernehmlich und
unter Inkaufnahme erheblicher Abstimmungsprobleme gewonnen wirden
(z. B. die Vergleiche der Produktionsbetriebe Horfunk und Fernsehen) und

3. Versuche, Kennziffern im zwischenbetrieblichen Vergleich zu gewinnen, die
sich insofern der objektiven Quantifizierung entziehen, als Qualitatsge-
sichtspunkte und subjektive Beurteilungskriterien malfigeblich wirden; dies
gelte im wesentlichen fur Programmvorhaben.

Ferner enthalt das Papier unter anderem eine Bestandsaufnahme der ge-
meinsam mit der KEF diskutierten Losungsansatze, eine zusammenfassende
Darstellung bereits vorhandener Daten und Kennziffern sowie eine eigene Mo-
delldarstellung, die speziell die Probleme bei der Mel3- und Vergleichbarkeit
des Outputs der Rundfunkanstalten aufgreift.%3

Die bisherigen Uberlegungen der Rundfunkanstalten kommen zu dem Ergeb-
nis, dal® zur Kennziffernproblematik insofern Einvernehmen zwischen KEF und
Rundfunkanstalten bestehe, dal} es ,die eine Wirtschaftlichkeitskennziffer, die
alle strukturellen und qualitativen Unterschiede eliminieren und lediglich wirt-
schaftliches bzw. unwirtschaftliches Verhalten abbilden kénne®, nicht gibt.%4

90  vgl. Kapitel 3.2.

91 vgl. ARD/ZDF (1995).

92 \/gl. ARD/ZDF (1995), S. 1.

93 vgl. ebd,, S. 8 ff.

94 vgl. ARD/ZDF (1995), S. 12, Tz. 1.



20 Madglichkeiten und Grenzen von Kennziffern Sl

Weiterhin wird den Kennzahlen des Katalogs der KEF eine zum Teil wertvolle
Indikatorfunktion und eine Verwendbarkeit fur innerbetriebliche Controllingmal3-
nahmen zugebilligt. Aus kaum einer Kennzahl des Katalogs seien jedoch un-
mittelbar und undifferenziert Kriterien zur Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit ab-
zuleiten. Gleichwohl waren Kennziffern geeignet, um tendenzielle Entwicklun-
gen, insbesondere im Zeitvergleich, aufzuzeigen und damit Transparenz zu
schaffen.

3.1.4. Ubereinstimmende und abweichende Interessen der Adressaten

Alle genannten Adressaten sind an einer schnellen Entwicklung einheitlicher
Beurteilungskriterien fur Rundfunkanstalten interessiert. Auch wenn die Minis-
terprasidenten den Begriff ,Kennzahlensystem® in ihrer Protokollerklarung nicht
formuliert haben, werden sie allen Instrumenten, die die Transparenz bei der
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit erhdhen kdénnen, positiv gegenlberstehen.
Die Kennzahleninteressen der Rundfunkanstalten und der KEF unterscheiden
sich allerdings in einigen Punkten:

- Fur die Rundfunkanstalten sind Kennzahlen nicht allein aufgrund der da-
durch entstehenden Vergleichs- und Beurteilungsmaoglichkeiten von Inter-
esse; sie konnen vielmehr wichtige Entscheidungshilfefunktionen bezuglich
der innerbetrieblichen Ressourcensteuerung Ubernehmen, wenn sie an das
anstaltsindividuelle Zielsystem angepal3t werden.

- Daher ist davon auszugehen, dall Rundfunkanstalten mit Kennzahlen be-
triebliche Sachverhalte (z. B. Produktionskosten) moglichst differenziert be-
trachten werden, um geeignete Entscheidungsgrundlagen zu gewinnen.

- Das Kennzahleninteresse der KEF ist - neben der konkreten Aufforderung
durch die Protokollerklarung der Ministerprasidenten - auch in engem Zu-
sammenhang mit ihrer Aufgabe zu sehen, den Finanzbedarf der Rundfunk-
anstalten in einem einheitlichen Gebuhrenfestsetzungsverfahren ermitteln zu
mussen. Diese Funktion der Kennzahlen wird durch den oben genannten
Verfahrensvorschlag der KEF bekraftigt.

- Fur die KEF als aulenstehende Institution besteht das Interesse, zunachst
wenige hochaggregierte Indikatoren zu betrachten und Abweichungen zwi-
schen den Werten der einzelnen Anstalten zum Ausgangspunkt von weite-
ren Nachfragen zu machen.

- Wegen der angesprochenen Unterschiede im Verwendungszweck werden
die wenigen bisher anstaltsibergreifend erhobenen Kennzahlen von der KEF
als aussagefahiger eingeschatzt als von den Rundfunkanstalten.

Die wichtigsten Gemeinsamkeiten zwischen den Rundfunkanstalten und der
KEF im Hinblick auf Kennzahlen sind ebenfalls zu nennen: Ein Konsens be-
steht dahingehend, daf alle wirtschaftlich vertretbaren Anstrengungen zu unter-
nehmen sind, um eine Vergleichbarkeit zwischen den Anstalten herzustellen.
Die Anstalten und die KEF sind sich im Hinblick auf den Indikatorcharakter der
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bisher erhobenen Kennzahlen (insbesondere im Zeitreihenvergleich) weitge-
hend einig.%

3.2. Zielsetzung und Klassifikationsmerkmale von Rundfunkanstalten
als Determinanten rundfunkspezifischer Kennziffernsysteme

3.2.1. Zielsystem und Wirtschaftlichkeit der Rundfunkanstalten

Die allgemeineren Uberlegungen des ersten Kapitels haben gezeigt, daR ein
sinnvoller Einsatz von Kennzahlen nur dann mdglich ist, wenn die diesen Ver-
gleichszahlen zugrundeliegende Zielvorstellung deutlich genug konkretisiert
wird. In der rundfunkdkonomischen Literatur finden sich diverse Quellen, die
sich mit den Zielen der Rundfunkanstalten auseinandersetzen.%

Zur Beschreibung solcher Zielsysteme hat sich, wie in der allgemeinen be-
triebswirtschaftlichen Literatur, auch in der Rundfunkdkonomie die Trennung
von Sach- und Formalzielen durchgesetzt. Sachziele beschreiben die materielle
Struktur eines anzustrebenden Zustandes. Entsprechend konkretisieren sie in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten das Leistungsprogramm®7, charakteri-
sieren also die rundfunkspezifischen Leistungskomponenten hinsichtlich ihrer
Art, Quantitat, Qualitat, rdumlicher und zeitlicher Verteilung. Formalziele kon-
kretisieren hingegen die unternehmensbezogenen und gesellschaftsbezogenen
Zielgrolen offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten. Formalziele sind somit
sachzielbezogene Aktionsparameter und geben dariber Auskunft, auf welche
Weise die Leistungsziele zu erflllen sind.

Da offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen nicht gewinnorientiert wirt-
schaften, spielen neben den unternehmensbezogenen Zielen% die gesell-
schaftsbezogenen Ziele® eine wesentliche Rolle. Aus den beiden Formalziel-
dimensionen lassen sich die fir den Kennzahleneinsatz im Rundfunk relevan-
ten Effizienzaspekte herleiten: die Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit und
die Optimierung der Kostenwirksamkeit.'90 Beide Optimierungskriterien ent-
sprechen einer wirtschaftlichen Haushaltsfuhrung der Rundfunkanstalten und

95 Vqgl. hierzu die bereit erwéhnte Dokumentation der KEF in KEF (1995b), Anlage 3, Tz. 92 ff.

9%  Vgl. hierzu unter anderem: Konig, E. (1983), S. 22; Kemmer, P. (1986), S. 23 ff.; Fix, O.
(1988), S. 19 ff.; Sieben, G.; Ossadnik, W.; Wachter, A. (1988), S. 23 ff.; Brandt, W. (1989),
S. 156 ff.; Weinstock, A. (1991), S. 39 ff.; Kayser, H. J. (1993), S. 177 ff.

97 Als Unterziele kénnen abstrakte Beschaffungs-, Leistungsabgabe- und Leistungserstel-
lungsziele abgeleitet werden. Diese Ziele steuern jeweils Entscheidungen uber Art, Menge,
Qualitat, raumliche und zeitliche Verteilung von Leistungen.

98 Unternehmensbezogene (oder von Kemmer sogenannte: dkonomische) Ziele sind vor
allem finanzwirtschaftliche Ziele (Liquiditdt; Haushaltsausgleich) und leistungswirtschaftli-
che Ziele (Kostendeckung; Kostenwirtschaftlichkeit). Vgl. Kemmer, P. (1986), S. 36 f.

99 Gesellschaftsbezogene (oder von Kemmer sogenannte: auRerdkonomische) Ziele beinhal-
ten die Nutzenmaximierung und die Effizienz im Sinne von Kostenwirksamkeit. Vgl. Kem-
mer, P. (1986), S. 36 f.

100 vgl. hierzu die detaillierten Ausfiihrungen von Kemmer, P. (1986), S. 50 f.
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haben explizit eine zielbezogene Bestimmung von Zweck und Mitteln als Vor-
aussetzung. Zweck (Ziel) der betrieblichen Betatigung von 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten sind die im Programmauftrag definierten Leistungsziele, die
moglichst kostenwirtschaftlich zu erreichen sind. Der Ressourceneinsatz von
Personal-, Sach- und Finanzmitteln vervollstandigt als zweite BezugsgrofRe die
Ziel-Mittel-Relation. Letztere fallt um so gunstiger aus, je groRer die Zielerrei-
chung bei gegebenen Faktoreinsatzen im Sinne des Wirtschaftlichkeitsprinzips
ausfallt. Entsprechend laldt sich Wirtschaftlichkeit im Sinne einer Ziel-Mittel-
Relation, einer Leistung-Kosten-Relation oder einer Output-Input-Relation defi-
nieren:

Ziel  Leistung  Output

Wirtschaftlichkeit = = =
rsehartiichier Mittel ~ Kosten Input

Wichtig fur Wirtschaftlichkeitsanalysen im Rundfunk ist es folglich, Kausalzu-
sammenhange zwischen Input- und OutputgréRen aufzudecken. Der Grad der
Zielerreichung lalkt sich im Hinblick auf die Bedurfnisbefriedigung der
Rundfunkteilnehmer aber allenfalls als Nutzengrofie erfassen und entzieht sich
deshalb einer rein monetaren Bewertung. Weil somit die Ertragskomponente im
Sinne eines Marktpreises fehlt, 1aRt sich die Wirtschaftlichkeit einer Sendung
oder Produktion nicht mit rein 6konomischen Malstdben messen. Dies er-
schwert auch eine Abbildung der Input-Output-Relationen mit Hilfe von Kenn-
zahlen. Die getrennte Wirtschaftlichkeitsuntersuchung unter Aspekten der Kos-
tenwirtschaftlichkeit und der Kostenwirksamkeit erleichtert deshalb auch eine
kennzifferngestitzte Analyse.

Die Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit bedeutet fur Rundfunkanstalten
das Streben nach einer moglichst kostenginstigen Umsetzung gegebener
rundfunkpolitischer Ziele nach Malkgabe des Programmauftrags. Angestrebt
wird das Erreichen einer in qualitativer und quantitativer Hinsicht fixen Vorgabe
der Programmleistungen, die mit dem geringstmoglichen Ressourceneinsatz
erreicht werden soll. Im Gegensatz zu privaten, nach erwerbswirtschaftlichen
Prinzipien handelnden Programmveranstaltern gilt fir die 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten das Kostendeckungsprinzip. Rentabilitatsgesichtspunkte
stehen bei Programmentscheidungen nicht im Vordergund. Vielmehr sind im
Sinne der Kostenwirtschaftlichkeit Sachzielentscheidungen ékonomisch sinnvoll
umzusetzen. Deshalb mussen bspw. die organisatorischen Voraussetzungen
so gestaltet sein, dal® die Betriebsstrukturen und -ablaufe insgesamt ein auf-
gabenorientiertes Optimum der Input-Output-Relationen ermdglichen.

Die Kostenwirksamkeit drickt die umgekehrte Sichtweise aus. Hier steht der
Wunsch nach Nutzenmaximierung im Vordergrund. Mit den vorhandenen Res-
sourcen (als Kostenfaktoren) soll kostenwirksam Programm erstellt werden. Die
Problematik der Kostenwirksamkeit liegt vor allem darin, dal® hier im Gegensatz
zur Kostenwirtschaftlichkeit eine qualitative und quantitative Bewertung der
Zielerreichung des Outputs vorgenommen werden muf3. Um im Rahmen der
Kostenwirksamkeitsanalyse auf Kennzahlenbasis Erkenntnisse Uber die Wirt-
schaftlichkeit von Rundfunkanstalten zu ziehen, mussen in Geldeinheiten aus-
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gedruckte Faktoreinsatze den mengenmalig zu erfassenden Wirkungen indika-
tiv gegenuber gestellt werden: 101

positive — negative Auswirkungenvon Rundfunkleistungen
Faktoreinsétze(Personal—,Sach — und Finanzmittel)

Kostenwirksamkeit =

3.2.2. Klassifikationsmerkmale der Rundfunkanstalten

Die Zielstrukturen der Rundfunkanstalten werden Uber Leistungserstellungs-
prozesse realisiert. Art, Menge, Struktur und Qualitat der von den Rundfunkan-
stalten hergestellten Programme und Sendungen charakterisieren das Leis-
tungsprogramm jeder Rundfunkanstalt. Innerhalb der Leistungserstellungspro-
zesse lassen sich Prozelimerkmale herausarbeiten, die als interne Rahmenbe-
dingungen fur eine effizienzorientierte Unternehmensfuhrung von Bedeutung
sind. Je nach Gestaltung der ProzelRmerkmale ist auch die Wirtschaftlichkeit
der Leistungserstellung unterschiedlich.

Der Transformationsprozel3, unter dem sich die Leistungserstellung vollzieht,
ist schon allein deshalb unterschiedlich, da durch die fOderalistische Struktur
des Rundfunks Art und Struktur der anstaltsindividuellen Entscheidungen von
Rundfunkanstalt zu Rundfunkanstalt divergieren. Weitere Grunde fur eine feh-
lende Harmonisierung der Leistungserstellung offentlich-rechtlicher Rundfunk-
anstalten sind rundfunkrechtlicher Natur. Zusatzlich divergieren Finanzkraft und
SendegebietsgrofRe zwischen den Rundfunkanstalten.

Auch wegen der mangelnden Klassifizierbarkeit des Outputs ist es schwierig,
Vergleiche zwischen den 12 Rundfunkanstalten vorzunehmen. Eine Gegen-
uberstellung verschiedener qualitativer Komponenten des Leistungsprogramms
ist problematisch, da nahezu samtliche Endprodukte des Fernseh- und Hor-
funkprogramms den Charakter von Einzelfertigungen bzw. Unikaten tragen.02

Wegen der Divergenz der Leistungserstellung der 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funkanstalten ist es auch schwierig, relevante Merkmale zur Beschreibung der
Leistung herauszustellen. Systematiken hierzu finden sich in der Literatur. FIX
nennt bspw. sogenannte Kontextfaktoren. Dies sind Alter, Standort, Gro3e der
Rundfunkanstalten. Das Leistungsprogramm beinhaltet hier Kriterien zum pro-
duktspezifischen Diversifikationsgrad und zur Leistungsmenge.'9%3 SCHNECK
nennt als Kriterien fur eine Typologie von Anstaltsklassen die Sende-
gebietsgrofle, die Zahl und Struktur der Mitarbeiter sowie Finanzkennziffern,
wie die Bilanzsumme, Einnahmerelationen, Kapital- und Vermogensstruktur

101 vgl. Kemmer, P. (1986), S. 47 f.
102 vgl. hierzu Weinstock, A. (1990), S. 56.
103 v/gl. Fix, O. (1989), S. 65 ff.
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und die Eigenkapitalquote.’%4 In ihrem Zehnten Bericht nimmt die KEF ebenfalls
eine Gruppierung der Anstalten nach der Mitarbeiterzahl vor.105

Relevant fur eine Kennzahlenanalyse im Rundfunk ist der Vergleich ausge-
wahlter Input- und Outputmerkmale. Fur eine Vergleichskategorisierung sind
vor allem GroRenmerkmale, der Diversifikationsgrad bzw. die Breite des Leis-
tungsspektrums und die Finanzierungsstrukturen hervorzuheben. Hinsichtlich
der Grollenmerkmale stellen vor allem Mitarbeiterzahlen, Umsatzzahlen und
der quantitative Output (z. B. Produktionsvolumen, Programmleistung, Kontakit-
potential, Kontaktvolumen) wichtige Orientierungsgrof3en dar.

Beschreibungsmerkmale fur die Breite des Leistungsspektrums und die pro-
dukt- und regionalspezifische Diversifikation sind im Produktionsbereich und im
Distributionsbereich die dort anfallenden Aufwendungen. Flir den Programmbe-
reich bietet sich weiterhin eine Differenzierung in die Zahl oder den Aufwand fur
die Landesfunkhauser, in die Zahl oder den Aufwand fur die Regionalstudios sowie
die Zahl angebotener Sparten oder die Zahl angebotener Horfunkkanale an. Hin-
sichtlich der Finanzierungsstrukturen lassen sich fur die Rundfunkanstalten
deren Anteile an den Gebuhren, die Werbeeinnahmen, Verwertungserlose, Fi-
nanzausgleichzahlungen und die Einnahmen durch neuere Werbeformen, etwa
Sponsoring, nennen. 106

Fir die Auswahl der Kriterien zum Zwecke einer Bewertung ist immer zu be-
rucksichtigen, dald auch die Beurteilung der Werbe,- Verwertungs- und sonsti-
gen Einnahmen durch die Finanzkraft determiniert ist. Durch die Unterschiede
in der Grof3e und im Leistungsspektrum und den Finanzierungsvoraussetzun-
gen stol3en Vergleiche zwischen den Anstalten selbst auf sehr oberflachlicher
Ebene an Grenzen.

3.3. Ansatzpunkte der Einsetzbarkeit von Kennziffern
im offentlich-rechtlichen Rundfunk

Innerbetriebliche und zwischenbetriebliche Vergleiche lassen sich in unter-
schiedliche Kategorien aufteilen, aus denen sich unterschiedliche Ziele, An-
spriche und Restriktionen der Kennziffernanalyse im Rundfunk ergeben. Die
aus den Vergleichskategorien entstehenden Moglichkeiten und Grenzen wer-
den zunachst auf einem abstrakten Niveau beurteilt, da sie fur den konkreten
Kennziffern-Einsatz Geltung haben und erste Hinweise auf die Komplexitat der
Kennziffern-Analyse geben.

104 vgl. Schneck, O. (1992), S. 54 ff.

105 vgl. KEF (1995b), Tz. 554. Unterschieden werden drei AnstaltsgroRenklassen mit unter
1.500, bis zu 3.000 und Uber 3.000 Mitarbeitern.

106 Vgl. hierzu die tabellarische Darstellung ausgewéhlter Strukturdaten bei Kops, M. (1995b), S. 7.
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Abbildung 1:
Vergleichsgrundlagen der Kennzahlenanalyse im Rundfunk

Zwischen-
betrieblicher Vergleick

m <->| andere Wirtschaftsbereiche |

betrieblicher Vergleich

/ T .
| 6.-r. Rundfunk | - | privater Rundfunk | interner Vergl_elcl?
Zeitreihen- unterschiedlicher
| | vergleich Teilbereiche
| oorRundfunk | <@ |  6orRuncfunk | pro Periode

| Kategorien 6.-r. RFA | <->| Kategorien 6.-r. RFA | Soll-/Ist

Vergleich

| Organisationseinheiten |<—>| Organisationseinheiten |

\/

3.3.1. Innerbetrieblicher Vergleich

Im innerbetrieblichen Vergleich sind der interne Zeitreihenvergleich, der Ver-
gleich unterschiedlicher Teilbereiche pro Periode und der Soll/Ist-Vergleich drei
wichtige Kategorien, um Kennziffern im Rundfunk einzufihren und zu interpre-
tieren.

Ein einfacher Weg der Einfihrung von Kennziffern ist der interne Zeitreihen-
vergleich. Ziel ist es hier, Veranderungen interner Input-/Outputrelationen im
Zeitablauf mit Hilfe von Trendanalysen zu erkennen und im Falle negativer
Tendenzen gegenzusteuern. Der Anspruch dieses Einsatzes von Wirtschaft-
lichkeitskennziffern liegt darin, einen Indikator fir neu entstehende Unwirt-
schaftlichkeiten in Rundfunkunternehmen zu erhalten. Da jedoch nur Entwick-
lungen im Rahmen der Fortschreibung von Kennzahlen deutlich werden, ist
eine solche Analyse nicht geeignet, bestehende Unwirtschaftlichkeiten zu er-
kennen. Ein weiteres Problem ergibt sich durch die dynamische Entwicklung
der Rundfunklandschaft. Die Rahmenbedingungen der Kennzahlenfortschrei-
bung verandern sich mit zunehmender Geschwindigkeit, so dal} bei der Aus-
wertung der Kennzahlenentwicklung diese Veranderungen mit einbezogen
werden mussen. Wird beispielsweise die Kennzahl ,Durchschnittskosten je
hergestellte Sendeminute” im internen Zeitreihenvergleich fortgeschrieben, so
mul} eine Verschlechterung der Kennzahl nicht notwendigerweise auf eine ge-
sunkene Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung hinweisen. Vielmehr konnen
durch die Ubertragung von bestimmten GroRereignissen, etwa Olympiaden, die
Kosten pro Sendeminute Uberproportional ansteigen. Eine isolierte Kennzah-
lenanalyse ohne die genaue Interpretation der Hintergrinde wirde beim Zeit-
reihenvergleich zu gravierenden Fehleinschatzungen fuhren.

Ein weiterer innerbetrieblicher Vergleich beruht auf Soll-/Ist-Analysen. Aus-
gangspunkt ist die Operationalisierung der betrieblichen Sach- und Formalziele.
Mit Hilfe eines kennzahlenorientierten Soll-/Ist-Vergleichs besteht der An-
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spruch, eine Bewertung des Zielerreichungsgrades vorzunehmen. Restriktionen
einer erfolgreichen Durchfuhrung eines Soll-/Ist-Vergleichs bestehen insbe-
sondere in der mangelnden Operationalisierbarkeit qualitatsbezogener Zielset-
zungen. Auch ist es fraglich, inwieweit sich rundfunkspezifische Kennzahlen im
Sinne von Soll-Kennzahlen im Rahmen der strategischen Unternehmenspla-
nung entwickeln lassen. Die Planung konnte bspw. auf der Grundlage von ver-
gangenheitsbezogenen Erfahrungswerten beruhen. Bei dieser Vorgehensweise
ergeben sich dann zusatzlich die oben genannten Probleme des Zeitreihenver-
gleichs.

Eine weder vorgaben- noch zeitreihenbasierte innerbetriebliche Kennzahlen-
analyse liegt in dem kennzifferngestutzten Vergleich unterschiedlicher Teilbe-
reiche pro Periode. Ziel ist es hierbei, abteilungsspezifische Kosten- und Leis-
tungsmerkmale herauszufinden und somit Ruckschlusse auf die Wirtschaftlich-
keit einzelner Abteilungen zu ziehen. Grundvoraussetzung einer solchen ab-
teilungsubergreifenden Analyse ist allerdings das Vorhandensein vergleichba-
rer Leistungsprozesse. Hier treten in der Rundfunkpraxis jedoch bereits
Schwierigkeiten auf, da die Leistungserstellung (bspw. in den Redaktionen)
nach vollig unterschiedlichen Kriterien verlauft.

In Abhangigkeit von den zu vergleichenden Kennzahlen konnen im innerbe-
trieblichen Vergleich der Rundfunkanstalten Storfaktoren auftreten, die das Ver-
gleichsergebnis verzerren. Beispiele fur solche Storfaktoren zeigt die folgende
Abbildung.

Abbildung 2:
Storfaktoren im innerbetrieblichen Vergleich

Storfaktor Rundfunkspezifische Beispiele
im innerbetrieblichen Vergleich

Preisschwankungen auf dem Absatz- | Entwicklung des Vergutungsniveaus fir freie
/Beschaffungsmarkt, Unterschiede Mitarbeiter oder fur Aufzeichnungsmaterial,

bei sonstigen Kosten Ausstattung u.a.

Anderungen Ubergang von Film- zu EB-Aufzeichnung, Uber-
des Produktionsprogramms, gang zu digitalen Ton- und Bildaufnahmever-
des Produktionsverfahrens, fahren, thematische Neuabgrenzung von Re-
der Organisation daktionen.

Schwankungen des z. B. im Redaktionsbereich durch Verlagerung
Beschaftigungsgrades von Themenschwerpunkten in den Auslandsre-

daktionen sowie in diversen Stabstellen durch
haufig wechselnde Aufgabenstellungen.

Anderungen der BetriebsgréRe und | Anderung der SendegebietsgréRe durch gean-
der Kapazitat derte politische Vorgaben; Ausweitung der Pro-
grammkapazitat eines Senders durch neue
Produkte, z. B. Parlamentskanal.

Auswahl der Vergleichszeitraume und | Bertcksichtigung von Zeitraumen mit aperiodi-
Vergleichszeitpunkte schen oder aulRerordentlichen Etatbelastungen
(z. B. FuRball-Weltmeisterschaften oder Olym-
piaden).
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3.3.2. Zwischenbetrieblicher Vergleich

Der globalste zwischenbetriebliche Vergleich besteht in der Konfrontation des
Rundfunks mit anderen Wirtschaftsbereichen. Ziel einer solchen Untersuchung
ware es, branchenubergreifende Kosten- und Leistungsmerkmale des Rund-
funks mit denen anderer Wirtschafsbereiche zu vergleichen, um auf diese Wei-
se Ruckschlusse uber die Wirtschaftlichkeit des Rundfunks zu erhalten. Durch
die Besonderheiten, die die Leistungserstellung im Rundfunk aufweist, ist es
allerdings nur in Einzelfallen moglich, branchenubergreifende Vergleichsgrund-
lagen zu finden.107

Die nachste Ebene des zwischenbetrieblichen Kennzifferneinsatzes liegt in
einer Gegenuberstellung des offentlich-rechtlichen Rundfunks und des privaten
Rundfunks. Allerdings ist auch auf dieser Ebene mit ganz erheblichen Schwie-
rigkeiten zu rechnen. Die Leistungserstellung ist durch unterschiedliche Organi-
sationsstrukturen und divergierende Qualitatsauffassungen gepragt. Ein Kenn-
zahleneinsatz auf dieser Ebene muf daher als weitgehend unrealistisch einge-
schatzt werden.

Aussagekraftiger ist ein zwischenbetrieblicher Vergleich auf der Ebene offent-
lich-rechtlicher Rundfunkanstalten. Teilweise werden hier mit ahnlichen Pro-
grammen zu ahnlichen Sendezeiten Programmplatze ausgefullt. Das Ziel des
Einsatzes von Wirtschaftlichkeitskennziffern konnte in der Aufdeckung anstalts-
spezifischer Kosten- und Leistungsmerkmale liegen. Der Anspruch des zwi-
schenbetrieblichen Vergleichs auf dieser Ebene ware die Erklarung und die
Bewertung der Wirtschaftlichkeit einzelner Anstalten. Aber auch auf dieser E-
bene ist mit Restriktionen zu rechnen. Im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk ope-
rieren Anstalten unterschiedlicher Groldenklassen mit spezifischen Organisa-
tionsstrukturen. Insbesondere ist hier nur ein objektiver Vergleich der Wirt-
schaftlichkeit moglich, wenn sowohl eine aussagefahige Bewertung von Input-
als auch von OutputgroRen realisiert werden kann. Wegen des Unikatcharak-
ters des Rundfunks stof3t die Bewertung des ausgestrahlten Programms aber
an Grenzen. Vielversprechender durfte hingegen der Vergleich unterschiedli-
cher Kategorien offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten sein. Hinsichtlich der
Leistungserstellung ergeben sich aber auch hier Vergleichshindernisse.

Bei jedem Kennziffernvergleich gilt es, tatsachlich miteinander vergleichbare
Einheiten zu finden. Beim zwischenbetrieblichen Kennzifferneinsatz liegt es
deshalb nahe, nicht ganze Rundfunkanstalten oder Kategorien von Rundfunk-
anstalten zu vergleichen, sondern mit Hilfe einer analytischen Zergliederung
der Leistungserstellung Subsysteme als Vergleichsbasis herauszukristallisie-
ren.1%8 Der Anspruch einer solchen Analyse ist es, eine Bewertung der Wirt-
schaftlichkeit einzelner Subsysteme der Anstalten vorzunehmen. Fur den Fall,
dal} sich tatsachlich vergleichbare Organisations- oder Leistungseinheiten fin-

107 Einzelne Ansétze ergeben sich im Rahmen des Benchmarking. Vgl. hierzu Anhang 1 die-
ses Gutachtens.

108 vgl. hierzu Kapitel 5 dieses Gutachtens.
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den lassen, erscheint ein zwischenbetrieblicher Vergleich auf dieser Ebene als
besonders erfolgversprechend. Daher steigt der Aussagegehalt der Kennzah-
lenanalyse mit der Verkleinerung der Vergleichskategorien. Ziel der Kennzah-
lenanalyse mufd es dementsprechend sein, die einzelnen Kennzahlen so anzu-
ordnen, dal} sie den Betrachtungsgegenstand als Ganzes strukturieren und
bestehende Unwirtschaftlichkeiten aufdecken.

Wie beim innerbetrieblichen Vergleich ist auch beim zwischenbetrieblichen
Vergleich auf allen Ebenen mit Storfaktoren zu rechnen. Beispiele fur Storfakto-
ren im zwischenbetrieblichen Bereich zeigt die nachfolgende Abbildung.

Abbildung 3:
Storfaktoren im zwischenbetrieblichen Vergleich

Storfaktor im Rundfunkspezifische Beispiele

zwischenbetrieblichen Vergleich

Uneinheitliches Produktions- z. B.: unterschiedliches Eigenproduktionsvolu-

programm (quantitativ/qualitativ) men, unterschiedliche formale und inhaltliche
Programmanteile einzelner Sender.

Unterschiedliche z. B. Relevanz von vorproduzierten Elementen

Produktionsverfahren und Live-Berichterstattung, Auf3en- und Stu-
dioaufnahmen, ...

Unterschiedliche Produktionstiefe z. B. Rechercheintensitaten verschiedener

(Zahl der Produktionsstufen zwischen | Programmvorhaben, Anzahl erforderlicher

Rohstoff- und Fertigerzeugnis) Nachbearbeitungen etc.

Unterschiede im Grad der z. B. Vorhalteleistungen in Fahrbereitschaft,

Selbstversorgung sonstige interne Services vs. Fremdbezug.

Differenzen in der Betriebsgrole z. B. durch unterschiedliche finanzielle Basis
(GroRRe des Sendegebietes).

Unterschiedliche Alters- und Qualifikationsniveau der Festange-

Belegschaftsstruktur stellten, Grad des Einsatzes von freien
Mitarbeitern und Hilfskraften.

Standort (w/Transport- und Stadtstaaten- vs. Flachenstaaten bzw. Mehr-

Personalkosten, Steuerbelastung) landeranstalten.

unterschiedlicher z. B. bei den Auslandskorrespondenten und

Beschaftigungsgrad einzelnen Redaktionen.

Rechtsform der Unternehmung (hins. | bspw. Werbegesellschaften der ARD, Werbe-

Bewertung, Steuerbelastung, abteilung des ZDF, sonstige Beteiligungen.

Verrechnung von Unternehmerlohn)
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3.4. Bestandsaufnahme des bisherigen Kennzifferneinsatzes
im offentlich-rechtlichen Rundfunk

Die KEF hat in Absprache mit den Rundfunkanstalten einen Katalog von 23
Kennzahlen verfal3t und die entsprechenden Daten von den Rundfunkanstalten
erhalten. Bei den abgefragten GroRen handelt es sich zum Uberwiegenden Teil
um Werte, die der KEF bereits seit geraumer Zeit von den Rundfunkanstalten
zugeliefert werden. Die Kennzahlen orientieren sich zumeist an Aufwands- und
Ertrags- (oder auch Bilanz-)positionen der Rundfunkanstalten und stehen daher
in der Tradition der KEF-Analysen zum Finanzbedarf der Rundfunkanstalten.

Die Einzelbewertung dieser Kennnzahlen ergibt, dal’ keine der Kennziffern
des Katalogs eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung zulalt. Vielen Kennzahlen
kann jedoch fur eine Schaffung von Transparenz Uber Entwicklungen - insbe-
sondere im innerbetrieblichen Zeitvergleich - eine wertvolle Indikatorfunktion zu-
gebilligt werden.

Eine positive Bewertung erhalt der KEF-Katalog allerdings im Zusammenhang
mit den Uberlegungen zu einem indexgestiitzten Priif- und Berechnungsver-
fahren zur Ermittlung des Finanzbedarfs innerhalb der Teilfunktion: ,Indexge-
stutzte Bestandsfortschreibung®. In diesem Kontext sind die verwendeten Kenn-
zahlen hilfreich fir Aussagen uber Trends und Entwicklungen einzelner be-
standsbezogener Aufwandsarten sowie bei der Ertragsschatzung.109

Vor allem diejenigen Kennzahlen des Katalogs, die - bezogen auf eine ein-
heitliche und vergleichbare Mengengrundlage - auf Preiskomponenten eines
Aufwandsbereichs abstellen (bspw. Personalkosten pro Festangestellter), eig-
nen sich sowohl als Ausgangspunkte differenzierterer Abweichungsanalysen
als auch als Hilfskennzahlen innerhalb bereichsbezogener Wirtschaftlichkeits-
untersuchungen.

Zusammenfassend ist hervorzuheben, dald unmittelbare Ruckschlisse aus
den hochaggregierten Kennzahlen des KEF-Katalogs auf die Wirtschaftlichkeit
der Rundfunkanstalten nicht ohne weitere - bereichsspezifische - Untersuchun-
gen moglich sind.

Bei den ARD-Anstalten wird eine Vielzahl unterschiedlicher Einzelkennziffern
im Rahmen anstalts- und bereichsindividueller Controlling-Konzeptionen ver-
wendet. So existieren beispielsweise in den Produktionsbetrieben der einzelnen
Anstalten differenzierte - anstaltsindividuelle - Erhebungen auf Kennzahlen-
basis. Diese Kennzahlenlosungen werden zumeist dezentral (direktions- oder
bereichsbezogen) eingesetzt und weiterentwickelt.

Kennzahlensysteme, die - vergleichbar den klassischen betriebswirtschaftli-
chen Kennzahlensystemen'10 - imstande sind, das gesamte Unternehmen ab-
zubilden, sind allerdings nicht vorhanden. Alle ARD-Anstalten sind derzeit damit

109 v/gl. KEF (1995b), Anlage 3.
110 vgl. hierzu Kapitel 1.
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befaldt, controlling-adaquate Kennziffernkonzeptionen fur diverse Unterneh-
mensbereiche (weiter-) zu entwickeln. Auf eine Anwendung von Kennzahlen-
konzeptionen fur zwischenbetriebliche Vergleiche und deren Interpretation wird
- wegen der oben erlauterten Probleme'!! - verzichtet.

Die EBU veroffentlicht regelmaRig statistische Auswertungen von Kennzahlen
auf internationaler Ebene. Positiv zu wuirdigen sind die kapazitatsbezogenen
Kennzahlen dieser Untersuchung (Part 7 und 8). Problematisch im Hinblick auf
die Ubertragbarkeit erscheint neben der mangelnden Kommentierung von Er-
gebnissen vor allem die unsichere Vergleichsbasis, die sich in sehr hohen An-
teilen der ,nicht zuzuordnenden® oder ,sonstigen® Positionen in diesen Darstel-
lungen niederschlagt. Aus der sehr umfangreichen Auswertung der EBU lassen
sich aber fur einzelne Rundfunkanstalten unter Umstanden Partner fur detail-
liertere Vergleiche, z. B. im Rahmen eines internationalen Benchmarking aus-
wahlen.

Wie die ARD-Anstalten verfugt auch das ZDF bereits teilweise Uber hochdiffe-
renzierte bereichsbezogene Kennzahlen und Kennzahlensysteme. Diese
Instrumente spielen im Zusammenhang mit den - zur Zeit in der Implementie-
rungsphase befindlichen - neuen Steuerungskonzeptionen (,Ressourcenmana-
gement) eine bedeutende Rolle.’2 Ein gesamtunternehmensbezogenes Cont-
rolling bzw. ein entsprechendes Kennziffernsystem existiert allerdings zur Zeit
noch nicht. Das ZDF durfte - bedingt durch eine Vielzahl unternehmensinterner
Analysen in verschiedenen Abteilungen - kunftig durchaus in der Lage sein,
kommentierte Darstellungen zur Wirtschaftlichkeit der neustrukturierten Unter-
nehmensbereiche an die KEF zu Ubermitteln.

Zu beachten ist, dal3 diese Losungen spezifisch fur innerbetriebliche Control-
ling-Konzeptionen beim Zweiten Deutschen Fernsehen entwickelt werden.
Fraglich ist, ob sich die angesprochenen Konzeptionen uneingeschrankt fur alle
ARD-Sender (insbesondere fur kleinere Anstalten) eignen wirden bzw. Ubertra-
gen lassen.

Wirtschaftlichkeitsberichte, die das ZDF aufgrund einer verbesserten Daten-
basis an die KEF weiterleiten konnte, wurden somit (lediglich) im Hinblick auf
diese Anstalt zur Erhohung der Transparenz beitragen. Als Mal3stabe oder Kfri-
terien fur eine einheitliche Wirtschaftlichkeitsbeurteilung aller Rundfunkanstal-
ten sind sie nicht geeignet.

Die Kennzahlenansatze bei ARD und ZDF stellen aber eine wichtige Informa-
tionsbasis fur die Entwicklung und Implementierung rundfunkspezifischer Kenn-
zahlensysteme fur den anstaltsubergreifenden Vergleich dar.

111 vgl. hierzu Kapitel 1.3.2. sowie Kapitel 3.3.1.
112 vgl. hierzu ausfiihrlicher ZDF (1994), S. 12 ff.
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3.5. Ziele und Voraussetzungen
fir den Kennzifferneinsatz im Rundfunk

Fir die Beurteilung bestehender Kennziffernlosungen und die Entwicklung
kunftiger Konzeptionen im offentlich-rechtlichen Rundfunk kdnnen - als Ziele
und Voraussetzungen rundfunkspezifischer Kennziffernsysteme - folgende ide-
altypische Grundsatze formuliert werden:

1. Zielbezug: Das verwendete Kennzahlensystem sollte einen mdglichst en-
gen Bezug zur Zielkonzeption von Rundfunkanstalten aufweisen. Um die Kos-
tenwirtschaftlichkeit und die Kostenwirksamkeit exakt abbilden zu kdnnen, ist
es notwendig, beide Elemente der Zielkonzeption durch Formulierung von Sub-
zielen oder auch bereichsbezogenen Zielen zu differenzieren.13

2. Adressateninteresse: Die unterschiedlichen Interessen der Primaradressa-
ten der Kennziffernanalysen, der Rundfunkanstalten und der KEF, sind bei der
Auswahl, Systematisierung und Interpretation der Kennziffern zu berutcksichti-
gen_114

3. Vergleichsgroflen: Aufgrund des spezifischen Charakters der Leistungen
des offentlich-rechtlichen Rundfunks und der Vorgaben des Programmauftrags
sollte ein Kennzahlensystem zur Wirtschaftlichkeitsmessung - vor allem im Hin-
blick auf die Kostenwirksamkeit - auch einen Beitrag zur Erfassung qualitativer
GrolRen leisten kdnnen.115

4. Vergleichstypen: Da eine Entwicklung einheitlicher Kriterien zur Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung angestrebt wird, sollten sich die verwendeten Kennzahlen
fur den Uberbetrieblichen brancheninternen Vergleich von Rundfunkveranstal-
tern, in Einzelfallen aber auch fur branchenubergreifende Vergleiche mit rund-
funkfremden Institutionen eignen.116

113 Als Beispiele fiir derartige bereichsbezogene Zielformulierungen kénnen an dieser Stelle
Programmerfolgsziele fiir einzelne Kanale oder Programmgruppen (im Hinblick auf ,Kos-
tenwirksamkeit“), Produktionsbereichsziele (,kostenwirtschaftliche Herstellung und Sen-
dung von Rundfunkprodukten®) oder ertragsbezogene Ziele fir Gebihren- (bspw. ,Maxi-
mierung des Teilnehmerbestandes unter Beriicksichtigung der Abwicklungs- und Erfas-
sungsgrenzkosten®) und Werbeertrage genannt werden.

114 Rundfunkanstalten kénnen mit Controlling-Kennzahlen innerbetriebliche Transparenz
schaffen und mit Hilfe verdichteter Kennzifferninformationen Entscheidungen (bspw. tber
Eigenfertigung/Fremdbezug von bestimmten (Programm-)Leistungen oder Kapazitatsan-
passungen im Produktionsbetrieb) vorbereiten. Die KEF benétigt Kennzahlen zur verglei-
chenden Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Rundfunkanstalten. Insbesondere sieht sie de-
ren Anwendung im Zusammenhang mit dem Verfahren der Finanzbedarfsfeststellung; sie
hat allerdings die Programmautonomie der Anstalten zu beachten.

115 Innerhalb dieser idealtypischen Voraussetzung kénnen angebotsspezifische qualitative
Leistungsmerkmale (wie beispielsweise Objektivitat der Berichterstattung oder kinstleri-
scher Wert, Innovationswert, Beitrag zum Programmprofil des 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funks) und nachfragespezifische Merkmale (bspw. auf individueller Ebene die konkrete
Wertschatzung durch die Rezipienten, und auf gesellschaftlicher Ebene der realisierte Bei-
trag zur gesellschaftlichen Integration oder zur Volkerverstandigung) unterschieden werden.

116 Brancheninterne (iberbetriebliche Vergleiche kénnen sich auf Leistungen bestimmter Un-
ternehmensbereiche (bspw. Rundfunkeigenproduktionen oder Sendertechnik) beziehen,
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5. Vergleichsobjekte: Die zu vergleichenden Sachverhalte sind - durch eine
hinreichend differenzierte Bestimmung des Untersuchungsbereichs und durch
exakte Kennzahlendefinition - so auszuwahlen, dal} eine Vergleichbarkeit ge-
wahrleistet ist. Einschrankungen ergeben sich einerseits durch die Produktviel-
falt und andererseits durch volumen- und strukturbedingte Unterschiede in den
Input-/Output-Relationen der einzelnen Rundfunkanstalten.17

6. Interdependenzen: Wirtschaftliche Zusammenhange zwischen verschiede-
nen Vergleichsobjekten im Rundfunkunternehmen sind mdglichst vollstandig zu
erfassen. Dabei sind aufeinanderfolgende und wechselseitige Beziehungen
zwischen Vergleichsbereichen relevant. Durch eine entsprechende Anpassung
von Kennzahlendefinitionen sollten diese Interdependenzen zwischen einzel-
nen Vergleichsobjekten nach Moglichkeit ausgeschaltet werden kdénnen; an-
dernfalls mussen sie - durch Differenzierung der Analyse und Einbeziehung von
Hilfskennzahlen - bei der Auswertung bertcksichtigt werden.118

7. Informationsbasis: Die Berucksichtigung von Interdependenzen und die ex-
akte Erfassung der Vergleichsobjekte bei verschiedenen Rundfunkanstalten
kann nur innerhalb leistungsfahiger innerbetrieblicher Informationssysteme ge-
wahrleistet werden. Da eine einheitliche Bewertungsgrundlage angestrebt wird,
sind die Anforderungen an diese Informationssysteme entsprechend den Zielen
der Kennzahlenerhebung zwischen den Rundfunkanstalten und der KEF zu ko-
ordinieren.119

die innerhalb einer Gruppe von Anstalten oder zwischen allen Anstalten verglichen werden.
Brancheniibergreifende Vergleiche - im Sinne eines Benchmarking - sind mit solchen Un-
ternehmen anzustreben, von denen ein bestimmter betrieblicher Prozel (bspw. Abwicklung
von Einkaufsvorgangen oder Honorarabrechnungen) in besonders Uberlegener Weise aus-
gefihrt wird. Vgl. erganzend die in den Kapiteln 1.3.2. und 3.3. angesprochenen Storfakto-
ren.

17 Produktvielfaltsbedingte Einschréankungen ergeben sich beispielsweise bei den Produk-
tionsbetrieben durch unterschiedliche Relevanz verschiedener Fertigungsverfahren, bspw.
wenn eine Anstalt mehr Fernsehspiele, aber weniger Live-Reportagen produziert als eine
andere und unter Umstanden innerhalb dieser Fertigungsverfahren zusatzlich unterschiedli-
che Qualitatsanforderungen existieren. Volumenbedingte Unterschiede kénnen auftreten,
wenn kleinere Anstalten eine geringere Anzahl an Geschéftsvorfallen (bspw. Lizenzabrech-
nungen) aufweisen als groRere. Strukturbedingte Vergleichsprobleme ergeben sich bei etwa
gleichem Geschaftsvolumen, wenn aufgrund abweichender programmlicher Schwerpunkie
(bspw. Lizenzarten/typen) oder vertragsbedingter Unterschiede Geschéftsvorfalle eine unter-
schiedliche Bearbeitungsintensitat erfordern.

118 Aufeinanderfolgende Interdependenzen bestehen beispielsweise zwischen Redaktions- und
Produktionsbereich, wenn Drehbiicher oder Sendungskonzepte die Kosten fiir die Her-
stellung von Sendungen beeinflussen. Bei einer Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des ei-
genproduzierten Programmvolumens muften daher die Kostenunterschiede, fiir die der re-
daktionelle Bereich verantwortlich ist, erfa’t und aus der Betrachtung ausgeklammert wer-
den. Wechselseitige Interdependenzen bestehen beispielsweise zwischen Werbeertragen
und Programmerfolg bzw. -akzeptanz. Durch Hilfskennzahlen sollten akquisitionsbedingte
Erfolgsbestandteile bei der Werbevermarktung von sendungsbedingten Programmer-
folgsbestandteilen abgegrenzt werden.

119 Soll beispielsweise anstaltsiibergreifend die Produktivitat fir den Bereich Honorare und
Lizenzen verglichen werden, ist zunachst sicherzustellen, dal® sich in einer Typologie von
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8. Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes: Fur den Aggregations- bzw.

den Differenzierungsgrad der Kennzahlenanalysen ist zu berucksichtigen, daf}
der Grenznutzen der Kennzahlenerfassung - d. h. die moglichst hohe Prazision
der Aussagen - nicht unter den anfallenden Grenzkosten - d. h. den anfallen-
den Aufwendungen fur Datenaufbereitung, -harmonisierung und -interpretation
- liegen darf. Der optimale (Dis-) Aggregationsgrad der Kennzahlenanalyse
dirfte adressaten- und vergleichsobjektabhangig unterschiedlich sein.120

120

Honorar- und Lizenzvorgangen die Vertragsarten nach einheitlichen Merkmalen beschrei-
ben bzw. zuordnen lassen. Aufbau- und ablauforganisatorische Besonderheiten bei einzel-
nen Anstalten sind festzuhalten (Tatigkeitsanalysen), zu diskutieren und bei der Durchfiih-
rung des Vergleichs zu beriicksichtigen. Dariberhinaus muf} sichergestellt werden, daf
sich den Vorgangsarten jeweils der Faktoreinsatz exakt zuordnen laRt (Leistungsaufschrei-
bungen). Bei der Festlegung geeigneter Kennzahlen und der Interpretation durch Rund-
funkanstalten und die KEF waren dann die jeweils relevanten qualitativen Unterschiede
zwischen den Anstalten zu dokumentieren und in die Bewertung einzubeziehen.

Die Grenzkosten und Grenznutzen einer Kennzahlenanalyse sind keine voneinander unab-
hangigen GroRen. In einigen Leistungsbereichen der Rundfunkanstalten (bspw. Teil-
nehmerbestand) dirften aufgrund einer sehr aussagefahigen und auch vergleichbaren Da-
tenbasis nur relativ geringe zusatzliche Aufwendungen erforderlich sein, um eine verglei-
chende Beurteilung der ,Wirtschaftlichkeit” einzelner Anstalten zu ermdglichen. In anderen
Bereichen (Produktion oder Programm) mii3ten jedoch unter Umstinden sowohl auf der
Ebene der einzelnen Anstalten als auch anstaltsiibergreifend betrachtliche Aufwendungen
getatigt werden, um geeignete Vergleichsobjekte (bspw. regionale TV-Nachrichtenmagazi-
ne oder Horfunkbeitrdge) entsprechend der Kriterien (1.) bis (7.) herauszufiltern, ver-
gleichend darzustellen und zu beurteilen. Problematisch sind die Falle, in denen die ermit-
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telten - auf Unwirtschaftlichkeiten zuriickzufiihrenden - Kostenunterschiede und ihre

dauerhafte Beseitigung einen geringeren Wert (Grenznutzen) aufweisen als die mit der Dif-
ferenzierung der Analyse verbundenen (Grenz-)Kosten. Die durch Kennzahlen gewonnene
Transparenz ware in diesem Falle mit einem Verzicht auf Projekte, die einen im Vergleich
héheren Nutzen stiften, erkauft worden. Die KEF strebt ein System mit wenigen hoch-
aggregierten Kennzahlen an, die Rundfunkanstalten dirften aufgrund ihrer innerbetrieb-
lichen Steuerungsinteressen langerfristig starker differenzierte Systeme bevorzugen.



Teil B: Moglichkeiten von Kennziffern zur Ermittlung der
Wirtschaftlichkeit von Rundfunkanstalten

4. Ansatzpunkte einer Einsetzbarkeit von Kennziffern
aufgrund von LeistungsprozeBanalysen

Unter dem Gesichtspunkt der Entwicklung eines modelltheoretischen Kennzif-
fernsystems stellen sich mehrere Probleme. Fur den innerbetrieblichen und ins-
besondere fur den zwischenbetrieblichen Bereich mussen homogene Ver-
gleichsgrundlagen gefunden werden, deren Bezugssystem sowohl die Ermitt-
lung der Kostenwirtschaftlichkeit als auch der Kostenwirksamkeit erlaubt.

Ein moglicher Ausgangspunkt der Betrachtung ist die Wertkette von POR-
TER. Ziel der Wertekettenanalyse ist die Untersuchung der Ursachen von
Wettbewerbsvorteilen.'2! PORTER zerlegt Unternehmen in strategisch relevan-
te Tatigkeiten. Auch flr den Kennzahlen-Einsatz im Rundfunk ist eine analyti-
sche Zerlegung der Unternehmensaktivitaten in relevante Teilbereiche notwen-
dig. Obwohl die Zielsetzung der Untersuchung nicht in der gobalen Bestim-
mung von Wettbewerbsvorteilen liegt, weisen die Bestimmung von Wettbe-
werbsvorteilen und der Vergleich der Wirtschaftlichkeit auch Gemeinsamkeiten
auf. Wettbewerbsvorteile beinhalten sowohl den Aspekt der Kostenwirtschaft-
lichkeit als auch den der Kostenwirksamkeit. Es stellt sich somit die Frage, ob
Ansatze des Wertketten-Konzepts von PORTER zur Analyse der Wirtschaft-
lichkeit von Rundfunkunternehmen geeignet sind.

Nach PORTERS Modell bilden alle Unternehmensaktivitaten eine Wertkette.
Jede Wertkette ist in ein Wertsystem eingebettet, das aus der Lieferantenwert-
kette, der Wertkette des spezifischen Unternehmens, Vertriebskanalwertkette
und der Abnehmerwertkette besteht. Diese Modellbetrachtung ist prinzipiell bei
allen Unternehmen dieselbe. Wettbewerbsvorteile ergeben sich nunmehr dort,
wo innerhalb der Wertketten Kostenvorteile, Differenzierungsvorteile oder
Technologievorteile bestehen.

Bestandteile sind neben der fur den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk nicht rele-
vanten Gewinnspanne die Wertaktivitaten. Wertaktivitaten sind alle vom Unter-
nehmen ausgefuhrten Aktivitaten, die physisch und technologisch unterscheid-
bar sind. Jede Wertaktivitat setzt gekaufte Inputs, menschliche Ressourcen,
Technologien und Informationen ein. Wertvoll fur die rundfunkspezifische Un-
tersuchung ist vor allem die Unterscheidung der Wertaktivitaten in primare und
unterstutzende Aktivitdten. Die primaren Aktivitaten beinhalten in Industrieun-
ternehmen alle zur physischen Herstellung des Produktes und dessen Verkauf
an den Abnehmer notwendigen Tatigkeiten sowie den Kundendienst. Kate-
gorien sind die Eingangslogistik, Operationen, Marketing und Vertrieb, Aus-

121 vgl. Porter, M. E. (1992).
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gangslogistik und der Kundendienst. Unterstutzende Aktivitdten halten die pri-
maren Aktivitaten durch den Kauf von Inputs, Technologien und menschlichen
Ressourcen aufrecht.

Auf eine weitere Darstellung des Werteketten-Konzepts von Porter soll im
Rahmen dieses Gutachtens verzichtet werden. Festzuhalten bleibt, da® die
Grundidee der Analyse von Wettbewerbsvorteilen einzelner ,Wertaktivitaten®
als Modellkonzept auf die Anforderungen der Wirtschaftlichkeitsanalyse im
Rundfunk ubertragen werden konnen. Obwohl gemals Porter der Aufbau der
Wertkette auf alle Unternehmen anwendbar sein sollte, besteht hinsichtlich der
Ubertragbarkeit auf den rundfunkspezifischen Wertschdpfungsprozel die Not-
wendigkeit von Anpassungen und Erganzungen. Einige Modifikationen finden
sich in der ,Industriewertschopfungskette von Rundfunkleistungen® nach KAY-
SER.

In der Industriewertschopfungskette'22 werden als rundfunkspezifische Wert-
schopfungsaktivitaten die Finanzierungsquellen, die Programmentstehung, die
Programmrealisierung, die Programmdistribution, die technische Distribution
und die Rezeption der Rundfunkleistung unterschieden.

Die Finanzierungsquellen beinhalten alle Aktivitaten zur Schaffung und Siche-
rung der finanziellen Voraussetzungen fur ein Programmangebot. Die Pro-
grammentstehung gliedert sich in die Schaffung von Programmvorlagen, Re-
cherche und die Veranstaltung der zu ubertragenden Ereignisse. Die Pro-
grammrealisierung bezieht sich auf die Inszenierung und die Auffuhrung der
Programmvorlagen sowie auf die Aufzeichnung mit Hilfe technischer Speicher-
medien. Dieser Bereich kann in die organisatorische Realisierung, die kinstleri-
sche Realisierung und die technische Realisierung untergliedert werden. An die
Programmrealisierung schliet die Programmdistribution an. Diese beinhaltet
die Programmplanung im Sinne der Planung und Gestaltung des Programm-
schemas und die Auswahl des jeweiligen ausgestrahlten Programms sowie die
entsprechende Ressourcenallokation einschlieRlich der Marketingaktivitaten.
Zur Programmrealisierung gehort auch der Zwischenhandel'23 und die techni-
sche Distribution.’24 Das letzte Element der Wertschépfungskette ist die Rezep-
tion, das heil3t der Empfang der Sendungen mit Hilfe technischer Einrichtungen
sowie deren mentale Verarbeitung durch den Zuschauer-/horer.

122 ygl. Kayser, H. J. (1993), S. 81 ff. Alternative Wertschépfungsschemata fiir den Rundfunk
bzw. Filmindustrie finden sich bspw. bei Mdller, J. (1983), S. 11; Kruse, J. (1989), S.78 ff,;
Schrape, K.; Kessler, M. (1988), S. 541 ff.; Bergner, H. (1962).

123 Unter dem Zwischenhandel versteht Kayser den Kauf und Verkauf geographisch, zeitlich,
inhaltlich und medial differenzierter Verwertungsrechte an der geschaffenen Software durch
Agenturen und Zwischenhandler oder die Produzentenfirmen selbst. Vgl. Kayser, H. J.
(1993), S. 83.

124 7ur technischen Distribution zahlt Kayser die technische Verbreitung des Programms vom
Rundfunkveranstalter iber terrestrische Sender, Breitbandkabelsysteme oder Fernmelde-
und Rundfunksatelliten zum Zuschauer/-hérer durch die Rundfunkanstalten, die deutsche
Bundespost oder private (auslandische) Betreiber, oder auch die Verbreitung von Pro-
grammen per Videokassette in Videotheken oder im Einzelhandel. Vgl. ebd., S. 83.



Moglichkeiten von Kennziffern zur Ermittlung der Wirtschaftlichkeit 37

Trotz der rundfunkspezifischen Orientierung sind die Elemente der Industrie-
wertschopfungskette zu inhomogen fur die Kennziffernbildung. Dies liegt zu-
nachst an der mangelnden Ablauforientierung. Insbesondere die Programmpla-
nung ist in der Wertschopfungskette unzweckmalig angeordnet. Ferner ist die
mangelnde Trennung in primare und unterstutzende Aktivitaten (die Porter be-
reits vorgenommen hat) zu kritisieren. Fur die Problemstellung dieses Gutach-
tens wird deshalb die Entwicklung eines eigenstandigen Modells als notwendig
erachtet.

5. Modelltheoretische Analyse der Einsetzbarkeit
von Kennziffern im Rundfunk

5.1. Zielstruktur- und Wertschopfungsanalyse als Ausgangspunkt
einer Differenzierung von Teilsystemen

Aus der Analyse der Wertschopfungsprozesse im Rundfunk lassen sich funk-
tionale Einsatzbereiche fur Wirtschaftlichkeitsanalysen erkennen. Im folgenden
wird ein idealtypisches Gerust fur Kennzahlenanalysen entwickelt, indem das
Zielsystem der Rundfunkanstalten mit den Wertschopfungsaktivitaten verknupft
wird.’25 Die potentiellen Untersuchungsbereiche eines Kennziffernsystems fur
offentlich-rechtliche Rundfunkveranstalter werden ausgehend von Sach- und
Formalziel festgelegt. Bestandteile des Sachziels sind wie beschrieben der
Programm- und Grundversorgungsauftrag, als Formalziel wird die Forderung
nach einer wirtschaftlichen Sachzielumsetzung angenommen.

Aus der Betrachtung
- der verschiedenen wertschopfenden Aktivitaten der Rundfunkanstalten,
- der Zusammenhange zwischen den Bereichen, in denen diese Aktivitaten
ausgefuhrt werden und

- der unterschiedlichen Relevanz des Sachziels "Programmauftrag” fur die Be-
urteilung der Wirtschaftlichkeit

werden zunachst finf Teilsysteme flur einen moglichen Kennzifferneinsatz dif-
ferenziert. Die ersten beiden Teilsysteme A ,Finanzierungsbasis® und B ,Unter-
nehmensinterne Infrastruktur umfassen Aufgabenbereiche, die nur mittelbar im
Zusammenhang mit Programmauftrag und Grundversorgung stehen. Diese Be-
reiche gewahrleisten aber auf der anderen Seite die Betriebsbereitschaft der
Rundfunkanstalten. Bei den Teilsystemen C "Technische Infrastruktur”, D "Her-
stellung und Sendung von Rundfunkprodukten" und E "Erfolgreiche Ubermitt-
lung von Rundfunkprodukten" handelt es sich dagegen um Leistungen bzw.

125 |m Gegensatz zum oben skizzierten Konzept der Industriewertschdpfungskette versucht
das hier zu beschreibende Modell, etwas starker auf die gegebenen Organisationsstruktu-
ren der Anstalten einzugehen. Zusatzlich werden die unterstitzenden Aktivitaten (Finanzie-
rung und Unternehmensinfrastruktur) als eigenstéandige Untersuchungsbereiche abge-
grenzt.
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,Endprodukte" der Rundfunkanstalt, die in unmittelbarer Verbindung mit dem
Sachziel zu sehen sind.'?6 Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tber
diese funf Teilsysteme, die jeweiligen Teilziele und die Moglichkeiten einer wei-
teren Differenzierung.

Abbildung 4:
Funktionale Teilsysteme, Ziele und Subsysteme des Kennzahlenmodells

Ausgangspunkt:
Sachziel = Programmauftrag
Formalziel = wirtschaftliche Sachzielumsetzung
Identifikation abgrenzbarer Teilsysteme und Formulierung von Bereichszielsetzungen

Teilsystem A: Zt.iel:l
—P Sicherung der = o optima’e — P Subsysteme:

Ausschopfung von

Finanzierungsbasis
9 Ertragspotentialen

(AA): Geblhren-, (AB):
Deckungsstockvermdgens-

und (AC): Werbeertrage.

Teilsystem B: _Zlel: . Subsysteme:
$ Unternehmensinterne * kos_tenvwrtw * (BA):"echte" Infrastruktur
Infrastruktur Berelltstellung upterneh- (z.B. Haustechnik) und
mensinterner Leistungen (BB): Inputs fir Aktivitaten
in Teilsystemen C bis E
(z.B. Honorarabwicklung).
Teilsystem C: Zlel: Subsysteme:

—pp Technische Infrastruktur g%m —pp  (CA): V_ersorgungswege_z
(Versorgungsauftrag) (Terrestrik, Kabel, Satellit)

Leitungsnetze
(CB): Technische
Innovationen (DAB, 16:9).

hohen Versorgungsgrades

| firHérfunkund V. |

Teilsystem D: Ziel: Subsysteme:

kostenwirtschaftliche (DA): Redaktionen, (DB):
—pp Herstell d Send —P» - - P
v?)rns Iguwc]i?ufllprogzktuenng Fertigung/Sendung von Eigenproduktion und

Horfunk-/Fernsehprodukten Ausstrahlung, (DC):
Auftragsproduktion, (DD):
‘ fiir Hérfunk und TV ‘$ Faktor-/Rechtebeschaffung

. Ziel: Subsysteme:
Teilsystem E: . )
Erfolgreiche Ubermittlung $ ) kostenwwksame_ (EA): Spartenerfolg
' Erfullung gesellschaftlicher ' (Sendungskonzepte,
von Rundfunkprodukten ) . )

Funktionen Reihen, Projekte)
(EB): Kanalerfolg

| firHérfunkund V. | (Sendeplétze,

Supplementleistungen)

Bezogen auf die Bereichsziele haben die angesprochenen Elemente der Ziel-
konzeption "Kostenwirtschaftlichkeit" und "Kostenwirksamkeit" als Kriterien der
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung jeweils unterschiedliche Bedeutung:

126 vgl. hierzu das &hnliche Schema bei Kruse, J. (1989), S. 78 ff.
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Teilsystem A beinhaltet die Zielvorgabe, dal® in bezug auf zugewiesene Ein-
nahmequellen ein optimales Verhaltnis zwischen den jeweils erzielten Ertra-
gen und den damit in Zusammenhang stehenden Aufwendungen zu realisie-
ren ist.127

In Teilsystem B bis D wird davon ausgegangen, daf® ein gegebenes Leis-
tungsvolumen mit minimalem Ressourceneinsatz herzustellen ist. Daher wird
in diesen Segmenten die Kostenwirtschaftlichkeit als Bewertungskriterium
herangezogen. Die zugrundezulegenden Leistungen sind jedoch in Sub-
systemen weiter zu differenzieren: In B werden unternehmensinterne Zwi-
schenprodukte (bspw. Verwaltungs- oder Einkaufsleistungen), in C die Ver-
sorgungsgrade’28 und in D die herzustellenden audiovisuellen Produkte als
MaligrofRen der Leistung herangezogen.

Im Teilsystem E wird dagegen auf die Kostenwirksamkeit der abgegebenen
Rundfunkleistungen abgestellt. Die gesellschaftsbezogenen Ziele des Rund-
funks und die Nutzeneinschatzungen der Rezipienten sind bei der Kenn-
ziffernkonstruktion explizit zu berlcksichtigen.

Die einzelnen Teilsysteme des Kennzahlensystems werden im folgenden im
Hinblick auf ihre Zielsetzungen und die anzuwendenden Wirtschaftlichkeitskri-
terien genauer dargestellt. Fur jeden Bereich sollen einige Anhaltspunkte zur
Formulierung von Kennzahlen erfolgen. Eine ausfuhrliche strukturierte Darstel-
lung der einzelnen Bereiche, der jeweils anzuwendenden Wirtschaftlichkeitskri-
terien, der Einsetzbarkeit von Kennzahlen sowie der Grenzen einer kennziffern-
gestutzten Analyse findet sich im Anhang 5. Eine eingehende Bewertung der
Bereiche im Sinne der Zielsetzung des Gutachtens erfolgt im Teil C.

127

128

An dieser Stelle ist anzumerken, daf} in diesem Teilsystem - in Abweichung zur Industrie-
wertschopfungskette - nur diejenigen Ertragspotentiale der Rundfunkanstalten zu untersu-
chen sind, die unabhangig vom Programm- (E), Produktions- (D) oder Senderbetrieb (C) -
zumeist durch rechtliche Vorschriften bedingt - vorgegeben sind. Andere Ertragsarten der
Rundfunkanstalten (vgl. hierzu die Aufstellung im ARD-Jahrbuch) sind dagegen in den "ver-
ursachenden" Teilsystemen einzuordnen (bspw. sind die Ertrage aus Sendermitbenutzung
im Teilsystem C, die Ertrage aus Vermietung von Produktionskapazitaten in D und die Ver-
wertungsertrage in E zu analysieren). Die Werbeertrage lassen sich dagegen schwer ein-
ordnen: einerseits besteht eine enge Interdependenz zu den Programmschwerpunkten,
zum anderen koénnen diese Einnahmenpotentiale als eigenstéandige Ertragsquelle angese-
hen werden, da die Werbeminuten gesetzlich vorgegeben sind. Besonders schwierig zuzu-
ordnen sind allerdings die Wertpapierertrage aus dem Umlaufvermdgen, da die auslésen-
den Bestandsgrofien letztlich durch Dispositionen verschiedener Unternehmensbereiche
verursacht werden.

Hier ergeben sich allerdings Parallelen zu der Optimalitatsbetrachtung in Teilsystem A: Be-
zogen auf bestimmte Versorgungsarten (Terrestrik) ist eine Zieldefinition 100% - Versor-
gung unzweckmafig. Die Grenzkosten der Ausdehnung des Versorgungsgrades sind in
diesem Fall zu berilicksichtigen. Daher ist das Kriterium Kostenwirtschaftlichkeit nur sinn-
voll, wenn diese Abwagungen bei der Definition des Versorgungsgrades berlicksichtigt
wurde.
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5.2. Sicherung der Finanzierungsbasis (Teilsystem A)

Das Teilsystem "Finanzierungsbasis" wird - wie angesprochen - als eigen-
standige Untersuchungseinheit abgegrenzt, da bei den hier zu untersuchenden
Ertragsarten keine unmittelbare Beziehung zum Programmauftrag besteht.
Ausgangspunkt fur die Unterscheidung von Subsystemen ist die Annahme, dal}
die Rundfunkanstalten Uber bestimmte Ertragspotentiale verfugen. Aus diesen
Potentialen sind - unter der Nebenbedingung, dal® die Grenzerlose jeweils Uber
den Grenzkosten fur die Realisierung zusatzlicher Ertrage liegen mussen -
moglichst maximale Einnahmen zu erzielen.

Abbildung 5:
Teilsystem A ,Sicherung der Finanzierungsbasis®

Teilsystem A:
Sicherung der
Finanzierungsbasis

v

Ziel:
optimale
Ausschoépfung von
Ertragspotentialen

Differenzierungsgriinde:
Unterschiede in der Art der Einnahmequellen,
der BezugsgréfRen (Potentiale) und der Autonomie bei
der Einnahmenerzielung.

. Kennzahlenbeispiele:
 _ $ubsystem AA.' —> Teilnehmerdichte,
Teilnehmerpotentiale Einzugskosten pro HH

Subsystem AB: Kennzahlenbeispiele:
—pp  Ertragspotentiale des —Pp{Zins/W P-Ertra.g./. Aufwand
Deckungsstockvermdgens / Durchschnittsbestand
Deckungsstock
Subsystem AC: Kennzahlenbeispiele:
P> Werbekapazitaten und | — P> Werbeauslastung,
Ertragspotentiale Werbung Werbeerlds pro 1000

Rezipientenkontakte
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Die Subsysteme "Teilnehmerpotentiale” und "Werbekapazitaten" sind auf-
grund der hohen Anteile an den Gesamtertragen der Rundfunkanstalten im
Hinblick auf die Sicherung der Finanzbasis als besonders wichtig anzusehen.
Dem Subsystem B "Deckungsstock" kommt dagegen wegen der verhaltnisma-
Rig geringen Anteile an den Gesamtertragen der Rundfunkanstalten nur eine
eher nachrangige Bedeutung zu. Die obenstehende Abbildung gibt einen Uber-
blick Uber die Einsatzbereiche von Kennzahlen in Teilsystem A.

Im Teilsystem A sollen jeweils bestands- und wertbezogene Kriterien fur Wirt-
schaftlichkeit formuliert werden. Die ermittelten Bestands- (als MelRgroRen der
Potentiale) und WertgroRRen (als Ausdruck der mit der Hebung einer Einheit des
Potentials verbundenen Aufwendungen oder Erldse) dienen als Ausgangspunk-
te weiterer Analysen.

5.2.1. Teilnehmerpotentiale (Subsystem AA)

Im Subsystem Teilnehmerpotentiale mussen zwei Teilziele gegeneinander
abgewogen werden. Einerseits streben die Rundfunkanstalten eine maximale
Erfassungsdichte an, andererseits sollte die Realisierung dieses Ziels unter Be-
rucksichtigung von Grenzkostenuberlegungen relativiert werden. Damit kdnnen
als bestandsbezogenes Kriterium die ,Teilnehmerdichte” (d. h. die Anzahl der
gemeldeten Gerate pro 1000 Haushalte) und als wertbezogenes Kriterium die
»LAufwendungen fur den Geblhreneinzug pro 1000 Haushalte* formuliert wer-
den.

Diese "Spitzenkennzahlen" stellen den Ausgangspunkt differenzierterer Ana-
lysen in den Rundfunkanstalten dar. Anhaltspunkte hierfur ergeben sich auf der
Bestandsseite durch

- medienspezifische (Horfunk/Fernsehen),
- institutionelle (Private/gewerbliche Gerate) und
- ertragswirksame (befreite/nicht befreite Haushalte)

Unterschiede im Teilnehmerbestand. Erganzend sind Analysen der Verande-
rungen des Bestandes (Mobilitdt, An- und Abmeldeaufkommen, Sonderbewe-
gungen) durchzufuhren, da Veranderungen innerhalb des Bestandes jeweils
auch zu Aufwendungen fuhren.

Auf der Aufwandsseite ergeben sich Untersuchungsschwerpunkte durch die
unterschiedlichen Aktivitaten im Zusammenhang mit der Erfassung (Beauf-
tragtendienste, Mailing etc.) und der Abwicklung (Inkasso, Datenpflege, Ab-
und Anmeldungen, Service der Gebuhrenabteilungen) des Teilnehmerpoten-
tials.12° Daher waren Hilfskennzahlen zu konstruieren, die es ermoéglichen, die

129 |m Hinblick auf die Aktivitaten der GEZ kénnte generell der Einsatz von Benchmarking ge-
prift werden. Es ist anzunehmen, dal viele der Aktivitaten der GEZ den (Teil-)aufgaben
bestimmter Unternehmen des Finanzbereich (Finanzdienstleister wie Banken und Versiche-
rungen oder Inkassounternehmen) ahneln. Anhaltspunkte ergeben sich aber auch durch
Vergleiche mit Finanzbehdrden. Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zu Teilsystem B sowie
Anhang 1: ,Benchmarking“. Vgl. zu diesem Themenkomplex auch KEF (1995b), Tz. 535 ff.
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bestandspflegebedingten und die bestandsveranderungsbedingten Kostenkom-
ponenten zu isolieren.130 Sowohl die Spitzenkennzahlen als auch die Hilfskenn-
zahlen sind fur anstaltsinterne und anstaltsibergreifende Vergleiche gut ge-
eignet.13

5.2.2. Ertragspotentiale des Deckungsvermogens (Subsystem AB)

Dieses Teilsystem wird - wie bereits erwahnt - aufgrund der vergleichsweise
geringen Ertragsanteile als weniger wichtig angesehen. Von einer detaillierten
Beschreibung der Kennzahleneinsatzmdglichkeiten wird daher abgesehen.132

Die Analyse geht davon aus, dal} Pensionsrickstellungen in einen Deckungs-
stock (Bestand) einflielRen, der bei vorgegebenem Anlagesicherheitsstandard
angemessene Renditen abwerfen soll. Andererseits fallen Aufwendungen flr
das Management dieses Deckungsstockvermdgens an. Ziel des Subsystems
ist es, die Relationen zwischen den anfallenden Ertragen aus dem Deckungs-
stockvermdgen und den korrespondierenden Aufwendungen so glnstig wie
mdglich zu gestalten.

Zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung kénnte die Rendite von Vergleichsanlagen
(bspw. langfristiger Wertpapiere des Bundes) mit der Rendite des Durch-
schnittsbestands Deckungsstock verglichen werden, um eine Uber- oder unter-
durchschnittliche Performance feststellen zu kdnnen. Allerdings sind auch die
anteiligen Aufwendungen fur das Management des Deckungsstocks zu analy-
sieren und in Beziehung zur realisierten Rendite zu setzen. Ansatzpunkte zu ei-
ner notwendigen Differenzierung dieser Spitzenkennzahlen ergeben sich auf
der Bestandsseite beispielsweise durch Unterschiede in Anlageform, -héhe und
-falligkeitsstruktur sowie durch altersstrukturbedingte Unterschiede im Personal-
und Pensionarsbestand.

5.2.3. Werbekapazitaten (Subsystem AC)

Ziel der Aktivitaten in diesem Subsystem ist es zunachst, aus einem mengen-
mafig gegebenen Werbeminutenpotential einen maximalen Ertrag zu realisie-
ren. Zu berucksichtigen sind allerdings korrespondierende Aufwendungen, die

130 Beispiele fiir Kennzahlen im Hinblick auf die Bestandspflege wéren die Kosten pro 1000 In-
kassovorgange (nach Einzugsarten). Die bestandsveranderungsbedingten Kostenkompo-
nenten kénnen als Indikator fiir die Grenzkosten, die mit der Ausdehnung einer - evtl. noch
unbefriedigenden - Teilnehmerdichte verbunden sind, angesehen werden. Kennzahlen fir
die Bestandsveranderungen waren bspw. ,erfallte Teilnehmer pro Beauftragter, ,freiwillige
Anmeldungen in Prozent der angeschriebenen Adressaten einer Mailing-Kampagne (mit
Anteil der beantragten Geblhrenbefreiungen)“ und ,Abmeldungen von Geraten nach Ab-
meldungsgriinden®.

131 Allerdings miissen bei anstaltsiibergreifenden Vergleichen solche Faktoren, die jeweils
nicht von den Anstalten zu vertreten sind, berticksichtigt werden. So ist bspw. der Vergleich
der Kennzahl ,gemeldete private Horfunkgerate pro 1000 Haushalte® geeignet, Unter-
schiede, die sich durch die Befreiungsverordnungen der Lander ergeben, auszuklammern.

132 Anhaltspunkte fiir die Vorgehensweise und Kennzahlenbeispiele finden sich im Anhang 5.
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sich bspw. im Zusammenhang mit der Akquisition von Werbekunden und der
Herstellung der entsprechenden Rahmenprogramme ergeben. Daher besteht
zwischen der Realisierung von Werbeertragen und der Ausgestaltung des Rah-
menprogramms eine sehr enge, wechselseitige Beziehung.133

Auf aggregierter Ebene konnen jedoch mengen- und preisbezogene Groflien
formuliert werden, die im Zusammenhang mit der Beurteilung der Wirtschaft-
lichkeit in diesem Subsystem zu erheben sind. Bezuglich der Mengenkompo-
nente des Werbeerfolgs, der Werbeleistung, sind jeweils folgende Grolden ka-
nalweise zu erfassen:134
- gesetzlich verfugbare Werbeminuten im Untersuchungszeitraum,

- Technische Reichweite in Personen und

- Realisierte Reichweite im Untersuchungszeitraum in Prozent als Potential-
grélken sowie

- Auslastung der Werbezeit in Prozent und
- Marktanteil des eigenen Kanals bzw. der Werbeblocke

Diesen KenngroRen kann als Preiskomponente der Erlos pro 1000 Zuschauer
gegenuberstellt werden. Zentrale - weil durch die Werbeakquisition beeinflul3-
bare - Kennzahlen sind die Werbeauslastung und die Erlése pro 1000 Zu-
schauer.

Die Werbeerlése und die korrespondierenden Aufwendungen sind anschlie-
Rend zunachst kanal-, unter Umstanden auch sendeplatzweise weiter zu disag-
gregieren. Grobe Differenzierungskriterien sind bspw. Akquisitionskosten und
Programmbherstellungskosten. Die Werbeauslastung als Mengenkomponente
und der Tausendererlds (abzuglich Kosten) als Preiskomponente erlauben - bei
einem Vergleich zwischen Kanalen oder Sendeplatzen ahnlicher Ausrichtung
(bspw. Service-Wellen oder Jugendradios) - durchaus erste Wirtschaftlich-
keitseinschatzungen zwischen verschiedenen Rundfunkanstalten. Bei der an-
staltsinternen und vor allem bei der anstaltstibergreifenden Beurteilung dieser
Kennzahlen ist jedoch zu bertcksichtigen, dald eine Trennung zwischen den
Erfolgsbestandteilen

- der Aktivitaten der Werbeakquisition/Werbetochter,
- der ausgestrahlten Sendungen oder
- des einzelnen Sendeplatzes bzw. der beworbenen Sendestrecke

in der Praxis problematisch sein durfte.135

133 Spezielle Zusammenhange ergeben sich zu den Subsystemen EA und insbesondere zu EB
im Teilsystem E, vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.6. und 5.7.

134 vgl. hierzu ausfiihrlich Sieben, G.; Nafziger, R.; Schwertzel, U. (1995), S. 25 ff.

135 Anhaltspunkte fiir eine solche - praktisch sehr schwierige - Erfolgsabgrenzung ergeben
sich, wenn der tatsachliche Werbeerfolg (also Auslastung und TKPs) einer sendeplatztypi-
schen (Fernsehen) bzw. einer kanaltypischen (Hoérfunk) Mengenbasis (Reichweiten, Ziel-
gruppen) gegenilibergestellt wiirde. Die von den Akquisiteuren nicht zu verantwortenden tat-
sachlichen - programm- und konkurrenzbedingten - Abweichungen von dieser Basisgrofie
wirden dann nicht in die Erfolgsbeurteilung der Werbetochter einflieRen.
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5.3. Unternehmensinterne Infrastruktur (Teilsystem B)

Im Teilsystem B sind zahlreiche, zum Teil sehr unterschiedliche Aktivitaten
zusammengefaldt. Diese Leistungen dienen generell der Aufrechterhaltung der
Betriebsbereitschaft einer Rundfunkanstalt. Als Ziel dieses Teilsystems wird die
kostenwirtschaftliche Bereitstellung unternehmensinterner Leistungen formu-
liert.

Als Kriterium der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung sollten vorrangig Relationen
zwischen mengenmaligem Faktoreinsatz und Leistungsmengen, das heil3t
Produktivitatskennziffern herangezogen werden. Ein zusatzliches Kriterium kon-
nen Preis- und Leistungsvergleiche mit verfugbaren und vergleichbaren Ange-
boten des Marktes oder bekannten Leistungswerten anderer Unternehmen
darstellen. Vereinfachend lassen sich die unternehmensinternen Serviceleis-
tungen danach unterscheiden, ob sie - als unmittelbare Inputs - den Leistungen
der Teilsysteme C bis E zugeordnet werden kdnnen oder ob es sich um gene-
relle Aktivitaten handelt, durch die die Betriebsbereitschaft der Rundfunkanstalt
aufrechterhalten wird.

Die Leistungen dieses Teilsystems bieten prinzipiell viele Anhaltspunkte flr

die Konstruktion von Kennzahlen wund fir deren anstalts- und
branchenubergreifenden  Vergleich. Allerdings durften  aussagefahige
Vergleiche nur durch sehr differenzierte Aktivitatsanalysen und unter
Berucksichtigung organisatorischer Unterschiede maoglich werden.

Abbildung 6:
Teilsystem B ,Unternehmensinterne Infrastruktur®

Teilsystem B:
Unternehmensinterne
Infrastruktur

v

Ziel:
kostenwirtschaftliche
Bereitstellung unterneh-
mensinterner Leistungen

Differenzierungsgriinde:
Unterschiedliche Zurechenbarkeit von unternehmensinternen
Leistungen zu den Produkten der Teilsysteme C bis E .

Beispielbereiche:

Subsystem BA:

—p» "echte"

Infrastrukturleistungen

Verwaltung, Stabstellen,
z.B. Revision, Off.-Arbeit,
Rechnungswesen.

Kennzahlenbeispiele:
Faktoreinsatz nach Arten/
Leistungsmenge (Arten)

Subsystem BB:

L "Zwischenprodukte"

(zurechenbar auf C bis E)

Beispielbereiche:
Verwaltungsleistungen,
z.B. Archive, Einkauf,

Honorare/Lizenzen

Kennzahlenbeispiele:
Faktoreinsatz pro
Outputeinheit (z.B.
Honorarabrechnung)
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Die Abbildung verdeutlicht die potentiellen Einsatzbereiche von Kennzahlen.
In beiden Subsystemen mul} zusatzlich bertcksichtigt werden, dal} aufgrund
der Bedeutung der jeweiligen Aktivitaten far die Betriebsbereitschaft
zwangslaufig  Kapazitat vorgehalten werden muR. Insofern  sind
Produktivitatsanalysen auf die effektiv genutzte Kapazitat zu beziehen und
Vorhaltekapazitaten separat auf ihnre Notwendigkeit hin zu untersuchen. Wenn -
im Falle von Engpassen - aquivalente Leistungen Uber den Markt zu
vergleichbaren Konditionen bezogen werden konnen, sind derartige
Vorhaltekapazitaten grundsatzlich zu minimieren.136

5.3.1. Erstellung ,echter” Infrastrukturleistungen
ohne Zurechenbarkeit (Subsystem BA)

Kriterium einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung ist bei diesem Leistungstyp all-
gemein die kostenwirtschaftliche Erstellung von unternehmensinternen Infra-
strukturleistungen. Als Nebenbedingungen sind angemessene Vorhaltekapazi-
taten zur Aufrechterhaltung der Betriebsbereitschaft zu gewahrleisten. Beispiele
fur "typische" Infrastrukturleistungen finden sich vor allem in Abteilungen wie
der Unternehmensplanung, dem Justitiariat und der Medienforschung, die in
den meisten Rundfunkanstalten als Stabstellen ausgestaltet sind. Hinzu kom-
men Leistungen des Verwaltungsbereichs (bspw. Rechnungswesen oder EDV),
die fir alle anderen Abteilungen der Rundfunkanstalten nutzbringend sind.

Wirtschaftlichkeitsanalysen sollten sich nach Moglichkeit auf homogene Leis-
tungsbindel bestimmter organisatorischer Einheiten beziehen. Diese Aktivita-
ten sind im Hinblick auf den Ressourceneinsatz pro Leistungseinheit zu unter-
suchen und zwischen den Rundfunkanstalten zu vergleichen. Ausgangspunkt
solcher Produktivitatsvergleiche ware zunachst eine allgemeine Bestandsauf-
nahme von Bereichszielen und -aufgaben. Im Anschlu® an diese Zielformulie-
rungen konnte zusatzlich diskutiert werden, inwieweit ein (branchenlbergreifen-
des) Benchmarking fur diesen Bereich sinnvoll ware und welche Vergleichspart-
ner hierflir grundsatzlich in Frage kdamen. Als notwendige Voraussetzung fur
aussagefahige Wirtschaftlichkeitsvergleiche sind hier strukturierte Tatigkeits-
analysen (bspw. in Form von Gemeinkostenwertanalysen)'37 zu nennen. Aus-
gehend von den Untersuchungen der Aktivitaten der Leistungsbereiche und der
auf diese Tatigkeiten entfallenden Ressourcen kdnnen Produktivitatskenn-
zahlen gebildet werden. Ein Vergleich dieser Kennzahlen mit anderen Rund-
funkanstalten sollte grundsatzlich nur dann erfolgen, wenn in jeder Anstalt sol-
che Tatigkeitsanalysen erfolgen und die Vorgehensweise abgestimmt wird. Die-
se Abstimmung der Vergleichsvoraussetzungen ist erforderlich, da im Hinblick
auf verschieden grof3e Anstalten einerseits ein unterschiedliches Leistungs-

136 Unter Umstanden ergeben sich Vergleichsprobleme dadurch, daR bestimmte Ressourcen
nicht teilbar sind, aber andererseits unabhangig von der Grofte der Rundfunkanstalt Min-
destkapazitaten vorgehalten werden missen (bspw. Justitiariat oder Unternehmensplanung).

137 Zum Aufbau einer rundfunkspezifischen Gemeinkostenwertanalyse vgl. Institut fir
Rundfunkékonomie (Hrsg.) (1993), S. 58 ff.
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volumen anfallt und sich andererseits die Leistungsstruktur unterscheiden
wird.138

Als Vergleichsbereiche und -kennzahlen konnen beispielhaft die zentrale Ein-
kaufsabteilung und die mengenorientierte Kenngrolle ,Personalstunden pro
1000 Bestellungen“ genannt werden. Ahnlich strukturierte Kennzahlen sind fir
das Rechnungswesen oder fur die Zentralen Dienste (Logistik) vorstellbar.139

5.3.2. Leistungen mit direkten (abbildbaren) Beztigen zu den Outputeinheiten
der Teilsysteme Distribution, Produktion oder Programm (Subsystem BB)

Als Kriterium fur die Wirtschaftlichkeit dieses Subsystems ist die kostenwirt-
schaftliche Fertigung unternehmensinterner Zwischenprodukte fur Kostentrager
bzw. Leistungen der Teilsysteme C bis E anzusehen. Beispiele fur solche
grundsatzlich zurechenbaren Aktivitaten sind Fahrbereitschaft, spezifische Be-
schaffungsaktivitdten (Technik), Archivleistungen und Honorarabrechnungsvor-
gange.

Bei der Auswahl der BezugsgrofRen flr Wirtschaftlichkeitsvergleiche gelten
ahnliche Grundsatze wie im Subsystem BA. Vorrangig sollten sich die Analysen
auf abgrenzbare und mdglichst homogene innerbetriebliche Leistungsarten
konzentrieren. Neben dem - oben bereits beschriebenen - Einsatz von Gemein-
kostenwertanalysen zur Strukturierung der Bereiche und der Uberpriifung tiber-
greifender Verfahrensvergleiche durch Benchmarking 1aRt sich fur diese Aktivi-
taten auch die Prozel3kostenrechnung als zusatzliches Strukturierungsinstru-
ment anfuhren. Ziel einer ProzeRkostenrechnung ware es in diesem Fall, durch
Tatigkeitsanalysen ermittelte Teilprozesse mit gemeinsamen Bezugsgrofen zu
aussagefahigen Hauptprozessen zusammenzufassen. Die Bezugsgrofde des
Hauptprozesses (bspw. Beitrage archivieren, Honorarvorgange abrechnen)
wlrde dann als BasisgrofRe fur Produktivitatskennziffern40 herangezogen. Die
ProzelRkostenrechnung hatte - zumindest theoretisch - den Vorteil, dal die er-

138 vgl. auch Kapitel 3, ,Ziele und Voraussetzungen®. Wenn beispielsweise als Leistungskenn-
ziffer fir das Rechnungswesen die ,Personalstunden pro 1000 Bestellungen® zwischen den
Einkaufsabteilungen von WDR und SR verglichen wiirden, muf® bei der Abstimmung der
Vergleichsvoraussetzungen zumindest sichergestellt sein, dall die Tatigkeiten der Einkaufs-
abteilung ahnliche Aufgabengebiete umfassen, dal® der Vergleich nicht durch Sonderentwick-
lungen (bestimmte - unter Umstanden besonders aufwendige oder unaufwendige Vorgange
werden von einer Anstalt gar nicht durchgefiihrt) beeintrachtigt wird und daft Grofienvorteile
der einen Anstalt nicht zu einer systematisch glinstigeren Personalauslastung fiihren und
generell den Vergleich verzerren.

139 Weitere Beispiele finden sich in Anhang 5. Ein Beispiel fiir Kennzahlen im Einkaufsbereich
findet sich in dem Benchmarking-Artikel von Horvath, P.; Herter, R. N. (1992), S. 9 f.

140 Als Beispiel kénnte die Kennzahl ,Leistungsstunden pro 1000 Honorarabrechnungen® (fir
freie Mitarbeiter Horfunk) zwischen verschiedenen Anstalten verglichen werden. Eine Pro-
zeRkostenrechnung zielt darauf ab, Verrechnungspreise fiir die identifizierten Teil- und
Hauptprozesse zu ermitteln. Ein Vergleich ware danach auch anhand der Kennzahl ,Pro-
zelRkostensatz von Honorabrechnungen® maoglich. Ausfiihrliche Beispiele zu den rundfunk-
spezifischen Einsatzmdoglichkeiten und Grenzen dieses Instruments finden sich bei Kamps,
A. (1995), S. 68 ff. Zu weiteren Beispielen vgl. Kayser, H. J. (1993), S. 324 ff.
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mittelten Vollkosten pro Leistungseinheit den unter Umstanden am Markt ver-
fugbaren Vergleichsleistungen gegentbergestellt werden kdnnten. 141

FUr den anstaltsibergreifenden Vergleich dieser Kennzahlen oder den Ver-
gleich mit Dritten (Benchmarking) gelten ahnliche Voraussetzungen wie im
Subsystem BA.

5.4. Technische Infrastruktur bzw. Versorgungsauftrag
(Teilsystem C)

Teilsystem C bezieht sich primar auf den technischen Versorgungsauftrag der
Rundfunkanstalten. Alle Rundfunkteilnehmer sollen in die Lage versetzt wer-
den, das Leistungsangebot empfangen zu kdnnen. Zu unterscheiden sind ei-
nerseits Infrastrukturleistungen fur die Ausstrahlung von Horfunk- und Fernseh-
angeboten (CA) und andererseits Angebote von technischen Innovationsleis-
tungen (CB). Im Hinblick auf die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit kommen in
beiden Subsystemen zum einen die Aufwendungen fur die technische Versor-
gung und der erreichte Versorgungsgrad und zum anderen aggregat- oder leis-
tungsspezifische Analysen in Betracht.

Im Hinblick auf eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung sind zwei Aspekte zu be-
rucksichtigen: Fur die Rundfunkanstalten besteht die generelle Verpflichtung,
einen hohen Versorgungsgrad fur die Teilnehmer zu gewahrleisten, dieses Ziel
ist jedoch mit minimalem Ressourceneinsatz (Kostenwirtschaftlichkeit) zu errei-
chen. Insofern sind - ahnlich wie im Teilsystem AA - die Grenzkosten einer Aus-
dehnung des Versorgungsgrades in die Beurteilung einzubeziehen.42 Die fol-
gende Abbildung zeigt die Einsatzbereiche von Kennzahlen zusammenfassend
auf:

141 7u beriicksichtigen sind die restriktiven Voraussetzungen der ProzeRkostenrechnung. Da
die eigenen Kapazitaten kurzfristig meist nicht abbaubar sind, wiirde die Prozel3kosteninfor-
mation im Rahmen eines kurzfristigen Entscheidungshorizonts (Eigenerstellung vs. Bezug
Uber den Markt) zu unerwiinschten Leerkapazitdten fiihren. Die Bedeutung der Prozel3-
kosteninformationen und der daraus ableitbaren Kennzahlen liegt darin, daf} sie langfristige
Kapazitatsentscheidungen unterstiitzen kénnen. Andererseits konnen vielfach erst durch
die Untersuchung des entsprechenden Bereichs (Tatigkeitsanalyse) Mdglichkeiten zur Ver-
fahrensinnovation aufgezeigt werden. Vgl. hierzu Kamps, A. (1995), S. 72 f.

142 Dieser Zielkonflikt ergibt sich bspw. bei der terrestrischen Ausstrahlung von Programmen
Uber eigene Sendeanlagen der Rundfunkanstalten bei ungtinstigen topographischen Bedin-
gungen. Wirde der Versorgungsgrad durch Installation oder Anmietung weiterer terrestri-
scher Sendeeinrichtungen oder durch Einspeisung in die Kabelnetze bis auf 100 % erhoht,
entstehen der Rundfunkanstalten unter Umstéanden hohe Kosten. Diese Grenzkosten muf3-
ten mit dem Grenznutzen der zusatzlich versorgten Teilnehmer verglichen werden. Ein Nut-
zenindikator sind in diesem Fall die ersparten Anschaffungsaufwendungen fiir Satell-
itenempfanger bei den zusatzlich versorgten Haushalten. Folglich sollte sich die Wirtschaft-
lichkeitsanalyse im Hinblick auf die Versorgungswege nicht nur auf die einzelnen Kompo-
nenten (Kabel, Terrestrik, Satellit), sondern auch auf deren Austauschbarkeit, d. h. den op-
timalen Versorgungswege-Mix beziehen.
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Abbildung 7:
Teilsystem C ,Technische Infrastruktur®

Teilsystem C:
Technische Infrastruktur
(Versorgungsauftrag)

v

Ziel:
kostenwirtschaftliche
Gewahrleistung eines

hohen Versorgungsgrades

Differenzierungsgriinde:
unterschiedliche Distributionswege und technische
Dienstleistungen der Rundfunkanstalten, unterschiedliche
Relevanz externer Einfluifaktoren.

v

Notwendige Bedingung fiir den Kennzahleneinsatz:
Horfunk-Fernseh-Differenzierung.

Beispielbereiche: Kennzahlenbeispiele:

Subsystem CA: . Terrestrisches Sendernetz, . Versorgungsdichte,aggre-
Versorgungswege Kabel, Satellit, gat- und leistungsart-
Standleitungen. spezifische KN

Subsystem CB: Beispielbereiche: Kennzahlenbeispiele:

Innovationsleistungen, . Angebot neuer . Faktorelqs_atz pro 1000
neuere Entwicklungen Fernsehformate, digitale ab_nahmefahlge I_-l_H(Pers.),
Fernsehangebote, DAB. leistungsartspezifische KN

5.4.1. Gewahrleistung breiter Empfangbarkeit von
Horfunk- und TV - Programmen (Subsystem CA)

Theoretisch &Rt sich der Versorgungsgrad abstrakt durch den Quotienten aus
den "technisch realisierbaren Kontakten im Sendegebiet (pro Rezipient oder
Haushalt)" und den "realisierbaren Kontakten bei Vollversorgung definieren".
Erganzend konnte eine Kenngrole "Kosten pro 1000 versorgte Rezipienten"
gebildet werden.

Diese aggregierten Kennzahlen haben allerdings lediglich geringe bzw. gar
keine Aussagekraft im Hinblick auf eine wirtschaftliche Erreichung von Versor-
gungszielen. Der erreichte Versorgungsgrad setzt sich aus unterschiedlichen
Komponenten zusammen und enthalt viele - von den Rundfunkanstalten nicht
beeinfluBbare Faktoren - die besonders im anstaltslibergreifenden Vergleich zu
Verzerrungen fuhren missen. Daher bietet sich auf
- der ersten Ebene eine medienspezifische (Horfunk/Fernsehen),

- auf der zweiten Ebene eine kanalspezifische (z. B. einzelne Horfunk-

programme) und
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- auf der dritten Ebene eine Ubertragungsformspezifische (Terrestrik, Kabel,
Satellit)

Analyse der Versorgungsgrade und der damit verbundenen Kosten an. Zu-
satzliche Untersuchungen betreffen die Kosten fur die Unterhaltung sonstiger
Leitungsnetze der Rundfunkanstalten.43

Die Analyse der auf diese Weise differenzierten Versorgungsgrade ist aller-
dings noch weiter zu detaillieren, damit die von der jeweiligen Anstalt nicht zu
vertretenden bzw. extern bedingten Faktoren in geeigneter Weise berucksich-
tigt werden kénnen. Dies kann am Beispiel der terrestrischen Ubertragung ver-
deutlicht werden: fur eine Anstalt mit ungunstigen topographischen Bedingun-
gen wird es um ein Vielfaches aufwendiger sein, den Versorgungsgrad von X
Prozent zu erreichen als fur eine Anstalt mit sehr glnstiger Ausgangsbasis. Ein
Kennzahlenvergleich ist aber in Fallen moglich, wo beide Anstalten Uber ver-
gleichbar leistungsstarke Ubertragungsaggregate verfiigen. In diesem Fall kon-
nen Analysen der Aufwendungen und ihrer -strukturen (abzlglich eventueller
Ertrage fur Sendermitbenutzung durch Dritte) fur die beiden Aggregate Wirt-
schaftlichkeitseinschatzungen ermoglichen. Generell besteht in diesem Subsy-
stem die Gefahr, dald wegen unterschiedlicher Voraussetzungen der einzelnen
Anstalten (bspw. keine Alternativleistungen am Markt, Unteilbarkeit von Satelli-
tenkanalen bei vglw. hohen Mieten, uUberbelegte Kabelnetze, fehlende Ver-
gleichsaggregate) die Kennzahlenvergleiche kein zuverlassiges Urteil erlauben.

Im Hinblick auf anstehende (Kapazitats-) Entscheidungen einer Rundfunkan-
stalt zur Optimierung des Versorgungswege-Mix konnen die angesprochenen
Kennzahlen - auch im Vergleich mit anderen Anstalten - meist wichtige Hilfe-
stellungen leisten.144

5.4.2. Angebot von technischen Innovationsleistungen und
Durchsetzung neuerer Entwicklungen (Subsystem CB)

Beim Angebot technischer Innovationsleistungen kann als Beurteilungskriteri-
um zunachst generell die kostenwirtschaftliche Gewahrleistung der Teilnahme
an neuen Entwicklungen im Rundfunk genannt werden. Beispiele waren DAB
oder digitale Fernsehformate. Als notwendige Voraussetzung fir den Kennzah-
leneinsatz sind daher eindeutig formulierte und quantitativ festgelegte Versor-
gungsziele zu nennen. Problematisch ist, dal} die Entscheidungen Uber diese
Angebote zumeist einem hohen politischen Einflul3 unterliegen und daf zusatz-
lich Prognosen im Hinblick auf den Erfolg der Investitionen und die Durchset-
zung der Innovation im Zeitablauf auRerst zweifelhaft sind.

143 Dies betrifft stindige Leitungsnetze der Rundfunkanstalten, die infrastrukturellen Charakter
besitzen. Sendungs- oder sendereihenbezogene Leitungen sollten dagegen auf der Ebene
der Herstellung (insbesondere in den Subsystemen DA und DB) untersucht werden.

144 30 koénnte bspw. das Entscheidungsproblem, ob ein drittes Fernsehprogramm zusétzlich
Uber Satellit ausgestrahlt werden sollte, mit Hilfe von Kennzahlen zu den einzelnen Versor-
gungswegen strukturiert werden.
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Derartige Innovationsleistungen konnen als Projekte im Sinne der Einheitli-
chen Projektberechnungsmethode'45 der KEF angesehen werden und sind im
Prinzip ein Anwendungsfall fir Nutzen-Kosten-Analysen46. Die Projekt-Checkli-
ste der KEF ist eine angemessene Grundlage fur die Evaluierung dieser Inno-
vationen.

Kennzahlengestutzte Vergleiche zwischen Anstalten mit vergleichbaren Ange-
boten konnen grundsatzlich Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen ermdglichen. In
ihrem Ansatz sind diese Kennzahlen denen des Subsystems CA sehr ahnlich.
Anzustreben waren Untersuchungen uber die Entwicklung der Versorgungsgra-
de, Vergleiche mit den Prognosewerten sowie (bspw. bei DAB) die angespro-
chenen aggregatspezifischen Vergleiche einzelner Aufwandsarten.

5.5. Herstellung und Sendung von Rundfunkproduktionen (Teilsystem D)

Das Teilsystem D bezieht sich auf den Herstellungsprozef’ audiovisueller Pro-
dukte, d. h. auf die redaktionelle Gestaltung, die produktionsmaflige Umset-
zung und die Ausstrahlung von Horfunk- und Fernsehbeitragen, -sendungen
oder -reihen.

Als Kriterium der Analyse wird die kostenwirtschaftliche Fertigung dieser AV-
Produkte herangezogen; theoretisch ware daher der bewertete Faktoreinsatz
pro Outputeinheit, d. h. die Kosten pro Sendeminute, als Spitzenkennzahl he-
ranzuziehen.

Allerdings sind in diesem Teilsystem zahlreiche rundfunktypische Besonder-
heiten zu berucksichtigen, die einen anstaltsubergreifenden Vergleich der Quo-
tienten aus der Summe der angefallenen Herstellungs- und Ausstrahlungskos-
ten und der Summe der hergestellten bzw. ausgestrahlten Sendeminuten fur
eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung ausschliel3en.

Einige dieser Faktoren sind an dieser Stelle - als Anhaltspunkte einer Diffe-
renzierung von Teilaktivitaten und einer hierarchischen Anordnung der Subsys-
teme - zu erlautern:

- Die Aufwendungen fur Horfunk- und Fernsehproduktionen unterscheiden
sich in ihrer Hohe und Zusammensetzung und sollten daher getrennt vonein-
ander analysiert werden.147

- Deutliche Unterschiede bestehen bei den Programmzielen, die mit den ein-
zelnen Sendungen verfolgt werden. Aus diesen Zielen lassen sich diverse in-

145 \/gl. KEF (1995a).

146 7y Zielen und Vorgehensweise der Nutzen-Kosten-Analysen vgl. Hansmeyer, K.-H.; Riirup,
B. (1975), S. 65 ff.

147 Als eindrucksvoller Beleg hierfiir kdnnen die Darstellungen der Sendeminutenkosten fiir
Fernsehen und Horfunk im ARD-Jahrbuch genannt werden. Vgl. ARD (1995), S. 366 ff. In
dem oben genannten Zusammenhang konnen sich unter Umstanden Zurechnungsproble-
me fir bimediale Ereignisse ergeben.
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haltliche Programmformate ableiten. Diese Formate bedingen generell sehr
heterogene Anforderungen an die betreuenden Redaktionsmitarbeiter.148

Die einzelnen Programme entstehen aus vielfaltigen Anlassen (bspw. Ereig-
nisse, Recherchen, Drehblcher) und weisen von daher stark unterschiedli-
che Anforderungen an den redaktionellen Bereich auf.149

Zusatzlich werden in der Programmentstehungsphase bereits wesentliche
Merkmale des Herstellungsprozesses vorgegeben.'%0 Diese Faktoren (bspw.
Zeitnahe, Produktionstyp, Aufnahmeverfahren, Produktionsort) wirken sich
nachhaltig auf die Herstellungskosten, aber auch auf die Auslastung der Ka-
pazitaten des Produktionsbetriebs aus.5"

Im Hinblick auf die optimale Auslastung bestimmter technischer Kapazitaten
konnen bewulite Vorhaltekapazitaten flr Aktuelle Produktionen, die Unteil-
barkeit von Produktionseinrichtungen sowie Betriebsgrolenvor- und nachtei-
le relevant sein.152

148

149

150

151

152

Als Beleg kénnen wiederum die genannten Aufstellungen Gber die Durchschnittsselbstkos-
ten im ARD-Jahrbuch angefiihrt werden. Bei den Minutenkosten fir verschiedene Pro-
grammgattungen (z. B. Fernsehspiel vs. Familienprogramm) ergeben sich Unterschiede
von mehreren 100 Prozent. Vgl. ARD (1995), S. 366-368.

Vgl. zu den Programmentstehungsformen ausfihrlicher Kayser, H. J. (1993), S. 81 f.

Zur Auswirkung der Programmentstehung auf die Programmrealisierung vgl. Kayser, H. J.
(1993). S. 311 ff. Beispielsweise stellt die im Drehbuch vorgesehene Zahl der Schauplatze
fur AuRenaufnahmen eine kostenbeeinflussende Grof3e dar, die von den ausfihrenden Mit-
arbeitern im Produktionsbetrieb hingenommen werden muf3.

Hinsichtlich der Zeitnahe von Produktionen kann z. B. zwischen aktuellen (live Ubertrage-
nen) und vorproduzierten/aufgezeichneten Sendungen, bezliglich des Produktionstyps zwi-
schen Einzel- und Serienproduktionen, hinsichtlich des Aufnahmeverfahrens zwischen
Film, Elektronik und Trick und im Hinblick auf den Produktionsort zwischen Studio-, Auf3en-
und Innenaufnahmen abgegrenzt werden. Weitere Differenzierungskriterien finden sich in
dem Vorschlag von Kayser (1993), S. 289. Zusatzliche Anforderungsmerkmale an eine Be-
schreibung von Rundfunkproduktionen ergeben sich aus neuen technischen Verfahren im
Studiobereich, die zu véllig neuen Produktionsablaufen und Kosteneinfluigrofien fihren.

Vorhaltekapazitaten fiir unvorhergesehene Ereignisse sind je nach angesprochener Redak-
tions- und Produktionseinrichtung unterschiedlich relevant. Wahrend freie Redakteure und
Aufzeichnungsteams, die einen Beitrag anfertigen kénnen, in Deutschland vielfach auf dem
Markt verfligbar sind, dirften sich im Hinblick auf die Auslandsstudios und -korres-
pondenten moglicherweise kurzfristige Engpasse ergeben. Das Unteilbarkeitsargument be-
trifft die Tatsache, dal aufgrund von - programmschemabedingten - hohen Spitzenausla-
stungen (Aufzeichnungen von Unterhaltungsshows o. a.) bestimmte Produktionseinheiten
und die dort fest installierten technischen Einrichtungen (Studios) nicht kleiner dimensio-
niert werden koénnen. Betriebsgrofienbedingte Unterschiede kénnen sich im Hinblick auf
den Faktor Arbeit dadurch ergeben, dal auf der einen Seite bei kleineren Anstalten u. U.
die Produktionsmitarbeiter universeller einsetzbar sind und dafl auf der anderen Seite bei
grolRen Anstalten die dort beschaftigten Mitarbeiter aufgrund héherer Spezialisierungen be-
stimmte Aktivitaten schneller durchfiihren kdnnen. Im Hinblick auf den Faktor Kapital konn-
ten sich beispielsweise bei Anstalten mit hdheren Programmleistungen - bei gleicher Nut-
zungsdauer technischer Einrichtungen (z. B. Schnitteinheiten) - Vorteile aufgrund eines pro
Sendeminute geringeren Abschreibungsanteils gegeniber kleineren Anstalten ergeben.
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Generell fallt auch die hohe Austauschbarkeit von Kostenpositionen bei der
Fertigung von Rundfunkproduktionen auf: Den indirekten Kosten, d. h. den
Kosten die fur die Beanspruchung anstaltseigener Ressourcen (Redakteure,
Produktionsmitarbeiter, Aufnahmegerate, Sendeleitung etc.) stehen direkte
Kosten bspw. fur sendungsbezogene Rechte, fur zusatzliche Leistungen drit-
ter Personen (Beitrage freier Mitarbeiter) oder fur Auftragsproduktionen ge-
genuber.

Das Verhaltnis zwischen diesen Positionen wird zum einen bei der Pro-
grammentstehung durch die Redaktionen und zum anderen bei der Pro-
grammrealisierung - teils durch die Redakteure allein, teils durch Abstim-
mung von Redaktions- und Produktionsbetrieb - beeinfluf3t.153

Die genannten EinfluRfaktoren haben fir den Kennzahleneinsatz zur Konse-

quenz, dal} die Sendeminutenkosten der einzelnen Produktionen nicht aggre-
giert werden kénnen. Durch eine entsprechende Anordnung von Subsystemen
des Kennzahleneinsatzes lassen sich aber durchaus aussagefahige Vergleiche
durchfuhren. Dabei sind folgende Voraussetzungen - jeweils getrennt flur HoOr-
funk- und Fernsehproduktionen - zu bertcksichtigen:

Die Redaktionen werden - als Hauptverantwortliche fiur ziel-, entstehungs-
und realisationsbedingte Unterschiede der Programmaufwendungen - als ei-
genstandiges Subsystem (DA) und damit als Ausloser des Herstellungs- und
Sendungsprozesses angesehen.

Die Aufwendungen der Ubrigen Subsysteme Produktion und Sendeabwick-
lung (DB), Auftragsproduzenten (DC) und Beschaffung programmabhangiger
Faktoren (DD) werden zunachst getrennt voneinander analysiert. Wichtig ist
dabei, dal® die konzeptionsbedingten - von den Redaktionen - vorgegebenen
Aufwandsunterschiede nicht den Subsystemen angelastet werden.

Dieser Schritt wird aber nur moglich, wenn eine aussagefahige Produktions-
formentypologie entwickelt wird. Diese Typologie mufte alle Rundfunkanstal-
ten in die Lage versetzen, die kostenauslosenden Merkmale verschiedenster
Produktionen in einem einheitlichen Beschreibungskatalog festzuhalten.154
Ein solcher Katalog sollte sowohl die Redaktionen als auch den Ei-
genproduktionsbereich abdecken konnen und - soweit moglich - auch mit
Auftragsproduzenten diskutiert werden. Eine aussagefahige Typologie sollte
auch fur den Bereich Rechte angestrebt werden.

Innerhalb der zu untersuchenden Subsysteme (DA) und (DB) sind notwendi-
ge bzw. bewult vorgehaltene Kapazitaten von genutzten Kapazitaten zu un-
terscheiden und getrennt zu untersuchen. Analysen der Vorhaltekapazitaten
befassen sich mit der generellen Auslastung und der mdglichen langerfristi-
gen Anpassung von Kapazitaten. Bei der Interpretation der Kennzahlen sind
gegebenenfalls anstaltsspezifische Sonderfaktoren (z. B. regional bedingte

153 vgl. hierzu Institut fir Rundfunkékonomie (1993), S. 134 ff., Kayser, H. J. (1993), S. 322 ff.

154 vgl. den bereits erwédhnten Vorschlag von Kayser, H. J. (1993), S. 289 f., der einen ersten

Ausgangspunkt fir eine Diskussion darstellen kénnte.
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Verflugbarkeit von Ersatzleistungen am Markt, Unteilbarkeit von Produktions-
statten, Spezialisierung, Kapitalintensitat) zu berucksichtigen. Die Analyse
der Nutzkapazitat bezieht sich auf die Kostenwirtschaftlichkeit der Fertigung.

- Im Zusammenhang mit der Kapazitatsanalyse waren neben einer Produktions-
formenkategorisierung auch Kapazitatsprofile bzw. -querschnitte'>> (d. h. an-
hand eines moglichst einheitlichen Beschreibungskatalogs vorgenommene
Aufstellungen Uber die Produktionseinrichtungen und das zugehoérige Perso-
nal) geeignet, um Uberbetriebliche Transparenz zu schaffen. In vielen Fallen
durften sich realisationsbedingte Kostenunterschiede durch unterschiedliche
Kapitalintensitaten bzw. qualitative Merkmale der technischen Kapazitaten
erklaren lassen.

Wenn die beschriebenen Voraussetzungen fir den Kennzahleneinsatz erfullt
sind, lassen sich in den einzelnen Subsystemen aussagefahige Wirtschaftlich-
keitsbeurteilungen durch direkte Vergleiche typologisch ahnlicher Sendungen
oder Beitrage durchfuhren (das hielRe, dal® z. B. die auf die Redaktionen entfal-
lenden Minutenkosten fur Beitrage in regionalen Magazinsendungen der Dritten
Fernsehprogramme verglichen werden kénnten oder speziell auf den Herstel-
lungsprozeld bezogen die Aufwendungen der jeweiligen Produktionsbereiche
gegenubergestellt werden konnten).

Aufgrund der hohen Freiheitsgrade, die sich auch bei typologisch ahnlichen
Sendungen bei der Zusammensetzung der Kosten ergeben, sind zusatzlich die
angefallenen Kosten auf der Verursacherebene (Redaktionen) im Gesamtzu-
sammenhang zu analysieren und geeigneten Vergleichssendungen gegenuber-
zustellen.'%6 Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Zusammen-
hange in diesem Teilsystem.

155 Hierzu Institut fir Rundfunkékonomie (1993), S. 118 ff. Zur Kapazitatssteuerung und - kon-
trolle mit Hilfe von Kennzahlen ebd., S. 130. Beispielhaft ist in diesem Zusammenhang die
Kennzahl Kapazitatsausnutzungsgrad zu nennen, die rechnerisch in den Beschaftigungs-
grad (Beschaftigungsquerschnitt im Verhaltnis zum technischen Kapazitatsquerschnitt) und
den Leistungsgrad (Leistungsintensitat im Verhaltnis zur Leistungsbereitschaft) zerlegt werden
kann.

156 Ein - der hier skizzierten Vorgehensweise ahnlicher - Vorschlag fiir ein Kennzahlensystem
auf der Grundlage der hierarchischen Teilkostenrechnung findet sich bei Miller-Wiegand,
M. (1994), S. 466. Innerhalb des dort beschriebenen Kennzahlensystems werden die Kos-
ten des Produktionsbetriebs verursachungsgemafl den auslosenden Redaktionen zuge-
rechnet und anschlieRend spartenweise (auf der Ebene von Programm-Hauptabteilungen)
weiter aggregiert.
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Abbildung 8:
Teilsystem D ,Herstellung und Sendung von Rundfunkprodukten®

Teilsystem D:
Herstellung und Sendung
von Rundfunkprodukten

v

Ziel:
kostenwirtschaftliche
Fertigung/Sendung von
Horfunk-/Fernsehprodukten

v

Differenzierungsgriinde:
unterschiedliche Relevanz von Vorhalte-/Nutzkapazitaten,
redaktionelle und produktionsbedingte Anteile,
typbedingte Unterschiede, Austauschbarkeit von Kosten.

Notwendige Bedingung fiir den Kennzahleneinsatz:
Horfunk-Fernseh-Differenzierung, Produktionsformentypologie.

Subsystem DA: Kennzahlenbeispiel:

Sendungskonzeptionund P s M,'[nf_ltenk?ﬁfn pro .
redaktionelle Gestaltung parte/typ, ditterenzier

nach Aufwandsarten.

Subsystem DB: Kennzahlenbeispiel:
kostenwirtschaftliche Um- Minutenkosten der

' setzung der Vorgaben der ' Bezugsobjekte (z.B.
Redaktionen (Eigenprod.) Sendungen) nach
und Sendeabwicklung Produktionstypen.

Subsystem D.C: Kennzahlenbeispiel:
' kostenwirtschaftliche ' Minutenkosten nach

Herstellung von
Auftragsproduktionen. Sparten/Typen

Subsystem DD: C
. . Kennzahlenbeispiel:

kostenwirtschaftliche Be- :

—P —J»  Minutenkosten nach

schaffung programmab-
hangiger Rechte/Faktoren Vertragstypen/Sparten
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5.5.1. Redaktionen (Subsystem DA)

Kriterium fur einen Wirtschaftlichkeitsvergleich der Redaktionen ist die kosten-
wirtschaftliche Umsetzung gegebener (qualitativer) oOffentlich-rechtlicher Pro-
grammziele. Bezugsgrof3en der Analyse sind betreute Beitrage, Sendungen,
Reihen, Serien oder auch bimediale Projekte, die nach Redaktionsbereichen zu
differenzieren sind. MefRgroRen des Outputs der Redaktionen sind die her-
gestellten Programminuten.'5” Als Spitzenkennzahl kénnen in diesem Subsy-
stem die Sendeminutenkosten herangezogen werden. Diese Minutenkosten
sind nach Aufwandsarten und zusatzlich nach Programmsparten bzw. -typen zu
differenzieren. Als Hilfskennzahlen kdnnen Produktivitatskennziffern, bspw. die
Personalstunden pro Sendeminute, eingesetzt werden. Aussagefahige Verglei-
che sind allerdings nur im Rahmen einer Typologie, d. h. einer nach einheitli-
chen Kriterien vorgenommenen Beschreibung von kostenbeeinflussenden
Merkmalen von Rundfunksendungen, moglich. Innerhalb dieser Typologie las-
sen sich ahnliche Sendungen vergleichen und Abweichungen der Sendeminu-
tenkosten analysieren. Zusatzlich sind die bereits angesprochenen Kapazitats-
beurteilungen durchzuflihren.158

5.5.2. Produktion und Sendung von Rundfunkproduktionen (Subsystem DB)

Innerhalb der Produktionsbetriebe soll die ,kostenwirtschaftliche Umsetzung
der redaktionellen Vorgaben® als Beurteilungskriterium herangezogen werden.
Bezugsgroflen sind die hergestellten Produkte; als Spitzenkennzahlen sind wie-
derum die ,Kosten pro Minute“ heranzuziehen. Vergleiche verschiedener Pro-
duktionen sollten generell im Rahmen einer Typologie durchgefuhrt werden.
Diese Typologie sollte die wesentlichen programmentstehungs- und -realisie-
rungsbedingten Kosteneinflul3faktoren umfassen und eine Auswahl von Ver-
gleichsproduktionen ermdglichen. Auf die Notwendigkeit, diese Untersuchun-
gen auf der Grundlage von separaten Kapazitatsanalysen durchzuflihren, wur-
de bereits weiter oben verwiesen.159

Die Aktivitaten, die mit der Ausstrahlung von Rundfunkprodukten verbunden
sind, sind i. d. R. organisatorisch in den Produktionsbetrieb oder in die Techni-
sche Direktion der Anstalten eingegliedert. Diese Aufgaben werden hier dem

157 In der Praxis diirfte es jedoch in den meisten Fallen kaum méglich sein, den Arbeitseinsatz
einzelner Redaktionsmitarbeiter auf einzelne Produkte (Beitrdge oder Sendungen) exakt
zuzurechnen.

158 'S, 0., als Beispiel ist hier das Korrespondentennetz der Rundfunkanstalten anzufiihren.
Aussagefahige Untersuchungen wurden in diesem Bereich bereits durch das ZDF durchge-
fuhrt. Vgl. ARD/ZDF (1995), Anlage 1. Im Hinblick auf die H6rfunk- und Fernsehkorrespon-
denten der ARD-Rundfunkanstalten bietet sich zunachst eine anstaltsindividuelle Kapa-
zitatsanalyse an. In einem zweiten Schritt kdnnten die Ergebnisse zur anstaltsiibergreifen-
den Diskussion der Kapazitaten und ihrer Auslastung verwendet werden.

159 Die angesprochenen Kapazititsanalysen stellen eine unentbehrliche Grundlage langerfristi-
ger Investitions- oder Kapazitats-Anpassungsentscheidungen in den Rundfunkanstalten
dar. Zusatzlich sind sie notwendige Voraussetzung dafiir, eine anstaltstibergreifende Ver-
gleichsbasis flir die Analysen der effektiv genutzten Ressourcen bestimmen zu kénnen.
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Subsystem DB zugerechnet.'80 Als Beurteilungskriterium kann die kostenwirt-
schaftliche Ausstrahlung (Sendeabwicklung) eines gegebenen Programmvolu-
mens durch die Produktionsbetriebe definiert werden. Bezugsgrofien dieses
Subsystems sind allerdings alle ausgestrahlten Sendungen (incl. Wiederholun-
gen und Ubernahmen) in Minuten; VergleichsgroBen sind demnach die Auf-
wendungen pro ausgestrahlte Sendeminute.

5.5.3. Auftragsproduzenten (Subsystem DC)

Auch bei den Auftragsproduzenten gilt die kostenwirtschaftliche Umsetzung
redaktioneller Vorgaben als Beurteilungskriterium. Die Bezugsgréf3en und Ver-
gleichsgrundlagen entsprechen daher den in Subsystem DB erorterten Fakto-
ren. Detailliertere Kennziffernvergleiche sind allerdings nur moglich, wenn den
Auftragsproduzenten die verwendete Produktionstypologie bekannt ist. Zusatz-
lich muflten die Produzenten bereit sein, Daten aus ihrer eigenen Kalkulation
zur Verfagung stellen.

5.5.4. Beschaffung programmabhangiger Produktionsfaktoren
(Subsystem DD)

FUr die Herstellung eines audiovisuellen Produkts sind in vielen Fallen zusatz-
liche Produktionsfaktoren, (das heil3t bspw. Kaufproduktionen, sonstige Rechte
(Sportubertragungsrechte) oder freiberufliche Moderatoren, Stars o. a.) erforder-
lich, die erst auf dem Markt beschafft werden mussen. Auch fur die Beschaf-
fung der programmabhangigen Inputs gilt, dal® ein durch die Vorgaben der Re-
daktionen gegebener Leistungsumfang moglichst kostenwirtschaftlich zu er-
werben ist. BezugsgroRen einer Kennzahlenanalyse sind demnach die pro-
grammabhangigen Inputfaktoren (in Sendeminuten). Als Spitzenkennzahl kom-
men (wiederum) die Aufwendungen pro hergestellte Sendeminute in Frage.
Allerdings konnen diese Kennzahlen nur im Rahmen einer Typologie verglei-
chende Wirtschaftlichkeitsurteile erlauben. Die Entwicklung eines moglichst ein-
heitlichen Beschreibungskatalogs fur programmbezogene Produktionsfaktoren
stellt allerdings aufgrund der Heterogenitat dieser Faktoren und der Vielzahl
vertraglicher Gestaltungsmoglichkeiten eine anspruchsvolle Aufgabe dar. Ver-
gleiche durften aber vor allem dann moglich sein, wenn es sich um Leistungen
oder Faktoren handelt, die regelmaliig von auf3en bezogen werden und im Hin-
blick auf die Ausgestaltung der Vertrage weitgehend standardisiert sind (zum
Beispiel Sportubertragungen, Honorare fur Moderatoren oder Auftritte be-

160 Aufgrund der hier gewéhlten Systematik der BezugsgréRen (Teilsystem D umfalt herge-
stellte sendefertige Minuten, wahrend sich Teilsystem C und E auf die angebotenen bzw.
die abgenommenen Minuten beziehen), stellt die Analyse des Bereichs Sendeabwicklung in
diesem Teilsystem einen Kompromif3 dar. Die Aufwendungen fiir die Sendung von Rund-
funkprodukten werden sowohl durch Programmplanungsentscheidungen (Teilsystem E) als
auch durch die Entscheidungen der Redaktionen lber die Ausgestaltung der Sendungen
(Teilsystem D) beeinflult. Wegen der vorherrschenden organisatorischen Eingliederung
der Sendeabwicklung in den Produktions- (oder Technik-)bereich der Rundfunkanstalten
kann die vorgenommene Einordnung vertreten werden.
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stimmter Kinstler in Unterhaltungsshows). Problematischer ist allerdings eine
Einzelbewertung von Rechten, die beispielsweise innerhalb eines Programmpa-
kets161 erworben wurden. Zusatzlich durften im Falle aperiodisch auftretender
oder einmaliger Ereignisse geeignete Vergleichsgrundlagen nur schwer zu i-
dentifizieren sein.162

Zu berucksichtigen sind ferner mogliche Ruckwirkungen, die sich aus vertrag-
lichen Vorgaben fur die Konzeption und Realisierung der einzelnen Produktio-
nen in den Subsystemen DA und DB ergeben.163

Abschlieflend ist darauf hinzuweisen, dal® der Bereich Rechteeinkauf einen
sehr starken Zusammenhang zum Programmerfolg aufweist. Die Ausgestaltung
der Vertrage (bspw. die Anzahl der Ausstrahlungen, das Ausstrahlungsgebiet
oder die eingeraumten Lizensierungsmoglichkeiten) wirkt sich nachhaltig auf
die Verwertungsmoglichkeiten der von den Rundfunkanstalten geschaffenen
End- und Zwischenprodukte aus.64

5.6. Erfolgreiche Ubermittlung von Rundfunksendungen
(Teilsystem E)

Das Teilsystem E bezieht sich auf den Erfolg, den die Rundfunkanstalten mit
ihren Produkten erzielen. Als Zielgrof3e ist daher die kostenwirksame Erfullung
der gesellschaftlichen Funktionen des offentlich-rechtlichen Rundfunks anzu-
nehmen. Der hier zu analysierende Gesamterfolg einer Rundfunkanstalt kann
abstrakt mit der GroRe Nettonutzen (d. h. aggregierte gesellschaftsbezogene
Nutzengroflen abziglich der angefallenen gesellschaftsbezogenen Kosten)
ausgedruckt oder alternativ durch die angesprochene Definition der Kostenwirk-
samkeit'65 als:

positive ./. negative Auswirkungen von Rundfunkleistungen
Faktoreinsatz

definiert werden.

Die erstgenannte Zielgrofle ergibt sich theoretisch aus den zusammengefal}-
ten Erfolgsbeitragen (sozialen Nutzen) der einzelnen Leistungsangebote abzlg-
lich der ihnen jeweils zurechenbaren (sozialen) Kosten. Die Definition enthalt
angebots- und nachfragespezifische EinfluRfaktoren, die sich kardinal abbilden

161 Solche Pakete kénnen auch Produkte enthalten, die noch gar nicht hergestellt sind. Vgl.
hierzu auch die Erlauterungen zum Teilsystem E.

162 7Zum Beispiel Ubertragungs- oder Lizensierungsrechte fiir weltweit einmalige Konzerte,
Performances oder Gala-Veranstaltungen.

163 Wird beispielsweise vom Lizenzgeber fiir die Ubertragung einer Sportveranstaltung eine mi-
nimale (oder maximale) technische Ausstattung vorgeschrieben, andern sich die Anforde-
rungen fir die betreuenden Redakteure und die Mitarbeiter des Produktionsbereichs.

164 vgl. die Ausfiihrungen zum Teilsystem EAA und EAB.
165 vgl. Kemmer, P. (1986), S. 47.
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lassen, aber auch nicht kardinal mel3bare und daher auch kaum aggregierbare
qualitative und wirkungsspezifische Faktoren.

Abbildung 9:
Beispiele fur Bestimmungsgrofien des Erfolgs von Rundfunkanstalten
Angebotsspezifische Nachfragespezifische
Faktoren Faktoren
Kardinal Kosten der Sendungen, Lizenzertrage, Reichwei-
e Lk Dauer der Sendungen, ten, Kontaktminuten Markt-
meBbare Faktoren | A\, o0 der Ausstrahlungen, anteile, Treueindices,
Wiederverwertbarkeit. Zahlungsbereitschaft der
Rezipienten.
Programmauftragserfiillung Zufriedenheit der Rezi-
kinstlerische oder pienten, Beitrdge zum Pro-
. . innovatorische Programm- | grammziel (z. B. Bildung)
Nicht kardinal qualitit, Umsetzung, Beitrége zur Integration oder
meBbare Faktoren journalistische Kompetenz, | Voélkerverstandigung, Bei-
Zeitnahe, Regionalitat. trage zum Programmprofil
des offentlich-rechtlichen
Rundfunks.

Zur Analyse des Gesamterfolgs der Rundfunkanstalten empfiehlt sich - wie in
den Teilsystemen C und D - eine getrennte Betrachtung des Horfunk- und
Fernsehprogrammerfolgs. Aufgrund der besonderen verwertungsbezogenen Ei-
genschaften von Rundfunkprodukten sollte zusatzlich zwischen sparten- und
kanalbedingten Erfolgsbeitragen unterschieden werden. Bezugsgrofien fir
spartenbezogene Erfolgsbeitrage stellen einzelne Rundfunkprodukte (Beitrage,
Sendungen, Sendereihen, Projekte) dar, die nach dem Kriterium ,inhaltliche
Ausrichtung® zu gruppieren sind (z. B. Regionale Information, Kultur, Beratung,
Show, Spielfilme). Innerhalb der Sparten sind alle qualitativen und quantitativen
Erfolgsbestandteile der einzelnen Produkte zu erfassen. Die Betrachtung richtet
sich theoretisch auf den Gesamterfolg in der Verwertungskette fur Rundfunk-
produktionen.66 BezugsgroRen einer kanalbezogenen Analyse sind dagegen
die Erfolgsbeitrage, die Rundfunkprodukte auf einzelnen Sendeplatzen eines
Horfunk- oder Fernsehkanals realisieren kdnnen. Hinzu kommen die nicht sen-
deplatzbezogenen Erfolgsbestandteile des jeweiligen Kanals (bspw. Teletext-
angebote oder zusatzliche Informationen in anderen Medien).

Die hier vorgenommene Abgrenzung macht bereits deutlich, da® zwischen
den realisierten Erfolgsbestandteilen einer Sendung im gesamten Verwertungs-

166 v/gl. zu den Uberlegungen beim Absatz audiovisueller Produkte auf verschiedenen Distribu-
tionskanalen Owen, B. M; Wildman, S.S. (1992), S. 26 ff. Aufgrund der Produktvielfalt und
der ,Verderblichkeit* der Rundfunkprodukttypen sind diese Verwertungsmaoglichkeiten z. T.
rein theoretischer Natur und im Zweifelsfall nicht exakt prognostizierbar. Dennoch sind sie
bei der Programmplanung maglichst umfassend zu berticksichtigen.
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zusammenhang und den Erfolgsbestandteilen auf einem einzelnen Sendeplatz
viele Uberschneidungen existieren und es daher nicht immer zweifelsfrei mog-
lich sein wird, ErfolgsgroRen zu differenzieren, die ausschliellich auf die Ent-
scheidungen eines Wellen- oder Kanalverantwortlichen bzw. eines Produkt-
oder Spartenverantwortlichen zurickzufihren sind.167

Allerdings kann eine Erfolgsmessung, eine Zurechnung auf Verantwortungs-
bereiche und ein Vergleich von einzelnen Produkten mit Referenzprogrammen
erleichtert werden, wenn zumindest drei notwendige Voraussetzungen erfullt
sind:

- Sowohl die Sparten- als auch die Kanalverantwortlichen sollten zunachst be-
reichsbezogenene Ziele formulieren. Auf der Basis der angesprochenen Ty-
pologien sind dartberhinaus quantitative und qualitative Sendungs- bzw.
Sendeplatzziele als Ausgangspunkt der Erfolgsbeurteilung zu definieren. In
diesem Zusammenhang kann eine Zielgruppensystematik zusatzliche Hilfe-
stellungen geben.

- Die Beurteilung des spartenbezogenen Programmerfolgs kann nur innerhalb
einer Programmtypologie, d. h. einer Beschreibung wesentlicher qualitativer
(und erganzender quantitativer) angebotsspezifischer Merkmale von Sen-
dungen vorgenommen werden.

- Sendeplatzbezogene Erfolge lassen sich nur innerhalb vergleichbarer Sen-
deplatzprofile analysieren. Diese Profile sollten in der Lage sein, die relevan-
ten angebots- und nachfragespezifischen Einflulifaktoren verschiedener
Sendeplatze abzubilden.

Auf der Basis solcher Typologien und Zielvorgaben sind Wirtschaftlichkeits-
aussagen maoglich, wenn die realisierten Zielbeitrage der jeweiligen Produkte
mit den Vorgabewerten verglichen werden. Bei der Formulierung dieser - mehr-
dimensionalen - Vorgabewerte 68 sind die realisierten Erfolgsbeitrage vergleich-
barer Produkte zu bertcksichtigen. Problematisch sind im Zusammenhang mit
der Abbildung qualitativer Ziele und ihrer Realisierung vor allem die zur Be-
schreibung verwendeten Erfolgsindikatoren, ihre Gewichtung und die Mdg-
lichkeiten zur Messung der Zielrealisation. Diese Schwierigkeiten stellen vor
allem im Hinblick auf anstaltsibergreifende Vergleiche von Rundfunkanstalten

167 Ein vereinfachendes Beispiel kann die Abgrenzungsprobleme verdeutlichen: Wenn die
Sendung X auf einen ungtinstigeren Sendeplatz verlegt wird, reduziert sich in der Regel der
zuzurechnende realisierte Rezipientenerfolg, ohne dal die Sendung deshalb ,schlechter wur-
de bzw. die Verantwortlichen der Sparte dies zu vertreten haben. Im Sinne des Kanalprofils
kann diese Entscheidung aber wirtschaftlich sein, da die Nachfolgesendung auf diesem
Sendeplatz in der Lage ist, das Kanalimage bei den Rezipienten zu verbessern und die Re-
zipienten langer an den Sender zu binden.

168 Die Mehrdimensionalitit dieser Vorgaben resultiert aus der Vielzahl der Erfolgsdimen-
sionen und den Problemen der Messung der Erfolgsrealisierung. Daher sind quantitative
Indikatoren, wie Kosten pro 1000 Zuschauerminuten in dieser Betrachtung immer um quali-
tative Erfolgsindikatoren zu erganzen. Bewertungsansatze finden sich u. a. bei Bea, F.X;;
Kotzle, A.; Barth, M. (1985), S. 146; Weinstock, A. (1991), S. 118 ff.; Diem, P. (1993); ders.
(1994); Wildberger (1994).
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eine erhebliche Einschrankung dar. Die folgende Abbildung veranschaulicht die
Struktur der Subsysteme in Teilsystem E:

Abbildung 10:
Teilsystem E ,Erfolgreiche Ubermittlung von Rundfunkprodukten®

Teilsystem E:
Erfolgreiche Ubermittlung
von Rundfunkprodukten

v

Ziel:
kostenwirksame
Erflllung gesellschaftlicher
Funktionen

Differenzierungsgriinde:
Operationalisierung verschiedener programmauftragsbedingter Zielvorstellungen, unterschiedliche
qualitative und quantitative Erfolgsfaktoren im Hinblick auf Produkte (Sendungen) einer Programmsparte
und Sendeplatze eines Kanals.

v

Notwendige Bedingung fiir den Kennzahleneinsatz:
Horfunk-Fernseh-Differenzierung, Zieldefinitionen, Programmtypologie, Sendeplatztypologie.

Subsystem EAA: s
Erfolg von Sendungen Kennzahlenbeispiele:
—’ oder Reihen im —» Erlése ./. Kosten pro
Verwertungs- Minute, Kontaktvolumen
Subsystem EA: zusammenhang pro Minute, Kapitalbindung
—Pp Spartenerfolg
(in AV-Verwertungskette)
Subsystem EAB: Kennzahlenbeispiele:
Erfolg von bi- oder multi- 4> Erl6se./. Kosten pro
medialen Projekten Minute, Kontaktvolumen
(z.B. Horfunk+Fernsehen) pro Minute, Kapitalbindung
. Kennzahlenbeispiele:
Subsystem EBA: 4> Kosten/Erlése pro 1000
Sendeplatzerfolg (TV) . )
Rez.-Minuten/Marktanteils-
Sendestreckenerfolg (HF) -
punkt, Treueindices.

Subsystem EB:
' Kanalerfolg

Subsystem EBB:

Kennzahlenbeispiele:

Supplementerfolg .
(Teletext, Online- Kosten pro 1000 Sel.ten-
kontakte/Marktanteils-
Angebote,

Veranstaltungen) punkt, Nutzungsdauer

5.6.1. Spartenbezogener Erfolg (Subsystem EA)

Als Kriterium fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Programmsparten
wird der aggregierte Erfolg der Produkte dieser Sparte in der Verwertungskette
fur AV-Produktionen herangezogen. Dabei ist zu berlcksichtigen, dal} sich die
Verwertungschancen nicht nur zwischen den Produkten verschiedener Ge-
schaftssparten (z. B. Informations- und Unterhaltungssendungen), sondern auch
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innerhalb der jeweiligen Sparte deutlich unterscheiden.'6® BezugsgroRe dieser
Betrachtung ist zunachst der in Sendeminuten gemessene Output der Sparte.
Zusatzlich sind die relevanten Erfolgsbeitrage aus verschiedenen Verwertungs-
segmenten und die damit korrespondierenden Aufwendungen zu ermitteln und
mit den jeweiligen Zielvorgaben der Sparte zu vergleichen. Innerhalb einer Pro-
grammsparte existiert eine Vielzahl einzelner audiovisueller Produkte, deren Er-
folgsbeitrage zunachst zu erfassen und zu beurteilen sind, bevor auf aggregier-
ter Ebene ein Urteil Uber den Spartenerfolg getroffen werden kann. Das Sub-
system ,Programmsparte” a3t sich daher in zwei weitere Subsysteme, ,Erfolg
von Sendungen, Beitragen, Sendereihen® und ,Erfolg von Projekten® dif-
ferenzieren. Der Unterschied zwischen den Segmenten liegt darin, dal} Projek-
te (z. B. Olympiade 1996) bi- (oder multimedial) ausgerichtet sind und daher die
Zurechnung von Erfolgsfaktoren auf die Verantwortungsbereiche in Horfunk-
und Fernsehen etwas schwieriger sein durfte als bei einzelnen oder Gruppen
von AV-Produktionen. Die bei der Analyse zu berucksichtigenden Faktoren sind
allerdings ahnlich.

Problematisch fur die Bewertung ist neben der Vielzahl qualitativer und quan-
titativer Einflul3faktoren des Erfolgs die Tatsache, dald diese Faktoren je nach
Verwertungsform unterschiedliche quantitative MefRdimensionen aufweisen.
Das augenfalligste Beispiel hierfur ist die - denkbare - Alternative, eine Sen-
dung zu Wiederholungszwecken im Programmbestand zu halten und sie u. U.
in den Programmpool zur kostenfreien Ubernahme freizugeben oder sie an drit-
te Anbieter - mit allen Nebenrechten - weiterzuverkaufen. Im ersten Fall rea-
lisiert das Produkt im eigenen und in anderen Programmen Reichweitenerfolge,
im zweiten Fall wird ein Verkaufserlos erzielt.

Dieses einfache Beispiel macht bereits deutlich, dal} die Bewertung einer ein-
zelnen Sendung und der Vergleich mit anderen Sendungen nur moglich ist,
wenn geeignete Erfolgsindikatoren existieren. Einige Anhaltspunkte zur Bestim-
mung und Handhabung produktbezogener Erfolgsindikatoren'70 kdnnen an die-
ser Stelle angefuhrt werden. Zumindest registrierbare qualitative Erfolgsindika-
toren sind z. B. Publikumszuschriften, Pressekritiken, Erwahnung in 6ffentlichen
Diskussionen, Auszeichnungen (Preise fur das Produkt bzw. die Darsteller),
Anzahl der Nachahmungen (bei neuentwickelten Formaten).

169 Als vereinfachendes Beispiel kann hier angefiihrt werden, daf fiir Magazin- und Nachrich-
tensendungen Ublicherweise die Kino- und Videoverwertung ausscheidet, wahrend sich fir
die einzelnen Sendungsteile jedoch je nach aktuellem Bezug erhebliche Wiederverwer-
tungsmaoglichkeiten ergeben (z. B. ,Tagesschau von 1976“). Im Bereich Unterhaltung wer-
den Spielfiime auf zahlreichen Verwertungsstufen abgesetzt und besitzen zusatzlich zahl-
reiche Lizensierungsmaoglichkeiten. Diese Ertragspotentiale unterscheiden sich aber je
nach Produkt deutlich. Fernsehshows kommen dagegen meist nur fir eine nochmalige
Ausstrahlung im Medium Fernsehen in Betracht, hierbei konnen jedoch durchaus Verkaufs-
erlése auf nationalen und internationalen Markten realisiert werden. Im Horfunksektor er-
geben sich je nach Sendung ahnliche Verwertungsoptionen bei Horspielen, Veranstaltun-
gen oder Orchesterproduktionen. Vgl. hierzu Schneck, O. (1992), S. 269 ff.

170 vgl. hierzu auch die genannten Beitrage von Diem, P. (1993/94), Wildberger, J. (1994).
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Als Ausgangspunkt fur eine Messung quantitativer Indikatoren sind zunachst
die Erfolgsarten zu evaluieren, die im Rahmen des von der Anstalt geschaffe-
nen oder erworbenen Rechts zur Verfugung stehen. Anhand der im folgenden
aufgefuhrten quantitativen Indikatoren ware anschlieend das Erfolgspotential
als Zielgrolle zu beschreiben. In einem weiteren Schritt waren die realisierten
Indikatorwerte zu erfassen und mit den Vorgaben zu vergleichen. Die nachste-
hend aufgefuhrten GroRen sind lediglich als Beispiele fur Bestandteile eines
noch zu entwickelnden Erfolgsindikatorensystems zu verstehen:

- Ersparte Aufwendungen durch Kofinanzierung oder Koproduktion,

- Kapitalbindung durch Aktivierung im Programmvermogen und (kalkulatori-
scher) Zinsaufwand als Kostenbestandteil,

- Aufwendungen flr Vermarktung durch die Anstalt in den jeweiligen Markt-
segmenten und sonstige distributionsbedingte Kosten (z. B. Werbung, On-
Air-Promotion, Kosten der Herstellung von Lizenzprodukten),

- Produktionskosten bzw. Anschaffungskosten,

- Anzahl der Kinobesucher und Umsatz bzw. realisierte Erlése der Anstalt,

- Anzahl der Entleihvorgange (Video) und realisierte Erlose der Anstalt,

- Anzahl und Reichweite der Pay-TV-Ausstrahlungen (pay-per-view, Abonne-
ment) sowie realisierte Verkaufserlose,

- Erl6se aus dem Lizenzgeschaft,
- Programmspezifische Werbe- und Sponsoringerlose,

- Anzahl der Ausstrahlungen im eigenen Programm, Reichweiten, Marktantei-
le, Konkurrenz usw.,

- Anzahl der Ubernahmen durch weitere Anstalten,
- wiederverwertete Sendungsbestandteile und dadurch erzielte Einsparungen,
- Erlése aus dem Vertrieb an weitere (private) Veranstalter in In- und Ausland.

Die Messung der genannten Faktoren kann dazu beitragen, dal} fur die Beur-
teilung von einzelnen Sendungen im Verhaltnis zu Vergleichssendungen oder
Zielvorgaben Fortschritte erreicht werden. Unterschiedliche Zielgewichte flr die
einzelnen Produkte einer Sparte und verschiedene Mefldimensionen der ein-
zelnen ErfolgsgroRen fluhren allerdings dazu, dal® eine Aggregation der einzel-
nen Produkterfolge zu einer ,Spitzenkennzahl® flir den Spartenerfolg bereits fur
eine einzelne Anstalt ausgesprochen problematisch sein durfte.

5.6.2. Kanalbezogener Erfolg (Subsystem EB)

Wirtschaftlichkeitsanalysen der einzelnen Hoérfunk- und Fernsehkanale bezie-
hen sich auf die aggregierten Erfolgsbeitrage der einzelnen Leistungen dieses
Kanals. Generelle Bezugsgrofie der Untersuchung ist zunachst die Sendeleis-
tung einer Horfunkwelle oder eines Fernsehprogramms. Wie erwahnt sind je-
weils die quantitativen und qualitativen Erfolgsbeitrage und die angefallenen
Aufwendungen zu ermitteln. Als Beispiele flr bekannte kanalbezogene Kenn-
zahlen, die allerdings nur einen Teil dieser Erfolgsbestandteile erfassen kon-
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nen, sind hier zunachst die Kosten pro 1000 Kontaktminuten und die Kosten
pro Marktanteilspunkt zu nennen.'”! Bezogen auf den Erfolg eines Senders in
einem langeren Zeitabschnitt (ein Jahr) konnen diese Kenngrofen allenfalls
Trends aufzeigen. Aufgrund der zahlreichen nicht erfal3ten Erfolgsfaktoren und
der Kompensationswirkungen, die sich zwischen einzelnen mehr und weniger
erfolgreichen Produkten ergeben, ist eine differenziertere Analyse erforderlich.

Als Leistungsarten eines einzelnen Kanals sind die ,Ausstrahlung von Sen-
dungen auf einzelnen Sendeplatzen® und das ,Angebot von Supplementleistun-
gen (bspw. Teletext oder im Horfunk: Hotlines, Clubs oder On-Line-Service-
Dienste)“ zu unterscheiden. Der Begriff ,Supplementleistungen® schliel3t daher
zielgruppenorientierte kommunikationspolitische MaRnahmen ein, die von den
Rezipienten ausschlieRlich mit dem betreffenden Kanal in Verbindung gebracht
werden (sollen).

Innerhalb der beiden genannten Segmente sollten daher zunachst Erfolgsbe-
standteile fur Sendeplatze und Supplements ermittelt werden. Anschlie3end ist
der Wellenerfolg auf aggregierter Ebene zu beurteilen.

Als Voraussetzungen einer sendeplatzbezogenen Erfolgsbeurteilung wurden
oben bereits sendeplatzspezifische Zielvorgaben sowie eine Typologie zur Ab-
grenzung verschieden attraktiver Sendeplatze genannt. Als Bezugsgrofien des
Erfolgs werden die jeweils ausgestrahlten Programminuten analysiert. Die un-
terschiedliche Kostenrelevanz von wiederholten und Ubernommenen Sendun-
gen einerseits und von erstgesendeten (Auftrags-, Kauf-, Eigen- oder Ko-)pro-
duktionen andererseits sollte bei diesen Analysen berucksichtigt werden.

Bezogen auf den Programmerfolg der Ausstrahlung von Sendungen auf ein-
zelnen Sendeplatzen sind verschiedene angebots- und nachfragespezifische
Kriterien zu bertcksichtigen. An dieser Stelle kann nur eine Auswahl moglicher
Kriterien angefuhrt werden, denn die Faktoren, die in die Erfolgsbeurteilung ein-
flieRen, mussen letztlich anstaltsintern von den Verantwortlichen fur die einzel-
nen Kanale und Sendeplatze definiert werden. Neben den bereits in den vo-
rangegangenen Abschnitten angesprochenen angebots- und nachfragespezifi-
schen qualitativen Kriterien sollen hier lediglich einige quantitative Bestim-
mungsfaktoren erganzt werden.

Diese Kennzahlen und Indikatoren konnen auch Ruckschlisse auf die Reali-
sierung qualitativer Ziele erméglichen:172

171 Innerhalb von (teil) werbefinanzierten Kanalen/Sendestrecken kénnen diese
Kostenkennzahlen theoretisch durch die Kennzahl ,Erlése pro 1000 Kontaktminuten®

172 W%ﬂ%ﬁ&'%ﬂgﬂlsen der Reichweiten und Marktanteile lediglich darauf abstellen, die Zahl
der Rezipienten fiir das Programm zu erfassen, ergeben Zielgruppenreichweiten und -
marktanteile zumindest Hinweise darauf, da® die Zielgruppe dazu bewegt werden konnte,
das Programm zu konsumieren. Reichweitenverlaufsanalysen, Treueindizes und Switchingana-
lysen sind Indikatoren fiir die Bindung der Rezipienten und der Zielgruppe an das Pro-
gramm. Ein zuverlassiges Urteil Uber Programmzufriedenheit oder gar Programmuwirkun-
gen kénnen diese Hilfs-Kennzahlen jedoch nicht ermdéglichen.
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- Kosten pro Sendeminute (angebotsspezifischer Indikator),

- Kosten pro Tausend Rezipientenminuten (Gesamt und in der Kernziel-
gruppe),

- Kosten pro Marktanteilsminute (Gesamt und in der Kernzielgruppe),

- Verweildauer oder Treueindex (Gesamt und in der Kernzielgruppe),

- Reichweitenverlauf, Reaktion auf Anfangs-/Endzeiten der Konkurrenzpro-
gramme,

- sendeplatzspezifische Verweildauer, Switcher-Anteile, Reaktionen auf
Werbebldcke,

- Marktanteile der wichtigsten Konkurrenzprogramme,
- saisonale Korrekturfaktoren, sonstige Sondereinfllisse.

Die hier angesprochenen Beispiele ermoéglichen zwar einen Vergleich ahnli-
cher Programme auf bestimmten Sendeplatzen und zusatzlich einen Vergleich
von realisierten und geplanten Werten. Als Kriterien fur eine Wirtschaftlichkeits-
beurteilung reichen diese Grofen allein allerdings nicht aus.

Im Hoérfunk-Bereich ergibt sich die zusatzliche Problematik, dal} das Rezipien-
tenverhalten zur Zeit nicht differenziert genug erhoben wird, um die oben ange-
sprochenen Indikatoren zu erfassen. Zusatzlich definiert sich der Erfolg von
Horfunkprogrammen eher durch zielgruppenspezifische Attribute wie beispiel-
weise inhaltliche Ausrichtung (Nachrichten- oder Musikprogramme) Klangfarbe
oder Moderationsstile, die weniger einzelne Sendeplatze als vielmehr den Ge-
samtkanal betreffen. Insofern ware eine Sendeplatztypologie im Horfunk zeit-
lich grof¥flachiger abzugrenzen (,Sendestrecken®) als fur Fernsehangebote.

Bei den angesprochenen Supplements sollten Leistungsziele formuliert wer-
den, die mit den kanalbezogenen Zielen abgestimmt sind. Bei Teletextangebo-
ten sind Zielgruppen und Inhalte zu definieren, zusatzlich sind geeignete Indika-
toren zu entwickeln, die die von den Teletext-Nutzern gewiinschten Funktionen
(z. B. Benutzerfreundlichkeit, Aktualitat, bestimmte Schwerpunktinformationen)
beschreiben und erfassen kdnnen. Generell konnen hier quantitative Kennzah-
len herangezogen werden, die den bei der Beurteilung des Sendeplatzerfolgs
dargestellten GroRen sehr ahnlich sind. Teletextspezifisch interessieren daher
die Kosten pro 1000 Seitenkontaktminuten flr verschiedene Seiten, Angaben
zur Verweildauer, Frequenz und Nutzungsschwerpunkten. Supplements'?3, die
das Gesamt-Image des jeweiligen Kanals pragen sollen, umfassen zusatzliche
Aktivitaten wie z. B. Sponsortatigkeit und Ubertragung von GroRveranstaltun-
gen (Festivals), Hotlines oder On-Line-Dienste. Da diese Mallnahmen mit den
kanalspezifischen Zielen abzustimmen sind, sollten sie auch im Zusammen-
hang mit dem Erfolg des Kanals bewertet werden. Beispiele fur leistungsspezi-
fische Indikatoren sind Kosten pro Anrufer (Hotline) oder Abfrage (Online-

173 Supplements sind im Zusammenhang mit den kommunikationspolitischen Méglichkeiten
der Rundfunkanstalten zu sehen. Vgl. hierzu ausfihrlich Foll, K. (1995), S. 74 ff.; Holtmann,
U. (1994), S. 48 ff.
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Dienste); zusatzlich sind Zufriedenheits- und Qualitatseinschatzungen der Re-
zipienten wichtig.

5.7. Interdependenzen

Zwischen den einzelnen Teilsystemen des Kennzahlen-Modells bestehen viel-
faltige sequentielle Input-/Output-Beziehungen, aber auch wechselseitige Zu-
sammenhange. Die wichtigsten Interdependenzen sollen an dieser Stelle noch
einmal erwahnt werden:

- zwischen AC (Werbeerfolg) und den Subsystemen EA (Spartenerfolg) und
EB (Kanalerfolg) bestehen enge Wechselbeziehungen, die sich erschwerend
auf die Zurechenbarkeit einzelner Erfolgsbestandteile auf Sendungen, Ka-
nale bzw. die Aktivitaten der Werbetdchter auswirken.

- das Subsystem CA (Versorgungsgrad) schafft unmittelbare Voraussetzun-
gen fur den in EA und EB zu messenden Erfolg; eine Ausweitung des Ver-
sorgungsgrades erhoht immer auch das Erfolgspotential bestimmter Sen-
dungen bzw. Kanale.

- Sehr enge Beziehungen durften - insbesondere beim Hoérfunk - zwischen
dem Subsystem DA (Redaktionen) und den Subsystemen EA und EB beste-
hen. In den Fallen, in denen bestimmte Redaktionen feste Sendeplatze er-
halten, durften sie einerseits an der Formulierung der Zielvorgaben der Sen-
dungen (EA) dieser Sendeplatze (EB) beteiligt und andererseits fur deren ko-
stenwirtschaftliche Umsetzung (DA) verantwortlich sein. Insofern sind die
Grenzen zwischen den angesprochenen Subsystemen flieliend.

- Unmittelbare Zusammenhange bestehen zusatzlich zwischen dem Subsys-
tem DD (Rechtehandel) und den Subsystemen EA und EB, da die zu mes-
senden Erfolgspotentiale letztlich von den zugrundeliegenden Verwertungs-
und Ausstrahlungsrechten abhangen.174

Speziell die Darstellung der ubergreifenden Zusammenhange zwischen den
Bereichen D - ,Herstellung® und E - ,Absatz® durfte verdeutlichen, dal} Kosten-
wirtschaftlichkeit (D) und Kostenwirksamkeit (E) nicht unabhangig voneinander
gesehen werden konnen. Die Kostenwirtschaftlichkeit bei der Herstellung von
Rundfunkprodukten orientiert sich an gegebenen Sendungszielen, die im Teil-
system E formuliert werden. Diese Zielvorgaben enthalten aber neben ange-
botsspezifischen Faktoren auch nachfragerelevante Einflugrofen (z. B. die
Zielgruppen einer Sendung). Insofern Ialdt sich die relevante BezugsgrofRe des
Teilsystems D (ein gegebener Output einer bestimmten Qualitat in Sendeminu-
ten) erst definieren, wenn auch die Erreichung der leistungsbezogenen Ziele im
Teilsystem E dokumentiert worden ist.175

174 Das Gesagte gilt auch fiir die Vertrage mit Auftragsproduzenten, d. h. fiir Teilsystem DC.

175 Ein stark vereinfachendes Beispiel soll die Probleme anhand der Auspragung einer Zielva-
riablen verdeutlichen: Fir ein Horfunkprogramm wird ein 60-minltiges Horspiel produziert,
daf} sich aufgrund seiner Thematik vorrangig an Jugendliche (Zielgruppe zwischen 14 und
18 Jahren) richten soll. Die Vorgaben der Sendeplatzverantwortlichen (Buch, Besetzung,
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6. Vergleich der Modellergebnisse und der derzeitigen
Kennziffern-Ansatze fur den offentlich-rechtlichen Rundfunk

Die im ersten Teil entwickelten rundfunkspezifischen Ziele und Voraussetzun-
gen des Kennzifferneinsatzes kénnen als Strukturierungshilfe flr eine Gegen-
uberstellung des KEF-Katalogs und des modelltheoretischen Kennziffernge-
rusts herangezogen werden.

6.1. Kennziffernkatalog der KEF

1. Zielbezug: Der KEF - Kennzahlenkatalog ist in seiner bisherigen Form eher
an Aufwands- und Ertragsarten orientiert als an den Leistungszielen der Rund-
funkanbieter.

2. Adressateninteresse: Im Sinne der Steuerungsinteressen der Rundfunkan-
stalten 14t sich ein Teil der verwendeten Kennzahlen sinnvoll als Hilfskennzahl
einsetzen, fur eine zielorientierte Unternehmungssteuerung sind die Werte
weitgehend ungeeignet.

3. VergleichsgrélRen: Die Kennzahlen des Katalogs orientieren sich aus-
schliellich an quantitativen Daten, Mal3stabe fur die Outputmessung sind in
dieser Betrachtung die Sendeleistung bzw. flr den Produktionsbereich die her-
gestellten Programminuten. Fir eine Beurteilung der Kostenwirtschaftlichkeit
und der Kostenwirksamkeit sind diese Mal3stabe jedoch nicht ausreichend. Da-
her sollte auf eine differenziertere Outputerfassung hingearbeitet werden.

4. Vergleichstypen: Insbesondere die Kennzahlen des Katalogs, die auf
Preiskomponenten - im Rahmen vergleichbarer Mengenbezugsgrolien - abstel-
len, eignen sich fur innerbetriebliche, Uberbetriebliche und zum Teil auch fur
branchentbergreifende Vergleiche und davon ausgehende differenzierte Ab-
weichungsanalysen. Die Ubrigen Kennzahlen sind jedoch im Hinblick auf ihre
Aussagefahigkeit im Uberbetrieblichen Vergleich ausgesprochen problematisch
und konnen allenfalls eine Indikatorfunktion erflllen.

5. Vergleichsobjekte: Bedingt durch den hohen Aggregationsgrad und die e-
her aufwands- und ertragsartenbezogene Konzeption der Kennzahlen kdnnen
die Vergleichsobjekte innerhalb des KEF - Katalogs nicht exakt erfalt werden,

Dramaturgie) wurden alle eingehalten und gemessen an den angefallenen Kosten der Teil-
systeme DA bis DD ist dieses Horspiel im Vergleich zu Referenzsendungen des gleichen
Produktionstyps auf3erst giinstig (,kostenwirtschaftlich®) produziert worden. Die gemessene
Rezipientenbeteiligung weist aber aus, dall dieses Horspiel trotz eines glinstigen Sende-
platzes hauptsachlich von 7-13jahrigen gehoért wurde und bei der Kernzielgruppe Uberhaupt
nicht ankam. In diesem Fall ware die positive Beurteilung der Kostenwirtschaftlichkeit (ge-
messen in den ,Kosten pro Sendeminute®) zumindest zu hinterfragen, da sie sich an einer
Jfalschen* Bezugsgrofle orientiert. Die korrekte BezugsgroRe stellte in diesem Beispiel die
Outputdefinition: Zielgruppenprogramm fiir 14-18jahrige in Sendeminuten dar.
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da die Leistungsstrukturen und -volumina der Rundfunkanstalten unterschiedli-
che Schwerpunkte aufweisen.176

6. Interdependenzen: In seiner derzeitigen Form versetzt der Katalog die KEF
nicht in die Lage, komplementare oder substitutive Beziehungen zwischen ver-
schiedenen Aufwandspositionen (beispielsweise zwischen direkten Programm-
aufwendungen und Personalaufwendungen) hinreichend zu erfassen und zu-
einander in Beziehung zu setzen. Diese Aussage gilt verstarkt fur die zugrunde-
liegenden betrieblichen Aktivitaten der Rundfunkveranstalter, da die innerbe-
trieblichen Input-Outputbeziehungen (bspw. die Determinierung des Eigenpro-
duktionsaufwands durch die Redaktionen bzw. die Sendeplatzverantwortlichen)
durch die verwendeten Kennzahlen nicht ausreichend berucksichtigt werden.

7. Informationsbasis: Der Vorteil des KEF - Katalogs besteht darin, dal’ sich
die verwendeten Kennzahlen vergleichsweise gut aus den bestehenden Re-
chenwerken (Bilanzen, GuV, Kostenrechnung, etc.) ableiten lassen und eine
exakte Beschreibung der Kennzahleninhalte durch die KEF zumindest eine
gleichartige Qualitat der Kennzahlenerfassung garantieren durfte. Das genann-
te Problem der mangelnden Erfassung von Interdependenzen zwischen den
Positionen wird jedoch nicht gelost. Zusatzlich bestehen immer noch deutliche
Unterschiede in den betrieblichen Informationssystemen und Rechenwerken
der Rundfunkanstalten, die bei der anzustrebenden Modifikation des Katalogs
zu Problemen fihren kdnnten.

8. Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes: Da es sich um Kennzahlen
handelt, die in Uberwiegendem Malde bereits bei den Rundfunkanstalten erho-
ben werden, halt sich der effektive Aufwand der Kennzahlenerhebung in Gren-
zen. Der Nutzeffekt fur die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit nach einheitlichen
Kriterien ist aber wegen der beschriebenen Probleme stark zu bezweifeln. Als
besonders problematisch ist die Gefahr von Fehlinterpretationen und falschen
Ruckschlussen auf (Un-)wirtschaftlichkeit von einzelnen Rundfunkanstalten an-
zusehen. Problematisch ware es, wenn pauschale ,Rationalisierungsfaktoren®
fur einzelne Aufwandsarten unter ausschlieRlicher Berufung auf den Kennzah-
lenvergleich der KEF abgeleitet wirden. Ein plausibler Zusammenhang zwi-
schen Rationalisierungspotentialen und kennzifferngestutzten Anstaltsverglei-
chen lalt sich nur herstellen, wenn die zugrundeliegenden innerbetrieblichen
Prozesse analysiert werden.

Trotz der zurtckhaltenden Beurteilung des Katalogs kann festgehalten wer-
den, dal} die meisten dieser Kennzahlen aus Sicht der KEF geeignet sind, um
Datenmaterial fur die Fortschreibungen des bestandsbezogenen Finanzbedarfs
innerhalb des indexgestutzten Pruf- und Berechnungsverfahrens fur die Finanz-
bedarfsbemessung'’? zu gewinnen. Der Mehrzahl der Kennzahlen kann - im
Hinblick auf den innerbetrieblichen Zeitreihenvergleich einzelner Anstalten -

176 Eine Ausnahme bilden die mengenorientierten Kennzahlen zum Teilnehmerbestand (1b).
Vgl. den KEF-Katalog in Anhang 3 dieses Gutachtens.

177 vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.1.3. sowie KEF (1995b), Anlage 3.
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eine Indikatorfunktion zugebilligt werden, zum Teil gilt diese Indikatorfunktion
auch im uberbetrieblichen Vergleich.

6.2. Modelltheoretische Kennziffernanalyse

1. Zielbezug: Durch die Orientierung an betrieblichen Funktionen und Prozes-
sen und die guten Moglichkeiten der Differenzierbarkeit ist der Zielbezug des
Modells gewahrleistet.

2.  Adressateninteresse:  Aufgrund  der  Orientierung an  den
Unternehmungszielen werden die Steuerungsinteressen der Rundfunkanstalten
explizit berucksichtigt. Aus Sicht der KEF kann das Modell als
Strukturierungsansatz und zur Auswahl bereichsspezifischer

Ugl.[e\r/%%mfglgga%q%nqi‘?\ﬁ]ﬁ%em Konzept werden die Rundfunkanstalten in die

Lage versetzt, bereichsspezifische Beurteilungen anhand quantitativer Faktoren
zu strukturieren. Zusatzlich wird es moglich, qualitative Kriterien in die Beur-
teilung einzubinden.

4. Vergleichstypen: Alle Kennzahlen, die sich aus dem Modell ableiten lassen,
sind nahezu uneingeschrankt fur den innerbetrieblichen Vergleich geeignet,
wenn gewahrleistet ist, dal} die zugrundeliegenden Bereichsziele im Zeitablauf
vergleichbar sind und Zielanpassungen berucksichtigt werden.

5. Vergleichsobjekte: Das Kriterium der Erfalbarkeit der diversen innerbe-
trieblichen Vergleichsobjekte wird in den verschiedenen Teil- und Subsystemen
in unterschiedlichem Male erflllt. Die nicht unmittelbar programmbezogenen
Aktivitatsebenen der Rundfunkanstalten durften sich noch vergleichsweise gut
erfassen und vergleichen lassen. Beim Vergleich der Endprodukte der Rund-
funkanstalten durften sich auch bei einer stark differenzierten Vorgehensweise
immer noch Interpretationsspielrdume und Unsicherheitsbereiche ergeben.

6. Interdependenzen: Aufgrund der funktionsorientierten Vorgehensweise
konnen Interdependenzen zwischen einzelnen Vergleichsobjekten sowohl bei
der Konstruktion als auch bei der Interpretation der Kennziffern bertcksichtigt
werden.

7. Informationsbasis: Die Konzeption stellt erhebliche Anforderungen an den
Ausbau und die anstaltsubergreifende Koordination von innerbetrieblichen In-
formationssystemen. Die dafur anfallenden Mehrkosten sind bereichsindividuell
zwischen den Anstalten abzustimmen und mit den erwarteten Nutzeffekten (in
Form von Einsparungspotentialen und Verfahrensinnovationen) zu vergleichen.
Dieser Abwagungsprozel® sollte in einer auch fur die KEF nachvollziehbaren
Form erfolgen.

8. Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes: Eine grundsatzlich positive Ein-
schatzung der Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes ergibt sich kurz- bis
mittelfristig fur die Untersuchungen der Mehrzahl der indirekten Leistungsbe-
reiche und die Analyse der Ertragspotentiale. Auf langere Sicht durften ausdif-
ferenzierte (kennzahlengestitzte) Informationssysteme, die eine Einbeziehung
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qualitativer Faktoren in die Entscheidungsvorbereitung ermoglichen, trotz der
mit ihnen verbundenen extrem hohen Implementierungskosten eine unerlafl3-
liche (und damit auch eine wirtschaftliche) Bereicherung des Steuerungsinstru-
mentariums der Rundfunkanstalten darstellen.
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Teil C: Grenzen der Einsetzbarkeit von Kennziffern
im Rundfunk

7. Kennziffernspezifische Grenzen der
Wirtschaftlichkeitsermittlung im Rundfunk

Grenzen des Kennzifferneinsatzes ergeben sich generell durch unzureichend
ausgestaltete unternehmensinterne Informationssysteme sowie durch Kon-
struktions- und Interpretationsfehler.178¢ Bei Uberbetrieblichen Vergleichen ent-
stehen zusatzliche Grenzen des Kennzahleneinsatzes. Problematisch sind ins-
besondere strukturelle Unterschiede zwischen den Vergleichsobjekten,7® un-
terschiedliche Kennzahlendefinitionen sowie unzureichend abgestimmte Infor-
mationssysteme.

Wirtschaftlichkeitskennzahlen im Rundfunk unterstitzen einen Regelkreis.
Ausgehend von dem betrieblichen Wertschopfungsprozel3 wird versucht, mit
Hilfe von Kennzahlen die Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes (Input) im
Verhaltnis zur Leistungserstellung (Output) zu beurteilen. Da jedoch der
betriebliche Wertschopfungsprozel® im allgemeinen und speziell in
Rundfunkanstalten auflerordentlich komplex ist, wird eine Abstrahierung
notwendig. Deren Problematik liegt vor allem in der Umwandlung qualitativer
Outputmerkmale in quantitative Kennzahlen und damit in der Reduktion der
Vielzahl quantitativer Merkmale. Hierdurch verlieren die Kennzahlen an
Scharfe Das bedeutet, dafl der Leistungsfahigkeit des Instruments ,Kennziffer®
178 Ein rundfunkspezifisches Beispiel kann die Problematik von Konstruktions- und Interpreta-

tionsfehlern verdeutlichen: eine von der KEF bei den Rundfunkanstalten erhobene Kenn-
zahl (2a) setzt die Werbeertrage ins Verhaltnis zu den Geblihrenertragen einer Rundfunk-
anstalt. Diese GroRe ware aber problematisch, falls damit die Werbeertragskraft einer
Rundfunkanstalt gemessen werden soll. Da die Werbeeinnahmen - unter anderem - von
der Anzahl der erreichten Zuschauer (in Personen), die Gebihreneinnahmen aber - unter
anderem - von der Anzahl der Haushalte abhangen, ist die kausale Beziehung zwischen
den beiden Groften nur schwach ausgepragt. Zusatzlich werden weitere zentrale Einfluf3-
groRen in dieser Kennzahl vernachlassigt (bspw. Anzahl und Auslastung verfligbarer Wer-
beminuten, Attraktivitat der erreichten Zielgruppe fiir die Werbekunden, am Markt erzielba-
re Werbepreise (Tausenderkontaktpreise)). Die Konstruktion dieser Kennzahl ware also so-
wohl im Hinblick auf die Zusammenhange von Zahler- und Nennergréf3e als auch hinsicht-
lich der Nichtbeachtung zusatzlicher (qualitativer) Faktoren fehlerhaft. Wirde diese Kenn-
zahl als alleinige MaRgroRe flir die Werbeertragskraft einer Rundfunkanstalt angesehen,
ergabe sich demnach auch ein Interpretationsfehler.

179 Als generelles Beispiel fiir strukturelle Unterschiede zwischen den Untersuchungsobjekten
kénnen Vergleiche von Produktivitatskennzahlen angefiihrt werden. Wenn im Unternehmen
A 20 h Personaleinsatz fiir die Herstellung einer Outputeinheit (z. B. Kfz-Motoren) bendétigt,
Unternehmen B aber lediglich mit 10 h Personaleinsatz auskommt, kann dies beispiels-
weise an der unterschiedlichen Leistungsfahigkeit der Motoren, aber auch an véllig unter-
schiedlichen Fertigungsverfahren (wenn Unternehmen B mit einer - wesentlich kapitali-
ntensiveren Fertigungsstrale produziert) liegen. Das angeflihrte Beispiel 1a[3t sich problem-
los auch auf rundfunkspezifische OutputgroRen, z. B. Sendeminuten von Eigenproduk-
tionen Ubertragen.
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der Leistungsfahigkeit des Instruments ,Kennziffer” vor allem aufgrund seiner
Beschrankung auf quantifizierbare Faktoren'8 Grenzen gesetzt sind, sobald
qualitative, nicht kardinal mel3bare Groflen die zu beurteilenden Tatbestande
beeinflussen.

Werden die Kennzahlen in einem nachsten Schritt auf eine innerbetriebliche
oder uUberbetriebliche Vergleichsgrundlage gestellt, so ist zunachst zu beden-
ken, dal} sich der Vergleich auf einer Ebene vollzieht, die nur mittelbar die Wirt-
schaftlichkeit der Leistungserstellung widerspiegeln kann. Die mit der Ermitt-
lung einer kongruenten Vergleichsgrundlage entstehenden Grenzen wurden
bereits in Abschnitt 3.3 dieses Gutachtens umrissen.

Die Kennzahlenanalyse beinhaltet neben dem Vergleich eine Kennzahlenin-
terpretation. Je nach Abstraktionsgrad der Kennzahlen-Ermittlung muf3 die
Kennzahleninterpretation in unterschiedlichem Ausmal die reale betriebliche
Leistungserstellung einbeziehen, bevor von Entscheidungstragern ein regulati-
ver EinfluR auf den Wertschopfungsproze® ausgeubt wird. Geschieht dies
nicht, besteht die Gefahr einer Deregulation des Wertschopfungsprozesses.
Die kennziffernspezifischen Grenzen und Probleme der Wirtschaftlichkeitser-
mittlung im Rundfunk liegen deshalb sowohl in der Ermittlung von Kennziffern
als auch in der Kennziffern-Analyse. Abbildung 11 zeigt Grenzen (G) und Prob-
leme (P) im Regelkreis.

Abbildung 11:
Grenzen und Probleme des Kennzahleneinsatzes
im kennziffernregulierten Wertschopfungsprozel’
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Die sich hieraus ergebene Problematik des Kennzahleneinsatzes liegt des-
halb in der optimalen ,Tiefe“ der Kennzahlenanalyse. Je detaillierter Rundfunk-
unternehmen mit Hilfe von Kennziffern analysiert werden, desto praziser sind
die Ruckschlisse auf die Wirtschaftlichkeit der Rundfunkanstalten. Mit dem De-
taillierungsgrad der Kennziffern steigen allerdings die Kosten der Kennziffern-
erfassung. Hierdurch entstehen neben den konzeptionellen auch ékonomische

180 vgl. die Definition von Kennziffern im 1. Kapitel dieses Gutachtens.
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Schranken des Kennzifferneinsatzes. Die Grenze der Kennzahlen liegt dort, wo
der ,Grenznutzen“ des Kennzahleneinsatzes in Form einer hdoheren Wirt-
schaftlichkeit geringer sind, als die durch den Kennzahleneinsatz entstehenden
Grenzkosten.

8. Rundfunkspezifische Grenzen des Kennzifferneinsatzes

8.1. Organisatorische Grenzen

Da groRe Unterschiede in den Organisationsstrukturen und den Leistungs-
merkmalen der Rundfunkanstalten vorliegen, sto3t die Entwicklung einer ein-
heitlichen Uberbetrieblichen Vergleichsbasis fur den Kennzifferneinsatz auf
schwerwiegende Probleme. Organisationsunterschiede betreffen sowohl den
organisatorischen Aufbau der Rundfunkanstalten als auch Divergenzen in den
betrieblichen Informationssystemen. Diese Unterschiede sind historisch ge-
wachsen und teilweise auch unter publizistischen Gesichtspunkten gewlnscht.
Kennzeichnend fur den offentlich-rechtlichen Rundfunk in Deutschland sind die
bereits angesprochenen Unterschiede der Leistungsmerkmale der einzelnen
Anstalten.8! Hervorzuheben ist auch der Unikatcharakter der Rundfunkproduk-
tionen, der die Vergleichbarkeit der Programmqualitat erschwert.'82 Zur Bertck-
sichtigung der Organisationsunterschiede und der Leistungsmerkmale ist es
notwendig, Uberaus komplexe Kennziffern und Kennziffernsysteme zu konstru-
ieren. Konnen in einzelnen Bereichen keine vollig einheitlichen Vergleichskrite-
rien gefunden werden und werden Kennzahlen trotzdem eingesetzt, so bedur-
fen die Kennzahlen einer intensiven, fachgerechten und aufwendigen Interpre-
tation.

8.2. Okonomische Grenzen

Die theoretischen Grundlagen eines komplexen Kennziffernsystems, das
auch organisatorische und leistungsspezifische Unterschiede im Uberbetriebli-
chen Kennzahlenvergleich berucksichtigt, wurden im flnften Kapitel dieses
Gutachtens entwickelt. Aus der Komplexitat eines solchen Kennziffernsystems
ergeben sich o6konomische Grenzen des Kennzifferneinsatzes im offentlich-
rechtlichen Rundfunk. Soll ein solches System praxisbezogen weiterentwickelt
und implementiert werden, ist es notwendig, anstaltsspezifische Vorgange de-
tailliert zu analysieren und abzubilden. Hierzu reichen die bestehenden Infor-
mationssysteme nicht aus. Diese mussen deshalb nicht nur ausgebaut, son-
dern teilweise neu geschaffen werden.'8 Werden Informationssysteme verfei-

181 vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 3.2.

182 Rundfunkproduktionen sind immer Unikate. Selbst bei Serienproduktionen liegen Unter-
schiede zwischen den einzelnen Sendungen vor, so dal® Vergleichsgroflen auch hier erst
systematisch geschaffen werden mussen.

183 Bspw. sind die bestehenden Informationssysteme nicht oder allenfalls sehr unzureichend
zur kennziffernspezifischen Abbildung des Sendeerfolgs unter Qualitdtsgesichtspunkten
geeignet.
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nert, ist es nicht zu vermeiden, dal} die Arbeitsablaufe starker burokratisiert und
die Mitarbeiter starker Uberwacht werden. Zusatzliche Kosten durch den Wider-
stand der Beschaftigten oder durch motivationshemmende Wirkungen auf die
Mitarbeiter sind deshalb zu erwarten. Aber auch unabhangig davon, ob unter
publizistischen und programmlichen Gesichtspunkten eine Anderung und Aus-
weitung bestehender Informationssysteme winschenswert ist, muf} davon aus-
gegangen werden, dal} fur alle Rundfunkanstalten die Implementierung aussa-
gekraftiger Kennziffernsysteme mit erheblichen Kosten verbunden ist.

Die Rundfunkanstalten sollten untersuchen, in welchen Segmenten die durch
Kennziffernanalysen ausgelosten Grenzkosten den Grenznutzen Ubersteigen.
Die Ergebnisse der Modellanalyse machen deutlich, dal sich ein allumfassen-
des und aussagefahiges Kennziffernsystem, das auf wenigen hochaggregierten
GrolRen basiert, nicht realisieren laf3t.

8.3. Durch die Programmautonomie des Rundfunks
gesetzte Grenzen

Nicht zu vernachlassigen sind die durch die Programmautonomie gesetzten
Grenzen des Kennzifferneinsatzes. Eine umfassende Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung von Rundfunkanstalten setzt die Bewertung der Leistungserstellung und
damit der Programmaqualitat voraus. Eine anstaltsubergreifende Beurteilung der
Leistungserstellung beruht zwangslaufig auf unternehmensubergreifenden Ziel-
formulierungen. Wegen der Programmautonomie der Rundfunkanstalten han-
delt es sich bei den Zielformulierungen allerdings um anstaltsindividuelle Ent-
scheidungen der Programmverantwortlichen. Wenn die Vergleichsobjekte aber
zwischen den Anstalten unterschiedlich definiert sind, ermdglichen kennziffern-
gestutzte Vergleiche der Abweichungen von geplanten und realisierten Erfolgs-
beitrage der Rundfunkanstalten keine ubergreifenden Wirtschaftlichkeitsurteile.
Eine - begruRenswerte - Erhohung der Transparenz konnte erreicht werden,
wenn die zu formulierenden Programm- und Sendeplatztypologien und die flr
die Formulierung von Programmzielen anzuwendenden Zielsysteme anstalts-
ubergreifend anhand einheitlicher Faktoren beschrieben wurden. Bei einer Of-
fenlegung der anstaltsindividuellen Programmziele und des Zielerreichungsgra-
des ware eine externe EinfluBnahme allerdings kaum zu verhindern. Aus die-
sem Grunde konnte nicht ausgeschlossen werden, dal® die gesetzlich garan-
tierte Programmautonomie unterlaufen wirde. Wirden die Programmziele in
detaillierter Form bekanntgemacht, entstinde bei konkurrierenden Unterneh-
men ein wichtiger Informationsvorsprung.
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9. Grenzen des modelltheoretischen
Kennziffernsystemvorschlags

Auch die in Kapitel 5 idealtypisch entwickelte Modellanalyse unterliegt in ihren
Teilbereichen Beschrankungen. Diese modellimpliziten Beschrankungen der
Aussagefahigkeit steigen uber das Modell vom Teilsystem A bis zum Teilsy-
stem E an. Grenzen der Teilsysteme lassen sich auch mit Hilfe der in Kapitel 3
dieses Gutachtens formulierten Grundsatze Zielbezug, Adressateninteresse,
Vergleichsgrofden, Vergleichstypen, Vergleichsobjekte, Interdependenzen, In-
formationsbasis und Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes evaluieren.184

Wird eine Kriterienbewertung des Teilsystems A vorgenommen, so ist in allen
Subsystemen neben einem hohen Zielbezug auch ein hohes Interesse von
Seiten der Adressaten Rundfunkanstalten und KEF anzunehmen. Eine interne
Bewertung der Teilnehmerpotentiale, der AV-Ertragspotentiale und der Werbe-
potentiale erfolgt schon heute in den Rundfunkanstalten. Ein Ubergreifender
Vergleich auf der Basis von Wirtschaftlichkeitskennziffern ist jedoch noch nicht
vorhanden und daher anzustreben. Die VergleichsgroRen in den Subsystemen
AA und AB sind weitgehend quantitativer Art. Bei der Beurteilung der Werbepo-
tentiale flie3en allerdings auch qualitative Komponenten in die Vergleichsgrund-
lagen ein. Entsprechend ist es im Uberbetrieblichen Vergleich schwierig, die
Ausschopfung der Werbepotentiale mit Hilfe von Wirtschaftlichkeitskennziffern
zu beurteilen. Ein Uberbetrieblicher Vergleich der Ausschopfung der Teilneh-
merpotentiale ist hingegen als unproblematisch zu beurteilen, wahrend sich
uberbetriebliche Vergleiche der AV-Ertragspotentiale nur eingeschrankt emp-
fehlen durften, da sich von Anstalt zu Anstalt auf Grund unterschiedlicher Pen-
sionsregelungen und unterschiedlicher Kapital-Anlagezeitpunkte Ertragsdiffe-
renzen ergeben, die nicht der einzelnen Anstalt zur Last gelegt werden konnen.

Im Teilsystem A ist die Datenbasis in allen Subsystemen als gunstig zu beur-
teilen. Insgesamt gesehen entstehen Grenzen im Subsystem AA lediglich durch
die Existenz nicht beeinfluRbarer Faktoren (bspw. die Institutionalisierung der
Gebuhrenbefreiung bei den Sozialamtern). Diese kdnnen aber begrindet und
weitgehend quantifiziert werden. In Subsystem AB beeintrachtigen unterschied-
liche Pensionsregelungen und anstaltsindividuelle Faktoren (bspw. Alterspyra-
miden oder Anlagezeitpunkte) die Vergleichbarkeit. Die starksten Grenzen
weist Subsystem AC zur Beurteilung der Ausschopfung der Werbepotentiale
auf. Hier sind Uberbetriebliche Vergleiche nur unzureichend zu realisieren, da
extreme Interdependenzen zwischen den Werbeeinnahmen und den autono-
men Programmentscheidungen der einzelnen Anstalten vorliegen.

Im Teilsystem B, ,unternehmensinterne Infrastrukturleistungen®, sind der Wirt-
schaftlichkeitsanalyse mit Kennziffern vor allem durch die mangelnde Ver-
gleichbarkeit der Organisationsstrukturen Grenzen gesetzt. Ein unternehmens-

184 Die Kriterien werden hier zur Analyse der Grenzen fallweise eingesetzt. Eine vollstandige
Kriterienbewertung der Subsysteme findet sich in Anhang 5.
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ubergreifender Vergleich mit Hilfe einer Spitzenkennziffer ist nicht moglich. Viel-
mehr ist eine aufwendige Untersuchung einzelner Abteilungen oder Kosten-
stellen erforderlich.

Unter Gesichtspunkten einer Kriterienbewertung der Subsysteme BA (Infra-
struktur ohne Zurechenbarkeit) und BB (zurechenbare Infrastrukturleistungen)
ist von einem hohen Zielbezug auszugehen. Bei einer Betrachtung der Ver-
gleichsgrundlagen werden allerdings Grenzen deutlich. Wahrend im Subsystem
BB weitgehend quantitative Vergleichsgrofien herangezogen werden konnen,
sind im Subsystem BA wegen der mangelnden Strukturiertheit der Bereiche
haufig auch qualitative Faktoren zu berucksichtigen. Entsprechend ist der uber-
betriebliche Vergleich des Teilsystems BA nur unter Einschrankungen moglich,
da lediglich bei vergleichbarer Leistungsstruktur und -volumen, etwa durch eine
Gruppierung nach AnstaltsgroRenklassen, annahernd brauchbare Ver-
gleichskategorien zur Verfugung stehen. Auch einem Uberbetrieblichen Ver-
gleich der zurechenbaren Infrastrukturleistungen im Teilbereich BB sind Gren-
zen gesetzt. Hier sollte ein Vergleich im Rahmen homogen definierter Organi-
sationseinheiten und Tatigkeiten vorgenommen werden. Innerbetriebliche Ver-
gleiche sind bei beiden Subsystemen im Falle konstanter Leistungsstrukturen
moglich.

Schwierigkeiten durften sich allerdings bei der Ermittlung der Vergleichsobjek-
te ergeben, wobei im Subsystem BB vor allem im Falle homogener und repe-
titiver Tatigkeiten eine Erfal3barkeit der Vergleichsgrundlagen besteht.

Interdependenzen des Subsystems BA liegen meist mittelbar zu den Ubrigen
Teilsystemen auf Grund der generellen Gewahrleistung der ,Betriebsbereit-
schaft® vor. Interdependenzen zu speziellen Teilsystemen sind einzelfallabhan-
gig. Im Falle der zurechenbaren Infrastrukturleistungen sind die Leistungen un-
mittelbarer Input fur Kostentrager der Teilsysteme C, D und E. Durch geeignete
Prozel3- oder Outputdefinitionen sind die Interdependenzen erfal3bar.

Die vorhandene Informationsbasis fur das Teilsystem B ist in den Rundfunk-
anstalten eher unzureichend. Entsprechend werden im Fall der Einfihrung ei-
ner Kennziffernsystematik eigene Erhebungen notwendig. Insbesondere fur
das Subsystem BA sind bei der Implementierung eines Kennzahlensystems ho-
he Kosten zu erwarten. Im Fall des Subsystems BB ist der Aufwand einzelfall-
abhangig.

Die Grenzen der Kennziffernanalyse liegen im Subsystem BA vor allem in der
organisatorischen Inhomogenitat der Bereiche, im Subsystem BB in der Inho-
mogenitat der Leistungen und in anstaltsubergreifend unterschiedlichen Leis-
tungsdefinitionen und -volumina.

Das Teilsystem C, die ,kostenwirtschaftliche Gewahrleistung angemessener
Rundfunkversorgung® besteht aus den Subsystemen CA (Gewahrleistung brei-
ter Empfangbarkeit) und Subsystem CB (Innovationsleistungen/technische Ent-
wicklung). Wahrend die VergleichsgroRen im Subsystem CA auf der Grundlage
der technischen Daten zur Empfangsinfrastruktur als positiv und i. d. R. gut
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quantifizierbar zu bewerten sind, ist eine Quantifizierung der Innovationsleistun-
gen und der technischen Entwicklung im Subsystem CB kritisch zu beurteilen.
Das Problem liegt hier vor allem darin, dal3 der zukunftsbezogene Erfolg von
Entwicklungen in der Gegenwart nur schwer zu quantifizieren ist. Die betrieb-
lichen Vorgange in beiden Subsystemen lassen sich jedoch so operationali-
sieren, dal} ein innerbetrieblicher Vergleich empfohlen werden kann. Ein uber-
betrieblicher Vergleich ist hingegen bei beiden Subsystemen mit Problemen
verbunden. Ein Vergleich der Wirtschaftlichkeit der Gewahrleistung einer brei-
ten Empfangbarkeit muf} in Einzelfallen gepruft werden. Ein Uberbetrieblicher
Vergleich der Innovationsleistungen kann im Falle vergleichbarer Versorgungs-
und Leistungsniveaus durchgefuhrt werden.

Die Wirtschaftlichkeit der Kennzahlenerhebung ist in beiden Teilsystemen im
Sinne einer Kosten-Nutzen-Relation als vergleichsweise glnstig einzuschatzen.
Bezuglich der Aussagekraft der Kennzahlen Uber die Wirtschaftlichkeit der
Rundfunkanstalten werden jedoch Grenzen sichtbar: Wegen geographischer
Unterschiede sowie externer Leistungen von Monopolanbietern konnen im Sub-
system CA nur bedingt Ruckschlisse auf die Wirtschaftlichkeit der Anstalten
gezogen werden. Im Subsystem CB mussen fur Ruckschlisse auf die Wirt-
schaftlichkeit Vergleiche mit Alternativprojekten innerhalb von Projektberech-
nungsmethoden durchgefuhrt werden. Bei entsprechender Interpretation der er-
falten Kennzahlen &Rt sich eine Erhohung der Transparenz erreichen. Gren-
zen fur die Erfassung der Wirtschaftlichkeit mit Hilfe von Kennzahlen liegen im
Subsystem CB primar in der moglichen Inhomogenitat der Leistungsstrukturen
und auch vorgegebene Mindestinvestitionsgrolen erschweren die Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung im tUberbetrieblichen Vergleich.

Im Teilsystem D, der kostenwirtschaftlichen Fertigung von Rundfunkprodukti-
onen, liegen vielschichtige Grenzen der Kennziffernanalyse in den einzelnen
Subsystemen.

Die Subsysteme DA (Redaktion), DB (Eigenproduktion) und DC (Auftragspro-
duktion) weisen neben quantitativen auch qualitative Mel3grof3en auf. Die Prob-
lematik liegt vor allem in zahlreichen qualitativen Faktoren, die nur durch eine
aussagefahige Typologienbildung als Vergleichsgrof3e in die Kennzahlenanaly-
se einbezogen werden konnen. Noch problematischer ist der Bereich DD
(Rechte). Eine Typologienbildung stot hier wegen der heterogenen Ver-
tragsausgestaltungen an Grenzen. Entsprechend problematisch fallt die
innerbetriebliche und Uberbetriebliche Vergleichbarkeit des Subsystems DD
aus. Bei den ubrigen Subsystemen hangt die Vergleichbarkeit entscheidend
davon ab, wie intensiv eine Typologisierung vergleichbarer Bezugsobjekte
vorangetrieben werden kann. Als Pramisse fur die Subsysteme DA und DB
kommt noch die Notwendigkeit der Vereinheitlichung der Kostenverrechnung
hinzu. Problematisch fur die Implementierung der Subsysteme in die
Rundfunkpraxis ist weiterhin, dal} hohe Anforderungen an den Aufbau und die
anstaltsubergreifende Harmonisierung der Informationsgrundlagen bestehen.
Aus diesen Grunden ist die Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes im
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die Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes im Produktionsbereich proble-
matisch.

Der wichtigste Bestandteil des modelltheoretischen Kennziffernsystems ist
das Teilsystem E. Hier erfolgt die Kontrolle der ,kostenwirksamen Ubermittlung
von Rundfunkprogrammen an die Rezipienten®. Auch wenn durch eine analyti-
sche Untersuchung unterschiedlicher Erfolgsarten versucht wird, eine Objekti-
vierung des Programmerfolgs vorzunehmen, sind in diesem Subsystem schwer-
wiegende praktische Probleme zu sehen. Zwar konnen quantitative Zielvorgaben
formuliert und deren Einhaltung kontrolliert werden, unternehmensubergrei-
fende Vergleiche sind jedoch illusorisch, da gerade im offentlich-rechtlichen
Rundfunk auch Minderheitenprogramme produziert und gesendet werden, de-
ren Wert fUr die entsprechenden Minderheiten sich einer Objektivierung entzieht.

Um die Transparenz des Kennzahleneinsatzes zur Sendererfolgskontrolle zu
erhohen, wurde in der modelltheoretischen Kennzahlenentwicklung das Teilsy-
stem E in sechs Subsysteme aufgeteilt. Aus der Modellbetrachtung im Teil 5
dieses Gutachtens geht hervor, daf} fur einen Kennzahleneinsatz zur Sendeer-
folgskontrolle zahlreiche qualitative und quantitative Merkmale vorhanden sind.
Das Problem in allen Teilbereichen ist weniger der Mangel an VergleichsgrofRen
oder der Mangel an einer Informationsbasis, als vielmehr die Operationalisie-
rung der vorwiegend qualitativen Leistungsmerkmale. Insbesondere die exakte
Erfassung der relevanten Vergleichsobjekte und der ihnen zuzuordnenden Ko-
sten/Nutzen-Informationen stellt extrem hohe Anforderungen an die Operatio-
nalisierung der Informationsbasis. Die Grenzen der Subsysteme liegen entspre-
chend in der unbefriedigenden Kosten/Nutzen-Relation des Kennzahlenein-
satzes.



Teil D: Perspektiven fur den Kennzifferneinsatz
im Rundfunk

10. Empfehlung ausgewahliter Wirtschaftlichkeitskennziffern
zur Beurteilung der Rundfunkanstalten

Die Untersuchung der Moglichkeiten und der Grenzen des Kennzahleneinsat-
zes im Rundfunk hat gezeigt, dal} pauschale Urteile Uber die Eignung von
Kennziffern zur Wirtschaftlichkeitsanalyse nicht zulassig sind. In der modell-
theoretischen Analyse der Anstalten sind vielmehr Aktivitaten und Geschaftsbe-
reiche zu unterscheiden, die eine Beurteilung der sich dort vollziehenden Vor-
gange mit Hilfe von Kennzahlen eher zulassen als andere. In Abhangigkeit von
den Aktivitaten und den Geschaftsbereichen ist einerseits der Nutzen einer
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung mit Hilfe von Kennziffern unterschiedlich, ande-
rerseits divergieren die Kosten fur die Kennzahlenanalyse. Der unterschiedliche
Nutzen von Kennzahlen zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit in einzelnen Un-
ternehmensbereichen resultiert aus der Problematik, dal® sich die abteilungs-
spezifischen Prozesse nicht gleichermallen vollstandig und objektiv in Kenn-
ziffern ausdricken lassen. Dies gilt auch fur die in Abschnitt 5 dieses Gut-
achtens hergeleiteten modelltheoretischen Kennziffernteilsysteme. Die Kosten
fur die Kennzahlenanalyse stehen im Zusammenhang mit den in Kapitel 8.2 ge-
schilderten okonomischen Grenzen des Kennzahleneinsatzes im Rundfunk.
Kennzahlen kénnen nicht kostenlos entwickelt und implementiert werden. Je
komplexer sich die Struktur der zu untersuchenden Teilsysteme darstellt, desto
hoher sind die fur die Implementierung des Kennziffernsystems und die zur
Durchfuhrung der Analyse anfallenden Kosten.

Der Nutzen der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung mit Hilfe von Kennzahlen und
der Aufwand der Kennzahlenanalyse weisen einen starken inneren Zusammen-
hang auf. Steigt der Aufwand zur Implementierung von Kennzahlen, bspw.
durch die Erfassung von Teilaktivitaten unter Einbeziehung eines differenzier-
ten Systems von Hilfskennzahlen, ist tendenziell auch mit einer hoheren Aussa-
gekraft der Kennziffern zu rechnen. Je nach Art und Datenlage des zu untersu-
chenden Teilsystems mussen deshalb unterschiedlich detaillierte Kennzahlen-
systeme entwickelt werden. Die groere Zahl von Kennzahlen ermdglicht dann
zwar eine bessere Beurteilung der Wirtschaftlichkeit, geht aber gleichzeitig mit
hoheren Kosten einher.

In der folgenden Abbildung wird eine zweidimensionale Bewertung der an-
staltsinternen Subsysteme vorgenommen. Diese beruht auf Plausibilitatsuberle-
gungen und gibt an, bei welchem (im Verhaltnis zu anderen Subsystemen ste-
henden) relativen Kostenniveau, welches Nutzenniveau - in Form von Aussa-
gen Uber die Wirtschaftlichkeit dieses Subsystems - zu erwarten ist.
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Abbildung 12:
Stark vereinfachtes Auswahlraster fur Kennzahlenanalysen
in den funktionalen Teil- und Subsystemen
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Die grofte Aussagekraft bei dem zugleich geringsten Implementierungsauf-
wand ist bei der Bewertung der Ertragspotentiale des Deckungsstockvermo-
gens und der Beurteilung der Teilnehmerpotentiale zu sehen. Beide fallen in
der Modellbetrachtung unter das Teilsystem A, der wirtschaftlichen Ausschop-
fung vorgegebener Ertragspotentiale.’® Hinsichtlich der Bewertung der Erstel-
lung unternehmensinterner Leistungen mit direkten Bezlgen ist ebenfalls von
einer hohen Aussagekraft der Kennzahlenanalyse auszugehen. In diesem Be-
reich mul} jedoch bereits mit einem nicht unerheblichen Aufwand zur Schaffung
einer Datenbasis innerhalb entsprechender Vergleichskategorien gerechnet
werden. Ein noch erheblicherer Aufwand ist notwendig, um eine zuverlassige
Bewertung der Eigen- und Auftragsproduktion sowie des Rechtehandels vorzu-
nehmen. Eine kennzahlengestutzte Vergleichsbasis laf3t sich nur Uber eine dif-
ferenzierte Typologienbildung schaffen. Eine solche Typologienbildung und die
kennzahlengestutzte Bewertung der Aktivitaten geht mit einer gro3en Formali-
sierung und Burokratisierung der Produktionsbetriebe einher. Gleiches gilt fur
die Bewertung des Rechtehandels. Aufgrund der Nahe zum Programmauftrag
und der Dominanz qualitativer Faktoren ist die Aussagequalitat einer Analyse
der Kostenwirtschaftlichkeit bei der Herstellung von Rundfunkproduktionen (Teilsy-
stem D) begrenzt. Mit einem eher geringen Analyseaufwand ist im Bereich der
Distribution zu rechnen. Allerdings erlaubt eine Kennzahlenanalyse hier nur
begrenzte Schlul3folgerungen Uber die Wirtschaftlichkeit der Aktivitaten. Eine
ebenfalls nur begrenzte Aussagekraft besteht fur die Bewertung der unterneh-

185 Diese Einordnung sagt jedoch nichts (iber den Nutzen fiir das Gesamtsystem (die Rund-
funkanstalt) aus.
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mensinternen Infrastrukturleistungen. Um Uberhaupt eine kennziffernbezogene
Beurteilung vorzunehmen, mussen hier Leistungsbindel bestimmt und ab-
gegrenzt werden. Dies stof3t jedoch nicht nur an praktische Grenzen, sondern
ist auch mit erheblichen kostenintensiven Anstrengungen verbunden. Alle Ubri-
gen Bereiche sind fur die kennzifferngestutzte Wirtschaftlichkeitsbeurteilung nur
eingeschrankt zu empfehlen, da die Aussagekraft der entstehenden Kenn-
ziffern entweder gering ist oder der Aufwand fur die Kennzahlenanalyse als
sehr umfangreich anzusehen ist. Im Falle der Programmerfolgskontrolle stol3en
sogar beide Problemkreise aufeinander. Wirtschaftlichkeitskriterium ist hier die
Kostenwirksamkeit der Rundfunkleistung, als MaRgrofe ist theoretisch der Netto-
nutzen der Rezipienten anzusetzen. Beim gegenwartigen Forschungsstand ist
eine Beurteilung der Kostenwirksamkeit selbst mit einem extrem hohen Auf-
wand nicht zuverlassig und objektiv moglich.

Probleme bei der Messung schwer kardinal abbildbarer Faktoren lassen sich
teilweise durch Vergleiche zwischen explizit formulierten Programmzielen und
tatsachlich realisierten Erfolgsbeitragen reduzieren. Bei den als problematisch
anzusehenden Bereichen sind deshalb Kennzahlenanalysen nicht grundsatz-
lich abzulehnen. Vielmehr mul} hier zwischen der sukzessiven unternehmenin-
ternen Entwicklung und Verwendung solchen Kennzahlen und der unterneh-
mensexternen Interpretation von Kennzahlen unterschieden werden, da eine
Aggregation unternehmensinterner Qualitatsindikatoren nicht zulassig ware und
somit betriebstbergreifende Vergleiche ausscheiden.

Insgesamt gesehen sind die Perspektiven fuir den Kennzahleneinsatz zur
Wirtschaftlichkeitsanalyse im Bereich der Ertragspotentiale somit weitaus gun-
stiger als flr den Bereich der Sendererfolgskontrolle. Dies ist nicht nur deshalb
zu bedauern, da damit auch die Perspektiven fur die Einfuhrung eines kosten-
gunstigen und zugleich objektiven unternehmensweiten Kennzahlensystems
sinken, sondern auch, weil die einzelnen Teilbereiche von unterschiedlicher
Bedeutung fur die Wirtschaftlichkeit des Gesamtsystems sind. Insbesondere
dem Bereich der Erfolgskontrolle kommt im gesamtbetrieblichen Zusammen-
hang eine zentrale Rolle zu, da der Erfolg die wesentliche Bezugsgrofe zur
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes darstellt.

Unterschiedliche Perspektiven des Kennzahleneinsatzes sind fur die Kenn-
zahlenanalyse im innerbetrieblichen und im zwischenbetrieblichen Bereich fest-
zustellen. Grundsatzlich ergeben sich fur den Kennzahleneinsatz im innerbe-
trieblichen Bereich auf der Grundlage interner Zeitreihenvergleiche die gerings-
ten Restriktionen. Zur anstaltsinternen Kontrolle ist der Ausbau bzw. die Ent-
wicklung entsprechender Systeme in allen offentlich-rechtlichen Rundfunkun-
ternehmen zu begrufen. Die eigentliche Problematik besteht jedoch darin, U-
berbetriebliche Kennzahlenanalysen fur eine externe Bewertung der Wirtschaft-
lichkeit von Rundfunkanstalten zu entwickeln. Wie die komplexe Modellanalyse
gezeigt hat, mul} hinsichtlich der Aussagekraft eines Kennzahleneinsatzes im
zwischenbetrieblichen Vergleich sehr stark differenziert werden.
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11. Perspektiven fur die Koordination des Kennzifferneinsatzes
im offentlich-rechtlichen Rundfunk

Das im Gutachten aufgezeigte ziel- und aktivitatenorientierte Gerust fur ein
Kennzahlensystem soll dazu beitragen, dald die Rundfunkanstalten ihr bereits
vorhandenes Kennzifferninstrumentarium leichter im Hinblick auf anstaltsuber-
greifende Vergleiche gemeinsam diskutieren, systematisieren und weiterentwic-
keln konnen. Die oben dargestellten Grenzen des Kennzahleneinsatzes, ins-
besondere die Wirtschaftlichkeit der zu implementierenden Lésungen, sind da-
bei zu berucksichtigen. Konstruktive Kennzahlenuberlegungen der KEF in Ein-
zelbereichen - wie beispielsweise die angestrebten anstaltsubergreifenden
Analysen der Personalkosten (Richtpositionenvergleiche) oder die Checkliste
fur die Beurteilung von Projekten - kdnnten ebenfalls mit dem hier entwickelten
Modell kombiniert werden bzw. es erganzen. Die von der KEF erfal3ten aggre-
gierten Kennziffern weisen allerdings zur Zeit noch Nachteile auf. Sie konnen
wesentliche fur die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung relevante Sachverhalte (z. B.
unterschiedliche Programmzusammensetzung nach Herkunft und Sparten oder
unterschiedliche Fertigungsverfahren) in den Rundfunkanstalten nicht ausrei-
chend erfassen und erlauben daher keine zuverlassige Einschatzung der Wirt-
schaftlichkeit. Aus diesen Kennzahlen lassen sich unmittelbar Rationalisie-
rungs- oder Wirtschaftlichkeitspotentiale nicht ableiten.

Die Gutachter schlagen vor, dal sich die Rundfunkanstalten zunachst hin-
sichtlich der vorhandenen und kunftig zu erhebenden Kennzahlen abstimmen.
Dies konnte im Rahmen bestehender Ubergreifender Gremien oder Ausschus-
se geschehen. Alternativ kdnnten diese Arbeiten in einer zentralen, neu einzu-
richtenden Instanz koordiniert werden. Anschlieliend ware das weitere Verfah-
ren - zum Beispiel in Gestalt von Umsetzungsplanen - festzulegen und gleich-
zeitig die weiterzuleitenden Kennzahlen mit den Informationsinteressen der
KEF abzustimmen.

Unabhangig von ihrer organisatorischen Einbindung in die ARD sollte die ent-
sprechende Kennzifferninstanz die Verantwortung fur die Weiterentwicklung,
die Vereinheitlichung und die Koordination vorhandener anstaltsinterner Kenn-
ziffernsysteme Ubernehmen und die ermittelten Kennziffern innerhalb der ARD
vergleichen. Die Kennzahlen kdnnten somit nicht nur im Verhaltnis zwischen
den Rundfunkanstalten und der KEF bzw. weiteren Adressaten, sondern auch
ARD-interne regulative Wirkungen entfalten konnten.

Ein wichtiger Grund fur eine zentrale Kennzifferninstanz ist in der ,Experten-
funktion® zu sehen. Das Gutachten hat gezeigt, dal® Kennziffern nur dann zu ei-
ner Messung und Verbesserung der Wirtschaftlichkeit der 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten geeignet sind, wenn die Kennziffern in umfassender und
sachgerechter Weise interpretiert werden. Eine solche Interpretation kann nur
dann aussagekraftig und fur Dritte nachvollziehbar sein, wenn die diese Analy-
se durchfuhrenden Personen dauerhaft und hinlanglich Uber die Hintergrinde
und die Entstehung der Kennzahlen informiert sind.
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Inwieweit in diese Institution auch das ZDF einbezogen werden sollte, ist noch
zu klaren. Dabei ist zu berucksichtigen, daly das Programm des ZDF in Kon-
kurrenz zu dem der ARD steht und deshalb in einen Uberbetrieblichen Ver-
gleich nur aggregierte Kennzahlen einbezogen werden konnen. Grundsatzlich
ist eine interkollektive Abstimmung von Kennziffern zwischen ARD und ZDF
aber zu begrufien, da auf diesem Weg bislang unzureichende Vergleichsgrund-
lagen zwischen ARD und ZDF harmonisiert werden kdnnen.

Obwohl sich viele EinfluRfaktoren der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkanstal-
ten nicht durch Kennziffernsysteme erfassen und vergleichen lassen, kann das
hier skizzierte Vorgehen bei der Implementierung von Kennziffernsystemen ei-
nen wichtigen Schritt in Richtung einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der
Anstalten nach einheitlichen Kriterien darstellen.
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Kurzfassung

Die Regierungschefs der Lander haben die Rundfunkanstalten und die KEF
gebeten, Instrumente fur eine Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Rundfunkan-
stalten nach einheitlichen Kriterien zu entwickeln. In der nachfolgenden Diskus-
sion hat die KEF die Uberzeugung geéuRert, dal eine derartige Uberpriifung
vor allem mit einem System aggregierter Kennzahlen mdglich sei. Vor diesem
Hintergrund werden in dem vorliegenden Gutachten die ,Moglichkeiten und
Grenzen von Kennziffern und Kennziffersystemen zur Beurteilung der Wirt-
schaftlichkeit 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten im Auftrag von ARD und
ZDF untersucht.

Teil A: Grundlagen der Wirtschaftlichkeitsermittiung
anhand von Kennziffern

Zielsetzungen von und Erfahrungen mit Kennziffern (Kapitel 1 und 2)

Kennziffern (oder - synonym - Kennzahlen) sind numerische Grolien, die
quantitativ erfallbare Sachverhalte in konzentrierter Form abbilden. Kennzif-
fernsysteme sind Zusammenstellungen von quantitativen Variablen, wobei die
einzelnen Kennziffern in einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander ste-
hen, einander erganzen oder erklaren und insgesamt auf ein gemeinsames
Ubergeordnetes Ziel ausgerichtet sind.

Das Gutachten untersuchte branchenubergreifende und branchenspezifische
Einsatzméglichkeiten von Kennziffern im Hinblick auf ihre Ubertragbarkeit auf
den Rundfunkbereich. Die in kommunalen Verwaltungen durchgeflihrten output-
orientierten Kennziffernvergleiche durften sich zum Teil auf den 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunk Ubertragen lassen. Zu beachten sind die relativ engen Voraus-
setzungen und die Aufgabenbereiche, in denen diese Untersuchungen bisher
zu brauchbaren Ergebnissen gefuhrt haben. Den Ausgangspunkt in den unter-
suchten Feldern (Baubetriebshofe, Einwohnermeldeamter) stellten jeweils ex-
akt vorgegebene Zielvorgaben dar, die zwischen den beteiligten Kommunen
abgestimmt wurden. Die wichtigsten Bedingungen flr aussagefahige interkom-
munale Vergleiche sind vergleichbare Leistungsniveaus und eine weitgehende
Identitat der Leistungsstrukturen. Neben der Definition von Vergleichsobjekten
und der Verfugbarkeit und Aufbereitung des Datenmaterials ist somit zusatzlich
die Auswahl geeigneter Vergleichssubjekte erforderlich. Aufgrund seiner bran-
chenlbergreifenden Einsatzmdglichkeiten und seiner wettbewerblichen Aus-
richtung stellt auch das Benchmarking-Konzept fur Teilbereiche des 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunks einen Uberprifenswerten Ansatz dar.

Die in der betriebswirtschaftlichen Theorie angesprochenen Kennzahlen und
Kennzahlensysteme und die branchenspezifischen Erfahrungen kénnen aller-
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dings nicht ohne weiteres auf den offentlich-rechtlichen Rundfunk tbertragen
werden. Sie mussen vielmehr in Abhangigkeit von den spezifischen Rahmen-
bedingungen der Anstalten Uberpruft und modifiziert werden.

Rundfunkspezifische Ziele und Voraussetzungen
einer Anwendung von Kennziffern (Kapitel 3)

Ziel der EinfGhrung von Kennziffernmodellen im 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk ist die Ermittlung einheitlicher Kriterien fur die Beurteilung der Wirtschaft-
lichkeit. Der o6ffentlich-rechtliche Rundfunk umfaf3t elf autonome Landesrund-
funkanstalten, die sich in der ARD zusammengeschlossen haben und das ZDF
als Rundfunkanstalt der Lander. Aufgrund der strukturellen Unterschiede zwi-
schen den ARD-Anstalten einerseits und zwischen ARD und ZDF andererseits
handelt es sich beim o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk daher nicht um einheitli-
che Untersuchungsobjekte.

Als grundlegende Zielkonzeption der Rundfunkanstalten und damit als Aus-
gangspunkt eines Kennziffernsystems zur Wirtschaftlichkeitsermittiung wird die
Optimierung von ,Kostenwirtschaftlichkeit” und ,Kostenwirksamkeit* betrachtet.
.Kostenwirtschaftlichkeit* umfalt die Wahl der kostenglnstigsten Faktorkombi-
nation bei der Umsetzung gegebener rundfunkpolitischer Ziele im Sinne des
Programmauftrags. ,Kostenwirksamkeit leitet sich aus dem Anspruch der ge-
meinwirtschaftlichen Bedarfsdeckung ab und bedeutet die Maximierung gesell-
schaftsbezogener ZielgroRen mit gegebener Mittelausstattung. In der rundfunk-
Okonomischen Literatur wird Kostenwirksamkeit definiert als die Differenz zwi-
schen positiven und negativen Wirkungen von Rundfunkleistungen im Verhalt-
nis zum Faktoreinsatz. Das bedeutet, da® der Nettonutzen (als Differenz zwi-
schen Nutzen und Kosten) den in Geldeinheiten ausgedrickten Faktoreinsat-
zen gegenuberzustellen ist.

Offentliche Rundfunkanstalten miissen einerseits gemeinwirtschaftlichen Nut-
zen stiften (Kostenwirksamkeit), andererseits streben sie Eigenwirtschaftlichkeit
an (Kostenwirtschaftlichkeit). Diese duale Zieloperationalisierung umfal3t somit
quantitative und qualitative Faktoren. Angesichts des Unikatscharakters der von
den Rundfunkanstalten abgegebenen Sendungen erschwert vor allem die
mangelnde kardinale Mel3barkeit der qualitativen Leistungselemente kennzah-
lengestitzte Vergleiche.

Die bisher existierenden Kennzahlenvorschlage der KEF und der Rundfunk-
anstalten eignen sich - wegen einer uneinheitlichen Datenbasis und zahlreicher
anstaltsindividueller Besonderheiten - noch nicht fur anstaltstbergreifende Wirt-
schaftlichkeitsvergleiche. Sie stellen jedoch eine wertvolle Informationsbasis
dar, die flr den gezielten Ausbau kennzahlengestutzter Vergleiche betrieblicher
Funktionen von Rundfunkanstalten unentbehrlich ist.

Insgesamt kdnnen fur die Beurteilung bestehender Kennziffernlésungen und
die Entwicklung kunftiger Konzeptionen im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk - als
Ziele und Voraussetzungen rundfunkspezifischer Kennziffernsysteme - folgen-
de idealtypische Grundsatze formuliert werden:
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1. Zielbezug: Das verwendete Kennzahlensystem sollte einen mdglichst en-
gen Bezug zur Zielkonzeption von Rundfunkanstalten aufweisen. Um die Kos-
tenwirtschaftlichkeit und die Kostenwirksamkeit exakt abbilden zu konnen, ist
es notwendig, beide Elemente der Zielkonzeption durch Formulierung von Sub-
zielen oder auch bereichsbezogenen Zielen zu differenzieren.

2. Adressateninteresse: Die unterschiedlichen Interessen der Primaradressa-
ten der Kennziffernanalysen, der Rundfunkanstalten und der KEF, sind bei der
Auswahl, Systematisierung und Interpretation der Kennziffern zu berutcksichti-
gen.

3. VergleichsgroRen: Aufgrund des spezifischen Charakters der Leistungen
des oOffentlich-rechtlichen Rundfunks und der Vorgaben des Programmauftrags
sollte ein Kennzahlensystem zur Wirtschaftlichkeitsmessung - vor allem im Hin-
blick auf die Kostenwirksamkeit - auch einen Beitrag zur Erfassung qualitativer
GrolRen leisten konnen.

4. Vergleichstypen: Da eine Entwicklung einheitlicher Kriterien zur Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung angestrebt wird, sollten sich die verwendeten Kennzahlen
fur den Uberbetrieblichen brancheninternen Vergleich von Rundfunkveranstal-
tern, in Einzelfallen aber auch fur branchenubergreifende Vergleiche mit rund-
funkfremden Institutionen eignen.

5. Vergleichsobjekte: Die zu vergleichenden Sachverhalte sind - durch eine
hinreichend differenzierte Bestimmung des Untersuchungsbereichs und durch
exakte Kennzahlendefinition - so auszuwahlen, dal} eine Vergleichbarkeit ge-
wahrleistet ist. Einschrankungen ergeben sich einerseits durch die Produktviel-
falt und andererseits durch volumen- und strukturbedingte Unterschiede in den
Input-/Output-Relationen der einzelnen Rundfunkanstalten.

6. Interdependenzen: Wirtschaftliche Zusammenhange zwischen verschiede-
nen Vergleichsobjekten im Rundfunkunternehmen sind moglichst vollstandig zu
erfassen. Dabei sind aufeinanderfolgende und wechselseitige Beziehungen
zwischen Vergleichsbereichen relevant. Durch eine entsprechende Anpassung
von Kennzahlendefinitionen sollten diese Interdependenzen zwischen einzel-
nen Vergleichsobjekten nach Moglichkeit ausgeschaltet werden konnen; an-
dernfalls mussen sie - durch Differenzierung der Analyse und Einbeziehung von
Hilfskennzahlen - bei der Auswertung berucksichtigt werden.

7. Informationsbasis: Die Berucksichtigung von Interdependenzen und die ex-
akte Erfassung der Vergleichsobjekte bei verschiedenen Rundfunkanstalten
kann nur innerhalb leistungsfahiger innerbetrieblicher Informationssysteme ge-
wahrleistet werden. Da eine einheitliche Bewertungsgrundlage angestrebt wird,
sind die Anforderungen an diese Informationssysteme entsprechend den Zielen
der Kennzahlenerhebung zwischen den Rundfunkanstalten und der KEF zu
koordinieren.

8. Wirtschaftlichkeit des Kennzifferneinsatzes: Fur den Aggregations- bzw.
den Differenzierungsgrad der Kennzahlenanalysen ist zu berucksichtigen, daf}
der Grenznutzen der Kennzahlenerfassung - d. h. die moglichst hohe Prazision
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der Aussagen - nicht unter die anfallenden Grenzkosten - d. h. die Aufwendun-
gen fur Datenaufbereitung, -harmonisierung und -interpretation - fallen darf. Der
optimale (Dis-) Aggregationsgrad der Kennzahlenanalyse durfte adressaten-
und vergleichsobjektabhangig unterschiedlich sein.

Teil B: Moglichkeiten von Kennziffern zur
Ermittlung der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkanstalten

Modelltheoretische Analyse der Einsetzbarkeit von Kennziffern
(Kapitel 4 und 5)

Ausgehend von den Zielstrukturen der Rundfunkanstalten kann auf der Basis
sogenannter Wertschopfungsketten ein funktionsbezogenes Kennzahlensys-
tem abgeleitet werden. In umgekehrter Abhangigkeit von der Relevanz pro-
grammspezifischer Einflulfaktoren lassen sich die funf Teilsysteme
- A: Finanzierungsbasis®,

- B: ,Unternehmensinfrastruktur®,

- C: technische Infrastruktur®,

- D: ,Herstellung/Ausstrahlung von Rundfunkproduktionen® und
- E: ,Programmerfolg“

unterscheiden, die jeweils in mehrere Subsysteme differenziert werden soll-
ten. Zwischen den einzelnen Teil- und Subsystemen bestehen vielfaltige Input-/
Output-Beziehungen, aber auch wechselseitige Zusammenhange.

Kriterien fur die Wirtschaftlichkeit und dementsprechende Spitzenkennzahlen
lassen sich auf der Ebene der Subsysteme formulieren; sie kdnnen mittels ver-
feinerter Analysen und unterstitzt durch Hilfskennzahlen und qualitative Infor-
mationen Aufschluly Uber die Wirtschaftlichkeit der Anstalten im jeweiligen Sub-
system geben. Allerdings sind in den Teilsystemen unterschiedliche Vorausset-
zungen fur aussagefahige anstaltstibergreifende Vergleiche zu beachten.

Die nachstehende Abbildung verdeutlicht die Ansatzmaoglichkeiten fur die wei-
tere Differenzierung.
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Ausgangspunkt:
Sachziel = Programmauftrag
Formalziel = wirtschaftliche Sachzielumsetzung
Identifikation abgrenzbarer Teilsysteme und Formulierung von Bereichszielsetzungen

Teilsystem A: o Ztii:1ls:1le
$ i $ optimale $ Subsysteme:
; Slch.erung der ; Ausschopfung von . " y .
Finanzierungsbasis ; (AA): Gebihren-, (AB):
Ertragspotentialen

Deckungsstockvermdégens-
und (AC): Werbeertrage.

Teilsystem B: ,Z'el: . Subsysteme:

—pp Unternehmensinterne P koslten\mrtw —pp  (BA):"echte” Infrastruktur

Infrastruktur Berelltstellung ur_1terneh- (z.B. Haustechnik) und

mensinterner Leistungen (BB): Inputs fiir Aktivitaten
in Teilsystemen C bis E

(z.B. Honorarabwicklung).

. _ Ziel: .
Teilsystem C: kostenwirtschaftliche Subsysteme:

$ Technische Infrastruktur $ TR $ (CA): Versorgungswege
(Versorgungsauftrag) h Sew\a/hrlelstung elneg (Terrestrik, Kabel, Satellit)
ohen Versorgungsgrades Leitungsnetze

‘ fiir Horfunk und TV ‘+ (CB): Technische
Innovationen (DAB, 16:9).

. . Ziel: Subsysteme:
Teilsystem D: A . i
kostenwirtschaftliche (DA): Redaktionen, (DB):
$ 'j/ifﬁt:g?u:?;rzzzg:;g * Fertigung/Sendung von $ Eigenproduktion und
Hérfunk-/Fernsehprodukten Ausstrahlung, (DC):
Auftragsproduktion, (DD):
‘ fiir Horfunk und TV ‘+ Faktor-/Rechtebeschaffung

Teilsystem E: vost Zi?';( EASl.Jl;sysrttem:f: |
—pp| Erfolgreiche Ubermittiung —P Kostenwirksame > (EA): Spartenerfolg

Erflillung gesellschaftlicher (Sendungskonzepte,
Rundfunkprodukt
von Rundiunkprociixten Funktionen Reihen, Projekte)
(EB): Kanalerfolg
[ firHorfunkund TV. | (Sendeplétze,

Supplementleistungen)

Im Teilsystem A ,Finanzierungsbasis“ sind die bereichsspezifischen Auf-
wands- und Ertragskomponenten und als MelR3groRen der Ertragspotentiale die
entsprechenden Bestandsgrof3en zu untersuchen.

Bei der Untersuchung der Kostenwirtschaftlichkeit unternehmensinterner Inf-
rastrukturleistungen im Teilsystem B ,unternehmensinterne Infrastruktur® sind,
ausgehend von klar definierten Bereichszielsetzungen und Aufgabenkatalogen,
Kennzahlen fur einzelne Leistungsarten gegenuberzustellen. Zusatzlich ist die
Notwendigkeit bereichsspezifischer (Vorhalte-) Kapazitaten fur die Aufrechter-
haltung der Betriebsbereitschaft (Mitarbeiterzahlen und -auslastung in den
Stabstellen, z. B. Justitiariat oder Medienforschung) zu Uberprufen.

Im Teilsystem C ,Technische Infrastruktur® wird die kostenwirtschaftliche Be-
reitstellung technischer Infrastrukturleistungen analysiert. Indikatoren fur die
Wirtschaftlichkeit lassen sich vor allem aus versorgungswegebezogenen und
aggregatspezifischen Kennziffernvergleichen ableiten. Technische Innovations-
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leistungen haben aufgrund ihrer Einmaligkeit und ihrer besonderen Investi-
tionsvolumina den Charakter von Projekten. Zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
kommt die von der KEF vorgeschlagene Projektberechnungsmethode in Frage.

Auch in den Teilsystemen D und E ergeben sich - besonders im Hinblick auf
eine anstaltsubergreifende Wirtschaftlichkeitsbeurteilung durch Kennzahlen -
zum Teil sehr restriktive Anforderungen. Im Teilsystem D ,Herstellung und Sen-
dung von Rundfunkproduktionen® wird die kostenwirtschaftliche Herstellung von
Horfunk- und Fernsehproduktionen separat untersucht. Theoretisch sind als
Spitzenkennzahlen in diesem System die Kosten bzw. der Faktoreinsatz pro
hergestellter/gesendeter Minute zu nennen. Als Mindestvoraussetzung fur aus-
sagefahige Kennzahlenvergleiche mussen aber Instrumente entwickelt werden,
die es ermdglichen, den Output Uber die Bezugsgrolie ,Sendeminuten® hinaus
zu beschreiben. Eine derartige Outputklassifizierung erfordert - wie in den erst-
genannten drei Teilsystemen - eine eingehende Auseinandersetzung mit Ziel-
vorstellungen fur die Herstellung von Rundfunkprogrammen. Folgende Voraus-
setzungen sind in diesem Zusammenhang besonders bedeutsam:

- Produktionsformentypologien, die die kostenauslésenden Faktoren des Her-
stellungsprozesses von Rundfunkprodukten dokumentieren und die Abhan-
gigkeit zwischen redaktioneller Konzeption und produktionstechnischer Um-
setzung berlcksichtigen kdnnen,

- Rechte- und Faktorentypologien, die die kostenauslosenden Vertragsmerk-
male von produktspezifischen Rechten und Produktionsfaktoren und zusatz-
lich deren mogliche Ruckwirkungen auf die Sendungskonzeption erfassen,

- Instrumente, die eine Trennung von effektiv genutzter und (u. U. bewul3t)
vorgehaltener Kapazitat im redaktionellen Bereich und im Produktionsbetrieb
ermdglichen.

Kennzahlenanalysen des Teilsystems D sollen Analysen des Faktoreinsatzes
im Rahmen einer Typologie von Vergleichsproduktionen ermdglichen. Auf einer
ersten Analyseebene sind in jedem Subsystem Untersuchungen des Faktorein-
satzes pro Outputeinheit notwendig. Zusatzlich ist der gesamte Faktoreinsatz
fur gegebene Bezugsobjekte (Sendungen, Beitrage, etc.) auf der Ebene der be-
treuenden - und damit letztlich kostenverantwortlichen - Redaktionen im Zu-
sammenhang zu analysieren. Kennzahlengestutzte Kapazitatsanalysen sind
zusatzlich im Hinblick auf langerfristige Investitions- bzw. Anpassungsentschei-
dungen bei den Redaktionen und im Produktionsbetrieb anzustreben.

Das Wirtschaftlichkeitskriterium des Teilsystems E ,Programmerfolg“ stellt die
Kostenwirksamkeit der Rundfunkleistungen dar. Neben meRbaren quantitativen
Erfolgsfaktoren sind in diese Betrachtung auch qualitative und gesellschaftsbe-
zogene Faktoren einzubeziehen, deren Abgrenzung und Messung vielfach Pro-
bleme bereitet. Fur einen Kennzahleneinsatz zur Beurteilung der Wirtschaftlich-
keit in diesem Teilsystem kdnnen zunachst auf der Ebene der einzelnen Rund-
funkanstalt folgende Mindestvoraussetzungen genannt werden:
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- Aufgrund der Mehrfachverwertbarkeit von Rundfunkprodukten sollte die Er-
folgsbeurteilung sich zum einen auf einzelne Sendungen bzw. auf Sparten
und zum anderen auf einzelne Sendeplatze bzw. auf einen Kanal beziehen.

- Sowohl die Sparten- als auch die Kanalverantwortlichen sollten zunachst be-
reichsbezogenene Ziele formulieren. Auf der Basis der angesprochenen Ty-
pologien sind darlUber hinaus quantitative und qualitative Sendungs- bzw.
Sendeplatzziele als Ausgangspunkt der Erfolgsbeurteilung zu definieren. In
diesem Zusammenhang kann eine Zielgruppensystematik zusatzliche Hilfe-
stellungen geben.

- Der spartenbezogene Programmerfolg lat sich nur innerhalb einer Pro-
grammtypologie, d. h. einer Beschreibung wesentlicher qualitativer (und er-
ganzender quantitativer) angebotsspezifischer Merkmale von Sendungen,
beurteilen.

- Sendeplatzbezogene Erfolge sind innerhalb vergleichbarer Sendeplatzprofile
zu analysieren. Diese Profile sollten in der Lage sein, die relevanten ange-
bots- und nachfragespezifischen Einflulfaktoren verschiedener Sendeplatze
abzubilden.

Vergleich der Modellanalyse mit den derzeitigen Voraussetzungen
im offentlich-rechtlichen Rundfunk (Kapitel 6)

Die Segmente des rundfunkspezifischen Kennzahlenvergleichskonzepts ge-
nudgen im Prinzip den meisten der weiter oben formulierten materiellen Beurtei-
lungskriterien (1.) bis (8.). Gegenuber den skizzierten rundfunkspezifischen
Kennzahlenlosungen haben sie den Vorteil, dal} der anstaltsubergreifende
Vergleich in den Vordergrund gestellt wird. Eine Verbesserung ergibt sich da-
durch, dal® die Kennzahlen des Gerusts primar auf die betrieblichen Zusam-
menhange in den Rundfunkanstalten abstellen.

Die bisher von der KEF erhobenen Kennzahlen (KEF-Katalog von 1994/5)
stellen dagegen hauptsachlich auf hochaggregierte GuV- oder Bilanzrelationen
ab. Diese Aggregation ist problematisch, da einerseits sehr grof3e grof3e quali-
tative Unterschiede zwischen einzelnen Rundfunkprodukten existieren und sich
andererseits (bzw. zusatzlich) die Anteile einzelner Aufwandspositionen selbst
bei (inhaltlich oder produktionstypologisch) ahnlichen Produkten deutlich unter-
scheiden konnen.
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Teil C: Grenzen der Einsetzbarkeit von Kennziffern im Rund-
funk

Kennziffernspezifische Grenzen der Wirtschaftlichkeitsermittlung
im Rundfunk (Kapitel 7)

Grenzen des Kennzifferneinsatzes ergeben sich generell durch unzureichend
ausgestaltete unternehmensinterne Informationssysteme sowie durch Kon-
struktions- und Interpretationsfehler. Bei zwischen- oder Uberbetrieblichen Ver-
gleichen entstehen zusatzliche Grenzen des Kennzahleneinsatzes. Problema-
tisch sind insbesondere strukturelle Unterschiede zwischen den Vergleichsob-
jekten, unterschiedliche Kennzahlendefinitionen sowie unzureichend abge-
stimmte Informationssysteme.

Weitere Grenzen fur den Kennziffern-Einsatz entstehen aus dem Problem ei-
ner optimalen ,Tiefe” der Kennzahlen-Analyse. Die Aussagekraft der Kennzif-
fern-Analyse wachst mit ihrem Detaillierungsgrad. Mit zunehmender Aussage-
kraft und zunehmender Prazision steigen aber auch die Kosten der Kennzif-
fern-Erfassung. Deshalb entstehen neben den durch die Heterogenitat der
Rundfunkanstalten bedingten konzeptionellen Grenzen auch 6konomische
Grenzen des Kennziffern-Einsatzes. Die Schranken des Kennzahlen-Einsatzes
liegen dort, wo der ,Grenzerlos” des Kennzahlen-Einsatzes in Form einer hohe-
ren Wirtschaftlichkeit geringer ist, als die durch den Kennzahlen-Einsatz entste-
henden Grenzkosten.

Kennzahlen sprechen i.d.R. nicht fur sich selbst und bedurfen der Interpreta-
tion. Dieser Interpretationsbedarf ist um so hoher, je hoher aggregiert die Kenn-
zahlen erfal3t werden. Werden Kennzahlen nicht ausreichend intensiv und fach-
gerecht erlautert, besteht die Gefahr einer Fehllenkung der unternehmensbe-
zogenen Aktivitaten, da diese im Fall einer Fehlinterpretation nicht auf die Opti-
mierung der Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung, sondern auf die Errei-
chung bestimmter Kennziffern-Werte ausgerichtet sind.

Rundfunkspezifische Grenzen des Kennzifferneinsatzes
(Kapitel 8 und 9)

Betrachtet man - ausgehend von der erwahnten Protokollerklarung der Minis-
terprasidentenkonferenz - die Entwicklung einheitlicher Kriterien zur Uberprii-
fung der Wirtschaftlichkeit o6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten als Aus-
gangspunkt fur Kennzahlensysteme im Rundfunk, stehen insbesondere Uber-
betriebliche Kennzahlenvergleiche im Mittelpunkt des Interesses. Um dabei die
Organisationsunterschiede und den Unikatcharakter von Rundfunkprogrammen
bertcksichtigen zu kdnnen, missen komplexe Kennziffern und Kennziffernsys-
teme konstruiert werden. Die theoretischen Grundlagen eines solchen komple-
xen Kennziffernsystems werden in Kapitel 5 des Gutachtens entwickelt.

Aus der Komplexitat eines solchen Kennziffernsystems ergeben sich auch die
okonomischen Grenzen des Kennzifferneinsatzes im offentlich-rechtlichen Rund-
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funk. Diese bestehen darin, dal ein zusatzlicher Erkenntnis- oder Informations-
gehalt (Nutzen) nur unter Inkaufnahme eines zusatzlichen Aufwands (Kosten)
gewonnen werden kann. Bezogen auf den Einsatz von Kennziffernsystemen im
Rundfunk bedeutet dies beispielsweise, dal} rundfunkspezifische Vorgange de-
tailliert analysiert und abgebildet werden mussen, die bestehenden Informa-
tionssysteme genutzt und angepal’t und neue Informationssysteme geschaffen
werden mussen. Unabhangig davon, ob unter gesetzlichen, publizistischen und
programmlichen Gesichtspunkten eine Ausdehnung bestehender Informations-
systeme wunschenswert ist, ist die Implementierung aussagekraftiger Kennzif-
fernsysteme fur die Rundfunkanstalten mit erheblichen Kosten verbunden. Zu
diesen Kosten gehoren auch moglicherweise entstehende Widerstande oder
Motivationshemmnisse infolge einer starkeren Burokratisierung der Arbeitsab-
laufe und Kontrolle der Mitarbeiter. Durch gesonderte Untersuchungen ist fest-
zustellen, wo die (Grenz-)kosten des Kennzahleneinsatzes im Rundfunk den
(Grenz-)nutzen Ubersteigen. Bereits auf der Grundlage des vorliegenden Gut-
achtens laRt sich folgern, dal} die Entwicklung eines allumfassenden, gewisser-
malen fur sich selbst redenden Kennziffernsystems an die Grenzen der Reali-
sierbarkeit stof3t.

Als eine Auspragung der Kosten sind auch die mit dem Kennzifferneinsatz
verbundenen Gefahren fur die Programmautonomie des oOffentlich-rechtlichen
Rundfunks zu beachten. Eine umfassende Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
Rundfunkanstalten setzt die Bewertung der Leistungserstellung und damit der
Programmqualitat voraus. Eine anstaltsubergreifende Beurteilung der Leis-
tungserstellung muflte zwangslaufig auch auf unternehmensubergreifenden
Zielformulierungen beruhen. Wegen der Programmautonomie der Rundfunkan-
stalten handelt es sich bei diesen Zielformulierungen allerdings um anstaltsindi-
viduelle Entscheidungen der Programmverantwortlichen. Daher ermdglichen
kennzifferngestutzte Vergleiche der Abweichungen von geplanten und realisier-
ten Erfolgsbeitragen verschiedener Rundfunkanstalten keine uUbergreifenden
Wirtschaftlichkeitsurteile. Eine - begruRenswerte - Erhdhung der Transparenz
konnte erreicht werden, wenn die zu formulierenden Programm- und Sende-
platztypologien und die fur die Formulierung von Programmzielen anzuwenden-
den Zielsysteme anstaltsubergreifend anhand einheitlicher Faktoren beschrie-
ben wirden. Bei einer Offenlegung der anstaltsindividuellen Programmziele
und des Zielerreichungsgrades ware eine externe EinfluBnahme allerdings
kaum zu verhindern. Daher ist auch nicht auszuschliel3en, dal} die gesetzlich
garantierte Programmautonomie unterlaufen wirde.
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Teil D: Perspektiven fur den Kennzifferneinsatz im Rundfunk

Auswahl von Wirtschaftlichkeitskennziffern zur Beurteilung
der Rundfunkanstalten (Kapitel 10)

Aus der modelltheoretischen Analyse wird ersichtlich, da® die Wirtschaftlich-
keit von Aktivitaten und Geschaftsbereichen mit Hilfe von Kennziffern unter-
schiedlich gut beurteilt werden kann. Die grof3te Aussagefahigkeit bei dem
zugleich geringsten Implementierungsaufwand ist der Beurteilung der Aus-
schopfung der Ertragspotentiale mit Hilfe von Kennzahlen zuzubilligen (der hel-
le Bereich im linken oberen Teil der nachstehenden Abbildung mit den Berei-
chen AA und AB). Hier existiert eine breite Datenbasis, die eine fundierte und
kostengunstige Analyse zulat. In die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Er-
tragspotentiale flieBen die bereichsspezifischen Aufwands- und Ertragskompo-
nenten und als MelRgrolen der Ertragspotentiale die entsprechenden Be-
standsgrofen (z. B. Teilnehmerkonten) ein.

Hinsichtlich der Bewertung der Erstellung unternehmensinterner Leistungen
mit direkten Bezugen ist ebenfalls von einer hohen Aussagekraft der Kennzah-
lenanalyse auszugehen. In diesem Bereich mul} jedoch bereits mit einem nicht
unerheblichen Aufwand zur Schaffung einer Datenbasis innerhalb entsprechen-
der Vergleichskategorien gerechnet werden. Beurteilungskriterien fur die unter-
nehmensinternen Leistungen stellen die Selbstkosten pro Leistungseinheit dar.
Besonders aussichtsreich erscheinen die Analysen in Bereichen mit ver-
gleichsweise homogenen und repetitiven Tatigkeiten (in der nachstehenden Ab-
bildung bspw. das Segment BB).

Mit einem eher geringen Aufwand fur die Kennzahlenanalyse ist im Bereich
der Distribution zu rechnen. Allerdings erlaubt eine Kennzahlenanalyse hier nur
begrenzte Schlufolgerungen Uber die Wirtschaftlichkeit der Aktivitaten, da die
topographischen Unterschiede der Sendegebiete und andere, nicht von den
Rundfunkanstalten zu vertretende Faktoren nur unzureichend durch Kennzah-
len zu erfassen sind.

Eine ebenfalls nur begrenzte Aussagekraft besteht bei der Bewertung der un-
ternehmensinternen Infrastrukturleistungen (BA). Um hier Uberhaupt eine kenn-
ziffernbezogene Beurteilung vorzunehmen, muassen Leistungsbindel bestimmt
und abgegrenzt werden. Dies stof3t jedoch nicht nur an praktische Grenzen,
sondern ist auch mit erheblichen kostenintensiven Anstrengungen verbunden.

Ein noch groRerer Aufwand ist notwendig, um eine zuverlassige Bewertung
der Eigen- und Auftragsproduktion sowie des Rechtehandels vorzunehmen.
Eine kennzahlengestutzte Vergleichsbasis lalt sich nur Uber eine differenzierte
Typologienbildung erreichen. Eine solche Typologienbildung und die kennzah-
lengestutzte Bewertung der Aktivitaten geht mit einer groRen Formalisierung
und Burokratisierung der Produktionsbetriebe einher. Gleiches gilt fur die Be-
wertung des Rechtehandels. Aufgrund der Nahe zum Programmauftrag und der
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Dominanz qualitativer Faktoren ist die Aussagequalitat einer Analyse der Kos-
tenwirtschaftlichkeit bei der Herstellung von Rundfunkproduktionen begrenzt.

Alle ubrigen Bereiche sind fur die kennzifferngestutzte Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilung nur eingeschrankt zu empfehlen, da die Aussagekraft der entstehenden
Kennziffern entweder gering ist oder der Aufwand fur die Kennzahlenanalyse
als sehr umfangreich anzusehen ist (bspw. die Bereiche EA und EB). Im Falle
der Programmerfolgskontrolle stol3en sogar beide Problemkreise aufeinander.

Angesichts dieser unterschiedlich hohen Schwierigkeiten und der
unterschiedlich hohen Aussagekraft eines Kennzifferneinsatzes in den
einzelnen Bereichen empfiehlt sich eine schrittweise Implementierung.
Zunachst sollte die Wirtschaftlichkeit derjenigen Aktivitatsfelder durch
Kennziffern zu beurteilen versucht werden, bei denen eine hohe Aussagekraft
mit einem geringen Aufwand einhergeht. AnschlieRend sollte der
Kennzifferneinsatz sukzessive auf diejenigen Felder ausgedehnt werden, bei
denen eine mittlere Aussagefahigkeit mit mittlerem Aufwand erreichbar ist.
Diejenigen Felder, bei denen Kennziffern nur eine geringe Aussagekraft
besitzen und / oder einen sehr hohen Aufwand erfordern, sind erst am Ende
des Prozesses zu implementieren. Gegebenenfalls ist auf lhre Einfuhrung auch
aanz zu verzichten.
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Die Perspektiven fur den Kennziffern-Einsatz zur Wirtschaftlichkeitsanalyse
im Bereich der Ertragspotentiale sind somit weitaus gunstiger als fur den Be-
reich der Sendeerfolgskontrolle. Dies ist zu bedauern, da insbesondere dem
Bereich der Erfolgskontrolle im gesamtbetrieblichen Zusammenhang eine zent-
rale Rolle zukommt, und der Erfolg die wesentliche BezugsgroRe zur Beurtei-
lung der Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes darstellt. Hier konnte aller-
dings mit Hilfe von Kennzahlen eine erhdhte Transparenz der zielorientierten
Leistungserstellung herbeigefuhrt werden.
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Perspektiven fiir die Koordination des Kennziffern-Einsatzes
im offentlich-rechtlichen Rundfunk (Kapitel 11)

Das im Gutachten aufgezeigte ziel- und aktivitatenorientierte Gerust fur ein
Kennzahlensystem soll dazu beitragen, dald die Rundfunkanstalten ihr bereits
vorhandenes Kennzifferninstrumentarium leichter im Hinblick auf anstaltsuber-
greifende Vergleiche gemeinsam diskutieren, systematisieren und weiterentwic-
keln konnen. Die oben dargestellten Grenzen des Kennzahleneinsatzes, ins-
besondere die Wirtschaftlichkeit der zu implementierenden Lésungen, sind da-
bei zu berucksichtigen. Konstruktive Kennzahlenuberlegungen der KEF in Ein-
zelbereichen - wie beispielsweise die angestrebten anstaltsubergreifenden
Analysen der Personalkosten (Richtpositionenvergleiche) oder die Checkliste
fur die Beurteilung von Projekten - kdnnten ebenfalls mit dem hier entwickelten
Modell kombiniert werden bzw. es erganzen. Die von der KEF erfal3ten aggre-
gierten Kennziffern weisen allerdings zur Zeit noch Nachteile auf. Sie konnen we-
sentliche fur die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit relevante Sachverhalte (z. B. un-
terschiedliche Programmzusammensetzung nach Herkunft und Sparten oder
unterschiedliche Fertigungsverfahren) in den Rundfunkanstalten nicht ausrei-
chend erfassen und erlauben daher keine zuverlassige Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilung. Aus diesen Kennzahlen lassen sich unmittelbar Rationalisierungs- oder
Wirtschaftlichkeitspotentiale nicht ableiten.

Die Gutachter schlagen vor, daf® sich die Rundfunkanstalten zunachst hin-
sichtlich der vorhandenen und kunftig zu erhebenden Kennzahlen abstimmen.
Dies konnte im Rahmen bestehender Ubergreifender Gremien oder Ausschus-
se geschehen. Alternativ konnten diese Arbeiten in einer neu einzurichtenden
ARD-ubergreifenden Instanz - moglichst unter Beteiligung des ZDF - koordiniert
werden. AnschlieBend ware das weitere Verfahren - zum Beispiel in Gestalt
von Umsetzungsplanen - festzulegen und gleichzeitig die weiterzuleitenden
Kennzahlen mit den Informationsinteressen der KEF abzustimmen.

Obwohl sich viele EinfluRfaktoren der Wirtschaftlichkeit von Rundfunkanstal-
ten nicht durch Kennziffernsysteme erfassen und vergleichen lassen, kann das
hier skizzierte Vorgehen bei der Implementierung von Kennziffernsystemen ei-
nen wichtigen Schritt zu einer Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der Anstalten nach
einheitlichen Kriterien darstellen.



Anhang

Anhang 1:
Benchmarking-Konzept und Anwendungsperspektiven
fur den Rundfunk

1. Benchmarking: Begriff und Zielsetzung im Uberblick:186

Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozeld, bei dem Produkte, Dienstleis-
tungen und insbesondere Prozesse und Methoden betrieblicher Funktionen
uber mehrere Unternehmen hinweg verglichen werden. Dabei sollen die Unter-
schiede zu anderen Unternehmen offengelegt, die Ursachen fur die Unter-
schiede und Madglichkeiten zur Verbesserung aufgezeigt sowie wettbewerbsori-
entierte Zielvorgaben ermittelt werden.

Der Vergleich findet dabei mit Unternehmen statt, die die zu untersuchende
Methode oder den Prozef® hervorragend beherrschen. Diese Unternehmen
werden dabei oft als ,Klassenbeste® bezeichnet. Zielsetzung des Benchmarking
ist es, zum Besten der Besten zu avancieren. Dieser Anspruch hat zur Folge,
dal} geeignete operationale Zielvorgaben zu identifizieren und festzulegen sind,
damit Uberhaupt festgestellt werden kann, welches Unternehmen besonders
herausragende Ergebnisse erbringt. Zwei wesentliche Vorteile gegenlber der
Konkurrenzanalyse sind hervorzuheben:

- Die Verengung des Blickwinkels auf die Konkurrenz erlaubt es allenfalls,
mit diesen gleichzuziehen. Bestimmte Funktionen sind aber in anderen
Branchen aufgrund ihrer hoheren Bedeutung dort wesentlich weiter entwi-
ckelt. Insofern kann ein Vergleich mit anderen Branchen dem Unterneh-
men dazu verhelfen, einen Wettbewerbsvorsprung zu erlangen.

- Die Informationsbeschaffung durfte im Falle branchenlbergreifender Ver-
gleiche deutlich gunstiger verlaufen, da ein direkter Erfahrungsaustausch
relativ problemlos vollzogen werden kann. Fir die Benchmarking-Beteilig-
ten ist es nicht nur wichtig zu wissen, ob und wieviel besser der Konkur-
rent einen bestimmten Prozel3 beherrscht, sondern wie er es schafft,
uberlegen zu sein.

186 Die Darstellung der allgemeinen Charakteristika orientiert sich an Horvath, P.; Herter, R. N.
(1992), S. 4-11. Die Ubersicht (iber die Einsatzfelder des Benchmarking und das Ablauf-
schema finden sich ebenda. Die rundfunkspezifischen Ergdnzungen wurden von den Ver-
fassern vorgenommen.
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Die wichtigsten Charakteristika des Benchmarking sind demnach:

- Benchmarking geht Gber rein produktbezogene Vergleiche hinaus.

- Einbeziehung qualitativer und sonstiger wertbildender Faktoren.

- Die Analysen orientieren sich nicht am Marktfuhrer, sondern an dem Un-
ternehmen, das den betreffenden Prozeld am besten beherrscht.

- Verfahrensinnovationen werden angestrebt.

- Kennzahlen stellen zentrale Hilfsinstrumente dar, um Vergleiche zu struk-
turieren und Ergebnisse zu dokumentieren.

2. Formen des Benchmarking - Auswabhl

rundfunkspezifischer Einsatzfelder

Parameter Auspragung des Parameters
Objekt Produkte Methoden Prozesse
rundfunk- Technische Versorgungs- Kosten-,Leistungs-, Rechercheverfahren,
spezifische leistung. Soap-Opera- Investitionsrechnung, Materialbeschaffung,
Beispiele Produktionen, Vorabend- Informations- Rechte- und Filmbeschaf-
programm- versorgung fung und -Absatz, Geblih-
gestaltung reneinzug
ZielgroBe Kosten Qualitat Kunden- Zeit
zufriedenheit
rundfunk- Vergleiche der Wartungsanféllig- Beurteilung der Beurteilung der
spezifische Kosten pro Leis- keit und Ausfall- | Servicequalitét des | Kapitalbindungs-
Beispiele tungseinheit, héufigkeit Produktions- dauer Programm-
bspw. Kosten pro | Verfiigbarkeit in- bereichs durch vermégen, Lie-
Honorarvorgang terner Dienstleis- Redaktionen ferantenanalysen
tungen
Vergleichs- andere Konkurrenten | gleiche Bran- | andere Bran-
partner Geschifts- che che
bereiche
Radio- und Fern- | private Fernseh- andere ARD- Finanzdienstleist-
sehredak- oder Radioanbieter | Rundfunkanstalten erKaufhéuser,
tionen im Sendegebiet und ZDF, auslén- multinationale
dische Anbieter Unternehmen
beliebige
rundfunk- i.d.R. personal- Reichweiten nach | Diverse Vergleiche | Inkasso, Finanzan-
spezifische spezifische Kenn- | Zielgruppen, Indi- | nach Kostenstellen | lagen, Logistik,
Beispiele zahlen, Fluktuati- katoren fiir Zu- (interne Leistungs- Marketing-
on, Krankheit schauerbindung | bereiche und Kos- Aktivitaten,
Werbeaktivitdten tentrédgern (Sen-
dungen)
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3. Ablaufschema fiir das Benchmarking

l. Vorbereitung

A. Gegenstand des Benchmarking

B. Leistungsbeurteilungsgrolien

C. Vergleichsunternehmen

D. Informationsquellen

Il. Analyse

A. Leistungslicke

B. Ursachen der Leistungsllcke

lll. Umsetzung

A. Ziele und Strategien

B. Aktionsplane

C. Implementierung

D. Fortschrittskontrolle

E. Wiederholung Benchmarking
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4. Hypothetisches vereinfachendes Beispiel fur ein
Benchmarking offentlich-rechtlicher ARD-Anstalten
(ohne Anspruch auf Vollstandigkeit)

0. Ausloser

Kennzahlenvergleich der KEF (1b) zeigt, dal®
die Teilnehmerdichten zwischen den Anstal-

ten z. B. fur Horfunk zwischen 78,3 und 91,2
Prozent liegen.

l. Vorbereitung

A. Benchmarking-Gegenstand

Gebuhrenabteilungen bzw. Beauftragten-
dienste, Gebuhreneinzugszentrale.

B. Leistungsbeurteilungsgrofen

1. Qualitat:

Bereitschaftszeit Gebihrenabteilung, durch-
schnittliche Wartezeit pro Beratungssuchen-
der, Zahl der fehlgeleiteten Mails pro Kampa-
gne, Zahl der fehlerhaften Datensatze pro
Beauftragter.

2. Kosten:

z. B. Kosten pro 1000 Teilnehmer, Kosten
pro Abrechnungsvorgang, Kosten pro 1000
Teilnehmerbewegungen, Kosten pro Beauf-
tragter nach Kostenarten, Kosten pro Prozent
Teilnehmerdichte, Kosten/1000 Haushalte
etc.

3. Kundenzufriedenheit:

z. B. Einschatzungen der Servicequalitat der
Gebulhrenabteilungen und der Meldeformula-
re durch Teilnehmer, Einschatzung des Be-
richtswesens der GEZ durch Anstalten. Ein-
schatzungen der Kampagnen der GEZ durch
Teilnehmer.

4. Zeit:

z. B. durchschnittliche Verweildauer pro Teil-
nehmer im Bestand, durchschnittliche Abwic-
klungszeit pro Teilnehmerbewegung, durch-

schnittliche Beratungszeit pro Kunde. Warte-
zeiten pro Kunde. Verweildauer Beauftragter
pro Fall.

C. Vergleichsunternehmen

Anstalt A mit der niedrigsten und Anstalt B
mit der hdchsten Erfassungsdichte bzw.
samtliche ARD-Anstalten. Andere Europa-
ische Anstalten, soweit ahnliche Vorausset-
zungen.

bei GEZ - Vergleich mit Finanzdienstleistern
(Banken und Inkassounternehmen, mégliw.
Versicherungen, etc.) moéglw. auch mit Fi-
nanzbehdrden oder mit auslandischen off.-
rechtl. Rundfunkanstalten.

D. Informationsquellen

z. B. Teilnehmerbestands-/bewegungssta-
tistiken, Auswertungen der Statistischen Lan-
desamter und der GfK, interne Statistiken
des Beauftragtendienstes, Auswertungen von
Kampagnenerfolgen der GEZ. European
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Comparison of Broadcasting der EBU.

Il. Analyse fiir Anstalt A (Teilnehmerdichte 78,3 %)

A. Leistungsliicke z. B. inakzeptable Teilnehmerdichte,

(aber unterproportionale Kosten pro 1000
Haushalte im Sendegebiet von rd. 4,40 DM
gegenliber rd. 6,20 ARD-Durchschnitt).

B. Ursachen der Leistungsliicke |anstaltsintern:

z. B. schlechte Serviceeinschatzung, zu nie-
drige Kosten fir Beauftragtendienst und Ab-
wicklung von Beratungsvorgangen, mangel-
haftes Datenmaterial der Beauftragten, zu
hohe Verweildauer der Beauftragten pro Fall,
Motivationsprobleme, zu wenig Beauftragte
pro 1000 Haushalte im Sendegebiet.
anstaltsextern:

sehr hohe Mobilitat, ungunstige Einwohner-
meldedatenverfugbarkeit, hohes Wider-
standspotential der Teilnehmer.

lll. Umsetzung

A. Ziele und Strategien Teilnehmerdichte pro Jahr um 2 % steigern,
prozentualen Kostenzuwachs durch geeig-
neten MalRnahmenmix in Grenzen halten.

B. Aktionsplane z. B. Forcierung von Mailing-MafRnahmen
und Entwickeln anstaltseigener Sonderaktio-
nen. Schulung der Beauftragten und Einstel-
lung neuer Beauftragter, Versuch einer Er-
leichterung der Verfugbarkeit von Meldeda-
ten.

C. Implementierung Einleitung evtl. erforderlicher organisatori-
scher Schritte.

D. Fortschrittskontrolle regelméRige Dokumentation und Uberwa-
chung der vollzogenen MalRnahmen.
,Gebuhrenbericht*

E. Wiederholung Benchmarking |quartalsweise Diskussion der realisierten Er-
gebnisse, neues Benchmarking im Folgejahr.

Anmerkung der Verfasser:

Die in der Spalte 0 genannten Zahlenwerte sind den Rickmeldungen der Anstalten an die
KEF entnommen. Ausgehend von diesen Zahlen und den im ARD-Jahrbuch angegebenen Wer-
ten fur die ,Aufwendungen fir den Gebuhreneinzug“ genannten Betragen wurde die in der Spal-
te 1lLA. genannte Kennzahl zusatzlich errechnet. Die Haushaltszahlen wurden der Einfachheit
halber retrograd, d. h. durch Division der im ARD-Jahrbuch ausgewiesenen Geratebestande
durch die jeweilige Teilnehmerdichte, ermittelt.

Samtliche ab Punkt Il. genannten anstaltsinternen und -externen ,Analyseergebnisse” sind
rein hypothetisch und sollen der Veranschaulichung der Einsetzbarkeit von Benchmarking die-
nen.
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Anhang 2:
Synoptische Darstellung ausgewahlter Einsatzmoglichkeiten
von Kennziffernkonzeptionen in der offentlichen Verwaltung

Ubersicht:

1.  Einleitung
a) Untersuchungsgegenstand
b) Reform der 6ffentlichen Verwaltung - Neues Steuerungsmodell
c) Kennziffern als Bestandteile des Reformkonzepts

2. Erfahungen und Anwendungsvoraussetzungen fir Kennzahlenein-
satz im kommunalen Bereich

a) Fallbeispiel: Baubetriebshofe (KGSt)
b) Fallbeispiel: Einwohnermeldeamter (Bertelsmann-Stiftung)
c) Grundsatze fur den Kennzahleneinsatz in der Personalarbeit (KGSt)

3. Fazit - Ubertragbarkeit auf Rundfunkanstalten ?

1. Einleitung
a) Untersuchungsgegenstand:
Kommunale Verwaltungen.

Dominierendes Element der Zielstruktur von Verwaltungsbetrieben:

- kollektive Wonhlfahrtsférderung (Daseinsvorsorge,-fursorge,-erhaltung)
- kollektive Fremdbedarfsdeckung.

Betriebstyp ,kommunale Verwaltung“ hat aufgrund der Bindung an politische
Zielvorgaben sehr geringen Grad an Unabhangigkeit bei der Zielbildung.

Leistungen:

- Uberwiegend nicht marktfahige 6ffentliche Guter

- haufig unentgeltlich

- zumeist - politisch bedingte - Verpflichtung zum Leistungsangebot.
b) Reform der 6ffentlichen Verwaltung - Neues Steuerungsmodell

Ziel der Verwaltungsreform:

,von der Behorde zum Dienstleistungsunternehmen®
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Hintergrund:
- gestiegene Leistungsanspriche der Burger

- schrumpfende Ressourcen

- Belastungen aus der Wiedervereinigung.
Spezifischer Handlungsbedarf wegen Unzufriedenheit der Leistungsempfanger:
kommunalen Verwaltungen wird mangelhafte Kundenorientierung vorgeworfen.

Grundgedanken und Ziele des Neuen Steuerungsmodells der KGSt:

- Effizienz der Leistungserstellung in der kommunalen Verwaltung
steigern

- Abkehr von inputorientierter Steuerung
- Verknupfung von Mittelausgabe und -verantwortung.

Herausragende Elemente des Reformkonzepts:

1. Klare Verantwortungsabgrenzung zwischen Politik und Verwaltung

2.  Kontraktmanagement, d. h. Fihrung durch Leistungsabsprache statt
durch Einzeleingriff

Dezentrale Gesamtverantwortung im Fachbereich
Novellierung der zentralen Steuerung der kommunalen Verwaltung

Instrumente zur Steuerung der Verwaltung von der Leistungsseite
her.

c) Kennziffern als Bestandteile der Reformkonzeptionen
Kennziffern:

nicht unmittelbarer Bestandteil des Neuen Steuerungsmodells,

aber wichtiges Instrument zur Operationalisierung von Leistungszielen,

zur Lieferung von Informationen Gber Produkte eines Fachbereichs und
uber das zur Erstellung dieser Produkte erforderliche Personal

d. h. Kennziffern als Steuerungs- und Fuhrungsinstrument.

Schwerpunkte von Vorschlagen der KGSt zum Kennzifferneinsatz:

- Personalarbeit
- Leistungsvergleiche innerhalb von ,Vergleichsfamilien®.
Zusatzlich Projekt der Bertelsmann-Stiftung

.Grundlagen einer leistungsfahigen Kommunalverwaltung*:

- Leistungsvergleiche zwischen Kommunen mit Kennziffern
- ,Stadtewettbewerb® anhand von Kennziffern.

Einsetzbarkeit kennzifferngestutzter Vergleichsmodelle ist jedoch an zahlreiche
einschrankende Voraussetzungen gebunden.
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2. Erfahrungen mit Kennziffernkonzepten im kommunalen Bereich - Aus-
wabhl

a) Kennzahlenvergleiche in den Baubetriebshofen
Quellen: KGST-Bericht Nr. 12/1988, 14/1992, 16/1994:
,Der Baubetriebshof in kleinen und mittleren Gemeinden“

Aufgaben des Baubetriebshofs:

Unterhaltung von Grin-, Wald- und Forstflachen, Wegen, Spiel- und Sportplat-
zen, Kanal- und Stral3enreinigung, Wartungsarbeiten, sonstige Unterhaltungs-
und Entsorgungsaufgaben.

Ziel des Kennzahleneinsatzes:

Leistungsbereiche, Leistungsgruppen und -untergruppen des Baubetriebshof
sollten als Grundlage zur Definition von Produkten herangezogen werden. Mit
Hilfe produktorientierter Kalkulation und Prognose der zu erwartenden Einnah-
men des

Baubetriebshofs soll outputorientierte Budgetierung erreicht werden.

Relevante Kennzahlen:

- Ressourceneinsatz pro Leistungseinheit
-> Ermittlung des Personalbedarfs pro Produktgattung
- Kosten pro Leistungseinheit
-> Vergleich mit privatunternehmerischer Aufgabenerfiillung

Vorgehensweise

1. Schaffung der Informationsgrundlagen, d. h. Definition der zu untersu-
chenden Aufgabengebiete

2. Erfassung der Daten entsprechend der abgegrenzten Definitionen unter
Zuhilfenahme von Aufgabenkatastern und spezifischer Leistungserfas-
sung

3. Kennzahlenvergleich mit Vergleichspartnern auf interkommunaler Basis
(,Vergleichsfamilien®)

4. Kritische Diskussion - wie konnten Bestwerte erreicht werden, bestehen u.
U. Abweichungen der Datengrundlage ??

5. Ubertragbarkeit der Vergleichsergebnisse (gewahrleistet durch spezifische
Form der Vorgehensweise)
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Kennzahlenkonzept und -Anwendung - Auszug:

Ausgangspunkt fir die Berechnung des Personalbedarfs anhand von Kennzah-

len ist der Aufgabenbestand einer 35.000-Einwohner-Beispielstadt. 87

Das folgende Beispiel bezieht sich auf den Leistungsbereich 3:

Strallen, Wege, Platze (StralRenreinigung und Winterdienst).

Spalte 1:
Einheitlich abgegrenzte Leistungsgruppen und Leistungsuntergruppen
stellen die grundlegenden Kategorien des leistungsorientierten Vergleichs
dar. 188

Spalte 2:
Bezugseinheit informiert Uber Dimension/Mel3grof3e, auf deren Basis der
Kennzahlenvergleich durchgefiuhrt wurde. Bezugseinheit wird in engem
Zusammenhang mit Aufgaben der Leistungs/-untergruppe konstruiert.

Spalte 3:
Kennzahl (Std. pro Bezugseinheit) stellt das Ergebnis des Leistungsver-
gleichs innerhalb der KGSt-Arbeitsgruppe dar.

Spalte 4 und 5:
Anwendung der Kennzahlen aus Spalte 5 auf 35.000 - Einwohner-Bei-
spiel-Stadt, d. h. dal entsprechender Aufgabenbestand unterstellt wird.

1 2 3 4 5
Leistungsgruppe Kennzahl Beispielstadt 35.000 Ew.
Leistungsuntergruppe| Bezugs- | Std./Bezugsein-| Aufgabenbest. |Jahresleistungs-
einheit heiten pro Jahr in Bez.einh. stunden (5*4)
3.1. StraBenreinigung Kehr-km J. J. J.
3.1.1. Masch. Strallenreinigung Kehr-km 20,1 159 3.196
3.1.2. Man. StralRenreinigung Kehr-km 170 1 170
3.1.3. Reg. FuRgangerzonenreinigung ha 995 1 995
3.1.4. Marktreinigung ha 666 0,2 133
3.1.5. Sonderreinigungen pro 1000 EW. 10,2 35 357
3.2. Papierkorbentleerung Stck 1 ,2 450 540
3.3. Winterdienst km 1 ,7 230 391
A. Jahresleistungsstunden h 5.782
B. Jahrespersonalstunden189 h 1.500
Personalbedarf der Stellen 3,85
Beispielstadt (Zeiele A5 / B5)

FUr den genannten Aufgabenbestand in der Leistungsgruppe 3 bendtigt die
Beispielstadt theoretisch 3,85 Personalstellen, d. h. 4 Mitarbeiter.

187 KGSt-Bericht Nr. 16/1994, S. 14ff.
188  KGSt-Bericht Nr. 14/1992.
189 Nettoarbeitsstunden eines Arbeitnehmers pro Jahr It. KGSt-Bericht 16/1988.
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Anwendungshinweise der KGSt-Arbeitsgruppe:

1. Ortlich ungiinstigere Kennzahlen bedeuten nicht zwingend geringere
Produktivitat bzw. Unwirtschaftlichkeit der Leistungserstellung.
(moglich: Erfassungsfehler)

2.  Drei Abweichungsursachen konnen unterschieden werden:

- Ortlich héherer Standard der Leistungserstellung (Aufgabenerfillung),
hier Moglichkeit zur Uberpriifung des Standards

- objektive Umstande der ortlichen Leistungserstellung fuhren zu einer hé-
heren Kennzahl, z. B. vergleichsweise ungunstigere topographische Ver-
haltnisse (Winterdienst), ungunstigere Entfernungsverhaltnisse etc.

- Leistungserstellungsprozell kann besser organisiert werden: grundsatzlich
ist der gesamte Leistungsprozef’ (Personal, Sachmittel, Mangement) zu
untersuchen. Da sich Abweichungen auf einzelne Leistungsgruppen be-
ziehen, kann anhand des Kennzahlenvergleichs systematisch ausgewahit
werden, in welchen Bereichen vordringlich organisatorische Untersuchun-
gen erforderlich sind.

3. Interkommunale Kennzahlenvergleiche auf Basis der Leistungsgruppen
sind anzustreben und regelmaRig zu wiederholen, um die Produktivitat auf
Dauer zu steigern.

Erfahrungen der KGSt - Arbeitsgruppe

1. Verfahrensweisen wurden gezielt Uberpruft und im Einzelfall verbessert.

2. Stelleneinsparungen bzw. anderweitiger Einsatz des Personals waren
moglich.

3. Motivierende Wirkung auf Mitarbeiter bei Kenntnis des interkommunalen
Vergleichs

4.  Mdglichkeit zur Uberpriifung des Standards der Aufgabenerfillung durch
den interkommunalen Vergleich.
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b) Kennziffernvergleiche in Einwohnermeldeamtern

Quellen: Projekt der Bertelsmann-Stiftung ,,Grundlagen einer leistungsféhigen
Kommunalverwaltung®, Gitersloh 1994

Generelle Zielvorstellung:

Verbesserungskonzeptionen fur bestimmte Verwaltungsdienstleistungen
erarbeiten, insbesondere:

1. Zielentwicklung anhand qualitativer und quantitativer Stadards, deren
Erreichung mef3- und kontrollierbar ist.

2.  Aufbau eines Berichtswesens mit Basis fur wirksame Kontrolle von
Zielerreichung und Ressourcenverbrauch durch Rat und Ausschisse.

3. Veranderung von Managementbedingungen
(Dezentralisierung, Anreizsysteme und Burgerorientierung)

Beteiligte: 6 mittelgrof3e Stadte

Bereiche: Steueramt, Ordnungsamt, Einwohnermelde- und Auslanderstelle,
Standesamt, Sozialamt und Grunflachenamt.

Vergleich der Einwohnermeldeamter

Zieldefinitionen fur Einwohnermelde- und Burgeramter lassen sich sowohl in
qualitativer und quantitativer Hinsicht abgrenzen:

1. Ordnungsgemale Ausfuhrung der vorgegebenen Weisungsaufgaben
2. Durchfuhrung der Aufgaben zur Zufriedenheit der Kunden/Bulrger

3. Effiziente Abwicklung der Aufgaben

4. Zufriedenheit der Mitarbeiter

Ergebnisdokumentation in sogenanntem Managementbericht:
1.  Kennzahlendokumentation der Produktivitat
2 Stadtevergleich der vier 0.g. Zieldimensionen
3. Starken-Schwachen-Analyse
4

Malnahmenbeschreibung
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Zu 1. Kennzahlen:

Produktivitatsvergleich anhand der Relationen zwischen Referenzleistungsvo-
lumen und Arbeitszeit gesamt, d. h. beispielsweise:

Aktivitat Fallzahl Referenzzeit Referenzzeit-
pro Fall volumen (Min.)

Anmeldungen 5.000 3 Min. 15.000
Auskunfte 10.000 1 Min. 10.000
sonstige...... 375.000
Referenzleistungs- 400.000
volumen in Minuten
geleistete 500.000
Arbeitszeit
Produktivitat 0,8

Auf die effektiven blirgerbezogenen Serviceleistungen des Beispiel-
Einwohnermeldeamts entfallen im Beispiel 80 % der geleisteten Gesamtar-
beitszeit.

Aufbau des Kennzahlenvergleichs:
a) Strukturdaten der Stadte, d. h.

- Einwohnerzahlen,

- besetzte Stellen,

- Ref.-Leistungsvolumen in Stunden
(mit Anteilen der einzelnen Tatigkeiten),

- geleistete Mitarbeiterstunden und
b) Kennzahlen, d. h.
- Vergleich der Produktivitatswerte

- Zusatzlicher Ausweis der Absolutwerte des Referenzleistungsvolumens
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zu 2. Aufbau des Stadtevergleichs im Hinblick auf die vier Zieldimensionen
(s. oben):

1. Qualitat des Melderegisters
- Rucklaufquoten in Prozent

- Durchschnittliche Bearbeitungszeit in Tagen
(far Statusanderungen und Standesamtmitteilungen)

2.  Servicequalitat

- Offnungszeiten/Woche in h

- Fehlgeleitete Besucher in Prozent

- Durchschnittliche Wartezeit in Minuten

3. Verwaltungskunden- und Birgerzufriedenheit
(Umfrageergebnisse, Benotung)

- Wegweisung

- Freundlichkeit

- Offnungszeiten

- durchschnittliche Wartezeiten

4. Mitarbeiterzufriedenheit

- Zufriedenheitsschatzung

- Krankenquote

5.  Kosten

- Personalkosten pro 1.000 Einwohner
- DV-Kosten je 1.000 Einwohner

- Personal- und DV-Kosten pro 1.000 Einwohner

- Personal- und DV-Kosten je Referenzleistungsstunde

zu 3. Starken-Schwachen-Analyse:

sowohl die Kennzahlen/Urteile, in denen die eigene Stadt am besten abge-
schnitten hat, als auch die Kennzahlen, in denen ein Rickstand besteht, wer-
den den besten Werten gegenubergestellt.

Bezuglich der Schwachstellen werden Malinahmen zur Behebung
vorgeschlagen.

zu 4. MalRnahmen:

Dokumentation der durchgefuhrten MalRnahmen und ihrer Zielerreichung.
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c) Kennziffern in der Personalarbeit
Quelle: KGST-Bericht Nr. 13/1990, Kennziffern in der Personalarbeit, Kéln 1990

Personalarbeit als exemplarischer Darstellungsbereich von Anforderungskrite-
rien:

- hoher Detaillierungsgrad der KGSt-Uberlegungen

- madglicher Rundfunkrelevanz wegen Personalintensitat bei Erstellung
von Rundfunkleistungen.

Ziel der Kennziffern:

Personalarbeit der kommunalen Verwaltung an
- personalpolitischen und
- personalwirtschaftlichen Zielen auszurichten.

- beobachtungswerte personalspezifische Sachverhalte sollen daher in
komprimierter und auf das Wesentliche reduzierter Form dargestellt
werden.

KGST-Bericht zu Kennziffern in Personalarbeit:

- Definition und Abgrenzung von Kennziffern

- Allgemeingultige Leitsatze fur die Anwendung von Kennziffern.

Vier Arbeitsschritte zur Entwicklung von Personalkennziffern:

1.  Entscheidung Uber die Ziele der Personalarbeit
2.  Entwicklung, Auswahl und Festlegung von Kennzahlen
3. Bestimmung der Vergleichsgrundlagen und -arten
4. Festlegung der Erhebungszeitpunkte und -raume.
1. Ziele der Personalarbeit z. B.:

- Deckung des Personalbedarfs,
- Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes,
-  Steigerung der Effizienz der Personalverwaltung
- Gewabhrleistung der Personalerhaltung.
2. Entwicklung, Auswahl und Festlegung von Kennziffern:

- Aussagekraft
- Verstandlichkeit
- wirtschaftlich vertretbarer Aufwand bei der Kennziffernermittlung

- exakte Abgrenzung von Kennziffern und zu beschreibender Sachver-
halte

-  Existenz sachlogischer Zusammenhange
- gemeinsamer interkommunaler Kennziffernstandard.
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3. Bestimmung von Vergleichsgrundlagen und -arten

1. Verwaltungsinterne Vergleiche
a) als Zeitvergleiche
b) als Soll-Ist-Vergleiche
2. Verwaltungsexterne Vergleiche
a) als interkommunale Vergleiche
b) als Vergleiche mit privaten Unternehmungen.

Generelle Voraussetzung fur verwaltungsexterne Vergleiche:

Aufgabentrager arbeiten unter vergleichbaren Bedingungen
Vergleiche vom Typ 2a: Bildung von ,Vergleichsfamilien®.

Vergleiche vom Typ 2b: Auswahl vergleichbarer Privatbetriebe.

4. Auswahl von Erhebungszeitpunkten und -rdumen

aktuelle und zeitnahe Erfassung der Inputdaten der Kennziffernermittiung

erleichert Erkennung betrieblicher Mif3stande und Einleitung zielgerichteter Ge-
gensteuerungsmafinahmen.

Personalkennziffernkatalog der KGST:

- einheitliches Kennziffernstammblatt
- Handhabungsanweisungen

- Interpretationshinweise.
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5. Beispiel fir den Aufbau eines Kennziffernstammblatts:

Kennziffer , Fluktuationsquote®

Titel:
Ziele:

Formel/Wert:

Formelinhalt:

Gliederungsmogql.:

Quellen:

Vergleichsarten:

Bemerkungen:

Fluktuationsquote

Wirtschaftlicher Personaleinsatz, Personalerhaltung
und Sicherstellung der oértlich gewunschten Flihrungs-
leistung

Freiwillig ausgeschiedene Beschaftigte * 100 / Be-
schaftigte insgesamt

zu den freiwillig ausgeschiedenen Beschaftigten zah-
len Mitarbeiter, die aus eigenem Antrieb gekundigt
haben, unbericksichtigt bleiben freiwillige Kiindigun-
gen wegen Beantragung des vorgezogenen Altersru-
hegeldes. Bei den Beschaftigten insgesamt werden al-
le voll- und teilzeitbeschaftigten Mitarbeiterinnen be-
rucksichtigt, die auf Stellen geftuihrt werden. Unbe-
rucksichtigt bleiben ABMs, Auszubildende, Beurlaub-
te, Praktikanten und Zivildienstleistende

Amter, Institute, Betriebe oder deren Untergliederun-
gen, Laufbahn- oder Statusgruppen, Funktionen
(Sachbearbeiter/Fuhrungskrafte), Besoldungs-, Vergu-
tungs- und Lohngruppen, Berufs- und Fachgruppen.

Ortliche Fluktuationsstatistik, Stellenplan, Personalsta-
tistik

Zeitvergleich, Soll-Ist-Vergleich, interkommunaler Ver-
gleich

Fluktuation verursacht erhebliche Kosten fur die Per-
sonalbeschaffung (Anzeigen, Auswahlkosten, Vorstel-
lungskosten), EinfUhrung neuer Mitarbeiter (Einarbei-
tung, Betreuung, Fortbildung, Trennungsentschadi-
gung, Umzugskostenvergutung usw.).

Erhebliche Uberschreitungen der durchschnittlichen
Fluktuationsrate in einer Organisationseinheit bedur-
fen daher weiterer Untersuchungen. Evtl. liegen die
Grunde in zu verbessernden Arbeitsbedingungen und
einer unzureichende FlUhrungsleistung des/ der Vor-
gesetzten.

Aufschlul® Uber die Grinde, die zur Fluktuation fuhr-
ten, kann eine Mitarbeiterbefragung geben. Wegen
der hohen Fluktuationskosten ist der Befragungsauf-
wand gerechtfertigt. Allerdings sind berufspezifische
Verweildauern zu bertcksichtigen. Beamte bleiben
bspw. langer als Mitarbeiter im Pflegebereich.
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Svynopse - (Allgemeingiiltige) Grundsatze fur Kennzahlen in der Perso-

10.

11.

12.

nalarbeit:

Ein sinnvoller Einsatz von Kennziffern ist moglich, sofern bestimmte
Rahmenbedingungen erflllt sind. Voraussetzung fur Kennziffern in
der Personalarbeit: Es mussen operationale, quantifizierbare Ziele
fur ortliche Personalarbeit entwickelt werden, die fur alle Beteiligten
verbindlich sind. Eine Kennzahl ist daher nur sinnvoll, wenn sie ei-
nem klar definierten Ziel dient !

Eine Kennzahl allein beschreibt nur Teilaspekte von groReren Zu-
sammenhangen. Kennzahlen sind daher nur ein Element im
Informationsmix.

Kennzahlen mussen exakt abgegrenzt und standardisiert sein.

Die Menschen, die mit den Kennzahlen arbeiten, mussen deren
Komplexitat erkennen und die entscheidungsrelevanten Gesichts-
punkte bertcksichtigen.

Verwaltungsintern sind Zeit- und oder Soll-Ist-Vergleiche mdglich.
Verwaltungsextern sind der interkommunale und der Vergleich mit
privaten Unternehmen maoglich.

Beim interkommunalen Kennzahlenvergleich werden Verwaltungen,
Amter, Institute, Betriebe oder ihre Untergliederungen auf der Grund-
lage festgelegter Kennzahlen miteinander verglichen. Voraussetzung
fur die Anwendung von Kennzahlen im interkommunalen Vergleich
ist, dald die in den Vergleich einbezogenen Verwaltungen unter ver-
gleichbaren Rahmenbedingungen arbeiten.

Wichtig: Kennzahlenvergleiche und die durch sie ausgelosten Unter-
suchungen sollen stets zu einer kritischen Betrachtung der ortlichen

Ergebnisse und nicht zu einer Rechtfertigung des Ist-Zustandes ein-
gesetzt werden.

Um wirksam steuern zu kdnnen, muf} das einer Kennzahl zugrunde
liegende Datenmaterial dem neuesten Stand entsprechen.

Im einzelnen ist klar festzulegen, welche Mitarbeiter Kennzahlen er-
mitteln, auswerten und aufbereiten, wem die Ergebnisse und in wel-
cher Form vorgelegt werden mussen sowie wer fur die Einhaltung
der Kennzahlenwerte verantwortlich ist

Unabhangig von moglichen Beteiligungsrechten nach dem jeweils
geltenden Landespersonalvertretungsrecht sollte Personalrat
frlhzeitig und umfassend in den Einfihrungsprozef eingebunden
werden.

Voraussetzung fur eine umfassende Unterstutzung ist eine einheit-
lich geplante, amtertbergreifende informationstechnische Infrastruk-
tur, in die ein Personalinformationssystem integriert ist.

Kennzahlen mussen Ubersichtlich und benutzerfreundlich aufbereitet
werden.
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b)

Fazit - Ubertragbarkeit auf den Rundfunk ?
Baubetriebshof

Kennzahlenkonzeption und -anwendung ist im Prinzip Ubertragbar, soweit
es sich um homogene Aufgaben handelt, die im Hinblick auf den Aufga-
benbestand und den Standard der Aufgabenerflullung gut mef3bar sind:

zu Uberpriifende rundfunkspezifische Anwendungsfelder (Beispiel):

Fahrbereitschaftsleistungen, Archivierungsvorgange, Abrechnungsvor-
gange, Leistungen der zentralen Dienste (Postverteilung, Logistik) u.a.

Zu beachten sind: Zu grol3e Unterschiede des Aufgabenbestandes und
organisatorische Unterschiede (insb. Kapitalintensitat, Zuordnung der
Aufgaben zu einzelnen Abteilungen/Kostenstellen, mdglicherweise auch
gemeinsame Wahrnehmung von Aufgaben) konnen den Vergleich verzer-
ren !

Einwohnermeldeamter
Methodisch starke Ahnlichkeiten zum Benchmarking-Konzept.90

Qualitative und quantitative Gro3en werden differenziert erfal3t und vergli-
chen, Starken-Schwachen-Analysen bilden Ausgangspunkt fir MaRnah-
menformulierung. Konzept ist Ubertragbar auf rundfunkspezifische Berei-
che, in denen auch die Qualitat der Serviceleistung und deren Akzeptanz
von Bedeutung sind. Voraussetzung fir Anwendbarkeit sind wiederum
exakt formulierte und maoglichst melibare Zielvorgaben und eine weitge-
hend homogene Leistungsstruktur.

Rundfunkspezifische Anwendungsfelder (Beispiel):

Kundendienstleistungen (Telefonauskulnfte, Hotlines), interne Recher-
chen,

Serviceleistungen der zentralen Dienste, Berichtswesen und Ausklnfte
der Medienforschung, Gebuhreneinzug.

Probleme des anstaltstubergreifenden Vergleichs durften sich neben den
unter a) erwahnten strukturellen Vergleichsproblemen auch durch die
Notwendigkeit der Einbindung ordinaler GroRen (Befragungsergebnisse,
Benotung) ergeben.

Personalarbeit

Die Darstellung der Ziele und der Entwicklung von Kennzahlen fur die
Personalarbeit sind so allgemein gehalten, dal} sich die Grundlagen prob-
lemlos auf die Rundfunkanstalten Gbertragen lassen.

Bemerkenswert sind die Grundsatze fur Kennzahlen in der Personalarbeit
(6. Synopse), die im Prinzip als universelle Anwendungsvorschrift fur
Kennzahlen angesehen werden kénnen.

190 vgl. Beispiel in der Anlage 1 ,Benchmarking® !
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Anhang 3:

Kennziffernkatalog der Kommission
zur Ermittlung des Finanzbedarfs

KEF-Nr. KEF-Katalog Dimension
1a 1|Ertrége aus TNG / Anzahl der Bevolkerung DM/Kopf
1b 2|angem. Empf.ger. HF/ Anzahl Haushalte Prozent
1b 3langem. Empf.ger. TV/ Anzahl Haushalte Prozent
1c 4|befr. Empfangsg./ angemeldete Empf.g. HF Prozent
1c 5|befr. Empfangsg./ angemeldete Empf.g. TV Prozent
2a 6| Kopr.+Kofinanzierungsertr./ Eigenprod. FS DM/Minute
2a 7|Kopr.+Kofinanzierungsertr./ Geblhrenertrag Prozent
2b 8|Verwertungs-/Lizenzertr./ Eigenprod. FS DM/Minute
2b 9|Verwertungs-/Lizenzertr./ Gebuhrenertrag Prozent
3a 10| WP-und Ausl.-ertr./AV Prozent
3b 11|sonst.-Zins+ahnl.Ertr./ UV Prozent
4. 12|Werbeertrage/Summe der Geb.+Werbeertr. Prozent
5. 13| Aufwendungen/Anzahl der Bevolkerung DM/Kopf
6. 14| Steigerungsrate Aufwand Prozent
6. 15| Steigerungsrate Sendeleistung HF Prozent
6. 16| Steigerungsrate Sendeleistung TV Prozent
7. 17| Personalaufwand / Gesamtaufwand Prozent
8. 18| Steigerungsrate Personalaufwand Prozent
8. Steigerungsrate Sendeleistung HF s.0.
8. Steigerungsrate Sendeleistung TV s.0.
9a 19| besetzte Planstellen in % Bestand 1983 Pers./Prozent
9b 20|geplante Planstellen in % Bestand 1983 Pers./Prozent
9c 21|geplante Planstellen in % Bestand 2000 Pers./Prozent
10. 22| Brutto-Personalkostenveranderung ggu. VJ s.0.
12. 23| Anteil Erstsendungen Horfunk Prozent
12. 24| Anteil Wiederholungen Horfunk Prozent
12. 25| Anteil Ubernahmen Horfunk Prozent
12. 26| Anteil Industrietontrager Horfunk Prozent
12. 27| Anteil Erstsendungen Fernsehen Prozent
12. 28| Anteil Wiederholungen Fernsehen Prozent
12. 29| Anteil Ubernahmen Fernsehen Prozent
13. 30[individuelle Steigerung Programmaufwand (Bestand) Prozent
13. 31|rundfunkspezifische Kostensteigerung Prozent
13a 32| Auftragsproduktion in Prozent Programmaufwand Prozent
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KEF-Nr. KEF-Katalog Dimension

14.1.1. 33| Durchschnittskosten je Sendeminute FS DM/Minute
14.1.2.1 | 34|Produktionskosten/Sendeminute FS DM/Prozent
14.1.2.2. | 35|Sendefertiges Programm ohne Programmiuberleitung FS Min./Prozent
14.1.2.3. | 36]angeglichene Gesamtkosten fertiges Programm FS DM/Prozent
14.1.2.4a | 37|Personalkosten FS DM/Prozent
14.1.2.4b | 38|Personalkosten feste FS DM/Prozent
14.1.2.4c | 39|Personalkosten freie FS DM/Prozent
14.1.2.5 | 40|Gebaude- und Bewirtschaftung FS DM/Prozent
14.1.2.6 | 41]Abschreibung auf Sachanlagen FS DM/Prozent
14.1.2.7 | 42|sonstige Kosten FS DM/Prozent
14.1.2.8a | 43|Produktionspersonal FS Pers/Prozent
14.1.2.8b | 44|festangestellte FS Pers/Prozent
14.1.2.8c | 45|freie Mitarbeiter FS Pers/Prozent
14.1.2.9 | 46|Personalkosten/Festangestellter FS DM/Pers./Prozent
14.1.2.10 | 47|Produktionsstunden/Sendeminuten FS Std./Min./Prozent
14.2.1. 48| Durchschnittskosten je Sendeminute HF DM/Minute
14.2.2.1 49| Produktionsergebnisse Eigenprod. Erstsendungen HF Min./Prozent
14.2.2.2. | 50]angeglichene Gesamtkosten fertiges Programm HF DM/Prozent
14.2.2.3a | 51|Personalkosten HF DM/Prozent
14.2.2.3b | 52|Personalkosten feste HF DM/Prozent
14.2.2.3c | 53|Personalkosten freie HF DM/Prozent
14.2.2.4 | 54|Gebaude- und Bewirtschaftung HF DM/Prozent
14.2.2.5 | 55|Abschreibung auf Sachanlagen HF DM/Prozent
ohne Nr. | 56|sonstige Kosten HF DM/Prozent
14.2.2.6a | 57|Produktionspersonal HF Pers/Prozent
14.2.2.6b | 58|festangestellte HF Pers/Prozent
14.2.2.7 | 59|freie Mitarbeiter HF Pers/Prozent
14.2.2.8 | 60| Personalkosten/Festangestellter HF DM/Pers./Prozent
14.2.2.9 | 61|Produktionsstunden/Sendeminuten HF Std./Min./Prozent
15.1. 62|Programmvorrate in Minuten/Erstsendungen Folgejahr Prozent
15.2. 63| Programmvermogen/Summe der Aktiva Prozent
16. 64| Anteil Verwaltungspersonal/Gesamtpersonal Prozent
17. 65| Anteil Verwaltungskosten/Gesamtkosten Prozent
18. 66| Investitionsausgaben/ (Aufwand./. Abschreibungen) Prozent
19. 67| Abschreibungen auf Sachanlagen/ Programmaufwand Prozent
20. 68| Deckungsstock AV/Summe Aktiva Prozent
21. 69| Deckungsstock AV/Pensionsriickstellungen Prozent
22a 70| Eigenkapital/Passiva Prozent
22b 71|horizontale EK-Quote Prozent
23. 72|Finanzanlagevermdgen in Prozent der Aktiva Prozent




Anhang 4: Uberblick liber das Kennziffernsystem

(folgt im AnschluB an das Textdokument)

Anhang 5: Beschreibung und Bewertung der Teilsysteme

(folgt im AnschluB an das Textdokument)
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ABMs
ARD
Aufl.
AV
bspw.
BVerfG
bzw.
d. h.
DAB
ders.
dies.
DRS

DS
DV
e.V.
ebda
EBU
EK
Empf.g.
Erg.
Ertr.
etc.
evtl.
EW

ff.
FS

Geb.
GEZ
GSG

gdfs.
ggu.

HF
HH
HK
Hrsg.
i.d.R.
v
Ja.
KE

KEF-AG
Kfz
KGSt
KN
Kopr.
kw

LE

Abkurzungsverzeichnis

Arbeitsbeschaffungsmalinahme(n)
Arbeitsgemeinschaft der Rundfunkanstalten Deutschlands
Auflage

Anlagevermdgen

beispielsweise
Bundesverfassungsgericht
beziehungsweise

das heif3t

Digital Audio Broadcasting

derselbe

dieselbe(n)

Schweizer Fernsehen DRS, Radio- und Fernsehgesellschaft der deut-
schen und ratoromanischen Schweiz
Deckungsstock

Datenverarbeitung

eingetragener Verein

ebenda

European Broadcasting Union
Eigenkapital

Empfangsgerate

Ergebnis

Ertrag, Ertrage

et cetera

eventuell

Einwohner

und folgende Seite

und fortfolgende Seiten

Fernsehen

Grenzen

Geblihr(en)
Geblhreneinzugszentrale der Rundfunkanstalten
Gesundheitsstrukturgesetz
gegebenenfalls

gegenuber

Stunde

Heft

Horfunk

Haushalte

Hilfskennzahlen

Herausgeber

in der Regel

innerbetrieblicher Vergleich
Jahrgang

Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs der
Rundfunkanstalten
KEF-Arbeitsgruppe

Kraftfahrzeug(e)

Kommunale Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsvereinfachung, Kéin
Kennzahl, Kennziffer
Koproduktion(s)

Kilowatt

Leistungserstellung
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It. laut

mglw. moglicherweise

Min. Minute

0.g. oben genannt(e)

o.J. ohne Jahrgang

0.0. ohne Ort

0.S. ohne Seitenangabe

OBA Osterreichisches Bank-Archiv
off./r. offentlich-rechtlich(e)

ORF Osterreichischer Rundfunk
P Probleme

Pers. Personen

Prod. Produktion(s,en)

Ref. Referenz

Rez. Rezipient(en)

RF Rundfunk

RFA Rundfunkanstalt(en)
RFStv Rundfunkstaatsvertrag

S. Seite, (siehe)

S. siehe

S.0. siehe oben

S.u. siehe unten

spez. spezifisch(e,en)

SR Saarlandischer Rundfunk
Stck Stlick

Std. Stunde

Stv Staatsvertrag

t Tonne(n)

TKP Tausend-Kontaktpreis
TNG Teilnehmergebuhren

TV Fernsehen

Tz. Textziffer

u. und

u.a. und andere (Orte)

u. U. unter Umstanden

usw. und so weiter

uv Uberbetrieblicher Vergleich
uv Umlaufvermogen

V. von

v.a. vor allem

Verf. Verfasser

vgl. vergleiche

vglw. vergleichsweise

VKU Verband kommunaler Unternehmen e.V.
VvS. versus

w wegen

WDR Westdeutscher Rundfunk
Wh. Wiederholung

WP Wertpapier(e)

z.T. zum Teil

ZDF Zweites Deutsches Fernsehen
ZfbF Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung

ZogU

Zeitschrift fur offentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen



Anhang 4.

Teilsystem A: ,,Wirtschaftliche Ausschopfung vorgegebener Ertragspotentiale“

Subsysteme /
Kriterien

AA
Teilnehmerpotentiale

AB
AV-Ertragspotentiale

AC
Werbepotentiale (HF/TV)

1.

Kriterium fiir
Wirtschaftlichkeit ?

Optimierung der Relationen
zwischen Erfassungsgraden
und Kosten.

Absicherung laufender Pensionszah-
lungen durch Ertrage des Anlagever-
mogens (z.B. Deckungsstock), An-
gemessene Verzinsung des
Deckungsstock-AV (DS).

Maximale Ausschdépfung der gege-
benen Einnahmenkapazitaten
(Nebenbedingung: Mindest-
Programmakzeptanz).

Abdeckung des Bereichs
durch Kennziffern der KEF

zum Teil, durch Kennziffer 1b und c.
Teilweise werden auch Kosten
(GEZ) untersucht (10.Bericht).

teilweise durch bestandsbezogene
Kennziffern angesprochen, zum Teil
zu weite KN-Definition (s. KN. 3a).

nur im Rahmen einer Einnahmen-
struktur-KN angesprochen
(s. KN Nr. 12).

BezugsgroRen

erfa3te Rundfunkteilnehmer, Zahl
der Haushalte im Sendegebiet, Ab-

schatzung Potential gewerbliche
Einheiten, Aufwendungen fir einzel-

ne Aktionen und Gebuhreneinzug

Durchschnittsbestand DS-AV, Héhe
Pensionszahlungen, Marktrendite
bei vgl. Sicherheitsstandard. Auf-
wendungen Finanzmanagement

Deckungstock- AV.

Verfugbare Werbeminuten pro Ka-
nal, Werbe-Kontaktpotential pro
Kanal.

»angebotsspezifische* (an-
staltsspezifische oder beein-
fluBbare) EinfluBfaktoren

Management Beauftragtendienste,
Gebilihrenabteilungen (Kampagnen)
und GEZ-Effizienz.

Entscheidungen Uber Sicherheits-
und Fristigkeitsstruktur des DS-AV.

Konditionenpolitik.

»hachfragespezifische“
(marktspezifische oder nicht
beeinfluBbare) EinfluRfakto-
ren

(Ab-)Meldeverhalten der gewerbli-
chen und privaten Rundfunkteilneh-
mer, Fluktuationsquoten,
geographische Faktoren.

.Pensionspyramide® und
resultierende Anlagezeitpunkte,
Marktzinsniveau.

Markt-TKPs, Konkurrenzsituation
des konkreten Kanals, Zielgruppen-
definitionen.

Beispiele fiir Kennzahlen /
quantitative Indikatoren

Erfassungsgrad in Prozent der
Haushalte fur HF/TV/Gewerbe. Kos-
ten pro 1000 Teilnehmer (Horfunk,
Fernsehen, Gewerbe), Wichtige HK:
Teilnehmerfluktuation, Abmeldungs-
grinde, GebUhrenbefreiungen,
Kosten einzelner Aktionen.

Rendite auf Durchschnittsbestand
DS-AV, Vgl. mit Marktzins, De-
ckungsgrad Pensionzahlungen

durch Zinsertrage DS-AV , Aufwand

/ Mitarbeiterjahre pro Mio. DM DS-

AV, Plan-Entwicklung (Index) Pensi-
onszahlungen fir 10 Jahre.

Auslastung der verfigbaren Wer-
beminuten in Prozent, Werbeerlds ./.
zurechenbarer Aufwand / Gesamte

Werbekontakte in 1000Min., Auf-
wand pro Akquisition/ pro Kunde/pro
Mio. Buchungsvolumen, Sendeminu-

tenkosten und Deckungsbeitrage.
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Subsysteme /
Kriterien

AA
Teilnehmerpotentiale

AB
AV-Ertragspotentiale

AC
Werbepotentiale (HF/TV)

7. Erfiillung der rundfunkspezifis

chen Ziele und Voraussetzungen fiir den Kennzifferneinsatz ?

7.1. Zielbezug ? hoch. hoch. hoch.
7.2. Adressateninteressen ?
a) Rundfunkanstalten ? interne Anwendung erfolgt bereits, ja. Ja. Transparenz im Zusammenhang

Ubergreifende Vergleiche sind
anzustreben.

mit Programm-/Plazierungsentschei-
dungen. Vergleiche mit Marktpreisen
(Erkennen potentieller
Einnahmenverluste)

b) KEF ?

ja. (Erfassungsgrad und Kosten pro
1000 Teilnehmer).

ja - (zusatzlich detailliertere
Analysen der Pensionsniveaus
durch KN mdglich).

Ja. Aussagefahige Analysen mufiten
aber durch programmbezogene
Untersuchungen erganzt werden.

7.3. VergleichsgroRen ?

Uberwiegend quantitativ.

Uberwiegend quantitativ.

quantitativ mit qualitativen

Erganzungen.
7.4. Vergleichstypen ?
a) Eignung fiir innerbetriebliche sehr gut. gut. sehr gut.
Vergleiche - IV ?
b) Eignung fiir iiberbetriebliche sehr gut. mit einigen Einschrankungen mit groRen Einschrankungen.

Vergleiche - OV ?

(Pensions-Regelungen,
Anlagezeitpunkte) gut.

Idealerweise fur Vergleichs-Horfunk-
Programme (Service-Wellen,
Jugendradio).

7.5. Vergleichsobjekte ?

7.6. Interdependenzen ?

kaum Interdependenz zu Ubrigen
Teilsystemen.

kaum Interdependenz zu Ubrigen

Teilsystemen (nur mittelbar Gber

Personalkapazitats- und Gruppie-
rungsentscheidungen).

starke Interdependenz
zu EB und EA.

7.7. Informationsbasis ?

vglw. gute Datenbasis.

vglw. gute Datenbasis.

vglw. gute Datenbasis.
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Subsysteme / AA AB AC
Kriterien Teilnehmerpotentiale AV-Ertragspotentiale Werbepotentiale (HF/TV)
7.8. Wirtschaftlichkeit der KN - glnstig. gunstig. glnstig.
Erhebung

(Kosten/Nutzen-Relation) ?

a) Wirtschaftlichkeitsmessung
generell durch KN maéglich ?

Unter Berlcksichtigung moglicher
externer EinfluRfaktoren JA.

Ja - durch Vergleiche mit Marktkon-
ditionen und Analyse von nicht durch
Anstalt zu vertretenden Abwei-

Nur bei Annahme ausschlieRlicher
Gewinnmaximierungszielsetzung.
Ansonsten ist Interdepenz zum Pro-

chungen. grammbereich zu bertcksichtigen.
b) vertretbarer Aufwand ? ja. ja. ja.
8. Aussagenqualitit ? hoch. hoch. eher gering.

9. Maoglichkeiten ?

Ausloser fur Entscheidungen im
Bereich Teilnehmererfassung und
Bestandspflege (Aktionsmix), u.U.

Verstarkung der Anstrengungen zur
Hebung des Teilnehmerpotentials
und Argumentation ggu. Trager
(Einwohnermeldedaten,
Gebulhrenbefreiungen).

Transparenz und Verbesserung des
Verhaltens in bezug auf marktorien-
tierte Anlagenentscheidungen, mog-
licherweise Rendite-Verbesserung /
Kosteneinsparungen durch
.Pooling” erzielbar.

Transparenz tber Erfolgszusam-
mensetzung Werberahmenpro-
gramm, Begriindung preis- und pro-
grammpolitischer Entscheidungen
(bewulRte Werbereduktion).

10. Grenzen ?

In Einzelfallen wird Vergleichbarkeit
durch Existenz nicht beeinflulRbarer
Faktoren beeintrachtig, diese

quantifiziert) werden.

kénnen aber begriindet (und moglw.

u.U. beeintrachtigen unterschiedli-
che Pensionsregelungen und
anstaltsindividuelle Faktoren

(Alterspyramiden-Anlagezeitpunkte)
die Vergleichbarkeit stark.

extreme Interdependenzen zu
autonomen Programmentscheidun-
gen (Sendeplatze, in Subsystem
EB) erschweren Vergleiche.
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Teilsystem B - ,Kostenwirtschaftliche Bereitstellung unternehmensinterner (Infrastruktur-)Leistungen®

Subsysteme /
Kriterien

BA
Infrastruktur ohne Zurechenbarkeit

BB
zurechenbare Infrastrukturleistungen

1.

Kriterium fiir Wirtschaftlichkeit ?

Kostenwirtschaftliche Erstellung unternehmensin-
terner Infrastrukturleistungen (unter Bertcksichti-
gung von angemessener Vorhaltekapazitat zur
Erhaltung der Betriebsbereitschaft).

Kostenwirtschaftliche Erstellung unternehmensin-
terner Zwischenprodukte fir Kostentrager der
Teilsysteme C bis E bei Gewahrleistung der
Betriebsbereitschaft (,Vorhaltekapazitat).

Abdeckung des Bereichs durch
Kennziffern der KEF

angesprochen durch KN zu den Verwaltungsauf-
wendungen und zum Verwaltungspersonal.

angesprochen durch KN zu den Verwaltungsauf-
wendungen und zum Verwaltungspersonal.

BezugsgroRen

Méglichst homogene ,Leistungsbiindel*
abgegrenzter organisatorischer Einheiten
(Unternehmensplanung, Revision, Justitiariat,
Medienforschung).

abgrenzbare, mdglichst homogene innerbetriebli-

che Leistungsarten, mit unmittelbarem Bezug zu

Aktivitaten der Teilsysteme C bis D. Honorarab-
rechnungen, Recherchen, Bestellungen.

angebotsspezifische EinfluRfaktoren

Entscheidungen Uber vorzuhaltende
(Personal-) kapazitat - Stellenbesetzung.

Entscheidungen Uber Kostenstellenabgrenzun-
gen, (Vorhalte-)Kapazitaten , Arbeitsablaufe,
Leistungsstrukturen.

nachfragespezifische EinfluRfaktoren

Auslastung der Bereiche durch konkrete
anstaltsspezifische Vorgaben
(z.B. Imagekampagne).

(qualitative) und quantitative Inanspruchnahme
durch die Leistungsabnehmer.

Beispiele fiir Kennzahlen / quantitative
Indikatoren

Faktoreinsatz (nach Faktorarten) bezogen auf
Leistungsart, Personalkapazitat pro Bereich /
Gesamtaufwand, Kosten pro Mitarbeiter, Kosten
pro Arbeitsplatz, Kosten pro Leistungswert
(z.B. Kampagnenkontaktkosten).

generell: (bewerteter) Faktoreinsatz pro interne
Outputeinheit, Faktorproduktivitaten, ggfs. Markt-
preise. Speziell: Kosten pro Honorarabrechnung,
pro Bestellung, Dienstfahrtkilometer,
Dokumentation, Recherche usw.
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Subsysteme /
Kriterien

BA
Infrastruktur ohne Zurechenbarkeit

BB
zurechenbare Infrastrukturleistungen

7. Erfiillung der rundfunkspezifischen Ziele und Voraussetzungen fiir den Kennzifferneinsatz ?

7.1. Zielbezug ?

bei gut abgrenzbaren Bereichszielen: hoch.

soweit exakter Bezug zum Kostentrager: hoch.

7.2. Adressateninteressen ?

a) Rundfunkanstalten ?

ja. Strukturierte anstaltstibergreifende Vergleiche
kénnen u.U. den Blick auf neue Verfahren bzw.
Effizienzverbesserungen ermdglichen.
Prafung auf Einsetzbarkeit von Benchmarking.

ja. Zuordnung von Kostenfaktoren zu Kostentra-
gern der Teilsysteme verbessert die Analysege-
nauigkeit im Hinblick auf die anfallenden Ent-
scheidungen (z.B. Kapazitaten, Auslagerung).
Benchmarking-Einsetzbarkeit Gberpriifenswert.
Starkung des Selbstverstandnisses der Bereiche.

b) KEF ?

je nach Komplexitat der Bereichsaufgaben ge-
eignet fir Dokumentation ggi. KEF.

Grundsatzlich fir Dokumentation geeignet.

7.3. VergleichsgréBen ?

wegen mangelnder Strukturiertheit
der Bereiche sind haufig auch qualitative
Faktoren einzubeziehen.

Uberwiegend quantitative
VergleichsgréRen anwendbar.

7.4. Vergleichstypen ?

a) Eignung fiir innerbetriebliche
Vergleiche - IV ?

Bei konstanten Leistungsstrukturen gut maoglich,
bei vglw. komplexen oder aperiodischen
Aktivitaten problematisch.

Gute Eignung im Hinblick auf Beurteilung der
Produktivitat (Auslastung ! ) und v.a. Kapazitats-
bzw. Auslagerungsentscheidungen.

b) Eignung fiir iiberbetriebliche
Vergleiche - OV ?

Nur bei vergleichbarer Leistungsstruktur
und -volumen, z.B. durch Gruppierung nach
AnstaltsgroRenklassen.

Nur im Rahmen vergleichbar definierter Organi-
sationseinheiten und Tatigkeiten sinnvoll.
Benchmarking kann in Einzelféllen sogar

Verfahrensinnovationen. ermdglichen

7.5. Vergleichsobjekte ?

bereichsspezifisch schwierige ErfalRbarkeit.

vor allem bei homogenen und repetitiven
Tatigkeiten theoretisch sehr gute ErfalRbarkeit.

7.6. Interdependenzen ?

Meist mittelbar zu Ubrigen Teilsystemen wegen
genereller ,Betriebsbereitschaft® (EA). Interde-
pendenzen zu anderen Teilsystemen sind einzel-
fallabhangig u.U. nur im Wege qualitativer
Zusatzinformationen praktikabel.

Leistungen sind unmittelbarer Input fir Kosten-
trager der Teilsysteme C, D und E.
Durch geeignete Prozel3- oder Outputdefinitionen
sind Interdependenzen im Prinzip erfallbar.
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Subsysteme /
Kriterien

BA
Infrastruktur ohne Zurechenbarkeit

BB
zurechenbare Infrastrukturleistungen

7.7. Informationsbasis ?

Vglw. hohe Anforderungen,
meist zusatzliche Erhebungen erforderlich.

In den meisten Fallen werden eigenstandige
Erhebungen notwendig.

7.8. Wirtschaftlichkeit der KN-Erhebung
(Kosten/Nutzen-Relation) ?

bereichsspezifisch zu untersuchen,
u.U. eher ungunstig.

bereichsspezifisch zu untersuchen, eher glinstig.

a) Wirtschaftlichkeitsmessung generell durch
KN méglich ?

Theoretisch nur im Falle exakt vergleichbarer
Aufgabendimensionen (Leistungsniveau und
Struktur) und homogenen Aktivitaten.

Ja. In Einzelfallen durch Marktpreisvergleiche
moglich, in anderen Fallen moglw. durch relative
Einschatzung im UV.

b) vertretbarer Aufwand ?

z.T. sind sehr hohe Kosten zu erwarten.

Nicht durchgangig , da vglw. hoher
Ermittlungsaufwand. Einzelfallbezogene
Abwagung und Auswahl relevanter ,Kostenpositi-
onen” ist anzustreben.

Aussagenqualitat ?

hoch bis mittel.

hoch.

Moglichkeiten ?

Transparenz durch funktionsorientierte Analysen
der Bereiche (z.B. Gemeinkostenwertanalyse), im
Hinblick auf Verfahrens-, Organisations- und
Kapazitatsentscheidungen.

Transparenzverbesserung durch Prozel3kostena-
nalysen und verursachungsgerechte Zuordnung
auf Kostentrager. Nach Mdglichkeit: Vergleich
der internen Leistungspreise mit Marktpreisen.

10. Grenzen ?

Organisatorische Zuordnung und Inhomogenitat

der Bereiche, Definierbarkeit von Mindestniveaus

fur Vorhaltekapazitaten, u.U. betriebsgréenbe-
dingte Verzerrungen maoglich. Motivation !

Inhomogenitat der innerbetrieblichen Leistungen
und unterschiedliche anstaltsiibergreifende
Leistungsdefinitionen und -volumina.

11. Beispielbereiche ?

z.B. Haustechnik, Zentrale Dienste (Logistik),
Kantine, Zentraler Einkauf.

z.B. Archivleistungen, Beschaffungsaktivitaten,
Fahrbereitschaftsleistungen.

12. Hilfsinstrumente ?

unternehmensintern: Gemeinkostenwertanalysen, Proze3kostenrechnungen;
unternehmensiibergreifend: Vergleiche mit Marktangeboten und Benchmarking !
Darstellung von Einsparungspotentialen nach ihrer Abbaubarkeit (Zeithorizont) !
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Teilsystem C - fur Horfunk und Fernsehen: ,,Kostenwirtschaftliche Gewahrleistung angemessener Rundfunkversorgung“

Subsysteme /
Kriterien

CA
Gewabhrleistung breiter Empfangbarkeit

CB
Innovationsleistungen/techn. Entwicklung

1. Kiriterium fiir Wirtschaftlichkeit ?

Kostenwirtschaftliche Gewahrleistung eines
breiten Versorgungsgrades.

Kostenwirtschaftliche Gewahrleistung der Teil-
nahme an neuen Entwicklungen (Z.B. DAB).

2. Abdeckung des Bereichs durch
Kennziffern der KEF

nein. Bereich wird durch einige Kennziffern
mittelbar erfafit.

Nein. Bei neuen Vorhaben ist prinzipiell
Projektberechnungsmethode anzuwenden.

3. BezugsgroRen

Kontaktpotential pro Verbreitungsweg
(Versorgungsgrad) sowie korrespondierende
Aufwendungen fir die Verbreitungswege
(abzuglich Ertrage).

Bei gut definierbaren/vergleichbaren Leistungs-

einheiten (DAB-Ubertragung, Ausstrahlung von

Programmen im 16:9 - Format): Kontaktpotential
und Versorgungsgrad.

4. angebotsspezifische EinfluRfaktoren

Generelle Entscheidungen lber Versorgungsgrad
pro Versorgungsweg. Je nach Verbreitungsweg
divergierende Faktoren , z.B. Aufwendungen fur

Betrieb der Sendeanlagen, Aggregatleistungs-
strukturen, Preise fir Postleitungen,
Satellitentransponder etc.

zumeist politisch determinierte Entscheidungen
Uber das Angebot und die Leistungsmenge bzw.
vorgehaltenen Kapazitaten (Aggregatstrukturen).

5. nachfragespezifische EinfluBfaktoren

Empfangsinfrastruktur der zu versorgenden
Rundfunkhaushalte.

Ausstattung der abnehmenden Haushalte mit
entsprechender Empfangsinfrastruktur.

6. Beispiele fiir Kennzahlen / quantitative
Indikatoren

Versorgungsgrad in Prozent pro Verbreitungsweg
/Medium, Kosten pro 1000 versorgte HH/Rez. pro
Verbreitungsweg/Medium, Kosten pro
Aggregat nach Leistungsstarke/Typ.

Versorgungsgrad pro Leistungsart, Kosten pro
1000 versorgte HH/Rez. pro Leistungsart, Kosten
pro Aggregat nach Typ. Tatsachliche Abnehmer/

prognostizierte Abnehmer.
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Subsysteme /
Kriterien

CA
Gewabhrleistung breiter Empfangbarkeit

CB
Innovationsleistungen/techn. Entwicklung

7. Erfiillung der rundfunkspezifischen Ziele und Voraussetzungen fiir den Kennzifferneinsatz ?

7.1. Zielbezug ?

hoch.

| nur hoch bei gut abgrenzbaren Leistungszielen.

7.2. Adressateninteressen ?

a) Rundfunkanstalten ?

Ja. Transparenz (Versorgungsoptimierung,
Kosten- und Erlésvergleiche pro Aggregat).

Ja. Transparenz (Versorgungs- und
Kapazitatsentscheidungen, aggregatbezogene
Kostenvergleiche).

b) KEF ?

Ja. (rundfunkspez. Teuerungsrate)
Im Zusammenhang mit Projektberechnungsme-
thode im Einzelfall sinnvoll (lll. Programme).

Kennzahleneinsatz vor allem im
Zusammenhang mit der
Projektberechnungsmethode zu empfehlen.

7.3. VergleichsgroRen ?

i.d.R. gut quantifizierbar.

Quantifizierung z.T. problematisch.

7.4. Vergleichstypen ?

a) Eignung fiir innerbetriebliche Vergleiche - ja. ja.
Iv?

b) Eignung fiir iiberbetriebliche Vergleiche - | eher nein. In Einzelféllen kénnen aber vergleich- nur bei vergleichbarem Versorgungs-
ov 2 bare Aggregate gegenlbergestellt werden. /Leistungsniveau.

7.5. Vergleichsobjekte ?

meist gut erfalbar/quantifizierbar.

Aufgrund vglw. hoher Komplexitat z.T. schwierige
Identifikation geeigneter Vergleichsobjekte.

7.6. Interdependenzen ?

hohe Interdependenz zu Programmstrukturent-
scheidungen und zur MelRgréRRe
,Kontaktvolumen® (EA und EB).

z.T. sehr hohe Interdependenz zum
(quantitativen) Programmerfolg (EA und EB) und
zum ,Supplementerfolg® (EBb).

7.7. Informationsbasis ?

vglw. gute Datenbasis.

hohe Anforderungen an Datenbasis.
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Subsysteme /
Kriterien

CA
Gewabhrleistung breiter Empfangbarkeit

CB
Innovationsleistungen/techn. Entwicklung

7.8. Wirtschaftlichkeit der KN - Erhebung
(Kosten/Nutzen-Relation) ?

im Hinblick auf Aggregatvergleiche gulnstig.

gunstig.

a) Wirtschaftlichkeitsmessung generell durch
KN méglich ?

Nein. A) Versorgungsgrad: Beurteilung kaum
moglich (Geographische Unterschiede, externe
Leistungen von Monopolanbietern). B) Aufwen-
dungen (und ggfs. Ertrage) fir einzelne Sender-

aggregate: Erhéhung der Transparenz.

Nur durch Vergleich mit Alternativinvestitionen
oder -projekten innerhalb der Projektberech-
nungsmethode. (Im Zeitablauf durch Vergleiche
realisierter und prognostizierter Werte.) Generelle
Verbesserung der Entscheidungsqualitat und
Transparenz,.zusatzlich wird Grad der
Beanspruchung des Etats durch
Innovationsleistungen dokumentiert.

b) vertretbarer Aufwand ?

ja. Hinsichtlich aggregatbezogener Vergleiche
sollten zunachst relevante /kostenintensive Ein-
heiten (Vergleichsobjekte) ausgewahlt werden.

Aufgrund z.T. hoher Investitionsvolumina und
hoher Komplexitat bei Entscheidungsfindung: ja.

Aussagenqualitat ?

hoch bis mittel.

mittel.

Moglichkeiten ?

Vergleiche der Faktorproduktivitaten pro Aggre-
gat (Vorbereitung v. Kapazitatsentscheidungen).

inner- und Uberbetriebliche Transparenz durch
Versorgungsgrad und Kostenvergleiche.

10. Grenzen ?

Terrestrisch: geographische Unterschiede beein-
trachtigen Kostenvergleiche, Satellit, Kabel, Lei-
tungen: Kostenstruktur Gberwiegend extern de-

terminiert.

Inhomogenitat der Leistungsstrukuten und u.U.
MindestinvestitionsgréRen verzerren insbesonde-
re im Uberbetrieblichen Vergleich, Probleme bei
politisch bedingter Versorgungsentscheidung.

11. Beispielbereiche ?

Terrestrische Ubertragung, Kabellbertragung,
Satellitenubertragungen, (Stand-)Leitungsnetze.

z.B. DAB-Projekte, Implementierung von
16:9, digitale Fernsehlbertragung.
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Teilsystem D -

Horfunk und Fernsehen: ,,Kostenwirtschaftliche Herstellung und Ausstrahlung von Rundfunkprodukten

Subsysteme /
Kriterien

DA
Redaktion

DB
Produktion und Sendung

DC
Auftragsproduktion

DD
Rechte

1. Kriterium fir Wirt-
schaftlichkeit ?

Kostenwirtschaftliche Um-
setzung qualitativer off./r.
Programmziele
(s. Teilsystem EA).

Kostenwirtschaftliche Um-
setzung der redaktionellen
Vorgaben (aus DA), Sende-
abwicklung.

Kostenwirtschaftliche Um-
setzung der redaktionellen
Vorgaben (aus DA).

kostenwirtschaftliche Be-
schaffung programmabhan-
giger Rechte und sonst.
Produktionsfaktoren.

2. Abdeckung des Be-
reichs durch Kennzif-
fern der KEF

wegen mangelnder Differen-
zierung nicht abgedeckt.

auf aggregierter Ebene
erfalit.

wegen mangelnder
Erhebung des Volumens in
Minuten nicht abgedeckt.

innerhalb der
Programmaufwendungen
wertmaRig erfalit.

3. Bezugsgrofen

hergestellte Beitrage, Sen-
dungen, Reihen, Serien ,
Projekte (HF+TV) nach

Redaktionsbereichen (Min.).

hergestellte Produktionsein-

heiten (s. DA) in produzier-

ten Minuten. (Sendefertiges
Produktionsergebnis).

hergestellte Auftragsproduk-
tionseinheiten (s. DA) in
produzierten Minuten.
(Sendefertiges Prod.-erg.).

programmbezogene
Inputfaktoren
(nach Sendeminuten).

4. angebotsspezifische
EinfluRfaktoren

Vorhaltekapazitaten, Ge-
samtauslastung, Recherche,
Konzeptions-,Planungs-,
Vorbereitungsaufwand.

Vorhaltekapazitaten und
Gesamtauslastung,
qualitative Kapazitatsstruk-
tur, Produktivitaten.

Preise fur
Auftragsproduktion bei
vergleichbaren
Leistungsniveaus.

Preise, Vertragsausgestal-
tung und Verfugbarkeit von
Produktionsfaktoren.

5. ,,nachfragespezifi-
sche‘ EinfluRfaktoren

off.-rechtl. Programmeziele,
Vorgaben fir Sendeplatze.

Leistungsvorgaben der Re-
daktionen.

Leistungsvorgaben der Re-
daktionen.

Leistungsvorgaben der Re-
daktionen.

6. Beispiele fiir Kenn-
zahlen / quantitative
Indikatoren

Sendeminutenkosten pro
Bezugsobjekt, differenziert
nach Aufwandsarten und
Sparten /Typen.

Minutenkosten pro Bezugs-
objekt nach Produktionsty-
pen, zus. KN zur Kapital-/
Personalproduktivitat.

Minutenkosten pro auftrags-
produziertes Bezugsobjekt
nach Sparten / Typen.

faktorspezifische Minuten-
kosten nach Vertragstypen
und Sparten. Beriicksicht.

der Kosten/Beschaffungsakt.

7. Erfiillung der rundfunkspezifischen Ziele und Voraussetzungen fiir den Kennzifferneinsatz ?

7.1. Zielbezug ?

vor allem bei einheitlich definierten, nachvollziehbaren Zielvorgaben

.. hoch.
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Subsysteme / DA DB DC DD
Kriterien Redaktion Eigenproduktion Auftragsproduktion Rechte

7.2. Adressateninteresse ?

a) Rundfunkanstalten ?

Transparenzeffekt, Schaf-
fung von Planungs- und
Kontrolimdglichkeiten.

maogliche Vorteile im IV:
Kapazitatsentscheidungen,
im UV: Verfahrens-
verbesserungen.

im IV und UV im Rahmen
hinreichender Typologien
aussagekraftig
(Referenzproduktionen).

sowohl im IV als auch im 0V
interessante Planungs- und
Kontrollgrofien, Differenzie-
rungsgrad problematisch .

b) KEF ?

Verwendbarkeit der
~Spitzenkennzahlen® als
Grobindiktatoren nur bei
einheitlicher Datenbasis.

Hoherer Differenzierungs-
grad als bisher ist erforder-
lich, um falsche Schluf¥folge-
rungen zu vermeiden.

Eignung der KN als Grobin-
dikator fir Kostenvergleich
Auftrags-/Eigenproduktion.

Sinnvolle KN zur Berech-
nung der rundfunkspezifi-
schen Teuerungsrate.

7.3. VergleichsgréBen ?

quantitative MelRgréRen, durch aussagefahige Typologien sind qualitative

Faktoren abbildbar.

Produktionen: hergestellte Minuten, Ausstrahlung: gesendete Minuten.

quantitative MeRgréRRen,
Typologiebildung ist - ange-
sichts der heterogenen
Vertragsausgestaltung -
problematisch .

7.4. Vergleichstypen ?

a) Eignung fiir innerbe-
triebliche Vergleiche -
Iv?

bei hinreichender
Typisierung und vergleichba-
ren Bezugsobjekten.

bei hinreichender Produk-
tionstypologie und konstan-
ter Produktionsstruktur.

bei hinreichender Typologie
der Bezugsobjekte.

nur fir dhnliche Vertrags-und
Programmtypen sowie Fakt-
orarten.

b) Eignung fiir iiberbe-
triebliche Vergleiche -
ov ?

(zusétzlich zu 6.1.) einheitli-
che Kostenverrechnung und
Berucksichtigung der
Gesamtkapazitat wichtig.

einheitliche Kostenverrech-
nung, Berticksichtigung Ge-
samtkapazitat, vergleichbare
Produktions-Mixes wichtig.

bei hinreichender Typologie
der Bezugsobjekte sinnvoll
und aussagefahig.

nur fir dhnliche Vertrags-und
Programmtypen sowie Fak-
torarten sind Vergleiche
sinnvoll.

7.5. Vergleichsobjekte ?

Ermittlung geeigneter Vergleichsobjekte ist - aufgrund
der Einflisse qualitativer Faktoren - schwierig.
Zusatzlich Abgrenzung von Vorhalte- und Nutzkapazitaten
madglicherweise problematisch.

Ermittlung geeigneter Ver-
gleichsobjekte ist - aufgrund
der Einflisse qualitativer
Faktoren - schwierig.

Ermittlung geeigneter Ver-
gleichsobjekte ist - aufgrund
der Heterogenitat der Ver-
tragsmerkmale - schwierig.

7.6. Interdependenzen ?

EA und EB.

unmittelbar zu DA (EA/EB).
Substitutive Beziehung zu
DC.

unmittelbar zu DA (EA/EB).
Substitutive Beziehung zu
DB.

DA und EA. (sowie je nach
Rechtegestaltung auch DB
oder DC).
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Subsysteme /
Kriterien

DA
Redaktion

DB
Eigenproduktion

DC
Auftragsproduktion

DD
Rechte

7.7. Informationsbasis ?

hohe Anforderungen an den Aufbau und die anstaltsiibergreifende Harmonisierung der Informationsgrundlagen (Typolo-
gie, Kapazitdtsmessung).

7.8. Wirtschaftlichkeit der
KN-Erhebung (Kosten
/ Nutzen-Relation) ?

im Fernsehbereich mittelfristig eher glinstig,
fur Horfunk eher unglnstig.

a) Wirtschaftlichkeitsmes-
sung generell durch KN
moglich ?

Im Sinne eines Abgleichs mit
vorgegebenen Zielen.
Relative Einschatzung ein-
zelner Redaktionsbereiche
und Abgleich mit Zielvorga-
ben wird aber mdglich.

Im Sinne eines Abgleichs mit
vorgegebenen
Zielen/Referenzprodukten.
Entscheidungsvorbereitung
(Kapazitat und Auslastung)
wird verbessert.

Nein. Aber Entscheidungs-
vorbereitung (im Hinblick auf
Kapazitatssteuerung, s. DB)

wird verbessert.

Nein. Aber Entscheidungs-
vorbereitung wird
verbessert.

b) vertretbarer Aufwand ?

Hoher Aufwand fiir Typolo-
giebildung, positive Transpa-
renz- u. Steuerungseffekte.

Hoher Aufwand fiir Typolo-
giebildung, positive Transpa-
renz- u. Steuerungseffekte.

Hoher Aufwand fir Typolo-
giebildung, positive Transpa-
renz- u. Steuerungseffekte.

Typologiebildung z.T.
effektiv zu aufwendig, um
Nutzeffekt zu rechtfertigen.

8. Aussagenqualitit ?

Fernsehen: mittel bis hoch,
Horfunk: mglw. gering.

mittel.

9. Maglichkeiten ?

Transparenzverbesserung,
Planungs- und Kontrollmég-
lichkeiten im Hinblick auf
Kapazitaten.

Transparenz, Steuerung von
Kapazitaten, mglw.
Verfahrensinnovationen (?).

Anreize zum Vergleich mit
den Kosten leistungsahnli-
cher Eigenproduktionen.

Transparenz: Anreize zum
Vergleich mit Preisen von
Alternativfaktoren.

10. Grenzen ?

Inhomogenitat, Vergleichbarkeit, Typenbildung, unzureichende Erkennung von Interdependenzen und
Motivationsprobleme (!)
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Teilsystem E* - ,Kostenwirksame Ubermittlung von Rundfunkprogrammen an die Rezipienten*

Subsysteme /
Kriterien

E
Sendererfolg

EA
Spartenerfolg

EAA und EAB
Sendungen/Projekte

EB
Kanalerfolg

EBa
Senedplatzerfolg

EBb
Supplementerfolg

1. Kiriterium fir
Wirtschaftlich-
keit ?

gesellschaftlicher
.Nettonutzen*
= Kostenwirksamkeit.

qual./quant. Erfolg in
Verwertungskette fir
Programmsparte.

qual./quant. Erfolg in
Verwertungskette fur
Einzelprogramm.

qual./quant. Erfolg
Uber Sendeplatze pro
Welle.

qual./quant. Erfolg pro
Sendeplatz.

qual./quant. Erfolg pro
Supplementleistung
(z.B. Teletext).

2. Abdeckung des
Bereichs durch
KEF-
Kennziffern

Bereich wird nur sehr
global bzw. mittelbar
angesprochen.

Mangels Differenzie-
rung nicht abgedeckt.

Mangels Differenzie-
rung nicht abgedeckt.

einzelne Kennzahlen
der KEF sind als Hilfs-
KN gut einsetzbar.

Mangels Differenzie-
rung nicht abgedeckt.

Nicht explizit
angesprochen.

3. Bezugsgrofen

quantitative (Sendemi-

Output pro Redakti-

Beitrage, Sendungen,

Sendeleistung einer

Sendeplatze nach

Teletextseiten und

(Beispiele) nuten) und qualitative | on/Programmbereich | Serien, Reihen und |Welle/Kanal nach Her- Sparten und Angebotsdauer, ggfs.
Programmleistung in verwerteten Minu- | Projekte (HF+ TV)in kunftsarten (Eigen- Herkunftsarten in nach Sparten und
einer Rundfunkanstalt | ten (Eigen/Fremd). Minuten. Auftrag-Kauf-Ubern.) Minuten. Herkunftsarten.
in Minuten.
4. angebotsspezi- | diverse, alle Teilsys- Zielvorgaben, Sendeplatzziele, Ziele, Sendungsziele, Zielgruppen, Inhalte,

fische
EinfluRfaktoren

teme (A bis E) sind
angesprochen.

Sendeplatze,
Herkunft, Rechte.

Herkunft, Rechte.

Plazierung, Sparten-
Mix, Erst/Wh.-Anteile.

Plazierung, Sparten,
Erst- / Wh.-Anteile.

Aufbereitung, Service.

5. nachfragespezi-
fische EinfluB-
faktoren

Kontaktvolumen,
qual.Akzeptanz, Kon-
gruenz mit 6ff.-/rechtl.

Programmzielen.

Kontaktvolumen, Ver-
wertungserfolg, quali-
tatives Feedback,
Konkurrenzsituation.

Kontaktvolumen,
Konkurrenz, Verwer-
tungsmanagement,

Nebenrechte, Qualitat.

Kontaktvolumen,
Treueindizes, Markt-
anteile, Werbe-/
Sponsoring-Erlose,
qualitative Resonanz.

Kontaktvolumen,
Treueindex, Marktan-
teil, Konkurrenz,
Erlése, qualitative
Resonanz.

Seitenkontakte, Ver-
weildauer, Teletext-
Marktanteil, qualitative
Einschatzung.

6. Beispiele fiir
Kennzahlen /
quantitative In-
dikatoren

theoretisch: gesell-
schaftliche Ertrage -
Aufwendungen
= ,Nettonutzen®.

Kosten und Erlése pro
Minute, Kontaktvolu-
men pro Minute, Kapi-
talbindungsdauer.

Kosten und Erlése pro
Minute,
Kontaktvolumen pro
Minute.

Kosten (bzw. Erldse)
pro 1000 Rez.-Minute,
pro Marktanteilspunkt,

Treueindizes.

Kosten (bzw. Erldse)
pro 1000 Rez.-Minute,
pro Marktanteilspunkt,

Treueindizes.

Kosten pro 1000 Sei-
tenkontakte, Kosten
pro Marktanteilspunkt.

7. Erfiillung der rundfunkspezifischen Zie

le und Voraussetzungen fiir den Kennzifferneinsatz ?

7.1. Zielbezug ?

hoch.

bei ausfuhrlicher Dokumentation der subsystemspezifischen Ziele: hoch.
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Sl

Subsysteme /
Kriterien

E
Sendererfolg

EA
Spartenerfolg

EAA und EAB
Sendungen/Projekte

EB
Kanalerfolg

EBa
Senedplatzerfolg

EBb
Supplementerfolg

7.2. Adressatenintere

ssen ?

a) Rundfunkanstal-

nicht anwendbar.

bei vergleichbarer

ja, aber kein hinrei-

bei vergleichbarer

ja, aber kein hinrei-

gut einsetzbar im IV

ten ? Zielsetzung gut im IV chendes Entschei- Zielsetzung gut im IV chendes Entschei- | und UV (bei vergleich-
und UV einsetzbar. | dungskriterium (Quali- | und UV einsetzbar. | dungskriterium (Quali-| barer Zielsetzung.
tat). tat).
b) KEF ? nicht anwendbar. Grobindikator fur IV nein. Grobindikator fur IV nein. Grobindikator fur IV

bei differenzierter
Handhabung.

bei differenzierter
Handhabung.

(und V).

7.3. Vergleichs-
groBen ?

qualitative und quantitative Merkmale.

7.4. Vergleichstypen

?

a) Eignung fiir
innerbetriebli-
che Vergleiche-
Iv?

nicht anwendbar.

(mit Ergédnzungen)
moglw. geeignete
Planungs- und
Kontrollgrofien.

nur ggu.
Vergleichssendungen
aussagefahig.

nur mit differenziertem
Hilfskennzahlen -
System aussagefahig.

nur ggu. Rferenzsen-
dungen und mit Hilfs-
kennzahlen
aussagefahig.

bei vergleichbarer

Zielsetzung moglw.
geeignete Planungs-
und Kontrollgréen.

b) Eignung fir
liberbetriebli-
che Vergleiche

-0v?

nicht anwendbar.

bei einheitlicher Spar-
ten- und Zieldefinition
und -gewichtung
anwendbar.

s.0., a); zusatzlich
vergleichbare Zieldefi-
nition und -gewichtung

erforderlich.

$.0., a); zusatzlich
vergleichbare Zieldefi-
nition und -gewichtung
erforderlich.

nur bei einheitlicher
Sendungstypologie ,
Zieldefinition und -
gewichtung sinnvoll.

bei vergleichbarer
Supplementleistungs-
struktur sinnvoll.

7.5. Vergleichsob-
jekte ?

Sparten- und Sendung

sspezifische Typologie

zwingend erforderlich.

Erfassung der Vergleichsobjekte ist nur innerhalb einheitlicher Kanal-,
Sendeplatz- (und Supplement-) spezifischen Typologie maglich.

7.6. Interdependen-
zen ?

alle Teilsysteme

insbes. EB und DA

D, insbesondere DA
und DD, EBa

insbes. EA und DA

insbesondere AC, D
und EAa

insb. DA

7.7. Informationsba-
sis ?

exakte Erfassung der relevanten Vergleichsobjekte und der ihnen zuzuordnenden Kosten/Nutzen-Informationen stellt
extrem hohe Anforderungen an die Informationsbasis.
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Subsysteme / E EA EAA und EAB EB EBa EBb
Kriterien Sendererfolg Spartenerfolg Sendungen/Projekte Kanalerfolg Senedplatzerfolg Supplementerfolg

7.8. Wirtschaftlich-
keit, Kosten/
Nutzenrelation

mittel bis langfristig
glinstig aus Sicht der
Rundfunkanstalten.

mittel bis langfristig
glnstig aus Sicht der
Rundfunkanstalten.

mittel bis langfristig
glinstig aus Sicht der
Rundfunkanstalten.
HF: nur bei kosten-
intensiveren Sendun-
gen/Reihen glinstig

mittel bis langfristig
glnstig aus Sicht der
Rundfunkanstalten.

TV: mittel bis langfris-
tig glinstig aus Sicht
der Rundfunkanstal-
ten. HF: eher glnstig
auf Kanalebene.

eher gunstig

a) Wirtschaftlich-
keitsmessung
generell durch
KN moglich ?

nur theoretisch.

Wegen Aggregati-
onsproblemen im
Hinblick auf mehrdi-
mensitonale Ziele
problematisch. Aber
Transparenz w/Zieldef.

Ja. innerbetrieblich
durch Verglcieh von
geplanten und reali-
sierten Erfolgsbeitra-
gen im Hinblick auf
vorgegebene Zielkrite-

Wegen Aggregati-
onsproblemen im
Hinblick auf mehrdi-
mensitonale Ziele
problematisch. Aber
Transparenz w/Zieldef.

Ja. innerbetrieblich
durch Verglcieh von
geplanten und reali-
sierten Erfolgsbeitra-
gen im Hinblick auf

vorgegebene Zielkrite-

Ja. innerbetrieblich
durch Verglcieh von
geplanten und reali-
sierten Erfolgsbeitra-
gen im Hinblick auf
vorgegebene Zielkrite-

und Abw.-analysen. rien. und Abw.-analysen. rien. rien.
b) vertretbarer nein (unpraktikabel). hoher Aufwand fir hoher Aufwand fur hoher Aufwand fir hoher Aufwand fir Ja.
Aufwand ? Typologien und Zielde- | Typologien und Zielde- | Typologien und Zielde- | Typologien und Zielde-
finitionen, aber auch | finitionen, aber auch | finitionen, aber auch | finitionen, aber auch
hoher Nutzen. hoher Nutzen. hoher Nutzen. hoher Nutzen.
eingeschrankt. eingeschrankt. eingeschrankt. eingeschrankt. eingeschrankt. mittel

8. Aussagen-
qualitat ?

bis eingeschrankt .

9. Maglichkeiten ?

nicht anwendbar.

Vorgabe von Zielkriterien und deren Gewichtung mit detaillierten Abweichungsanalysen schafft innerbetriebliche
Transparenz und erhéht die Entscheidungsqualitat. Einheitlicher Katalog von Zielkriterien erhdht
auch anstaltsiibergreifend die Transparenz.

10. Grenzen ? nicht anwendbar. Aggregation, an- Formulierung realisti- Aggregation, an- Formulierung realisti- Vergleichsbasis.
staltsubergreifende scher Zielvorgaben, staltstubergreifende scher Zielvorgaben,
Vergleiche w/Pro- Auswahl adaquater Vergleiche w/Pro- Auswahl adaquater
grammautonomie. Vergleichsobjekte. grammautonomie. Vergleichsobjekte.

11. Bestandteile des A Sparten- und sendungsspezifische quantitative| Kanal- bzw. Sendeplatzbezogene quant. und qual. Rezipitenten- und
Zielkriterien- und qualitative Zielgruppendefinition, inhaltli- | Zielgruppenpotentialbeschreibungen. Inhaltliche Standards, Indikato-
katalogs che Beschreibungskriterien, Indikatoren fur | ren fur Nutzungsmengen und -qualitat. Planung/Kontrolle von Erlésen
- AUSWAHL - Nutzungsqualitat und -mengen. und Kosten.

*unterhalb von Ebene E separierbar nach Hérfunk und Fernsehen. Subsystem EAA und EAB wurden wegen zahlreicher Uberschneidungen gemeinsam dargestellt.
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Sl

Potentielle Untersuchungsbereiche eines funktionalen

Kennziffernsystems

Ausgangspunkt:

Sachziel = Programmauftrag. Formalziel = wirtschaftliche Sachzielumsetzung
Identifikation abgrenzbarer Teilsysteme und Formulierung von Bereichszielsetzungen

Teilsystem A:
Sicherung der
Finanzierungsbasis

Ziel:
optimale
Ausschopfung zugewiesener
Ertragspotentiale

hypothetische
"Spitzenkennziffer":
Nettoertrag pro Einheit der Be-
messungsgrundlage(Potential)

Teilsystem B:
Unternehmensinterne
Infrastruktur

Ziel:
kostenwirtschaftliche Bereitstellung
unterneh-mensinterner Leistungen

hypothetische
"Spitzenkennziffer":
Nettoaufwand pro unterneh-
mensinterner Leistungseinheit

v

v

GRENZEN/Differenzierungsgriinde
Einnahmequellen, Bezugsgréfien,
unterschiedlicher Grad der
Autonomie der Einnahmequellen,
externe Faktoren.

GRENZEN/Differenzierungsgriinde
Grad der Zurechenbarkeit
unternehmensinterner Leistungen zu
abnehmenden Sektoren C bis E

GRENZEN/Differenzierungsgriinde
untersch. Distributionswege und
technische Dienstleistungen, hohe
Relevanz anstaltsexterner (z.B.
geographischer) EinfluRfaktoren.

GRENZEN/Differenzierungsgriinde
Vorhalte- vs. Nutzkapazitat. Redak-
tionelle und produktionsbedingte
Anteile. Unikats-/typbedingte Unter-
schiede, Kostenaustauschbarkeit.

' Subsystem A:
Teilnehmerpotentiale

Subsystem B:

—» Ertragspotentiale des

Deckungsstockvermégens

Subsystem C:

—’ Werbekapazitdten und

Ertragspotentiale Werbung

Subsystem A:
—» "Echte" Infrastrukturleistungen
ohne Zurechenbarkeit

Subsystem B:
' Leistungen mit direkten Beziigen
zu Kostentrégern der Teilsysteme
Cbis E

Subsystem B:
' Technische Innovationsleistungen

' kostenwirtschaftliche Umset-

zung der Vorgaben der Redak-
tionen, Sendeabwicklung.

Teilsystem C: Teilsystem D: Teilsystem E:
Technische Infrastruktur Herstellung/Sendung von Erfolgreiche Ubermittlung von
(Versorgungsauftrag) Rundfunkproduktionen Rundfunksendungen
\ \ \
Ziel: Ziel: Ziel:
kostenwirtschaftliche kostenwirtschaftliche Herstellung kostenwirksame
Gewahrleistung eines hohen und Sendung von Horfunk- und Erfiillung gesellschaftlicher
Versorgungsgrades Fernsehprodukten Funktionen (Akzeptanz)
hypothetische hypotthische hypoth‘etische
"Spitzenkennziffer": "Spitzenkennziffer": "Spitzenkennziffer":
Nettoaufwand pro vollversorgtem Nettoaufwand pro eigenprodu- " Nettonutzen" der
Leistungsabnehmer zierter Outputeinheit (Minute) Rundfunkanstalt

GRENZEN/DIfferenzierungs
Operationalisierung programma
dingter Zielvorstellungen, Mel
qualitativer Aspekte. Sendeplatz
akzeptanzbedingte Untersc

]

Differenzierung: Differenzierung: Differen:
Hérfunk/Fernsehen Hérfunk/Fernsehen Hérfunk/F
Subsystem A: Subsystem A:
Gewdhrleistung breiter ' Sendungskonzeption und ‘ Gesamter
. Empfangbarkeit von HF/TV- redaktionelle Gestaltung bzw. ¥ Kanal- un
Programmen("Versorgung") Umsetzung !
Subsystem B: ! v

- p Subsystem EA:
Programmerfolg pro Sparte:

Subsystem C:

. kostenwirtschaftliche Umsetz-

ung der Vorgaben der Redak-
tionen (Auftragsproduktionen)

A 4

Subsystem EAa:
Gesamterfolg von Sendungs-
konzeptionen / Sendereihen

A 4

Subsystem D:

kostenwirtschaftliche Be-
’ schaffung programmabhéngi-

ger Prod.-faktoren/Rechte

Subsystem EAb:
Gesamterfolg von Projekten
(bimediale Ereignisse)
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