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1. Einleitung

In den letzten zehn Jahren haben sich die Bedingungen des Rundfunkmarktes
entscheidend verandert.l Durch die vermehrte Anzahl von Rundfunkveranstal-
tern wachst der Programmbedarf unaufhoérlich und damit einhergehend die
Nachfrage nach Produktionskapazitaten. Vor diesem Hintergrund erhdhte sich
auch die Anzahl der rundfunkproduzierenden Unternehmen - Wettbewerbs-
druck, steigende Kosten und Preise sind die Folge.

Besonders in freien/unabhéngigen Filmproduktionsunternehmen wird im Pro-
duktionsprozel3 fast ausschlie3lich Projektarbeit geleistet. Dabei fihren zuneh-
mende Komplexitdt und Umfang der Filmprojekte zu erheblichen Abwicklungs-
und Koordinationsproblemen.

Insbesondere Spielfilmprojekte sind Vorhaben mit einem hohen Neuartigkeits-
grad - sie scheinen eines der letzten “Abenteuer” in der Wirtschaft zu sein. Die
Vermutung liegt nahe, dal3 noch Nutzenpotentiale fir eine wirtschaftlich effi-
zientere Abwicklung von Filmproduktionen auszuschopfen sind. Angesichts der
angespannten Marktsituation kann sich die Filmproduktionsbranche jedoch kei-
ne Ineffizienzen mehr leisten und macht so den Einsatz von Controllingtechni-
ken bei den Projektabwicklungen zu einer fundamentalen Notwendigkeit.

Ziel dieser Arbeit soll es deshalb sein, ein unter diesen Aspekten betrachtetes
effektives Projektcontrolling von TV-Spielfilmen darzustellen und nach Méglich-
keit marktnahe Optimierungsvorschlage aufzuzeigen. Dabei wird angestrebt,
Erkenntnisse, die fur die allgemeine Ausgestaltung des Projektcontrolling ge-
wonnen werden, auf die spezifischen Probleme der Abwicklung von TV-Spielfil-
men anzuwenden und zu diskutieren. Dies soll vor dem Hintergrund einer wirk-
lichkeitsnahen Abbildung von freien Produktionsunternehmen geschehen.

Die darzustellenden und zu optimierenden Verfahren und Instrumente des Pro-
jektcontrolling mussen mittels Planung, Steuerung und Kontrolle sowie deren Ko-
ordination die Projektleitung unterstiitzen und das Projektgeschehen transparent
machen. Diese Anforderungen verlangen eine Planungsmitgestaltung, die aktuel-
le und aussagefahige Dokumentation der Projektabwicklung, die Initierung von
Beeinflussungsmaoglichkeiten und die Vorbereitung und Kontrolle von Entschei-
dungen.

Die hier behandelte Thematik findet ihre Eingrenzung in der betriebswirtschaftli-
chen Teildisziplin des Projektcontrolling und dem rundfunkspezifischen Produkt
des Spielfilms innerhalb des Marktsegments der Auftragsproduktionen.

Im Gegensatz zum Unternehmenscontrolling zeichnet sich das Projektcontrol-
ling durch speziell auf die Abwicklung von Projekten ausgerichtete Instrumente
und Verfahren aus und findet deshalb auf operativer Ebene statt.

1 Vvgl. Meier-Beer, 1995, S. 56 - 61; Kriiger, 1993, S. 246 u. a.
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TV-Spielfilme sind in diesem Fall als Ein- bis Vierteiler zu verstehen und darum
in der kurzfristigen Projektlaufzeit (bis zu einem Jahr) angesiedelt. Sie werden
von privaten oder offentlich-rechtlichen TV-Veranstaltern an freie/unabhangige
Produktionsfirmen in Auftrag gegeben. Innerhalb dieses Marktsegments han-
delt es sich fur Produktionsunternehmen um externe Projekte, deren Control-
ling von der Ertragsseite her unbeeinflu3t bleibt (festes Auftragsbudget) und
sich deshalb an der Kostenseite - im weitesten Sinne - ausrichten muf3.

Der Umfang und Aufbau der vorliegenden Arbeit bewegt sich von der Erarbei-
tung der allgemeinen Theorie des Projektcontrolling Gber den Themenbereich
des TV-Spielfiims und seiner in diesem Zusammenhang stehenden Umwelt bis
hin zu einer Verbindung zwischen den wissenschaftlichen Erkenntnissen und
den marktnahen Methoden des Projektcontrolling.

Bevor auf den filmspezifischen Anwendungsteil eingegangen werden kann, ist
es notwendig, einige allgemeine Charakteristika, Méglichkeiten sowie wesentli-
che Determinanten des Projektcontrolling darzustellen. Ausgangspunkt hierfur
bilden vor allem neuere Erkenntnisse aus dem industriellen Bereich, welil ein-
schlagige Literatur zur Filmbranche so gut wie gar nicht vorhanden ist.

Vor diesem Hintergrund beschatftigt sich Teil drei der Arbeit mit dem Bereich des
TV-Spielfilms und seinem Umfeld. Um Grélienordnungen einschatzen zu kon-
nen, Art und Weise der Projektabwicklung zu durchschauen und Verstandnis fur
die spezifischen Probleme und Eigenarten zu bekommen, werden wirklichkeits-
nahe Strukturen und Inhalte sowohl des Marktes als auch des Spielfilmproduktes
aufgezeigt.

Aufbauend auf dieser Spezifikation wird im Teil vier die Zusammenfihrung der
vorangegangenen Teile derart realisiert, daf3 die theoretisch gewonnenen Er-
kenntnisse auf die filmspezifischen Probleme transferiert, angewendet, diskutiert
und optimiert werden. Dabei werden in diesem (sowie auch im zweiten) Teil die
Vorgange Planung und Steuerung/Kontrolle getrennt, weil die Planung ihren
Schwerpunkt in der Phase der Projektvorbereitung, Steuerung/Kontrolle den ih-
ren jedoch in der Projektdurchfiihrung haben und im wesentlichen aus der Pla-
nung hervorgehen.

Da der tberwiegende Teil der Arbeit nur auf vereinzelte und marginale Litera-
turangaben zurlckgefuhrt werden kann, wurden anderweitige Recherchen un-
umganglich. Vielfach begriinden sich die Ausfiihrungen deshalb auf Experten-
gesprache (formelle Interviews), verschiedene Seminarteilnahmen, eigene Be-
obachtungen und eine Reihe von informellen Gesprachen mit Branchenvertre-
tern bzw. Branchenkennern.2

2 In diesem Zusammenhang danke ich den Mitarbeitern der Unternehmensberatung
fur Film, Fernsehen und Bihne Bonhoeffer & Partner in Kdln fur ihre stete Hilfe. Ih-
re Unterstltzung war eine wesentliche Voraussetzung fir die Fertigstellung dieser
Arbeit. Nahere Informationen zu den Expertengesprachen kdnnen beim Autor er-
fragt werden.



2. Projektcontrolling als Teilfunktion des Projektmanagements

2.1. Die allgemeine Theorie des Controlling und seine Funktion

Controlling ist eine Komponente der Fuhrung sozialer Systeme3, das die Fihrung
bei ihrer Lenkungsaufgabe unterstitzt.4 Es stellt damit ein modernes Konzept zur
FUhrungssteuerung dar, welches insbesondere durch die Bereitstellung von fih-
rungsrelevantem Fakten- und Methodenwissen bei der leitenden Aufgabe behilf-
lich ist.5

Die Funktion des Controlling besteht in der Koordination des Fluhrungsgesamt-
systems, die sich insbesondere auf die Gestaltung und Uberwachung des Pla-
nungs-, Kontroll- und Informationssystems bezieht.6 Durch ein entsprechendes
Berichtswesen miussen die bendtigten Informationen fir die Subsysteme Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle so erfal3t, analysiert und riickkoppelnd aufberei-
tet werden, dal3 sie das FUhrungsgesamtsystem bei der Erfillung seiner Auf-
gaben malfgeblich positiv beeinflussen kénnen. Es ist also eine unabdingbare
Voraussetzung’ fur die zielgerichtete Fuhrungslenkung, dal3 das Controlling bei
den Prozessen der Planung, Kontrolle und Steuerung unmittelbar beteiligt ist
und sie durch diese Mitwirkung ausschlaggebend bestimmt.

Wegen der standigen Weiterentwicklung der FUhrungsteilsysteme, der Dyna-
misierung der Umwelt und der Erh6hung der Komplexitat der zu bewaltigenden
Aufgaben steigt die Notwendigkeit des Controlling, und es wird sich starker
denn je als eigenstandige betriebswirtschaftliche Teildisziplin einrichten.

2.2. Das Projekt - Begriffsmerkmale, Arten, Ziele

Betrachtungen Uber eine Lehre der Leistungserstellung mit Projektcharakter als
Disziplin der Betriebswirtschaftslehre miissen notwendigerweise beim Projekt-
begriff ansetzen. Nach der DIN-Norms handelt es sich bei einem Projekt um
“ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z. B.: Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle,
personelle und andere Begrenzungen; Abgrenzung gegeniber anderen Vorha-
ben; projektspezifische Organisation”. Neben der DIN-Definition gibt es eine

3 Das Fihrungssystem sozialer Gebilde umfalt die Teilsysteme Zielsystem, Pla-
nung, Kontrolle, Informationssystem, Organisation und Personalfihrung; Kipper/
Weber/ Zind, 1990, S. 284.

4 Vgl. Krystek/Zur, 1991, S. 306; Kupper/Weber/Zind, 1990, S. 282; Horvath, 1990,
S. 791.

Vgl. Horvath, 1990, S. 146.

6 Vgl. Kipper/Weber/Zind, 1990, S. 283; Horvath, 1990, S. 146; Maier, 1990,
S. 189.

Vgl. ebenda, S. 284.
Vgl. DIN 69901, 1987.
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Fulle von weiteren Begriffsbestimmungen.® Essentiell ergeben sich folgende
Wesensmerkmale:

- Zielvorgabe / zeitliche Determination: Es existiert ein definiertes Ziel; der
Unterschied zu Sachzielen von Unternehmen ist die zeitliche Begrenzung;

d. h. es kann der Anfangs- und Endzeitpunkt einer abgrenzbaren Leistung
definiert werden.

- Einmaligkeit: Die Einmaligkeit bezieht sich auf das Vorhaben als Ganzes,
wobei auch bei Projekten mit hohem Neuigkeitsgrad selbstverstandlich
Vorgange mit Wiederholcharakter eingebettet sind.

- Neuartigkeit: Der Neuartigkeitsgrad von Projekten ist sehr unterschiedlich
und hangt von der Art der Projektel® ab. Das Merkmal ist damit nicht kon-
stitutiv fir den Projektbegriff.

- Komplexitat: Kriterien fur eine Projektkomplexitat bestehen hauptsachlich
in Interdisziplinaritat, Mitarbeiteranzahl, finanziellem Umfang, Projektzeit-
raum, Kompliziertheit und allgemeinen EinfluRgrof3en.11

- aufgabenbezogenes Budget: Projekte werden (fast immer) unter finanziel-
len Begrenzungen abgewickelt.

- Risiko: Risikokriterien fur ein Projekt sind hohe absolute finanzielle Bela-
stung (Finanzrisiko), hohe Konventionalstrafen bei nicht-termin-gerechter
Fertigstellung (Zeitrisiko), das Ausscheiden von Mitarbeitern (Personalrisi-
ko), der Konkurs des Unternehmens, wenn das Projekt scheitert und der
Prestigeverlust bei Scheitern.

Ein weiteres wesentliches Attribut von Projekten ist der Phasencharakter. Je-
des Projekt, ganz gleich welcher Art, durchlauft einen bestimmten Zyklus. Die-
ser Zyklus wird durch den sogenannten phasenweisen Projektablauf determi-
niert.12 Dabei handelt es sich um einen in seinen Zielsetzungen differenzierten
und abgestuften Projektablauf, dessen Prinzip darin besteht, einzelne Phasen
zu definieren und zu koordinieren und die durch Entscheidungsstationenl3 mit-
einander verbunden sind.14 Grob kann man bei jedem Projektablauf zwischen
Vorklarungs-, Angebots-, Auftrags- bzw. Durchfihrungs- und der Auswer-
tungsphase unterscheiden.1> Weitere Detaillierungen und Anzahl der Phasen

9 Vgl. Schelle, 1989a, S. 4 - 8; Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 12; Biirgel, 1989, S. 4
u. a.

10 Siehe auch folgende Ausfuihrungen.

11 Gemeint sind damit Konkurrenz des Marktes, Unternehmensleitung, Mitarbeiter-
profile (Teamzusammensetzung) und Rahmenbedingungen wie Gesetze, Umwelt,
Politik.

12 vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 33

13 D.h. Zielsetzung und das Erreichte einer Phase vergleichen und dementsprechen-
de Entscheidungen treffen.

14 vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 33.

15 vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 58.
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sind abhangig von der Projektart und dem Umfang bzw. der Komplexitat des
Projektes und missen jeweils auf die spezifischen Projektbelange zugeschnit-
ten sein.

Projekte unterscheiden sich in ihrer Art aufgrund der oben angefuhrten und
noch einer Reihe weiterer Merkmale. Diese Faktoren bieten jedoch keinen An-
satz fur eine Systematik von Projekten, da es sich um Sekundarmerkmale han-
delt und ein Projekt mehreren dieser Attribute in unterschiedlicher Auspragung
entsprechen kann. Eine flexible, ausbaufahige Projektsystematik muf3 sich da-
her in der ersten Unterscheidungsstufe, namlich von den Inhalten und Objekten
her ableiten; danach gibt es: Investitionsprojekte, Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte, Organisationsprojekte.16

Eine Reihe von weiteren gegeneinander abgrenzbaren Projektarten ergibt sich
dann aus den Sekundarmerkmalen; z. B. die Unterscheidung in Innovations-
und Routineprojektl” geht auf diverse Neuigkeitsgrade und Einmaligkeit von
Projekten zurick.

Die mal3gebliche BestimmungsgrofRe fur ein Projekt ist das Projektziel. Nach
DIN 6990118 wird das Projektziel als nachzuweisendes Ergebnis und vorgege-
bene Randbedingungen der Gesamtaufgabe eines Projektes definiert. Projekt-
ziele mussen geplant werden. Die Aufgabe der Zielplanung und damit Projekt-
vorbereitung ist die Projektbildung, d.h. die richtige Abgrenzung des Projektes
aus der Sicht der Zielformulierung und auch betreffend der optimalen Realisier-
barkeit.1® Die Zielplanung bildet somit die Basis fir alle weiteren Aktivitaten der
Projektplanung und -realisierung.

Projektziele lassen sich als Spannungsdreieck beschreiben:

16 Zur Systematik und zur naheren Erlauterung der einzelnen Projektarten vgl.
Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 18 f.; Kruger, 1987, S. 207; Schmitz/Windhausen,
1986, S. 29.

17 vgl. Mahlfelder/Nippa, 1989, S. 376 f.

18 vgl. DIN 69901, 1987.

19 vgl. Aggteleky, 1989, S. 102.
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Abb. 1: Spannungsdreieck bei Projektzielen

Quelle: Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 13

Die oberste Zielsetzung eines Projektes sind die untereinander konkurrierenden
ZielgroRen Zeit, Kosten und Qualitat bzw. die zu erbringende Leistung.20 Diese
verschiedenen Projektziele?! haben in den einzelnen Vorhaben unterschiedli-
che Prioritat??; es ist also wichtig, zunachst die den Erfolg der Projektabwick-
lung dominierende(n) ZielgréRe(n) zu ermitteln.

2.3. Projektmanagement als systemubergreifendes
Element - Definition und Aufgabenkatalog

Die zunehmende Komplexitat und Langfristigkeit der Projekte und die daraus
resultierenden steigenden Kosten und Risiken haben in den 60er Jahren zur
Entwicklung des Projektmanagements gefuhrt.23 Nach der DIN-Norm24 ist das
die Gesamtheit von FlUhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln
fur die Abwicklung eines Projektes. Dabei umfal3t Projektmanagement eine sy-
stematische und fachibergreifende Vorgehensweise zur Koordination der Pro-
zesse innerhalb eines Projektes; hierzu gehéren vor allem Mal3hahmen der
Aufbau- und Ablauforganisation, Fiihrung, Teamarbeit und Konfliktsteuerung.2>

Der gesamte Aufgabenkatalog des Projektmanagements umfal3t die in Abbil-
dung 2 dargestellten Aufgabenfelder:

20 Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 13; Schelle, 1989b, S. 333; Haarstark, 1992, S.
328; Kett, 1992, S. 200.

21 Zu den Funktionen von Projektzielen, wie beispielsweise Bewertung, Koordination
und Kontrolle vergleiche man im Naheren Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 35 f.

22 \/gl. Vetter/Wiesenbauer, 1994, S. 229; Schelle, 1989b, S. 334.

23 Vgl. Buch, 1991, S. 3.

24 Vgl. DIN 69901, 1987.

25 Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 14 - 16.
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Abb. 2: Aufgabenfelder des Projektmanagements
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Quelle: Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 11

Innerhalb des gesamten Aufgabenkatalogs laf3t sich eine prinzipielle Aufgaben-
teilung folgendermalen untergliedern2s:

- die unmittelbare Aufgabe des Projektmanagements ist das Managen der
Projektarbeit hinsichtlich Inhalt, Zeit, Kosten und Risiko,

- die mittelbare Aufgabe des Projektmanagements ist der Aufbau, das Ma-
nagen und das Wiederauflosen, d.h. Fihren und Funktionstichtig Erhalten
der Projektorganisation.

Im Detail sind dabei unterschiedliche Einzelaufgaben zu erfillen. Die Haupt-
funktion der unmittelbaren Aufgaben des Projektmanagements bestehen dabei
im Planen, Steuern und Uberwachen bzw. der Kontrolle??, die ihrerseits in un-
ter-schiedliche Teilfunktionen weiter zerlegt werden konnen. Uber die im Zen-
trum des Projektmanagements stehenden unmittelbaren Aufgaben und seiner
Hauptfunktionen hinaus missen die mittelbaren Aufgaben wahrgenommen
werden, um eine erfolgreiche Projektabwicklung zu gewahrleisten. Diese Auf-
gaben sind erforderlich, um die Projektplanung, -steuerung und -kontrolle
durchfiihren zu kénnen und besitzen demnach instrumentellen Charakter. Es
handelt sich dabei um die Organisation der Projektelemente Personen, Hard-
ware und Software - die sogenannte Projektinfrastruktur?® sowie die generellen
Managementaufgaben:

- Projektfiihrung im Sinne der Zielsetzung, Lenkung, Kontrolle und Motivati-
on der Mitarbeiter?9,

26 \/gl. Patzak, 1989, S. 48 ff.

27 Dieser Teil wird in den folgenden Abschnitten ausfuhrlich dargestellt und erlautert.
28 \/gl. Patzak, 1989, S. 53.

29 Vgl. Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 32.
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- Koordinieren, d.h. Steuerung der Kooperation, Abstimmung der Mittel und
Einzelinteressen aller Beteiligten sowie Konfliktmanagement30, Kommuni-
zieren, d.h. Projektinformationszentrale fir alle Interessierten, Férderung
des personlichen Gesprachs und Prasentation.

Insbesondere bei zunehmendem Arbeitsvolumen werden Projekte interdisziplinar
und auch arbeitsteilig bearbeitet, so daf3 hinsichtlich der personellen Aufgabentei-
lung3! eher von einer mehrere Stellen umfassenden Projektorganisation ausge-
gangen werden kann. An der Spitze einer solchen Projektorganisation steht der
Projektleiter respektive die Projektleitung, die aus mehreren Mitgliedern (Teil-
projektleiter, Projekt-Controller usw.) bestehen kann.32 Mit Blick auf die Art der
gebildeten Aufgabenbereiche, Stellen und Abteilungen sowie zwischen diesen
bestehenden Weisungs- und Informationsbeziehungen lassen sich im wesentli-
chen drei Formen der Projektorganisation33 unterscheiden: Stabsprojektorganisa-
tion, reine Projektorganisation, Matrix-Projektorganisation.34

Andererseits konnen die sachlichen, in Raum und Zeit ablaufenden Prozesse
im Vordergrund stehen, die sich bei und zwischen den Aufgabentragern voll-
ziehen. In diesem Fall spricht man von Ablauforganisation.3> Der Projektablauf
wird in Phasen eingeteilt, welche z.B. durch Zeiten, eindeutige Ergebnisse und
Bearbeitungsvorgange definiert werden.s36

Die Regelungen der Projektorganisation beziehen sich auf alle Elemente und
Phasen der gesamten Projektabwicklung. Sie umfassen die Mitwirkung bei al-
len Projektplanungen sowie deren Uberwachung und Einhaltung; die Projektlei-
tung steuert ebenso das Gesamtprojekt mittels Gegenmaflinahmen bei Abwei-
chungen und erfal3t und berichtet dem Auftraggeber Uber den Projektstatus.3”

Mit der Projektorganisation eng verbunden ist die Projektfihrung, da die Pro-
jektleitung mit den Aufgaben aus beiden Bereichen betraut ist. Projektfiihrung
bedeutet die Aktivierung, Lenkung und Kontrolle der Mitarbeiter zur Erfillung ih-

30 vgl. Patzak, 1989, S. 53.

31 PICOT spricht von drei Formen der Aufgabenteilung, um die Gesamtaufgabe ei-
nes Organisationsproblems lésen zu kénnen - sachliche, zeitliche, und personelle
Aufgabenteilung. Vgl. dazu ausfihrlicher Picot, 1984, S. 97.

32 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 10.

33 Vgl. dazu ausfihrlicher Grochla, 1982, S. 276 ff., Andreas/Rademacher/Sauter,
1989, S. 686 - 689, Platz, 1989, S. 653f.

34 Man spricht dabei auch von Formen der Aufbauorganisation, die sich in Abhangig-
keit ihrer spezifischen Auspragungen fur die verschiedenen Projektarten eignen.
Vgl. dazu im Naheren Andreas/Rademacher/Sauter, 1989, S. 686 - 689.

35 PICOT weist darauf hin, daR die Unterscheidung von Aufbau- und Ablauforganisa-
tion zwei Seiten ein und desselben Gegenstandes betont und einander nicht aus-
schliebar sind; Picot, 1984, S. 99.

36 Vgl. auch vorhergehendes Kapitel sowie Saynisch, 1989, S. 705 - 737.

37 Vgl. Maier, 1990, S. 189 f.; Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 10; zum Zu-
sammenhang zwischen Projektleitung und Controlling auch Ederer, 1991, S. 164 f.
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rer im Rahmen der Planung festgelegten Aufgaben.38 Fihrungsstil3® - wobei
der kooperative im Gegensatz zum autoritaren Fuhrungsstil bei Projektabwick-
lungen geeigneter ist - und Teamentwicklungsfahigkeiten sind dabei von grol3er
Bedeutung und beeinflussen den Erfolgsfaktor eines Projektes maf3geblich.40

2.4. Projektcontrolling
2.4.1. Begriffliche Grundlagen und Hauptaufgaben

Uber eine Zusammenfiihrung des allgemeinen Controllingbegriffes und dem
des Projektes |aRt sich Projektcontrolling als Planung, Steuerung und Kontrolle
einer Leistungserstellung, die in einem bestimmten Zeitabschnitt erbracht wer-
den soll, definieren. Das Projektcontrolling wird also als ein Berichtssystem ver-
standen, dal die Zielsetzung des Projektes in operativen Grof3en wiedergibt
und die Zielerreichung durch eine laufende Analyse des Datenmaterials kontrol-
liert, um Steuerungsimpulse fir die Einhaltung von Vorgaben zu liefern.41 Dabei
wird dem Zahlenwerk die gesamte Laufzeit des Projektes zugrunde gelegt. Pro-
jektcontrolling ist nicht nur eine Teilfunktion42 des Projektmanagements, son-
dern dessen zentrales Element43 schlechthin. Es muld die Transparenz des
Projektgeschehens zu jedem Zeitpunkt sicherstellen und unterstitzt das Pro-
jektmanagement bei der wirtschaftlichen Projektabwicklung.44 Das Projektcon-
trolling wirkt koordinierend und moderierend zwischen den beteiligten Fachab-
teilungen; es macht Zielkonkurrenzen zwischen mehreren Aktivitdten deutlich,
zeigt Losungsmoglichkeiten auf und hilft, daR Synergien zum Tragen kom-
men.45> Dies geschieht durch die Entwicklung, Bereitstellung, Durchsetzung und
Pflege spezifischer Planungs- und Kontrollverfahren sowie hierflr geeigneter
Instrumente.46

Die Frage, ob das Projektcontrolling vom Projektleiter selbst oder besser ar-
beitsteilig von einer eigens hierflr geschaffenen Stelle, d.h. von einem Projekt-
Controller wahrgenommen werden sollte, 1&3t sich nicht allgemein beantworten.
Jede Entscheidung dartber muf3 immer den projektindividuellen Randbedin-
gungen Rechnung tragen. Bei kleineren Projekten beispielsweise liegt die Pro-
jektcontrollingfunktion wohl Gberwiegend beim Projektleiter selbst.

38 Vgl. Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 28.

39 Darunter versteht man tblicherweise ein von der konkreten Fihrungssituation un-
abhangiges Grundmuster des Vorgesetztenverhaltens, das vor allem Ausdruck der
Einstellung des Vorgesetzten gegeniber seinen Mitarbeitern ist; Domsch, 1984,
S. 499; zu Fuhrungsstilen insbesondere auch Wdéhe, 1990, S. 131 f.

40 Vgl. Vetter/Wiesenbauer, 1994, S. 226 - 228; Keplinger, 1992, S. 103.

41 Vgl. Franzen, 1987, S. 34.

42 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1989, S. 685.

43 Vgl. Wildemann, 1994, S. 130; Krystek/Zur, 1991, S. 304.

44 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1989, S. 685.

45 Vgl. Ederer, 1993, S. 311.

46 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 10.
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2.4.2. Planung von Projekten
2.4.2.1. Grundsatze und Determinanten

Fur die erfolgreiche Durchfilhrung eines Projektes ist eine sorgfaltige Planung
eine unerlalliche Voraussetzung. Fehler in der Projektplanung wirken sich auf
das gesamte Projekt aus; das kann unter Umstanden sogar soweit fihren, daf3
sich die Auswirkungen fehlerhafter Planung im Projektverlauf potenzieren. Nur
in der Planungsphase sind Projekte wirklich beeinfluBbar; spatere Steuerungs-
mafl3nahmen kénnen im Gegensatz dazu nur korrigierend auf den Projektver-
lauf einwirken. Die Erh6éhung des Planungsaufwandes fuhrt zu einer Verminde-
rung des Realisierungsaufwandes - die Planungszeit sollte deshalb nicht zu
kurz bemessen werden. Die von der Projektplanung erarbeiteten Unterlagen
bilden die bindende Grundlage fir die Ausfihrung der Arbeiten durch die am
Projekt beteiligten Mitarbeiter. Diese Unterlagen sind der Mal3stab fur die Beur-
teilung des Erfolges.4”

Wahrend der Planungsphase hat das Projektcontrolling die Aufgabe, durch Ent-
wicklung, Bereitstellung und Pflege entsprechender Verfahren und Hilfsmittel
unterstitzend mitzuwirken.48 So wird bereits bei der Planung die Transparenz
des Projektgeschehens hergestellt.

Die Parameter der Projektplanung sind Aufgabenplanung, Kapazitats- und Ein-
satzmittelplanung, Kostenplanung und Termin- und Ablaufplanung.4® Es geht in
erster Linie darum, die Zusammenhange zwischen diesen Parametern aufzu-
zeigen, wobei diese durch das Projektziel bestimmt werden.

2.4.2.2. Aufgabenplanung

Um Projekte erfolgreich abwickeln zu kénnen, missen sie in getrennte Einhei-
ten zerlegt werden, die Uberschaubar, planbar und steuerbar sind.>© Mit der
Planung dieser Einheiten (Aufgaben) wird die geforderte Projektleistung bis
zum Projektende umrissen und definiert.5 Neben der Zieldefinition ist die Auf-
gabenplanung das wichtigste Basisdokument eines Projektes. Dabei ist der so-
genannte Projektstrukturplan das machtigste und hilfreichste methodische In-
strument und wird deshalb als Synonym fir die Aufgabenplanung angesehen.
Der Projekt-strukturplan reduziert die Komplexitat von Projekten>2 und stellt ei-
ne transparente Projektstrukturs3 her. Aus ihm werden eine Reihe anderer Pla-
ne abgeleitet (man nennt ihn auch Plan der Plane); er liefert die Informationen

47 Vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 47.

48 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 75.

49 Vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 41

50 vgl. Platz, 1989, S. 230.

51 vgl. Birgel, 1989, S. 6.

52 Vgl. Sokolovsky, 1987, S. 262.

53 Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 45; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 55.
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fur eine Vielzahl an weiteren Planungsschritten.>4 Der Projektstrukturplan bildet
die Grundlage fir die sinnvolle Uberwachung und Steuerung des Projektes und
ermdglicht so die Planung und Abweichungsanalyse von Terminen und Kosten.

Das Ziel des Projektstrukturplans®> besteht in der Ermittlung des vollstadndigen
Arbeitsvolumens des Projektes und dessen Aufteilung in sinnvolle, konkrete
Teilaufgaben.5¢ Strukturplane werden zu Beginn des Projektes erstellt und im
Projektverlauf neuen Gegebenheiten angepal3t.>’ Die Zerlegung der Gesamt-
aufgabe erfolgt stufenweise (in Ebenen), wobei die Teilaufgaben einander hier-
archisch zu-geordnet sind.>8 Die Gliederungssystematik kann dabei ereignis-
oder vorgangs-orientiert>® aufgebaut werden; auch Mischformen aus beiden
Moglichkeiten werden héaufig verwendet. Der Projektstrukturplan umfafdt somit
die Gliederung eines Projektes in Unterprojekte, Phasen, Aktivitaten usw. Un-
terste Ebene sind konkret definierte Aufgaben, die zu einem Uberprufbaren Er-
gebnis fuhren und bestimmten verantwortlichen Personen zuordenbar sind.60
Diese Aufgaben auf der niedrigsten Ebene werden auch als Arbeitspakete®!
bezeichnet; sie beschreiben jeweils, was zu tun ist und welches Ergebnis zu er-
zielen ist, nicht aber wie das zu tun ist. Aus dem angestrebten Projektziel leitet
sich dann ab, wie der Projekt-strukturplan dargestellt wird (graphisch, tabella-
risch), welche Informationen je Strukturelement aufgezeigt werden und welche
Strukturregeln angewendet werden etc.62

2.4.2.3. Kostenplanung

Der Kostenplanung kommt im Rahmen des Projektgeschehens existentielle
Bedeutung zu. Die Planung bzw. Schatzung von Kosten und deren Hohe ent-
scheidet meistens Uber Realisation oder Untergang eines Projektes. Die Rolle
der Planung zur Erfillung des Kostenziels wird besonders deutlich, wenn man -
vereinfachend - unterstellt, da3 der Verkaufserlés fur die im Projekt zu erbrin-
gende Leistung vorgegeben und nicht mehr zu beeinflussen ist - der Gewinn
aus dem Projekt wird dann dadurch maximiert, dal3 die Kosten minimiert wer-
den, und dafir ist eine moglichst genaue und vollstédndige Planung der Kosten
Voraussetzung und Basis. Gleichzeitig ist die Kostenplanung das Problem bei
der Projektverfolgung.

54 Vgl Platz, 1989, S. 243.

55 Aufbau und Anwendung der Strukturplane differieren stark bei unterschiedlichen
Projekttypen.

56 vgl. Platz, 1989, S. 241.

57 Vgl. ebenda, S. 255.

58 Vgl. WirtzZMehrmann, 1992, S. 39 f.; Krystek/Zur, 1991, S. 305.

59 vgl. Krystek/Zur, 1991, S. 305; es werden auch die Begriffe objekt- und verrich-
tungsorientiert verwendet.

60 Vgl. WirtzzMehrmann, 1992, S. 39 f.

61  Sie bilden die kleinste, nicht mehr teilbare Einheit, vgl. u. a. Vetter/Wiesenbauer,
1994, S. 228; Platz, 1989, S. 244; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 55 f.

62 Vqgl. Platz, 1989, S. 242.
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Es gibt verschiedene Methoden, nach denen Kosten geplant bzw. geschéatzt
werden kdnnen. Neuere Ansatze gehen im wesentlichen auf die sogenannten
Kostenschatzverfahren hinaus; zum einen gibt es Schatzverfahren ohne Anga-
be von KosteneinfluBgréRen, zum anderen Schéatzverfahren mit Information
Uber die KosteneinfluRgroRen.63 Zur ersten Gruppe gehéren vor allem die ver-
schiedenen Methoden der Expertenbefragung® - diese Methoden eignen sich
vor allem dann, wenn ein Projekt fir ein Unternehmen einen hohen Neuigkeits-
grad hat und noch keine systematisch strukturierten Kostendaten vorliegen.65
Einige dieser Methoden allerdings sind so zeitintensiv, dal3 eine Anwendung -
vor allem bei einmaligen Projekten - mit grof3en Schwierigkeiten verbunden ist.

Zur zweiten Gruppe gehdren die Kostenkennziffern auf der Grundlage von Stan-
dardstrukturenes und parametrische Schatzverfahrené’ - diese Methoden sind nur
dann geeignet, wenn ausreichendes Analysematerial aus einer Reihe gleicharti-
ger Projekte vorhanden ist. Wegen der Neuartigkeit und Einmaligkeit von Projek-
ten ist dieser Datenfundus ein Problem beim Anwenden der Methoden.

Im Rahmen dieser Arbeit beschréankt sich die Kostenplanung fast ausschliel3-
lich auf die Kalkulation. Detaillierungsgrad und Genauigkeit einer Kalkulation
hangen von der jeweiligen Projektphase ab. So unterscheiden sich die Kalkula-
tionen anhand der typischen zeitlichen Abfolge in: Schatzpreiskalkulation®® (als
Vorlaufer einer ersten Angebotskalkulation), Angebotskalkulation, Auftragskal-
kulation und Nachkalkulation (als letzte aktualisierte Auftragskalkulation).6® Den
Schwerpunkt bildet dabei die Angebotskalkulation, weil in dieser Phase diejeni-
gen Klarungen und Entscheidungen anfallen, die das spatere Auftragsergebnis
ganz wesentlich beeinflussen.

Bei einer Kalkulation werden zunachst die Kostenpakete bzw. Kalkulationsposi-
tionen ermittelt und strukturiert.’0 Diese werden aus den fachspezifischen Kal-
kulationsschemata Ubernommen; sehr viel besser geeignet erscheint aber eine
am Projektstrukturplan orientierte Ableitung der Positionen, weil die Strukturele-
mente projektindividuell und vollstdndig ausgearbeitet werden. AnschlielRend
werden die Kosten flr jede Position kalkuliert (Preis- und Mengenansatz), damit
erfolgt die Bewertung der einzelnen Arbeitspakete. Zu beachten ist dabei, daf3

63 Vgl. Schelle, 1989b, S. 336.

64  Mit Methoden der Expertenbefragung fir die Zwecke der Kostenschatzung sind
systematische und strukturierte Verfahren der Expertenbefragung gemeint; z. B.
die Delphi-Methode, vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 153 ff. sowie die Methode der
Schatzklausur, Vgl. Schelle, 1989b, S. 238 - 241.

65 Vgl. Schelle, 1989b, S. 336.

66 Nahere Ausfiihrungen dazu Schelle, 1989b, S. 341 - 348.

67 Nahere Ausfiihrungen dazu Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 72 f. sowie Burmeister/
Knoll, 1989, S. 367 - 379.

68  Auch Richtpreiskalkulation oder Budgetpreiskalkulation.

69 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 69; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 81.

70 Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 68; Biirgel, 1989, S. 7; Schmitz/Windhausen, 1986,
S. 81.
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die Kalkulationsanséatze grundsatzlich mit Unsicherheiten behaftet sind.”l Die
Kosten aller Kalkulationspositionen aufsummiert ergeben die Herstellkosten
des Gesamtprojekts. Zu diesen Herstellkosten kommen noch Ubergeordnete
Kalkulationspositionen?2, die je nach Branche und Projekt variieren. Die Mitwir-
kung des Projektcontrolling richtet sich in diesem Bereich vor allem darauf si-
cherzustellen, daf3 alle zu bertcksichtigenden Kalkulationspositionen kalkuliert
sind und nicht darauf, dafd sie richtig kalkuliert sind. Des weiteren sollte das
Projektcontrolling bei der Kostenplanung in Abhangigkeit zur Zeit (Zeit-
Kostenverlauf) mitwirken.

2.4.2.4. Ablauf- und Terminplanung

Die Ablauf- und Terminplanung ist eine sehr wichtige Projektplanungskompo-
nente, denn jede Zeitiiberschreitung wirkt sich direkt kosten- oder leistungssei-
tig auf das Projekt aus.”® Beim Ubergang von der Planung auf die Kontrolle und
Steuerung des Projekts dient die Ablauf- und Terminplanung als MeRlatte?4 fur
die Beurteilung des Projektfortschritts wahrend der Durchflihrung.

In der Ablaufplanung werden Vorgange und/oder Ereignisse’ im Sinne einer
Ausfuhrungsreihenfolge geordnet. Der Ablaufplan eines Projektes sagt somit
aus, welche Vorgange/Ereignisse voneinander abhangig sind (und welche
nicht) und wie sie angeordnet sind. In der Terminplanung wird der Projektablauf
zeitlich fest-gesetzt, d. h. fur alle Vorgange werden die Ausflihrungszeiten er-
mittelt, um daraufhin die Termine der Anfangs- und Endzeitpunkte festzulegen.
Wichtig ist dabei die Einbindung von Pufferzeiten’6, um eventuelle Zeitande-
rungen aufzufangen. Auflauf- und Terminplanung erfolgen oft parallel, was sich
auch in der Darstellungsform der Instrumente widerspiegelt.

Die Instrumente der Ablauf- und Terminplanung manifestieren sich im wesent-
lichen in Balkenplanen, Netzplanen oder Mischformen dieser beiden Darstel-
lungsformen.”” Balkenpléane (auch Gantt-Diagramme) sind eine einfache und
sehr verbreitete Form der Darstellung der Ablauf- und Terminplanung. In einem
Diagramm werden die Vorgange als Balken symbolisiert dargestellt und mit ei-
ner Zeitachse so verkniipft, daR eine Ubersicht tiber die Art und den Zeitraum

71 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 71.

72 \/gl. ebenda, S. 69.

73 Vgl. Birgel, 1989, S. 6

4 \gl. Muller, 1989, S. 265.

75 Vorgange und Ereignisse werden dabei meist aus den Arbeitspaketen des Pro-
jektstrukturplanes abgeleitet. Man unterscheidet vorgangs-, ablauf- und gemischt-
orientierte Ablaufpléane, vgl. Muller, 1989, S. 267.

76 Zeitreserve; Zeitspanne, um die sich die Dauer eines Vorgangs verlangern oder
die Lage eines
Ereignisses verandern kann, vgl. Muller, 1989, S. 285.

77 Vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 74; Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 46 - 57,
Mller, 1989, S. 295 f.; Blrgel, 1989, S. 6 u. a.
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der Tatigkeit gegeben ist.”® Der Vorteil der Balkenplane liegt in der einfachen
Lesbarkeit aufgrund des direkten Zeitbezugs und der guten Ubersichtlichkeit.79
Ein Nachteil ergibt sich jedoch daraus, dal3 die Abhangigkeiten zwischen den
verschiedenen Vorgangen nicht deutlich gemacht werden kénnen.& Balkenpla-
ne sind relativ einfach zu erstellen und eher fiur kleinere, Uberschaubarere Pro-
jekte geeignet.

Dagegen ist der Aufwand fir die Erstellung und Pflege von Netzplanen sehr viel
groRer und bendtigt maschinelle Unterstiitzung. Der Netzplan stellt ein graphi-
sches Modell dar, bei dem die Elemente bzw. Knoten den Vorgangen/Ereignis-
sen und die Relationen zwischen ihnen den Pfeilen (zeitliche Abh&ngigkeiten)
entsprechen.8l Die Anwendung von Netzpldnen erweist sich immer dann als
vorteilhaft, wenn Vorgangsfolgen in ihrer Abhéngigkeit zueinander exakt darzu-
stellen sind.82 Versuche, die Vorteile beider Darstellungsformen miteinander zu
verbinden, fuhrten zu weiteren, im wesentlichen gleichartigen Formen der gra-
phischen Darstellung; vernetzte Balkenplane, Transplantechnik u. a.s3

2.4.2.5. Kapazitatsplanung

Die wahrend eines Projektes bendtigten Kapazitdten bzw. Einsatzmittel sind
hinsichtlich Quantitat und Qualitat zu planen. Die Kapazitaten bestehen aus
Personal und Sachmitteln (Geratschaften, Material, Raumlichkeiten usw.).84 Fir
jedes Arbeitspaket (aus der Aufgabenplanung abgeleitet) muld der Kapazitats-
bedarf ermittelt werdenss, d. h. es ist zu prufen, welche Personen im einzelnen
an der entsprechenden Aufgabe arbeiten und welche Sachmittel sie benotigen.
AulRerdem sind auch Zeitpunkt und Ort des Einsatzes festzulegen sowie even-
tuelle Ausfallzeiten zu beachten. Die einzelnen Kapazitatsplanungen fur alle
Arbeitspakete werden hochgerechnet und es entsteht schlie3lich der Gesamt-
kapazitatsplan.8é

8 \Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 55.

79 Vgl. Muller, 1989, S. 295.

80 Vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 70.

81 Je nach Interpretation der Knoten und Pfeile als Vorgange oder Ereignisse erge-
ben sich drei in der Praxis der Projektablaufplanung bekannte Arten von Netzpla-
nen: Vorgangspfeil-, Ereignisknoten- und Vorgangsknoten-Netzpléne, vgl. dazu
und im allgemeinen Gabler, 1988, Bd. 4, Sp. 566; Miller, 1989, S. 268 ff.; Wohe,
1991, S. 174 u. a.

82 Vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 66.

83 Im Néaheren dazu Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 74; Miiller, 1989, S. 295 f.

84 Vgl. Muller-Ettrich, 1989, S. 326.

85 Vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 78; Bei der Bedarfsermittlung werden ver-
schiedene Verfahren (z.B. heuristische Einplanungsverfahren) angewandt; dazu
Muller-Ettrich, 1989, S. 316 - 324.

86  Da der Gesamtkapazitatsplan oft von der in der Praxis zur Verfiigung stehenden
Mittel abweicht, mul3 ein Kapazitatsausgleich vorgenommen werden; vgl. Wirtz/
Mehrmann, 1992, S. 66 f.
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Das Einplanen des Kapazitatsbedarfs liefert friihzeitig Informationen, durch die
Malinahmen zur Beseitigung von Engpassen eingeleitet werden kdénnen (z. B.
Auswartsvergabe von Teilauftragen);8” die Auswirkungen solcher MaRnahmen
lassen sich rechtzeitig abschatzen und zur Entscheidungsfindung nutzen.

2.4.3. Steuerung und Kontrolle von Projekten
2.4.3.1. Grundsatze und Determinanten

Die Planung der in Frage kommenden Grol3en ist nur dann sinnvoll, wenn die-
selben GroRen der laufenden Uberwachung bzw. Kontrolle unterliegen, so daR
eine gezielte Steuerung der Projektabwicklung mdglich ist.88 Kontrolle und
Steuerung stellen das Bindeglied zwischen der Projektrealisierung und dem
Abgleich zu den Projektvorgaben dar8® und bilden damit ein Instrumentarium,
das letztlich zum Erfolg des Projektes beitragt.

Auch der Steuerung und Kontrolle von Projekten liegt eine systematische Vor-
gehensweise zugrunde. Sie bezieht sich auf die ZielgroRen Termine, Kosten
und Qualitdt bzw. Leistung®® und kann in folgende logische Ablaufschritte un-
tergliedert werden:

1. Ausgangspunkt: Planvorgaben als “Mel3latte”
2. Berichtswesen?®1

3. Soll-Ist-Vergleich

4. Abweichungsanalyse

5. MaRnahmen zum Gegensteuern.

Das Berichtswesen beinhaltet die Erhebung, Erfassung und Aufbereitung aller
der Informationen bzw. Daten, bei denen Abweichungen wéahrend des Projekt-
ablaufes auftreten kénnen. Das Ziel besteht darin, den aktuellen Stand des
Projektes festzustellen und festzuhalten, und zusétzlich die zukinftige Entwick-
lung des Projektes aufzuzeigen.®? Der Aufbau des Berichtswesens muf3 sich an
den Schwerpunkten der erwarteten Projektprobleme orientieren. Fur die Erhe-
bung und Erfassung der Daten gibt es eine Anzahl von Methoden und Techni-
ken (formale Abfragen, teamorientierte Datengewinnung, Beobachtungen, In-
terviews, Reviews usw.93), aus denen je nach Art der Daten - “harte” und “wei-

87 Vgl. Muller-Ettrich, 1989, S. 326.

88 \gl. Birgel. 1989, S. 7.

89 Vgl. Huyskens/Nilsson, 1984, S. 189.

90 \Vgl. Birgel, 1989, S. 5; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 1; Platz, 1989, S. 637.

91 In der Literatur ist bei dem Begriff Berichtswesen haufig schon der Soll-Ist-
Vergleich und die Abweichungsanalyse enthalten; vgl. dazu Schmitz/Windhausen,
1986, S. 153 ff. sowie Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 92 ff.

92 Vgl. Platz, 1989, S. 643.

93 Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 97 ff.; Platz, 1989, S. 645 ff.; Schmitz/Windhausen,
1986, S. 117.
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che”4 - und nach Art der ZielgréRe die fur das Projekt geeignetste ausgewahlt
wird. In jedem Fall missen die Erhebung und Erfassung der GrofR3en in einan-
der vergleichbaren Einheiten (innerhalb einer Ebene) und einmalig erfolgen, da
sonst Verzerrungen entstehen. Bezuglich der Datenaufbereitung ist es wichtig,
dal3 die Berichte die “Sprache des Berichtsempfangers sprechen™s, d. h. der
Inhalt der erstellten Berichte muf3 dem Informationsbedtirfnis des jeweiligen Be-
richtsempféangers entsprechen.

Im Soll-Ist-Vergleich werden die Daten der Planung (Soll) mit den Daten des
Berichtswesens (Ist) verglichen. Fur den Vergleich missen die gleichen Gro3en
in der Planung und Steuerung betrachtet werden. Die Empfindlichkeit des Soll-
Ist-Vergleichs hangt von der Genauigkeit und Detaillierung der Planung und Be-
richterstattung ab. Zur Darstellung der Soll-Ist-Gr6é3en gibt es eine Vielzahl von
Arten - Tabellen, Trendanalysen, Kurvendiagramme usw.%

Werden zwischen Soll- und Ist-Werten nennenswerte Abweichungen festge-
stellt, mul3 deren Relevanz ermittelt werden; sind die Abweichungen gravie-
rend, missen gezielte Analysen durchgeftihrt werden.®” Durch diese Analysen
werden die Ursachen®s fir die Abweichung ermittelt - sie bilden die Vorausset-
zung fur die Auswahl der geeigneten Steuerungsmal3nahmen. Unter Steue-
rungsmalRnahmen sollen hier alle MalRnahmen, die zum Ausgleich der Abwei-
chungen zwischen Projektplan und realem Projektablauf erforderlich sind, ver-
standen werden. Der Erarbeitung der Steuerungsmaflnahmen geht die Ent-
scheidungsfindung voraus, ob eine Abweichung des Eingreifens bedarf oder
nicht. Die MaflRnahmen selbst beinhalten dann Art und Vorgehensweise der
Steuerung.

2.4.3.2. Terminsteuerung und -kontrolle

Die Steuerung und Kontrolle hat sich im Rahmen von Terminbetrachtungen so
weit wie moglich auf das frihzeitige Sichtbarmachen von drohenden Engpas-
sen zu konzentrieren. Da ein zu spat erkannter zeitlicher Engpal® haufig zu Ko-
stensteigerungen und Verzdgerungen fuhrt, sind eine hohe Ablauf- und Termin-
transparenz und sich daraus ergebende GegensteuerungsmaflRnahmen not-
wendig® - sie schaffen die Voraussetzung fiir den besseren Uberblick und ef-

94 “weiche Daten” beschreiben die subjektive, psychisch/soziale Situation der Mitar-
beiter, des Teams und seiner Zusammenarbeit mit der Umwelt, z. B. Motivation,
Erwartungen, Gerlchte usw.; vgl. Platz, 1989, S. 644.

9  Ederer, 1993, S. 330.

% Vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 213 ff.; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 121; Platz,
1989, S. 647.

97 Vgl. Sokolovsky, 1987, S. 268.

98 Man unterscheidet aufgrund der Ursachen in zwei Abweichungstypen: Abweichun-
gen, die aus falschen Vorgaben resultieren und Abweichungen, die sich aus der
Anderung der Randparameter wahrend der Projektabwicklung ergeben; vgl. Platz,
1989, S. 634.

99 vgl. Wildemann, 1994, S. 131.
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fektivere Koordination der Aktivitdten. Als dafir geeignete Verfahren bzw.
Hilfsmittel kbnnen Terminlisten, Trendanalysen und Netzplane eingesetzt wer-
den. Besonders bewahrt haben sich die Meilenstein-Trendanalyse und die
Termin-Trendanalyse.100 Sie zeigen in Ubersichtlicher graphischer Form den
Trend der entscheidenden Meilensteinel0l bzw. Termine zum aktuellen Be-
richtsdatum im Vergleich mit friheren Berichtsdaten. Um Terminverschiebun-
gen analysieren zu kdnnen, sollten die terminrelevanten Faktoren in ihre Beein-
flussungskomponenten zerlegt werden.192 Nur Gber diese Faktoren (der direkte
Eingriff auf den Termin ist nicht méglich) kdnnen Steuerungsmal3nahmen erar-
beitet werden. Fur den Termin sind dies z. B. geforderte Leistung bzw. Qualitat,
dafur notwendiger Aufwand und Kapazitat.103

2.4.3.3. Kostensteuerung und -kontrolle

Das Ziel der Kostensteuerung und Kontrolle ist die vorausschauende Ermittlung
der zu erwartenden Ist-Kosten im Vergleich zu den vorkalkulierten Soll-Kosten,
um bei negativen Abweichungen rechtzeitig Gegenmal3nahmen einleiten zu kén-
nen. Dazu sind geeignete Verfahren anzuwenden, die die Kostenentwicklung ei-
nes Projektes transparent machen und so eine wirkungsvolle Kostensteuerung
ermoglichen.

Um vorgenannte Anforderungen zu erfillen, bedient man sich des Instrumentes
der Mitlaufenden Kalkulation.104 Sie enth&lt im wesentlichen die Positionen:
Auftragskalkulation195, bisher angefallene Ist-Kosten, disponierte Kosten, Ko-
stenmehrungen/-minderungen, noch zu erwartende Kosten und Kostensta-
tus.106

Wichtig ist die laufende (in einem dem Projekt angepaldten Turnus) Ermittlung
der Kostenwerte dieser Positionen flr jeden relevanten Kostentrager entspre-
chend der vorgegebenen Kostenstrukturl®?, um die so sichtbar werdenden Ab-
weichungen mdglichst schnell analysieren und GegenmalRnahmen treffen zu
konnen.

100 vgl. Wirtz/Mehrmann, 1993, S. 213; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 121.

101 Entstehung definierter Ergebnisse, Situationen, Zustande, z. B. ein Vertragsab-
schlul®

102 vqgl. Platz, 1989, S. 652.

103 vgl. ebenda, S. 654f.

104 vgl. Schelle, 1989b, S. 356; Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 79; Schmitz/
Windhausen, 1986, S. 127.

105 Eventuell auch “aktualisierte Auftragskalkulation”, wenn sich Kostenveranderungen
aufgrund von Vertragsanderungen ergeben bzw. vom Auftraggeber genehmigt
werden, vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 81

106 Zur Erlauterung der einzelnen Positionen vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992,
S. 80; Schmitz/Windhausen, 1986, S. 124 ff.; Schelle, 1989b, S. 354 sowie im ent-
sprechenden Kapitel des vierten Teils dieser Arbeit.

107 vgl. Schelle, 19893, S. 15.
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Daneben sollte die Fortschreibung der Ergebnisse aus der Mitlaufenden Kalku-
lation Uber dem Zeitverlaufl%8 vorgenommen werden. Formen der Darstellung
sind hierfir Kurvendiagramme (z. B. Kosten-Trendanalyse), Balkendiagramme
und die netzplangestitztel0® Kostenverfolgung. Wesentlich fir den Erfolg von
KorrekturmalRnahmen bei Kostenabweichungen ist u. a. die schnelle Verfug-
barkeit von Kosteninformationen und eine Organisation, die rasche Entschei-
dungen ermdéglicht. Die Beeinflussungskomponenten der kostenrelevanten Fak-
toren bestehen hauptsachlich in den Parametern Termin und Leistung/ Qualitat.

2.4.3.4. Qualitats-/Leistungssteuerung und -kontrolle

Innerhalb der Leistungsteuerung und -kontrolle wird projektbegleitend Uberprift,
ob die erwarteten Leistungen/Ergebnisse mit den geforderten Qualitatseigen-
schaften zum vorgesehenen Zeitpunkt und mit geplantem Aufwand erstellt wur-
den.110 Das heildt, es muld ermittelt werden, inwieweit das Projekt fortgeschrit-
ten bzw. fertiggestellt ist - die Ergebnisse bilden so einen Statusbericht Uber
das Projekt.111 Zuverlassige Aussagen zum Faktor Leistung sind sehr schwierig
zu erhalten und oft subjektiv vom jeweiligen Bearbeiter beeinflul3t. Um den Lei-
stungsstand ermitteln bzw. schéatzen zu kénnen, miussen Informationen lber
die definierten Aufgabenpakete des Strukturplans!l?, das vereinbarte Zeitraster
(evtl. mit Meilensteinen)!13 und die Festlegung des jeweiligen Budgets!14 verar-
beitet und mit einbezogen werden. Die Ermittlung des Bearbeitungsstandes
wiederum bildet die Voraussetzung fur die “to-complete-Schatzungen” der Ziel-
grofRen Zeit und Kosten eines Projektes. Steuerbar ist die Leistungs-/Qualitats-
grof3e Uber die Faktoren Kosten, Termine und Motivation.

2.4.3.5. Integrierte Ergebnisbetrachtung

Die Verfolgung von Terminen, Kosten und Leistung wird sehr schnell deutlich
machen, dafl} nur die zeitgleiche Betrachtung aller drei GroéRen eindeutige
Schlusse fur die zukinftige Entwicklung des Projektes zulaf3t.115> Jede der Gro-
Benbetrachtungen allein ist mit Sicherheit wenig aussagefahig bzw. kann sogar
zu einer Verschleierung des wirklichen Tatbestandes fiihren16; sind beispiels-
weise die Kosten “in line”, dann besteht die Mdglichkeit, dal3 die Termine
und/oder der Leistungsstand vom Planwert abweichen.

108 Sijehe auch Kapitel 2. 4. 3. 5., - integrierte Ergebnisbetrachtung.

109 Die enge Bindung an den Netzplan hat sich in vielen Fallen nicht bewahrt und
selbst groRe Projekte werden heute oft ohne Netzplan durchgefiihrt; vgl. Schelle,
1989b, S. 356.

110 vgl. Sokolovsky, 1987, S. 263.

111 vgl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 61; Krystek/Zur, 1991, S. 306.

112 vgl. Deyhle, 1990, S. 24.

113 vgl. Burgel, 1989, S. 8.

114 vgl. Krystek/Zur, 1991, S. 306.

115 vgl. Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 82.

116 vqgl. Burgel, 1989, S. 8.
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In die integrierte Beurteilung eines Projektstatusberichtes sollte man auch die -
oft sehr unterschiedlichen - Prioritaten der betrachteten ZielgroRen einbezie-
henl1l7; beispielsweise wird man eher Mehrkosten in Kauf nehmen, wenn die
Termineinhaltung Vorrang vor der Budgeteinhaltung hat.

Bei besonders sorgféltiger Bearbeitung und Aufbereitung der integrierten Er-
gebnisbetrachtung!1® wird im Rahmen der Steuerung und Kontrolle zum Teil
auch eine Fruhaufklarung!1® mdglich. Dabei werden auch oft “schwache Signa-
le” (z. B. Gerilichte, Stimmung) aus nicht formalisierten Berichtswegen miteinbe-
zogen.

117 vgl. Schmitz/Windhausen, 1986, S. 137.

118 Als beispielhafte Darstellungsform sei hier die Zeit-Kosten-Kurve genannt, vgl.
Krystek/Zur, 1991, S. 308 sowie Platz, 1989, S. 650.

119 Bezieht sich hier explizit auf die Frihaufklarung projektbezogener Chancen und
Bedrohungen, z. B. Hochrechnungen als vorauseilende Kontrollen; vgl. Krystek/
Zur, 1991, S. 308 - 310.



3. TV-Spielfilmproduktion als Projekt

3.1. Abgrenzende Darstellung des TV-Spielfilms
innerhalb der Film- und Fernsehwirtschaft

“In the filmworld it has been said that if you earn money it is an industry but if
you lose money it is an art form.”120 [n dem Gebiet Film und Fernsehen treffen
Kunst, Technik, Okonomie, Psychologie und noch andere Komponenten derart
zusammen, dal} sie ein Ganzes, ein System bilden, innerhalb dessen jedes der
Bestandteile auf seine Art wichtig ist. Vom Standpunkt des Wirtschaftswissen-
schaftlers gesehen - und darum geht es hier - bilden Film und Fernsehen als
Kommunikationsmedien2! einen Wirtschaftssektor wie jeden anderen.

Die Marktteilnehmer des Wirtschaftsbereiches Film und Fernsehen setzen sich
zu einem gewichtigen Anteil des bestehenden komplexen Rundfunkmarktes
zusammen. Dabei stellen die origindren Fernsehfilmproduktionen als filmkultu-
relle Leistungen einen wichtigen Wirtschaftsfaktor in der Filmbranche dar.122 In
dieser Arbeit werden die rundfunkproduzierenden Unternehmen und zwar spe-
ziell unabhangige bzw. freie Produktionsunternehmen23 hinsichtlich der be-
triebswirtschaftlichen Auftragsabwicklung von Filmproduktionen betrachtet.

Eine der Leistungen, die solche Produktionsfirmen anbieten, ist die Herstellung von
TV-Spielfilmen124, Der TV-Spielfilm ist ein eigenes Genre: Es ist der speziell fir das
Fernsehen produzierte Spielfilim.125 Bei der inhaltlichen Abgrenzung fallt der TV-
Spielfilm in den fiction-Bereich, d. h. er beinhaltet eine gespielte, realistisch oder sti-
lisiert dargebotene Handlung. Das Format!26é bildet die Abgrenzung zu anderen
Sendegattungen des Fernsehens, wie z. B. Serien und Spiel-Shows. Eine letzte -
hier relevante - Einordnung des TV-Spielfilms a3t sich hinsichtlich seiner Finanzie-
rung vornehmen: Bei der Programmbeschaffung missen die Fernsehsender zwi-
schen Auftragsproduktion, Eigenproduktion und Lizenzkauf wéahlen.127

3.2. TV-Spielfilm als Projekt

In dieser Arbeit geht es um Projektcontrolling - es mul3 deshalb festgestellt wer-
den, ob es sich bei der Produktion von TV-Spielfiilmen um eine Leistungserstel-
lung mit Projektcharakter handelt. Hinsichtlich der Kriterien Einmaligkeit und
Neuartigkeit stellt GATES128 sehr treffend fest: “...every production is original
and therefore has to be treated individually. It must be realized that every film is

120 Gates, 1993, S. 1.

121 vgl. Monaco, 1991, S. 7, 214.

122 vgl. Woste, 1993, S. 535.

123 Zur Abgrenzung und Erlauterung siehe Kapitel 3. 3. 1 dieser Arbeit.

124 Synonyme dafir sind auch Fernsehfilm, Fernsehspiel oder TV-Movie.

125 vqgl. Kellermeier, 1994, S. 37 und Kresse, 1994, S. 385.

126 Urheberrechtlich geschiitztes Muster eines Programmes mit wiedererkennbaren
Ideen, Charakteren, Design; vgl. Read/Bartsch, 1993, S. 322.

127 Vgl. Kresse, 1994, S. 385 sowie Seidel/Libertus, 1993, S. 126 - 132.

128 Gates, 1993. S. 1.
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a prototype...”; auch SEIDEL/LIBERTUS12® bestatigen, dal3 filmische Produkte
Uber-wiegend “Einzelsticke” bzw. “Unikate” sind130, fir die “keine gleichférmi-
gen ‘genormten’ Fertigungsablaufe bestimmend sein kdnnen”. Die eindeutige
Definition des Anfangs- (meist Auftragserteilung) und Endzeitpunktes (Lieferter-
min an den Sender) tragt der zeitlichen Determination bei der Produktion von
TV-Spielfilmen Rechnung und fallt in der Regel in den kurzfristigen Bereich (bis
zu einem Jahr Abwicklungszeit). Ebenso existiert ein definiertes Ziel - namlich
die vertragsgerechte Herstellung eines Spielfilms als oberste Vorgabe, welche
wiederum durch die ZielgroR3en Zeit, Kosten und Qualitat determiniert wird. Die
Aufgaben, die der Produzent eines Spielfilms zu erfillen hat, betreffen neben
Gebieten wie Recht, Kunst und Psychologie auch viele Bereiche der Betriebs-
wirtschaftslehre; hinzu kommen ein enorm hoher finanzieller Projektumfang
(pro TV-Spielfilm mindestens 1 - 2 Millionen DM)131 und, zumindest in der Dreh-
phase, eine relativ hohe Mitarbeiteranzahl, so da3 auch das Kriterium der
Komplexitat gegeben ist. Hohe Sachinvestitionen (Kauf, Leasing, und langfristi-
ges Mieten von Ausstattung, hochmoderner Technik und Raumlichkeiten) und
Personalbindung machen eine TV-Spielfiimproduktion sehr risikoreich, zumal
Fehlentscheidungen bei der Abwicklung des Projektes gar nicht mehr oder nur
mit sehr hohem Aufwand ruckgéngig gemacht werden kdnnen. Die Herstellung
eines TV-Spielfiims wird in Phasen abgewickelt; ein grober Phasenverlaufl32
laRt sich dafir folgendermal3en darstellen:

Idee Drehbuch Produktionsvorbereitung Produktion Nachbearbeitung

Mit den angefiihrten Erlauterungen laRt sich der Projektcharakter eines TV-
Spielfilms bejahen.

3.3. TV-Spielfilmproduktionen - eine Marktanalyse
im Rahmen von Auftragsproduktionen unabhangiger Produktionsfirmen

3.3.1. Abgrenzung: Auftragsproduktion und
unabhéngige Produktionsunternehmen

Da sich die behandelte Thematik auf den Bereich der Auftragsproduktionen von
unabhéngigen bzw. freien Produktionsfirmen bezieht, wird im folgenden eine
abgrenzende Darstellung der beiden Komponenten vorgenommen.

Auftraggeber fur TV-Spielfiimproduktionen sind die Fernsehanstalten (sowohl 6f-
fentlich-rechtliche als auch private); innerhalb der drei Grundformen ihrer Pro-
grammbeschaffung ist der “Auftrag an Dritte” inzwischen zu einem entscheidenden

129 Seidel/Libertus, 1993, S. 133.

130 Vvgl. ebenso Haarstark, 1992, S. 326.

131 RTL gibt in der Regel TV-Spielfilme fir jeweils 2 Millionen DM an Produktionsfir-
men in Auftrag, vgl. Franke, 1994, S. 34; Die 180-minltige Fernsehumsetzung des
Pilcher-Bestsellers “September” kostete sogar 13 Millionen DM, vgl. o. V., Irland,
1994, S. 54.

132 Zur naheren Ausarbeitung und Erlauterung vgl. Kapitel 3. 5 dieser Arbeit.
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Anteill33 gewachsen. Bei Auftragsproduktionen handelt es sich um Programme, die
von am Markt operierenden Film- und Fernsehproduktionsfirmen ausschlief3lich
oder Uberwiegend mit deren Produktionsmitteln hergestellt und bearbeitet sowie
von der auftraggebenden Anstalt durch Einzelvertrag fur die Ausstrahlung erwor-
ben werden.134 Man spricht in diesem Zusammenhang auch von “Outsourcing”35,
also Auslagerung oder Ausgriindung, wobei die TV-Sender in zunehmendem Ma-
3e fur Produktionen (hier: Spielfilmproduktionen) die Leistungen freier Produzenten
in Anspruch nehmen und immer weniger selbst produzieren.

Beauftragt werden unabhangige Produktionsfirmen, von denen der Grof3teil erst in
letzter Zeit innerhalb der neu entstehenden Strukturen im TV-Senderumfeld ge-
grundet wurde. Dabei lassen sich heute im wesentlichen zwei Arten unterscheiden:

a) Unternehmen, an denen TV-Veranstalter - direkt oder tber ihre Werbetdch-
ter - gesellschaftlich beteiligt sind136, die aber nicht ausschlief3lich fir diese
Veranstalter produzieren. Dabei handelt es sich meistens um Produktionsfir-
men, die aufgrund einer Auslagerung vom TV-Sender gegriindet wurden,
deren Gesellschafter- und Vertragsstruktur aber variieren kann.137

b) Unternehmen ohne gesellschaftliche Beteiligung von TV-Veranstaltern (wo-
bei diese zahlenmé&Rig dem in a) genannten Typus Uberlegen sind); auch bei
solchen Produktionsfirmen sind eine Vielzahl von Formen mdglich.138

Wann eine Produktionsfirma unter gesellschaftsrechtlichen Aspekten als unab-
hangig gilt, ist nach wie vor umstritten3® und soll hier nicht eingehender behan-
delt werden. Relevant ist in dieser Arbeit, dal3 Filmproduktionsfirmen — unab-
hangig von der Gesellschafterstruktur - die Mdglichkeit haben, aufgrund eines
effektiven Controllings einen Auftrag innerhalb des gegebenen Budgets ge-
winnmaximierend abwickeln zu kénnen.

3.3.2. Marktanalyse

Bevor auf die eigentliche Projektabwicklung eines TV-Spielfilms eingegangen
werden soll, werden zum Verstandnis einige aktuelle wirtschaftliche Rahmenbe-
dingungen und Entwicklungen der Produktionen im Fernsehbereich dargestellt.

133 vgl. auch folgendes Kapitel: Marktanalyse.

134 vqgl. Seidel/Libertus, 1993, S. 129.

135 Kurp, 1994, S. 16; Kresse, 1994, S. 385.

136 Vgl. Kresse, 1994, S. 387, Seidel/Libertus, 1993, S. 129; Woste, 1993, S. 529.

137 Unterschiedlich hohe Gesellschaftsanteile, Erstanbietungspflicht der Produzenten,
Optionsrechte der Gesellschafter usw., vgl. Kresse, 1994, S. 387 f.

138 Deutsche Tochtergesellschaften von auslandischen Unternehmen, Fernsehschaf-
fende oder andere Branchenkenner machen sich selbstéandig, Joint-venture-
Unternehmen usw., vgl. auch Kresse, 1994, S. 388; Wdste, 1993, S. 529.

139 vgl. Kresse, 1994, S. 392; Daraus ergeben sich auch Schwierigkeiten bei der defi-
nitorischen Trennung zwischen Auftrags- und Eigenproduktionen bei privaten
Rundfunkveranstaltern; vgl. Seidel/Libertus, 1993, S. 128 und 130.



Sl Fuchs: Projektcontrolling bei TV-Spielfilmen 23

Die Filmproduktionswirtschaft in Deutschland ist allgemein gekennzeichnet von
einem bemerkenswert starken Wachstumstrend14® und dem Erfolg ihrer Pro-
dukte. Signifikant ist die Entwicklung im Bereich der Auftragsproduktionen. Da-
bei gingen in den letzten Jahren mehr als 80 % der Auftrage fur Produktionen
und sonstige Leistungen an rundfunkunabhangige Unternehmen; dies ent-
spricht einem Auftragsvolumen von deutlich Gber 800 Millionen DM pro Jahr.141

Spitzenreiter in der Vergabe von Produktionsauftrdgen fir Serien, Spielfiime
und Shows ist RTL: Betrug das Volumen fur Auftragsproduktionen 1990 noch
20 Millionen DM142] so hat es sich inzwischen auf Gber 700 Millionen DM143 er-
hoht, also um mehr als das 35-fache. SAT 1 liegt mit einem geschéatzten Auf-
tragsvolumen von tber 500 Millionen DM an zweiter Stelle, gefolgt vom ZDF mit
etwa 350 Millionen DM, ARD mit rund 300 Millionen DM, PRO 7 mit 300 Millio-
nen DM und RTL 2 mit 50 - 100 Millionen DM.44 Dementsprechend veranderte
sich auch die Programmentstehung der Sender insofern, da® der Anteil der
Auftragsproduktionen am Gesamtprogramm nach wie vor steigt; bei der ARD
beispielsweise betrug dieser Anteil 1990 noch 5,6 %145, 1993 dagegen stieg er
um mehr als ein Drittel auf 7,5 %146, Insbesondere bei den privaten Veranstal-
tern nimmt der Anteil der Auftragsproduktionen seit Jahren standig zul47; die
wachsende Bedeutung dieses Marktsegments wird damit deutlich.

Damit einhergehend und vor dem Hintergrund der in den letzten Jahren gestiege-
nen Zahl der TV-Veranstalter ist auch die Zahl der zuliefernden Produktionsfirmen
standig gestiegen. In der Bundesrepublik gibt es im wesentlichen 300 - 400 Pro-
duktionsbetriebe, die fur das Programmgeschaft von Relevanz sind; ein Dutzend
dieser Firmen gelten als Marktfuihrer.148 Ursache fur diese quantitative Entwicklung
ist insbesondere das schon aufgezeigte Investitionsverhalten der Veranstalter.

Es gibt zwei entscheidende Grinde, warum die Sender immer mehr Auftrags-
produktionen vergeben: Ein Grund ist die betrachtliche Programmausweitung
der Sender - die durchschnittliche tagliche Sendezeit stieg in den letzten fiinf-
zehn Jahren um mehr als das Doppelte.149 GATES!50 bemerkt dazu pragnant:

140 vqgl. u. a. 0. V., Quote, 1995, S. 48; o. V., Kiosk, 1994, S. 49; Woste, 1993, S.
528.

141 vgl. Woste, 1993, S. 529.

142 vgl. 0. V., RTL, 1994, S. 49.

143 vgl. 0. V., GroRRen, 1995, S. 45.

144 vgl. ebenda, S. 45; 0. V., Erfolg, 1994, S. 44.

145 vgl. ARD-Jahrbuch, 1991, S. 423.

146 vgl. ARD-Jahrbuch, 1994, S. 368.

147 Vgl. Kresse, 1994, S. 385.

148 vgl. ebenda, S. 387.

149 Sowonhl die offentlich-rechtlichen als auch die privaten Anbieter dehnten ihre Sen-
dezeiten aus; die durchschnittiche Programmdauer pro Tag stieg z. B. bei der
ARD von rund 8,5 Stunden im Jahre 1981 auf Uber 18 Stunden im Jahre 1992, vgl.
Seidel/Libertus, 1993, S. 125; Krlger, 1995, S. 247 f.

150 Gates, 1993, S. 153.
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“A television company has 18 hours and more a day, 52 weeks of the year, in
which to provide programmes. Therefore it needs programme makers, either in-
house or independents from outside.” Aufgrund dieser enormen Pro-
grammausweitung stol3t die Programmautarkie der TV-Veranstalter schon seit
langerem an ihre Grenzen und die Sender vergeben immer mehr Auftrage zur
Realisierung von Fernsehproduktionen an Produktionsfirmen.151 Der zweite
Grund fur die Auftragsvergabe besteht in der erhdhten Wirtschaftlichkeit und
einer Uberschaubareren Finanzplanung der Sender: Freie Produktionsfirmen
kénnen ihre Produktionen den sich rasch andernden Marktgegebenheiten fle-
xibler anpassen1>2; zudem wirkt sich die Arbeit in kleineren Einheiten nachweis-
lich positiv auf Kreativitat und Produktivitat auss3, was Uber erhéhtes Kosten-
bewul3tsein wiederum die Wirtschaftlichkeit férdert. Den Sendern selbst gibt ei-
ne ausgelagerte Produktion ein erhéhtes Mal3 an personeller Flexibilitat; durch
weniger Planstellen mit Pensionsberechtigung und Einschrankung der Anzahl
von sogenannten “festen Freien Mitarbeitern” wird der kostenintensive (vor al-
lem Fixkosten) Personalaufwand gering gehalten.’54 Aul3erdem sparen die
Veranstalter an aufwendigen, oft nicht optimal auszulastenden Produktionska-
pazitaten1ss, z. B. Studios, Kamera-Ausristung und Schneidetechnik, so dal3
sich extern erstellte Produktionen letztendlich als kostenginstiger erwiesen.
Aus diesen Grinden werden insbesondere langfristig planbare, aufwendiger zu
produzierende Programmteile, wie TV-Spielfilme und Serien, von den Sendern
als Auftragsproduktionen vergeben.156

Zum Schlul? sei anhand einiger Kennziffern dargestellt, wie sich der TV-
Spielfilm in der heimischen Branche entwickelt. Weil der internationale Lizenz-
markt dem wachsenden Programmbedarf nicht genug Stoff liefert, lassen vor
allem Privatsender immer mehr Filme im eigenen Land produzieren; sie setzen
dabei auf abgeschlossene 90-Minuten-Filme und haben Erfolg damit.157 SAT 1
z. B. gab 1994 zwolf rein deutsche und weitere zwolf mit internationalen Part-
nern co-produzierte Melodramen in Auftrag.158 Innerhalb des Programmumfan-
ges erfahrt die Rubrik “TV-Filme/Serien” sowohl bei privaten als auch bei 6ffent-
lich-rechtlichen Veranstaltern eine deutliche Steigerung; bei RTL/SAT 1 stieg
dieser Anteil von 16 % im Jahre 1986 auf 28,2 % im Jahre 1992159, beim ZDF
lag der Anteil “Fernsehspiel und Film” 1993 bei 25,8 %160 vom Gesamtpro-
gramm.

151 vqgl. Franke, 1994, S. 34; Seidel/Libertus, 1993, S. 125.
152 vgl. Kresse, 1994, S. 387.

153 vgl. Herzog, 1994, S. 131.

154 vgl. Karepin, 1992, S. 102; Seidel/Libertus, 1993, S. 125.
155 vqgl. Kurp, 1994, S. 16.

156 Vqgl. Seidel/Libertus, 1993, S. 130.

157 vgl. 0. V., Kraft, 1995, S. 47; Franke, 1994, S. 34.

158 Vgl. Franke, 1994, S. 34.

159 vgl. Medienbericht, 1994, S. 165.

160 V/gl. Statistisches Jahrbuch, 1994, S. 442.
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3.4. Projektmitarbeiter und -beteiligte

Das “Einsatzmittel” Personal ist fur die Herstellung von TV-Spielfiimen existentiell
und bedarf deshalb einer kurzen Betrachtung. Aus einer Vielzahl von Projektmit-
arbeitern und -beteiligten lassen sich vier “key people” herauskristallisieren: der
Produzent, der Regisseur, der Drehbuchautor161l und der Produktionsleiter.162

Abb. 3: Projektmitarbeiter und -beteiligte bei der Herstellung von TV-Spielfiimen

[ Aufimaggeber; TWV-Veransanlier J

| Produzent _J

i
| : |

o R & . R
Regissour | Herstellungsieites ] Direbbaichsuog |
Produldionsleiter

o 1 1

| Reghesiah | ||'r|_'|d.|!'|-.'..rn-:':.'..|':| L Chirsielles J E‘.llm—l.:lll.l:l_.'!-.-tuh] l sangliger Stab |
|
- ~ |/ | = % Japr————y
Einens | | Fllmgesch. - |  Haupi- | —[ Aussiaiier J — Beleuchier |
mann fiihrer "'!1 darsseller | F— =
— & | ___a— —_— —[ Hequisitewr ] [i:'l:l.uiu]h:u.':l-
—l Tonmeister | | | Anfnalime- '_l., Koomparaen | o | ~HuEHQ
— | leer _J — [ Kostim- | —_—
—I Cutter | 15 — A Snwnmsen | bildnes —  Fahres |
| |Produktions — - ——
1 |
L5 sekretinn ] _[ Masken- | Gerfusche-
3 ' bildner | mncher
p, S o

Der Produzent (Filmhersteller) ist der “Kopf” der Unternehmung und aller von
ihr durchzufiihrenden Projekte. IThm obliegen in letzter Instanz samtliche Ent-
scheidungen Uber die finanzielle, inhaltliche, kinstlerische, organisatorische
und technische Gestaltung des Films183 in Abstimmung mit dem Auftraggeber.

Der Regisseur hat die Aufgabe, die Filmproduktion nach kinstlerischen und
austattungsmafigen Gesichtspunkten zu gestalten.164 Er plant und koordiniert
die Arbeit des Regiestabes, der Darsteller und des Ausstattungsstabes nach

161 Auf den Drehbuchautor wird im weiteren nicht naher eingegangen.
162 vgl. Gates, 1993, S. 42.

163 Vqgl. Kresse, 1994, S. 390.

164 Vgl. Manhart, 1988, S. 54.
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seinen eigenen kinstlerischen Vorstellungen8> und verwirklicht so nach einem
vorgegebenen Drehbuch die Idee und Aussage des Autors.

Der Produktionsleiter ist fur die organisatorische und administrative Vorbereitung,
Durchfiihrung und Abwicklung von Filmproduktionen zustandig und verantwort-
lich.166 Hierbei hat er stets grol3tmogliche Wirtschaftlichkeit zu berticksichtigen. Ihm
obliegt in jedem Stadium der Produktionsabwicklung die Gesamtkalkulation, deren
Uberwachung und Einhaltung sowie die Fertigung der Detailkalkulationen fiir die
Herstellung, immer unter dem Aspekt des geplanten Gesamtetats (Auftragsetat).167
Er mul3 bei all seinen Dispositionen die jeweiligen rechtlichen und tarifvertraglichen
Bestimmungen und Gesetze beachten.168 Ein weiterer wichtiger Punkt seines Be-
tatigungsfeldes ist die Koordination der Arbeitsablaufe, die Erstellung des Dreh-
plans, das Uberwachen der Aufnahmearbeiten sowie die verantwortliche Gesamt-
disposition.169 Dem Produktionsleiter stehen bei seiner diffizilen und komplexen
Ausgabe der Aufnahmeleiter und der Filmgeschaftsfiihrer zur Seite.

Grundsatzlich unterscheidet man bei allen Projektbeteiligten in fest angestellte
und in freie Mitarbeiter, wobei im kinstlerischen Bereich (Darsteller, Regisseur,
Komponist, Kostumbildner) der Anteil der freien Mitarbeiter deutlich Uberwiegt.

3.5. Projektabwicklung einer TV-Spielfilmproduktion -
eine Phasenbetrachtung

Im Hinblick auf die behandelte Thematik werden im folgenden die Phasen, die
bei der Herstellung eines TV-Spielfiims durchlaufen werden, bezuglich ihres In-
halts und ihrer Koordination untereinander dargestellt. Dabei handelt sich bei
einem solchen Projekt um die Phasen: Idee und Drehbuch, Finanzierung, Kal-
kulation, Vorproduktion und Drehplan, Produktion und Nachbearbeitung.

3.5.1. Idee und Drehbuch

“No idea, no film"170 - mit der Idee fir eine Geschichte, dem ersten kreativen Bau-
teil, das notwendig ist, um ein Gesamtwerk zu erstellen, beginnt das Wirtschafts-
unternehmen Filmproduktion.17? Die Beteiligten, die am meisten in die Ideenfin-
dung involviert sind, sind der Produzent, der Regisseur, der Drehbuchautor oder
Kombinationen dieser drei. Aus der Idee oder Geschichte wird zunéachst ein Ex-
posé und/oder Treatmentl?2 entwickelt, daraus wiederum fertigt der Autor ein

165 Vgl. van Appeldorn, 1992, S. 340.

166 \/gl. Manhart, 1988, S. 45.

167 \Vgl. van Appeldorn, 1992, S. 336.

168 \/gl. ebenda, S. 336.

169 vgl. Manhart, 1988, S. 45.

170 Gates, 1993, S. 4.

171 vqgl. Dress, 1991, S. 12.

172 Treatment = Zusammenfassung einer Geschichte auf maximal 10 Seiten mit kur-
zer Inhaltsangabe, Kurzcharakteristik der handelnden Personen, insbesondere
Hauptakteure, Zeit- und Ortsbeschreibung, Dramaturgieaufbau, Art des Genre,
Ziel oder Ende der Geschichte; vgl. Dress, 1991, S. 12.
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Drehbuch an. Bei TV-Auftragsproduktionen tritt entweder der Sender mit einer
Idee (oder bereits fertigem Drehbuch) an eine Produktionsfirma heran mit dem
Auftrag der Herstellung des Films, oder die Produktionsfirma hat eine ldee/Dreh-
buch und méchte sie - verbunden mit der Filmproduktion - an den TV-Veranstal-
ter verkaufen. Im letzteren Falle ist die Drehbucherstellung bereits ein Teil des
bendtigten Finanzbudgets (Produktionsfirma leistet Vorkasse). Das Drehbuch ist
aulRerdem die Voraussetzung fur die Kalkulation bzw. Budgetierung der Filmpro-
duktionl73; aus ihm gehen alle notwendigen Daten fir die Planung von Terminen
und Kosten hervor.

3.5.2. Finanzierung

Im Gegensatz zu vielen anderen Finanzierungsmaoglichkeitenl74 gestaltet sich
die Finanzierung von TV-Auftragsproduktionen relativ problemlos. Kommt es zu
einem Auftrag fur eine Produktion, erfolgt die Finanzierung des Projektes meist
aus einer Hand (abgesehen von der Mdglichkeit einer notwendig werdenden
Zwischenfinanzierung durch die Produktionsfirma) - der TV-Sender finanziert
das Projekt komplett und vergibt es an eine Produktionsfirma.

Eine Angebotskalkulation des Vorhabens mufd von dem Produktionsunterneh-
men vorgelegt und von der Sendeanstalt gepruft und abgenommen werden;
diese Kalkulation bzw. die daraus ersichtlichen Herstellungskosten stellen den
finanziellen Rahmen des zu schlieBenden Vertrages dar.175 In dem Produkti-
onsvertrag sind die Rechte aller Beteiligten und die Zahlungsmodalitdten gere-
gelt. Die Auszahlung der Auftragssumme erfolgt in der Regel in 3 - 4 Raten und
zwar: 25 % bei Vertragsabschlul3, 25 % bei Drehbeginn, 25 % bei Rohschnitt-
abnahme und 25 % bei Ablieferung an den Sender176 (bzw. jeweils 1/3 bei Ver-
tragsabschlul3, Drehbeginn, Abgabe an den Sender).

Im allgemeinen muf3 die Produktionsfirma fur einen Teil der Auftragssumme
oder fur den vollstandigen Betrag eine Bankburgschaft beibringen.

Uberschreitet die Produktionsfirma den ausgehandelten Etat, hat sie dies selbst
zu finanzieren; eine Nachschuf3pflicht des Senders wird in der Regel ausge-
schlossen.177

3.5.3. Kalkulation

Die Kalkulation bildet die finanzielle Gréf3enordnung, also den Umfang eines
Filmprojektes. Sie dient der exakten, realistischen Einschatzung und finanziel-

173 vgl. Gates, 1993, S. 43.

174 Filmforderungen, Verkauf von Rechten, Private Finanziers und Kleinstbeteiligun-
gen, Bankdarlehen, Product Placement u. a.; vgl. Dress, 1991, S. 90 - 176 so-
wie Wiese, 1991, S. 75 ff.

175 vqgl. Dress, 1991, S. 133.

176 vgl. Gates, 1993, S. 107; Dress, 1991, S. 133.

177 vqgl. Dress, 1991, S. 133.
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len Bewertung des Projektes und bildet die Basis fur die gesamte Filmwirt-
schaft, die Geschaftsfiihrung, die Buchhaltung und nicht zuletzt den materiellen
Erfolg oder MiRerfolg der Produktionsfirma.l7® Sie wird vom Produktionsleiter
vorgenommen. Die Kalkulation und ihre Uberarbeitung zieht sich durch die ge-
samte Projektabwicklung - die Angebotskalkulation wird vor der Finanzierung
erstellt, aktuelle Kalkulationen (Kostenstande/Mitlaufende Kalkulation) erfolgen
wahrend der Projektdurchfihrung, eine Nachkalkulation wird am Ende der Film-
herstellung vorgenommen.

Eine Kalkulation17® bedarf eines vollstdndig fertiggestellten Drehbuches und
den daraus erarbeiteten Drehbuchausziigen.180 Daraus werden dem Produkti-
onsleiter die notwendigen Informationen geliefert, um die Einzel- und Gesamt-
kosten des Filmprojektes zu kalkulieren.

Die Kalkulation kann als eines der “key documents” einer jeden Filmproduktion
angesehen werden und muf3 deshalb mit au3erordentlichem Sachverstand und
so prazise und detailliert wie moglich erstellt werden.

3.5.4. Vorproduktion und Drehplan

Wenn Finanzierung und Kalkulation abgeschlossen sind, beginnt die Vorpro-
duktionsphase der Filmherstellung. Sie beinhaltet die Erstellung einer sinnvol-
len Logistik, die alle anfallenden und zu erledigenden Arbeiten enthélt und ter-
mingerecht fixiert.181 Der daflr verantwortliche Projektbeteiligte ist der Produkti-
onsleiter und die Mitarbeiter seines Produktionsbiros.182 Ein zwingendes
Schema fir die Arbeiten der Vorproduktion kann nicht erstellt werden, da die
Erfordernisse jedes einzelnen Projekts immer im Vordergrund stehen missen.
Ein Leitfaden fir die Zusammenstellung der zu erledigenden Arbeiten ist die
entsprechende Kalkulation, die auch einen zeitlichen Rahmen bildet.183 Die
Hauptbestandteile der Vorproduktion sind:184

a) Organisation von Einsatzmitteln

- Casting und Crewing: Abschlu? von Personalvertragen mit allen, die an der
Herstellung des Films beteiligt sind (Darsteller und sonstige Stabsmitarbeiter)

178 \Vgl. Dress, 1991, S. 36.

179 Wie kalkuliert wird, d h. Voraussetzungen, Bestandteile, Wert- und Mengenansat-
ze usw., vgl. Kapitel 4. 1. 3.

180 Vqgl. Gates, 1993, S. 8 und 43.

181 vqgl. Dress, 1991, S. 178.

182 Zur pre-production-crew gehéren noch eine Vielzahl weiterer Mitarbeiter, z. B.
Ausstattungsabteilung, Bihnenbaumannschaft, location finders usw., vgl. Gates,
1993, S. 44.

183 vqgl. Dress, 1991, S. 178.

184 Zusammenstellung der Bestandteile erfolgt aus diversen Quellen wie Literatur (Ga-
tes, 1993, S. 8 f.; Dress, 1991, S. 180 ff.), Expertengesprachen, Teilnahme an
verschiedenen Seminaren (s. Anhang).
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- Studios und Motive: Mieten von Studios, Motivsuche bei AufRenaufnahmen
und Einholen von Drehgenehmigungen

- Equipment: genaue Auflistung des Bedarfs von Geraten (Kamera, Licht, Ton
usw.) und Kostimen/Requisiten

b) Termingerechte Fixierung aller Arbeiten

- Erstellung des Drehplans: Es werden die im Drehbuch enthaltenen Einstel-
lungen nach dem Kalender in einzelne Vorbereitungstage, Drehtage sowie
Schnitt- und Mischtage eingeteilt.185> Eine weitere Aufschlisselung des Dreh-
plans sind die Tagesdispositionen.

Weitere Arbeiten, die wahrend der Vorproduktionsphase in der Regel anfallen,
sind Anmietung von Schneideraum und Kopierwerk, Auswahl und Kauf des
Filmmaterials, Vertragsabschliisse mit Autoverleihunternehmen zur Fuhrparkor-
ganisation, Erstellung einer Transportlogistik fir Personen und Frachten sowie
Versicherungsabschlisse.

3.5.5. Produktion

Mit Produktion wird im allgemeinen die Drehphase bei der Filmherstellung be-
zeichnet. Sie beginnt nach Abschluf3 der Vorproduktion, eventuell kann sich
auch eine Uberschneidung der beiden Phasen ergeben. Die Produktion ist die
Hauptaktionsphase wéhrend der Projektabwicklung; es herrscht der grofdte Ter-
mindruck, enorme Kosten fallen an, die Qualitat des Films wird entscheidend
gepragt, und es ist die Phase, in die fast alle Mitarbeiter involviert sind. Jeder
Stabsleiter ist fur seine Abteilung verantwortlich; es muld ein effektives, aber
maoglichst leicht zu handhabendes Informations- und Berichtssystem gebeniss,
um eine optimale Teamarbeit aller Beteiligten zu gewéhrleisten.

Wahrend in den Phasen der Kalkulation und Vorproduktion die Planung ihren
Schwerpunkt hat, wird beim Drehen das Projekt Giberwacht, kontrolliert und ge-
steuert. Diese Aufgaben werden vom Produktionsleiter in enger Zusammenar-
beit mit dem Filmgeschaftsfihrer vorgenommen und sind aul3erordentlich ver-
antwortungsvoll, weil sie in wirtschaftlicher Hinsicht Gber Erfolg oder Mil3erfolg
einer Filmproduktion entscheiden kdnnen.

3.5.6. Nachbearbeitung

Wahrend bei den Dreharbeiten das “Rohmaterial” (Aufnahme von Bild und Ton)
produziert wird, entsteht in der Phase der Nachbearbeitung das Endprodukt.

185 Vgl. van Appeldorn, 1992, S. 336.

186 Auf die einfache Handhabung muRR deshalb so viel Wert gelegt werden, weil in
dieser Phase viele neue Mitarbeiter aus allen Bereichen und unter grofdtem Zeit-
druck zusammenarbeiten, so dal ein kompliziertes System vom Verstandnis her
und der zeitlichen Inanspruchnahme nicht anwendbar ware. Zu den Arten und
Mdglichkeiten des Informations- und Berichtssystems im Naheren vgl. Kapitel 4.2 -
Steuerung und Kontrolle bei der Projektabwicklung von TV-Spielfilmen.
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Die Nachbearbeitung umfafdt im wesentlichen die Arbeitsbereiche Ton, Schnitt,
Mischung und Kopierwerksleistung; oft ist diese Phase langer als die der Dreh-
arbeiten selbst.187

Der Ton eines Films beinhaltet die Aufzeichnung von Sprache, Gerauschen und
der Musik.188 Beim Schnitt werden dann das zur Verfiigung stehende Bild- und
Tonmaterial einer Produktion vom Cutter bearbeitet - das erfolgt durch Ordnen,
Kirzen und Aneinanderfligen selektierter Einzelteile zum Gesamtprodukt.18° Die
Mischung ist - bis auf das Kopieren - die fast letzte Fertigungsstufe bei der Film-
herstellung; alle Tonbander werden vom Tontechniker (mit genauester Anpas-
sung an das Bild) so verteilt, angeordnet und bearbeitet, daf} ein akustisches
Endprodukt entsteht. Fur alle vorgenannten Arbeiten missen Tonstudios und
Schneiderdume angemietet werden. Der letzte Fertigungsbereich bei der Nach-
bearbeitung ist die sogenannte Kopierwerksleistung; vom Aufnahme-material
werden Kopien19 (Negativ-Filme) zur Vorfliihrung angefertigt. Die Kopierwerks-
leistung von Spielfilmen beansprucht einen grof3en Teil des Budgets.

Mit der Abgabe einer “einwandfreien sendefahigen Farbkopie ... mit dazugeho-
rigem Ton"191 an den Sender endet die Phase der Nachbearbeitung und die
Produktionsfirma hat die von ihr geforderten Leistungen erfullt.

187 vgl. Monaco, 1991, S. 117; Gates, 1993, S. 137.

188 |n der Regel erfolgt die Aufnahme des Tons bereits bei den Dreharbeiten; er wird
im Anschluf lediglich nachbearbeitet. Die Musik wird im Nachhinein in einem Ton-
studio aufgenommen.

189 vgl. Manhart, 1988, S. 20; van Appeldorn, 1992, S. 319; Monaco, 1991, S. 117.

190 Fir Fernsehzwecke werden in der Regel 16-mm-Formate benutzt (beim Kinofilm

mindestens 35-mm-Formate); vgl. van Appeldorn, 1992, S. 266.
191 Aus dem Muster eines Coproduktionsvertrages; vgl. Dress, 1991, S. 135.



4 Projektcontrolling bei TV-Spielfilmproduktionen -
Deskription und Diskussion

4.1. Planung der Projektabwicklung von TV-Spielfilmproduktionen
4.1.1. Grundsatze und Determinanten

Der TV-Spielfilm als besonders umfangreiches, komplexes und risikobehaftetes
Projekt mul} intensiv geplant werden, damit sich die Abwicklung der Produktion
reibungslos gestaltet. Der Zeitpunkt des Planungsbeginns ist unterschiedlich
und kann sowohl bereits mit der Idee verbunden sein, als auch bei der Dreh-
buchabnahme oder der Budgetzusicherung vom TV-Sender stattfinden. Pla-
nungstrager des Projektes ist der Herstellungs- bzw. Produktionsleiter; er arbei-
tet dabei im wesentlichen mit dem Aufnahmeleiter, dem Filmgeschaftsfiihrer
und den Mitarbeitern seines Produktionsbiros zusammen. Die zu planenden
Komponenten sind Aufgaben, Einsatzmittel, Kosten, Liquiditat und Termine.
Das Ziel der Planung besteht in der Ermittlung des zeitlichen, sachlichen und
personellen Aufwandes der TV-Spielfilmproduktion; vorhandene Kapazitaten
sollen optimal ausgelastet, Engpasse und Leerlaufzeiten vermieden werden.

Bestehen von Seiten des Auftraggebers bestimmte Vorstellungen oder Win-
sche (z. B. maximale Budgetsumme, Nutzung von sendereigenen Kapazitaten,
bestimmte Hauptdarsteller), so missen diese als Eckwerte in die Planung ein-
gehen. Innerhalb dieser Eckwerte wird dann die Feinplanung vorgenommen,
wobei sowohl die Planwerte von Kosten und Einsatzmitteln als auch die Ter-
minplanung von einem fertiggestellten Drehbuch und seinen Ausziigen abh&n-
gig sind. Feinkalkulation und Terminplanung stehen deshalb in engem Zusam-
menhang und laufen in einigen Bearbeitungsphasen zeitgleich ab.192

Wegen der Komplexitat von Filmproduktionen ist es sinnvoll, die Planung durch
Hilfsmittel wie Personalcomputer und filmspezifische Anwendungssoftware zu
unterstitzen. Die Planung aller Komponenten mul3 so gestaltet werden, dal sie
in den nachfolgenden Phasen eine mit ihr koordinierte Uberwachung, Kontrolle
und Steuerung ermdglicht. Auf welche Art und Weise und mit welchen Instru-
menten/ Hilfsmitteln das erreicht wird, soll in den folgenden Punkten dargestellt
und diskutiert werden.

4.1.2. Filmspezifische Aufgabenplanung

Zu Beginn der Filmprojektabwicklung muf3 eine Aufgabenplanung vorgenom-
men werden. Sie dient dazu, die fur die Filmherstellung zu verteilenden Aufga-
ben zu erkennen und nach organisatorisch bedeutsamen Kriterien zu ord-
nen.193 Das Ziel ist die vollstandige Erfassung aller notwendigen Aufgaben bzw.
aller anfallenden Arbeiten. Erreicht wird dies, indem der Produktionsleiter alle

192 vgl. Gates, 1993, S. 43.
193 vgl. Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 42.
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Aufgaben systematisch gliedert, eine zur Filmprojektabwicklung optimale hierar-
chische Tatigkeitsgliederung (top-down) vornimmt und tbersichtlich darstellt.

Beim Projekt Filmherstellung wird die Gesamtaufgabe “TV-Spielfilm produzie-
ren” auf einer ersten Stufe zunachst in die Phasen Idee, Finanzierung, ...,
Nachbearbeitung unterteilt (vgl. Abbildung 4).

Abb. 4: Auszug aus einer mehrstufigen Aufgabenanalyse,
ereignis- und vorgangsorientiert
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Die Teilaufgaben der ersten Ebene beschreiben einzelne Projektphasen und
Aktivitaten und sind deshalb vorgangsorientiert. Der Phase der Vorproduktion
sind zwei weitere Vorgange (Einsatzmittel organisieren, Termingerechte Fixie-
rung) untergeordnet. Jeder einzelne dieser Vorgange wird wiederum in kleinere
Teilaufgaben (z. B. das Ereignis Location) gegliedert. Auf diese Art und Weise
wird das gesamte Filmprojekt in Teilaufgaben erfal3t und geordnet. Dabei wer-
den auch die Abhéangigkeiten der einzelnen Teilaufgaben erfal3t.

Eine tabellarische Darstellung ist ebenso mdglich. Die Hierarchie und Abhé&n-
gigkeiten spiegeln sich hierbei durch die Gliederungspunkte wider.

Bei der Planung eines Spielfilmprojektes stellt die Aufgabenanalyse die Basis
fur alle anderen Planungen und deren Kontrolle und Steuerung dar. Idealerwei-
se sollten aus der Aufgabenplanung die Positionen fur die Kalkulation abgelei-
tet werden, um sicherzustellen, dal3 alle Kostenarten erfal3t sind. Die Aufga-
benanalyse erleichtert auRerdem die Kommunikation und Arbeitsteilung und
verschafft allen Projektbeteiligten ausreichende Informationen tber die von ih-
nen zu erledigenden Arbeiten.

4.1.3. Filmspezifische Kosten- und Einsatzmittelplanung
4.1.3.1. Strukturierung

Fur eine Spielfilmproduktion werden sowohl Einsatzmittel als auch Kosten mit
einer (Vor-) Kalkulation geplant. Die Kalkulation ist eine Kostentragersttickrech-
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nung und ermittelt fir das Produkt Spielfilm die Herstellungskosten (=Auftrags-
kosten). Die Vorkalkulation eines Filmprojekts gibt alle Einsatzmittel und die
sollmafiig angestrebten Kosten, nach Arten gegliedert vor. Diese Planwerte

dienen dann bei Kontrolle und Steuerung als Mel3latte.

Abb. 5: Zusammenstellung eines Kalkulationsschemas, Quelle: ODA-
Filmvordrucke, ODA-System-Vertrieb Service GmbH, Berlin, Stand 1.10.1992.
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Abweichungen zu Projektkalkulationen der Industrie bestehen insbesondere im
formalen Kalkulationsaufbau. Es werden hier spezifische, auf den Filmprojekt-
verlauf ausgerichtete Gliederungsstrukturen gewabhilt.
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Abbildung 5 und Anhang 1 (detailliertes Kalkulationsschema) zeigen, in welche
Kategorien, wie z. B. Gagen, Ausstattung/Technik, die Kosten einer Filmpro-
duktion untergliedert sind. Fir weitere Kosten- und Mengenaufschliisselungen
sind zu den Hauptkategorien Gagen, Reise- und Transportkosten sowie Film-
material und Bearbeitung Anlagen beigeflugt.

Die Summe aus allen Kostenarten (romische Ziffern) ergeben die Fertigungs-
kosten des Films; dabei handelt es sich um direkt zurechenbare, also Einzelko-
sten. Zu diesen Fertigungskosten kommen noch tbergeordnete Kalkulationspo-
sitionen hinzu, die dann aufsummiert die Herstellungskosten beziffern. Eine be-
sonders auf den Film spezifizierte Position sind die Handlungskosten. Sie wer-
den vom Auftraggeber fir die Deckung der Produktionsgemeinkosten gezahlt
und betragen je nach Verhandlung zwischen 6 % und 10 % der Summe der
Fertigungskosten.

Der Aufschlag eines Gewinnanteils von ca. 7,5 % der Herstellungskosten und
der Mehrwertsteuer (7 % fur 6ffentlich-rechtliche Auftraggeber und 15 % fir pri-
vate Sender auf die Zwischensumme) ergeben schliel3lich die Auftragssumme
fur das Filmprojekt.

4.1.3.2. Hilfsmittel zur Plandatenermittlung und -erfassung

Zur Kalkulation werden im wesentlich Personalcomputer mit entsprechenden
Softwareanwendungen eingesetzt. Es kdnnen vom Produktionsleiter individuel-
le Kalkulationsraster mit den Standardprogrammen Excel, Lotus oder Textver-
arbeitung erstellt werden, mdglich ist aber auch die Anwendung von gekauften
branchenspezifischen Kalkulationsprogrammen, z. B. “Movie!” und “Sun Sy-
stem”. Mit Variationen basieren alle Programme auf dem allgemein bekannten
Kalkulationsvordruck (wie in Abbildung 5).

Zur Planung der Einsatzmittel und Kosten eines Filmprojektes stiitzt sich die Er-
mittlung aller Kalkulationspositionen sowie deren Mengen- und Wertansatze
auf einige weitere spezifische Hilfsmittel. Die wichtigste Voraussetzung, um die
Kalkulation so genau wie mdglich aufzustellen, ist die Aufsplittung des Drehbu-
ches in verschiedene Szenen und deren exakte Analysen in Form von soge-
nannten Drehbuchausziigen (vgl. Abbildung 6).194

194 vqgl. Gates, 1993, S. 46; Dress, 1991, S. 36.



Cli

Fuchs: Projektcontrolling bei TV-Spielfilmen 35

Abb. 6: Drehbuchauszug

DREHBUCH-AUSZUG Motiv | Schnittzeit

Bild-Nr. | Seite-Nr. | Stimmung | Spieltag | Drehtag [Datum [vorgestoppt |gedreht
TND/IA

Handlung Kleindarsteller Nr. Darsteller

Motiv/Bau/Wetter/Licht Requisiten/Gaderoben

Bildanschliisse Nr.

(-bedeutet Bild dieses Blattes)

Fahrzeug/Tiere

Ton/Musik

Special-Effects/Besonderes

Quelle: ODA-Filmvordrucke, ODA-System- VertriebService GmbH, Berlin,

Stand 1.10.1992

Hierbei werden Projektbeteiligte, Arbeitsgange, Art und Anzahl der Requisiten
und weitere Hilfsmittel jeder Szene erfal3t, die so jede fur sich kalkuliert werden
kann. Je detaillierter der Produktionsleiter diese Aufgabe erledigt, desto prazi-
ser bestimmbar sind die zu erwartenden Kosten. Der Drehbuchauszug ist zu-
gleich auch das Basisdokument fur die Termin- und Ablaufplanung.195

195 vqgl. Kapitel 4. 1. 4.
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Weitere Hilfsmittel bei der Kalkulation sind die Analyse der Aufgabenpla-
nungl%, und das Erstellen von Bedarfslisten197, die die entsprechenden Pro-
jektbeteiligten (z.B. Requisiteur, Mitarbeiter der Special Effects-Abteilung) dem
Produktionsleiter liefern.

Die Wertansatze der Kalkulationspositionen gestalten sich aufgrund von Tarif-
vereinbarungen der IG Medien (vgl. Anhang 2), verhandelten Pauschalbetragen
fur Personen oder Sachmittel, eingeholten Angeboten sowie Erfahrungswerten
des Kalkulators und anderer Projektbeteiligten.

4.1.3.3. Auftragsbezogene Liquiditatsplanung

Um Informationen Uber den geplanten ZahlungsmittelfluR des Projektverlaufes
zu erhalten, missen die Planwerte der Kostenermittlung als Zahlungsausgénge
in Abhangigkeit zur Zeit betrachtet werden. Es mul3 ein Liquiditatsplan erstellt
werden.198 Er hat das Ziel, die Zahlungsbereitschaft der Produktionsfirma wah-
rend des gesamten Projektverlaufes sicherzustellen.

Bei der Liquiditatsplanung wird eine zukunftsbezogene Rechnung erstellt, die
fur die Zeitspanne der Projektabwicklung Ein- und Auszahlungen fur jede zu
definierende Periode gegenuberstellt.199 Es gilt das Bruttoprinzip, d. h. Ein- und
Auszahlungen sind zu den relevanten Zeitpunkten unsaldiert auszuweisen.

Die zu definierenden Perioden sollten bei der Liquiditatsplanung eines TV-
Spielfilmprojektes (vgl. Abbildung 7) den spezifischen Phasen entsprechen; so
sind die notwendigsten Zeitpunkte erfal3t und der Plan bietet eine gute Struktu-
rierungsbasis bei der weiteren Beobachtung und Pflege der Daten. Bei Bedarf
und Zeit kann auch eine weitere Termindetaillierung innerhalb der Phasen er-
folgen.

Die Auszahlungsbetrage gehen in ihren Summen aus der Kalkulation hervor, die
periodenbezogene Aufsplittung richtet sich nach den einzelnen Vertragsmodalita-
ten fur Personen und Sachmittel. Die Informationen Uber Einzahlungsbetrage
und -zeitpunkte werden aus dem Vertrag mit dem TV-Veranstalter gewonnen.

19 vqgl. Kapitel 4. 1. 2.

197 'vqgl. Dress, 1991, S. 194.

198 Der Liquiditatsplan ist auBerdem notwendig, um die von den TV-Veranstaltern ge-
forderten Bankbirgschaften zu erhalten.

199 In Anlehnung an Gabler, 1988, Sp. 1814; sowie Gates, 1993, S. 100.
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Abb. 7: Beispiel (in Ausziigen) eines Liquiditatsplanes;
in Anlehnung an das Manuskript Produktionsleitung, 1995.
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4.1.4. Filmspezifische Ablauf- und Terminplanung

4.1.4.1. Gesamte Projektabwicklung

Um eine realistische Ablauf- und Terminplanung vornehmen zu kénnen, muf3
der Herstellungs- bzw. Produktionsleiter eine moglichst umfassende Kenntnis
uber Qualifikation und Verfugbarkeit aller Projektbeteiligten haben.

Der Terminplan sollte phasenbezogen aufgebaut sein und die wesentlichen Mei-
lensteine des Gesamtablaufs enthalten. Der Ablauf des Projektes wird durch die
Anordnung der Phasen gekennzeichnet. Es werden Schéatzwerte fur die Zeit-
dauern aller Phasen und deren Vorgange ermittelt. Danach erfolgt die Terminie-
rung, d. h. die Umsetzung der Phasen und Vorgange in Kalenderdaten.

Ein fUr die Filmprojektplanung geeignetes Verfahren ist die Balkenplantechnik,
d. h. das Erstellen eines Balkendiagramms (vgl. Abbildung 8).200

200 \/gl. dazu im allgemeinen Kapitel 2. 4. 2. 4 - Ablauf- und Terminplanung.
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Der Ablauf des Filmprojektes wird mit den Meilensteinen Drehbuch, Vorproduk-
tion, Produktion und Nachbearbeitung bestimmt - mit der Abgabe beim Sender
ist das Projekt beendet. Wegen des direkten Zeitbezuges (horizontale Achse)
sind die Ablaufreihenfolge und die einzelnen Vorgangsdauern schnell und ein-
fach erfa3bar. Fur jeden Vorgang sind auch die frhesten Start- und Endzeit-
punkte aller Vorgange sichtbar. Damit zeigen sich die zur Verfiigung stehenden
Zeitreserven (= Pufferzeiten) an.

Das Balkendiagramm bietet die Moglichkeit der Ubersichtlichen Information
Uber den gesamten Projektablauf und sollte aus diesem Grund als Informati-
onsunterlage insbesondere fir alle Projektbeteiligten der Vor- und Nachproduk-
tionsphase genutzt werden. Die Aussagen des Balkenplans dienen als Basis
und Mellatte fir den Controller, der anhand der Meilensteine die Terminberich-
te entwickelt, pflegt und weitergibt. Treten bereits bei der Planung Engpasse
auf, so kann der Controller gegebenenfalls koordinierend tatig werden.

4.1.4.2. Feinabstimmung

Innerhalb der gesamten Projektabwicklung bedarf die Drehphase einer beson-
ders detaillierten und fein abgestimmten Ablauf- und Terminplanung. Die Pro-
duktion ist die einsatzmittelintensivste und damit teuerste Phase des Filmpro-
jekts und wird dadurch zum Kernstiick der Zeitplanung.

Pradestiniertes Instrument ist der Drehplan, er kann vom Herstellungs- bzw.
Produktionsleiter in Zusammenarbeit mit dem Aufnahmeleiter in verschiedenen
Formen20l erstellt werden. FlUr den szenischen Film ist das Instrument des
Stabchenplans geeignet.

Voraussetzung fur die Erstellung eines Drehplans ist das technische Drehbuch
(vom Regisseur)202 und die Ausarbeitung von Drehbuchausziigen.2% Im Rah-
men von TV-Auftragsproduktionen sind zwei wichtige “Eckpfeiler” zu beachten:
Die abgedrehte Zeit mul3 ungeféahr der vom Sender vorgegebenen Spieldauer
entsprechen; in der Nachbearbeitung kénnen keine gro3en Differenzen ausge-
glichen werden204 und der TV-Veranstalter verlangt eine auf die Sekunde ge-
naue Spielfilmlange.205 Auferdem mufd das der Drehphase zugeordnete Bud-
get in die Planung einbezogen werden20 - eine Vorausschatzung der Kosten
pro Drehtag sollte deshalb unbedingt vorgenommen werden.

201 7 B. Stabchenplan, Karteikarten auf Wandplakaten, Movie-magic-scheduling usw.

202 \/gl. Dress, 1991, S. 209.

203 \/gl. zum Drehbuchauszug auch Kapitel 4. 1. 3. b) - Hilfsmittel zur Plandatenermitt-
lung und -erfassung.

204 \/gl. van Appeldorn, 1992, S. 293; Nachtragliche Schnittmanipulationen fiihren zu
schweren Qualitatseinbul3en.

205 \/gl. Gates, 1993, S. 44.

206 \/gl. ebenda, S. 69.
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Abb. 9: Muster eines Drehplans

Aredukaon: = & ﬁ
= ™ B ==
= alzl & | [2[z|2l5l3 R
e e Pl
AR EEHE R RN
Flggn |ﬂnﬁbm1:unﬁgm-—=iqm
LT T - o
Eiauian; = 5 ; o= E ; ] ;' E]E
Fiarvbar Praal hal Juni
Diatun 24 |26 |27| 20} 29{ 30{ 31| 01] 02| ool o4 05| o8| 07
Wocheriag n | | Dot Fr j5t{ 50 Juiod 01 [ M1 | Dof 7 | 58] e
| Dmhiag TEEE AR EE
| Ehr bl [g5lyy ] Hr.!T& N S ]
| Haupechrsisdar | | Pater Alpha f A ELER tlrfr]|r]er
Havgicarsisher £ | Macky Pt z 2]2 AEBABEE
FKpbwrole T Egon Samma g al |
[ Habarrols 2 Hodr Davea d 4
Trampodnioubi Frits Epmion 5 5 1 18]
R Bulioraw KT K1 X1l
iy Trmepdong-Gar by | e e IHEEN -
Linm-i L= | |%ajia K] |
| i
Fauissen Pisrcha b Al i |
Chichirmes  Fovel foa | |7
| Ofew Culi' AN | i
| Sum-Spegat i I i
1 Wasserturm | B
1
| Spinsal EMaces Wincmassinne 51 15751 [} =
Darrgdunive a2
Anung sl 57 =
Maskp Hewri A AR sh D illl LY
L Waithaar-Pondcke (L3 E.E |t o

Quelle: Dress, 1991, S. 210.

Fur einen Drehplan (vgl. Abbildung 9) werden die im Drehbuch enthaltenen Ein-
stellungen nach dem Kalender in einzelne Tage eingeteilt.207 Beim Stabchen-
plan wird fir jede Szene ein “Stabchen” angefertigt, welches genaue Informa-
tionen Uber Darsteller, Motive, Equipments usw. enthalt. Durch ablauftechni-
sche und kapazitdtsmalRige Koordination der einzelnen Szenenstabchen wird
eine optimale Zeitplanung (Anzahl und Verteilung auf Drehtage) erreicht. Die
Stabchen haben dabei den Vorteil, daR man sie bei Anderungen im Projekt
ausgliedern und neu plazieren kann.

Pro Drehtag kénnen zwischen 4,5 und 6 Filmminuten produziert werden, so
dal eine Feinterminplanung in der Phase der Dreharbeiten fir ca. 5 bis 6 Wo-

207 vgl. van Appeldorn, 1992, S. 336.
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chen ausgearbeitet werden muf3. Die Aussagen des Drehplans liefern nicht nur
Meldaten fir Terminsteuerung und -kontrolle, sondern sie lassen auch Vorga-
ben in die Pflege und Berichterstattung tGber die Kosten- und Qualitdtskompo-
nente einfliel3en.

4.1.5. Diskussion

Die Betrachtungen tber die Planung von TV-Spielfiimproduktionen lassen in ih-
rer Gesamtheit den Schluf zu, dal’ die Bedeutung einer optimalen Planung fur
den Erfolg einer Spielfilmproduktion von den Produktionsunternehmen erkannt
ist. Das Ziel der Planung - die Ermittlung des zeitlichen, sachlichen und perso-
nellen Aufwands - wird mit der Planung der angesprochenen Komponenten er-
reicht. Der Erfolg des Filmprojekts kann nach Beendigung anhand der ermittel-
ten Planungsdaten gut beurteilt werden (z. B. mittels Vor- und Nachkalkulation).

Der Aufgabe des Projektcontrolling wahrend der Planungsphase - durch Ent-
wicklung, Bereitstellung und Pflege entsprechender Verfahren und Hilfsmittel
unterstitzend mitzuwirken sowie die Transparenz des Projektgeschehens her-
zustellen - wird dagegen nur teilweise entsprochen. Bei den einzelnen Zielgro-
Ben wird diese Aufgabenerflllung als hinreichend festgestellt; beim Projekt-
geschehen in seiner Gesamtheit ergibt sich jedoch Bedarf nach Verbesserung
bzw. Optimierung.

Innerhalb der Planungskomponenten Kosten und Einsatzmittel wird die Trans-
parenz durch die verursachungsgerechte Zuordnung der Kostenkategorien so-
wie die aufschlisselnden Anlagen zu jeder Kategorie hergestellt. Mit dem Kal-
kulationsaufbau und der Entwicklung des Liquiditatsplanes werden die Pla-
nungsdaten fur Produzent und Auftraggeber aufbereitet (Information) und eine
Basis fur die im weiteren Projektverlauf erforderlichen Aktualisierungen ge-
schaffen.

Eine sinnvolle Ergdnzung zu den kalkulierten Kosten einer Produktion bestande
in der Ermittlung der einzelnen Drehtagkosten. Die Auswertung einer Studie208
ergab, dal3 nur die Halfte der befragten Produktionsfirmen vor Beginn der Pro-
duktionen weil3, was jeder einzelne Drehtag kosten wird. Mit dieser nutzlichen
Planungsgrof3e ware eine detailliertere und damit effektivere Kostenkontrolle im
Projektverlauf moéglich.

Innerhalb der Komponente Ablauf- und Terminplanung wird mit Hilfe der Bal-
kenplantechnik und des Drehplans zeitliche Transparenz sowie eine Bearbei-
tungsgrundlage fir Steuerung und Kontrolle geschaffen. Winschenswert ware
die Einarbeitung von (gréf3eren) Pufferzeiten; es besteht jedoch die Vermutung,
dal3 diese vom Auftraggeber nicht akzeptiert werden.

Bei der Planung und informativen Darstellung des gesamten Projektgesche-
hens ergeben sich Optimierungsmaoglichkeiten; Ziel ist es, eine integrierte Be-

208 \/gl. Empirische Studie, 1993, S. 7.
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trachtung aller Planungskomponenten vorzunehmen. So werden die Beteiligten
gezwungen, den gesamten Projektablauf exakt und systematisch zu durchden-
ken. Daflur zur Verfigung stehende Hilfsmittel wie Personalcomputer und An-
wendungssoftware werden nicht in ausreichendem Mal3e ausgeschopft. Das
betrifft vor allem Planungssoftware, die die Daten graphisch und in Zusammen-
hangen aufbereitet und deshalb fur kreativ-orientierte Projektbeteiligte gut ge-
eignet ist.209 Alternative Daten/Plane kdonnten auf diese Weise schnell angefer-
tigt und beurteilt werden.

Sinnvoll wére beispielsweise die integrierte Darstellung der Projektplanungs-
komponenten Zeit, Kosten und Liquiditat (vgl. Abbildung 10).

Abb. 10: Beispiel von Kosten- und Liquiditatsverlaufen in Abhangigkeit zur Zeit.
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Die eingezeichneten Senkrechten geben die Zeitpunkte der Meilensteine Pro-
jektbeginn, Vertragsabschlufl3, Drehbeginn, Drehende und Projektende bekannt.
Die (entsprechenden) Projektbeteiligten bekommen auf einfache und einprag-
same Weise einen Uberblick iber das gesamte wirtschaftliche Projekt-
geschehen und kdnnen aufgrund der daran angepal3ten nachfolgenden Berich-
te schnell, effektiv und steuerungswirksam entscheiden.

4.2. Steuerung und Kontrolle
bei der Projektabwicklung von TV-Spielfilmen
4.2.1. Grundsatze und Determinanten

Das Ubergeordnete Ziel von Steuerung und Kontrolle besteht bei TV-Auftrags-
produktionen in der Gewinnsteuerung des Filmprojekts. Da der Ertrag nach
Vertragsabschlul3 nicht mehr zu beeinflussen ist, mul3 die Gewinnsteuerung fur

209 SCHARNINGHAUSEN/BARTON halten beispielsweise “Havard Graphics” fir
durchaus geeignet und bestéatigen gute Erfahrung damit; vgl. Scharninghausen/
Barton, 1992, S. 322.
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das Spielfilmprojekt Uber die Kostenminimierung erfolgen. Und diese wiederum
kann nur durch Steuerung und Kontrolle all der Komponenten, die das Auf-
tragsbudget wahrend der Projektabwicklung beeinflussen, wirksam ermaoglicht
werden.

Eine weitere Notwendigkeit besteht in der Kontrolle durch den Auftraggeber.210
Die Produktionsfirma muf3 in der Lage sein, ihrem Auftraggeber zu jedem Zeit-
punkt der Projektabwicklung tGber Lage und Tendenz des Projektgeschehens
vollstdndige und aussagekraftige Informationen zu geben (z. B. Projektstatus-
bericht).

Steuerung und Kontrolle finden bei der Produktion von TV-Spielfilmen fast wah-
rend der gesamten Abwicklung hindurch statt - sie beginnen zusammen mit der
Planungsphase und missen kurz vor, wahrend und nach der Drehphase be-
sonders intensiv vorgenommen werden.211

Speziell fur Steuerung und Kontrolle verantwortliche Projektbeteiligte gibt es
kaum; in der Regel werden diese Aufgaben vom Herstellungs- bzw. Produkti-
onsleiter in Zusammenarbeit mit dem Filmgeschaftsfihrer durchgefihrt.

Bei der Abwicklung von TV-Spielfilmproduktionen sind die zu steuernden und
zu kontrollierenden Komponenten: Kosten, Termine und Qualitat.222 Die Koor-
dinationsaufgabe?13, die dem Controlling dabei zukommt, kann nur dann zum
Erfolg fuhren, wenn alle maf3geblichen Projektbeteiligten dartber informiert und
in die Aufgabenerfiillung involviert werden.214 Dazu mufd vom Produktionsleiter
auch die kreative Seite beriicksichtigt werden; auf der anderen Seite sollten die
kinstlerisch beteiligten Mitarbeiter mit grundlegenden betriebswirtschaftlichen
Hintergriinden vertraut gemacht werden.

Wie bei der Planung sind auch bei Steuerung und Kontrolle unterstitzende
Hilfsmittel wie Personalcomputer und Anwendungssoftware absolut notwendig.

Innerhalb der Steuerung und Kontrolle von TV-Spielfilmen muf3 das Projektcon-
trolling alle fir die Abwicklung aus Ubergeordneter Sicht (Produzent, TV-
Sender) relevanten Informationen zentral aufbereiten und gezielt weiterleiten.
Dazu gehéren die Aufgaben: Erfassung und Verarbeitung der filmspezifischen
Daten, deren Vergleich mit den Planwerten, Analyse sowie Entscheidungsvor-
bereitung durch Vorschlag von gegensteuernden Mal3hahmen bei Abweichun-
gen. Dabei muf sich der Gestaltungsaufbau an die vorweg erstellte filmspezifi-
sche Planungsstrukturierung anpassen.

210 vgl. Gates, 1993, S. 99.

211 vgl. ebenda, S. 99 und 105.

212 \/gl. Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 29.

213 \/gl. auch Kapitel 2. 1. - Die allgemeine Theorie des Controlling und seine Funktion.
214 \/gl. Pagenstedt/Schwertzel, 1993, S. 12; Scharninghausen/Barton, 1992, S. 321 f.
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Bei TV-Spielfilmproduktionen muf die Erfassung und Verarbeitung innerhalb
des Berichtswesens besonders zeitnah erfolgen?!> (in der Drehphase z. B. tag-
lich!). Weiterhin sollten den “weichen” Daten im Filmbereich groRe Aufmerk-
samkeit gewidmet werden, da der kinstlerische Anteil der Arbeiten Uberwiegt
und nicht “gemessen” werden kann.

Voraussetzung fur steuernde Eingriffe ist die Kontrolle - sehr wichtig ist dabei,
dal3 nicht nur ein statischer, sondern vor allem ein dynamischer Vergleich der
Daten vollzogen wird. Nur auf diese Weise (Analyse) kann eine hohe Aussage-
kraft aus dem Datenvergleich gewonnen werden.

Die verglichenen und analysierten Daten bilden die Entscheidungsgrundlage fur
den Verantwortlichen. Damit die Filmprojektsteuerung effizient funktioniert, sind
kurze Entscheidungswege notwendig. D. h. die Dauer von Entscheidungen und
die Dauern der Einleitung von Gegenmal3nahmen bis zu deren Wirkung sind
bei Projekten im allgemeinen und bei Spielfilmprojekten im besonderen so kurz
wie mdglich zu halten.

Diese Grundsatze und Determinanten setzen (insbesondere vor dem Hinter-
grund der starken kunstlerischen Orientierung vieler Mitarbeiter) einfach zu
hand-habende, aber effektive Instrumente und Hilfsmittel bei Steuerung und
Kontrolle voraus. Mit welchen Mitteln man diesen Forderungen nachzukommen
versucht, wird im folgenden geschildert und diskutiert.

4.2.2. Filmspezifische Terminsteuerung und -kontrolle
4.2.2.1. Datenerhebung

Hinsichtlich der Informationsgewinnung Uber die Terminsituation lassen sich bei
Filmprojekten in Abhangigkeit zum Phasenverlauf zwei grundsatzliche Metho-
den unterscheiden.

Die Erhebung der fir die Termineinhaltung relevanten Daten erfolgt von Pro-
jektbeginn bis zum Ende der Vorproduktionsphase in der Regel nicht formali-
siert. Der Herstellungs- bzw. Produktionsleiter, der fir die Datengewinnung und
-aufbereitung zustandig ist, beobachtet die Arbeitsvorgénge (z. B. Motivsuche),
schatzt den Grad der Aufgabenerfullung ein (z. B. wie weit sind die Darsteller-
Vertragsverhandlungen vorangeschritten?) und fihrt mit den daftr verantwortli-
chen Projektbeteiligten Gesprache. Er nimmt auf diese Weise eine Gesamt-
einschatzung der Termin-Ist-Situation vor. Die Beobachtungsabstande und -
perioden richten sich zunéchst nach Haufigkeit und Detaillierung der geforder-
ten Terminstatusberichte des TV-Veranstalters und nach der Arbeitsweise des
Produktionsleiters. In jedem Falle manifestieren sie sich in den geplanten Mei-
lensteinen.

Im Gegensatz dazu erfolgt die Termindatenerhebung wahrend der Dreh- und
Nachbearbeitungsphase taglich und mit formalisierten Verfahren. Das wichtig-

215 \/gl. Haarstark, 1992, S. 326.
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ste Dokument zur Informationsgewinnung ist dabei der sogenannte Tagesbe-

richt (vgl. Abbildung 11).

Abb. 11: Tagesbericht

Tagesbericht Nr. _ T
Fid = B
U Tebonps
L Dirmbrwis
Termeme
Dicretud e Ayl rabim Bas b ey
(0] = v gesbomid — | ) o Cirmbiz dlas Class, | ) i ot i s T o Tnicte = W oo Windurh
Vs it
r W

Sansbizen Pereml Db ik
L el - (= Tl | RS | St | Daek |Aeied
2 i N ks 1 |
[T I bt _ amia quemie | : 1
it L a— Dabw geerrs | |
Tl — Ui |

Tk . Viarhinasch T | - !

(=% La Fua s o ] 1
ry— [ Tned padh Togas
Ll [y Ty e [ —
S  —laggy | I | i

— » -

[EPE ) B beam i | |
T Mk ek || | T | |

T T
= [ -
Fmin i | |
Hakes | 1 |
¥ | | | |
Cispmmen I des
Aheubabar Ak T TV R o, — A e
[y am—— L Cwpea- _ U ) iy
-
Tmrdnle dsbieng e - e

i =L ——

v

Quelle: ODA-Filmvordrucke, Oda System-Vertrieb Service GmbH, Berlin,

Stand 1.10.1992.

Wahrend der Dreharbeiten achtet der Aufnahmeleiter auf die Einhaltung der
disponierten Termine.216 Er fertigt nach jedem Drehtag einen Tagesbericht an,
wo aus den Rubriken “Drehtbersicht” und “Stand nach Tagen” die Ist-Werte
der Terminsituation hervorgehen. Der Produktionsleiter bestatigt die sachliche

216 Vgl. van Appeldorn, 1992, S. 338.
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Richtigkeit aller Angaben.21” Weitere Daten gehen wahrend der Dreharbeiten
und der Nachbearbeitungsphase aus Ton-/Bild-Negativberichten sowie Cutter-
berichten hervor.

4.2.2.2. Erfassung, Aufbereitung und Vergleich

Nachdem die relevanten Termin-Ist-Daten erhoben wurden, missen sie sofort
erfal3t, aufbereitet und mit den Planwerten verglichen werden. Ein dafir geeig-
netes Instrument ist die Meilenstein-Trendanalyse; sie hat einen hohen Aussa-
gewert, ist Ubersichtlich und sowohl in der Erarbeitung als auch in der Lesbar-
keit einfach zu handhaben.

Abb. 12: Beispiel einer Meilenstein-Trendanalyse fur ein Spielfilmprojekt
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Quelle: Entwickelt nach Manuskript Projektmanagement, 1994, S. 55.

Die Anwendung der Meilenstein-Trendanalyse setzt voraus, daf3 innerhalb des
Filmprojekts Meilensteine (z. B. Drehbuch, Vorproduktion) definiert werden.
Diese Meilensteine sind im Balkendiagramm?218 zusammengefal3t und verdeutli-
chen dort die Meilenstein-Plan-Termine innerhalb des Projektverlaufs. Bei der
Uberprifung der geplanten Meilensteine wird festgehalten, ob die gesetzten
Termine eingehalten oder zu welchen friheren oder spateren Terminen diese
Meilensteine etwa erreicht werden kénnen. Diese Terminschatzungen werden

217 vgl. WDR, 1985, S. 13.
218 \/gl. auch Kapitel 4. 1. 4. 1 - Terminplanung firr die gesamte Projektabwicklung.
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vom Produktionsleiter vorgenommen und dann in einer Graphik fortlaufend ein-
getragen. So laRt sich ein Trend fur die Terminabwicklung interpretieren.

Wie aus Abbildung 12 ersichtlich ist, werden auf der vertikalen Achse die zum
Planungszeitpunkt festgelegten Meilenstein-Termine dargestellt und auf der
Horizontalen die geplanten Berichtszeitpunkte von links nach rechts eingetra-
gen. Die hierzu gewahlten zeitlichen Abstdnde sollten den Balkenplan-
Terminen entsprechen und die Haufigkeitsanforderungen des TV-Senders mit
einschliel3en. An den jeweiligen Berichtszeitpunkten werden die vom Produkti-
onsleiter neu geschatzten Termine fur den entsprechenden Meilenstein in die
Graphik eingetragen und je Meilenstein mit den vorherigen Schéatzwerten ver-
bunden. Aufgrund der Verzdégerungen beim Fertigstellen des Drehbuchs bei-
spielsweise wird ebenso ein Zeitverzug bei der Vorproduktion geschéatzt (Kur-
venzug steigt an). Nach der Wirkung einer SteuerungsmafRnahme geht darauf-
hin die Vorproduktion wieder “on time” (Kurvenzug féllt wieder ab). Bei planméa-
Biger Termineinhaltung verlauft die Kurve horizontal.

Mit der Erarbeitung einer Meilenstein-Trendanalyse wird bei Abwicklung des
Filmprojektes im Rahmen der Berichterstattung der Terminstatus dargestellt,
aktualisiert und in angemessener Form dokumentiert, so dald Transparenz ge-
geben ist.

4.2.2.3. Abweichungsanalyse und Gegensteuerung

Werden vom Produktionsleiter zwischen Plan- und Ist-Terminen Abweichungen
festgestellt, mul3 er die Ursachen der Verschiebungen analysieren und gegen-
steuernde MalRnahmen vorschlagen bzw. vorbereiten, um die Abweichungen zu
kompensieren.

Hinsichtlich des Zeithorizontes sind bei der Behebung von terminlichen Eng-
passen zwei Falle zu unterscheiden:

- Der Engpal’d wird so frih erkannt, dafl3 eine Behebung noch im Rahmen der
Planung maoglich ist (Beispiel: zeitraubende Suche nach einem szenenspezi-
fischen Motiv oder Nutzung einer weniger geeigneten bereits vorhandenen
Kulisse).

- Der Engpald wird so spat erkannt, dal3 nur noch kurzfristiges “Improvisieren”
mdglich ist (Beispiel: Anordnung von Uberstunden, weil Szene noch am glei-
chen Tag abgedreht werden muf3).

Die Zielgrof3e Termin hat - innerhalb des Spannungsdreiecks von Projektzielen -
bei der Projektabwicklung von TV-Auftragsproduktionen die oberste Prioritat. Da
aber ein direkter Eingriff auf Termine nicht moglich ist, missen die Abweichungs-
ursachen in terminrelevante Beeinflussungskomponenten zerlegt werden. Das
betrifft in diesem Fall entweder verminderte Qualitat oder erhdhte Kosten; hier
setzen die SteuerungsmalRnahmen an. Wenn man beispielsweise aufgrund man-
gelnden Maskenpersonals mit der Drehzeit in Verzug geréat, missen zuséatzliche
Aushilfen - und daraus folgen hohere Kosten - eingestellt werden.
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Fast ebenso wichtig ist der Einsatz von “weichen” Komponenten. Durch Motiva-
tion, verédndertes Verhalten oder erhdhte Kommunikation zwischen den
Beteiligten kann die Terminsituation wesentlich beeinflufl3t werden.

Von entscheidender Wichtigkeit sind im Rahmen von Ursachenanalyse und Ge-
gensteuerung die Dauer vom Erkennen der Terminabweichung bis zur Wirkung
der ausgleichenden MalRnahme. Es sollte vor Beginn des Projektes klargestellt
werden, bis zu welcher Grenze der Produktionsleiter selbstandig entscheiden und
handeln darf, und ab wann die Zustimmung von Vorgesetzten einzuholen bzw.
eine Projektbesprechung anzuberaumen ist. In jedem Fall muf3 die Kommunika-
tion und Koordination zwischen den Projektbeteiligten so angelegt sein, dal3 die
Analyse-, Entscheidungs- und Steuerungszeiten so kurz wie nur moglich gehal-
ten werden.

Ursachen fur Terminabweichungen gibt es bei Filmprojekten unzahlige; zu den
haufigsten zéhlen personelle Ursachen (Krankheit, Kompetenziberschneidun-
gen), technische Ursachen und die sich aus der Komplexitat des Projekts erge-
benden Ursachen (dazu zéhlen auch die nicht beeinfluBbaren Komponenten
wie Wettereinflisse bei Aul3endreharbeiten).21® Um den aus solchen Ursachen
entstehenden Terminverzogerungen entgegenwirken zu kénnen, muf3 der Pro-
duktionsleiter sowohl kreativ (welche Maflinahmenart) als auch 6konomisch
(welche der moglichen SteuerungsmalRnahmen ist am wirtschaftlichsten ?)
handeln.220

4.2.3. Filmspezifische Kostensteuerung und -kontrolle
4.2.3.1. Datenerhebung

Um eine exakte und aussagefahige Kostenkontrolle gewahrleisten zu kénnen,
missen die dafir relevanten Daten wahrend der gesamten Projektabwick-
lung?21 erhoben und erfal3t werden. Dabei ist die Haufigkeit der Erhebungszeit-
punkte - aufbauend auf der Periodisierung der Berichtszeitpunkte - phasenab-
hangig, d. h. sie sollte mit der H6he der erwarteten Ausgaben korrelieren.222 Je
nach Projektabwicklungsdauer empfiehlt sich deshalb wahrend der Vor- und
Nachproduktion ein wochentlicher bis 14-tagiger Abstand. Wahrend der Dreh-
arbeiten mussen die kostenrelevanten Daten dagegen taglich erhoben und er-
fal3t werden.

Die zu erhebenden Daten werden hinsichtlich ihres zeitlichen Anfalls mit Bezug
auf den Berichtszeitpunkt in zwei Kategorien eingeteilt:

a) aufgelaufene Kosten, d. h. hier werden Informationen tber alle bereits ange-
fallenen (bis zum Berichtszeitpunkt) Kosten gesammelt. Die Erhebung dieser
Kostendaten erfolgt Uber buchhalterische Belege, wie z. B. Gagen-, Requisi-

219 \gl. unter anderem van Appeldorn, 1992, S. 338.
220 \/gl. Gates, 1993, S. 69 f.

221 \/gl. Dress, 1991, S. 86.

222 \/gl. Gates, 1993, S. 101.
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ten-, Reisekostenabrechnungen und andere Rechnungen oder Quittungen.
Sind Kosten zwar schon angefallen, aber bis zum Berichtszeitpunkt noch
nicht buchhalterisch nachgewiesen (z. B. Stundenabrechnung eines Techni-
kers noch nicht ausgestellt), dann missen diese als Obligo-Kosten erhoben
und erfal3t werden. Die Obligo-Kosten muissen in selbige Kategorie mit ein-
bezogen werden, weil sich sonst beim Vergleich und der Feststellung des
Kostenstatus Verzerrungen ergeben.

b) disponierte Kosten, d. h. in dieser Kategorie werden Kostendaten Uber be-
stellte bzw. in Auftrag gegebene Sachmittel oder Dienstleistungen von Perso-
nen erhoben, die noch zu erbringen sind. Informationsquellen sind hierfir Ver-
trage, Bestellungen, Reservierungen, Auftrdge usw. Die Datenerhebung gestal-
tet sich in dieser Kategorie oft schwierig, weil eine geregelte Informationskette
zwischen den Projektbeteiligten (Bestellender, Filmgeschaftsfihrer/Buchhal-
tung, Produktionsleiter, Lieferant usw.) oft nur ansatzweise vorhanden ist.

In der Regel werden alle Daten fur die Kostenbeobachtungen vom Produktions-
biro erhoben und gesammelt. Eine sehr enge Zusammenarbeit zwischen Pro-
duktionsleiter (der die Daten vergleicht und analysiert), Filmgeschéaftsfihrer und
den Mitarbeitern des Produktionsbiiros ist deshalb eine unabdingbare Voraus-
setzung.

4.2.3.2. Erfassung, Aufbereitung und Vergleich

Aufbauend auf den Informationen und Ergebnissen der Datenerhebung sind die
Kosten nun zu erfassen, aufzubereiten und ein Soll-Ist-Vergleich vorzunehmen.
Das erfolgt zum einen mit dem Instrument der Mitlaufenden Kalkulation223 (b 1)
und zum anderen mit der graphischen Darstellung der Soll-Ist-Kostenverlaufe (b 2).

(b 1) Mitlaufende Kalkulation

Unter Mitlaufender Kalkulation versteht man die regelméafiige (zu den Berichts-
zeitpunkten) Gegenuberstellung der Summe von tatsachlich angefallenen und
noch zu erwartenden Kosten einerseits (Ist/erwartetes Ist) und der Vorkalkulati-
on (Auftragsbudget/Soll) andererseits. Aufbereitung und Vergleich erfolgen hier
in tabellarischer Form.

223 In der Filmbranche wird die Mitlaufende Kalkulation auch als Kostenstande oder
Cost  Report bezeichnet.
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Abb. 13: Formularaufbau einer Mitlaufenden Kalkulation
Mitlaufende Kalkulation
Kostenstatus f
Kalkula- | vorkalk. aufgelauf. | Kosten- disponier- | noch zu vorauss. Uber-
tionspo- | Kosten Kosten mehrung/ |te Kosten |erwarten- | Gesamt- |Unter-
sition (bis heute) | -minderg. de Kosten | kosten deckung
=a-(b+/-c+d) |=b+d+e Gesamt
a b c d e

Quelle: Entwickelt nach Andreas/Rademacher/Sauter, 1992, S. 80 sowie
Singleton, 1985, S. 117.

Im Rahmen der Ist-Aktualisierung sind alle Kalkulationsdaten nach der vertika-
len Struktur der Vorkalkulation (also filmspezifische Kalkulationspositionen) zu
kontieren. Horizontal sollte ein Schema fur die Mitlaufende Kalkulation wie folgt
gegliedert sein:

(1) vorkalkulierte Kosten,

(2) aufgelaufene Kosten,

(3) Kostenmehrungen/-minderungen in den aufgelaufenen Kosten,
(4) disponierte Kosten,

(5) noch zu erwartende Kosten,

(6) Kostenstatus (geschatzte Endkosten und Uber-/Unterdeckung).
Zu den einzelnen Positionen:

(1) Vorkalkulierte Kosten - Ausgangspunkt hierfur ist die bei Auftragserhalt er-
stellte Vorkalkulation. Falls sich mit dem TV-Sender abgesprochene Ande-
rungen ergeben sollten, so mussen diese mit einbezogen werden. Die vor-
kalkulierten Kosten stellen die Soll-Kostenwerte, also die MeRlatte fur
kommende Veranderungen dar.

(2) Aufgelaufene Kosten - diese ergeben sich in erster Linie aus gebuchten
Eingangsrechnungen, Abrechnungen der Projektbeteiligten usw. (vgl. auch
vorherigen Abschnitt). Sie stellen die tatsé&chlich angefallenen Kosten (Ist)
bis heute, also dem Berichtszeitpunkt, dar.

(3) Kostenmehrungen/-minderungen - soweit bei der Erfassung der aufgelau-
fenen Kosten Abweichungen gegenuber den entsprechenden Planbetra-
gen (Vergleich mit dem Plan-Kostenverlauf) festgestellt werden, sind diese
hier auszuweisen.
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(4) Disponierte Kosten - hierbei handelt es sich um “veranlal3te Kosten”, d. h.
also um erwartete Ist-Kosten (vgl. auch vorherigen Abschnitt), z. B. Hotel-
reservierungen, Bestellung von Materialien fir Special Effects usw. Sobald
ein im Bestellobligo enthaltener Betrag als Rechnung eingeht, mul3 er in
die aufgelaufenen Kosten umgebucht werden. Der “Mehraufwand” der
Umbuchungen wird durch eine héhere Kostentransparenz (und somit bes-
seren Informationsstand) gerechtfertigt.

(5) Noch zu erwartende Kosten - diese Kosten lassen sich nach der Saldie-
rungsformel: (e) = (a) - (b) - ¢) + (d) ermitteln. Sie geben also die Restko-
sten des Filmprojekts an.

(6) Kostenstatus - der Kostenstatus zeigt die zum Betrachtungszeitpunkt er-
kennbaren voraussichtlichen Ist-Gesamtkosten mit Projektion auf den Ab-
schlul? der jeweiligen Kalkulationspositionen. Dies gilt fir alle Ebenen der
Projektstruktur - von Einzelpositionen (z. B. Hallenmiete Atelier) tGber Ka-
tegorien (z. B. Atelier) bis hin zum Gesamtprojekt (Herstellung TV-
Spielfilm). Gleichzeitig werden auch Uber- bzw. Unterdeckungen ausge-
wiesen.

Dem Instrument der Mitlaufenden Kalkulation wird die Notwendigkeit von EDV-
Unterstitzung unterstellt. Das Programm mul3 die Aufbereitung und den Ver-
gleich der Kostendaten rein rechnerisch unterstiitzen (Summieren und Saldie-
ren von Einzelbetrdgen), Kostenmehrungen/-minderungen, aufgelaufene und
disponierte Kosten aufgrund von Buchungen/Bestellungen usw. ins Kalkulati-
onsschema Ubertragen und die noch zu erwartenden Kosten mit der beschrie-
benen Saldierungsformel ermitteln kdnnen.

(b 2) Graphische Darstellung der Plan-Ist-Kostenverlaufe

Um sich die Kostensituation schnell und im Uberblick vor Augen fithren zu kon-
nen, sollten Plan- und Ist-Kosten sowie das Gesamtbudget in Abhangigkeit zur
Zeit graphisch dargestellt werden. Eine solche Graphik kann sowohl fur einzel-
ne Kostenarten als auch fur die gesamten Projektkosten erstellt werden.

Empfehlenswert - weil zur Information der Berichtsempfanger geeignet - ist die
Darstellung der Kostenentwicklung von reprasentativen “Eckpfeilern”, wie z. B.
die Personalkosten oder eine Gesamtkostenentwicklung (vgl. Abbildung 14).
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Abb. 14: Graphische Darstellung einer Gesamtkostenentwicklung
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Die Plan-Gesamtkostenkurve war bereits in der Planungsphase ermittelt wor-
den. Die Daten der Ist-Gesamtkosten werden der Mitlaufenden Kalkulation ent-
nommen und den geplanten Kosten im Plan-Ist-Vergleich gegentbergestellt.
Der statische Vergleich - Pfeil zwischen Ist-Gesamtkosten und Gesamtbudget
zeigt das noch offene Budget an. Aufgrund des dynamischen Vergleichs - Pfeil
zwischen Plan-Gesamtkosten und Ist-Gesamtkosten - ergibt sich die Abwei-
chungskurve, die Uber- bzw. Unterdeckungen in ihrer Entwicklung sichtbar
macht und somit zukinftige Tendenzen aufzeigen kann.

Auch fir die Erstellung von Graphiken sind Computer und Software eine unab-
dingbare Voraussetzung. Idealerweise sollten die in der Mitlaufenden Kalkulati-
on bezifferten Werte direkt in entsprechende Graphiken tibertragen werden. Ein
Produktionsleiter ware somit in der Lage, den Berichtsanforderungen jederzeit,
einfach und informativ nachzukommen.

4.2.3.3. Abweichungsanalyse und Gegensteuerung

Eine noch so detaillierte Kosteniiberwachung natzt nichts, wenn nicht anschlie-
Rend die Kostenabweichungsanalyse durchgefuhrt und entsprechende Gegen-
mal3nahmen getroffen werden.

Werden also beim Vergleich der Plan- und Ist-Kostenwerte Abweichungen
sichtbar, so mussen zunéchst deren Ursachen ermittelt werden. “The worst
possible reason is a badly calculated budget...”224, obwohl dieser Fall bei einer

224 Gates, 1993, S. 102.
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grundlichen Kalkulation und der anschlieBenden Prifung durch die Kalkulato-
ren des TV-Senders225 nicht auftreten durfte. In der Regel ist ein anderer Ursa-
chentypus fur die Abweichungen verantwortlich - das sich verdndernde Projekt-
umfeld sowie projektinterne Ursachen, &hnlich den Ursachen, die auch Termin-
abweichungen hervorrufen. Einige Kalkulationspositionen sind besonders ab-
weichungsanfallig, wie z. B. Gagenkosten (durch Uberstunden wird sehr schnell
das geplante Budget tberschritten), Reise- und Transportkosten (Erhéhung von
Beforderungsentgelten/Benzinpreisen) und Kosten fir Technik und Ausstattung
(zuséatzliche Kamera notwendig).226

Welche Ursachen auch immer vorliegen, nach deren Analyse mussen auf di-
rektem Weg korrigierende Malinahmen ergriffen werden, um die Abweichun-
gen zu neutralisieren. Steuerungsmasse ist dabei das Restbudget. Bei Ent-
scheidungen Uber MalRBhahmen der Gegensteuerung missen auch immer Wir-
kungen auf die Parameter “Termin” und “Qualitat” berticksichtigt werden. Da ei-
ne Kkorrigierende MalRnahme bei TV-Auftragsproduktionen keine negativen
Terminauswirkungen haben darf (Terminziel hat oberste Prioritat), bleiben im
wesentlichen nur qualitdtsverandernde Komponenten zur Auswahl (z. B. Dreh-
buchanderung), um die Kostensituation wieder in Richtung der Planwerte zu
bewegen. Daneben kdnnen die Kosten - ebenso wie die Termine - auch mit
weichen Parametern beeinflu3t werden. Die Motivation (verbal oder z. B. durch
Aussetzen eines Bonus’ fir bestimmte Leistungen) der Projektbeteiligten ist
dabei das wirksamste Steuerungsmittel.

Die Kosten des Filmprojekts kdnnen um so wirksamer beeinflul3t werden, je
friher gegensteuernde Aktionen einsetzen. In der Vorproduktionsphase z. B. ist
die EinfluBnahme noch sehr hoch; je weiter das Projekt fortgeschritten ist, de-
sto geringer sind die Moglichkeiten. Wesentlich fir den Erfolg der Korrektur-
mal3nahme ist - wie bei allen Parametern - die schnelle Verfiigbarkeit von Ko-
steninformationen und eine Projektaufbauorganisation, die rasche Entschei-
dungen und Handlungen ermdglicht.

4.2.4. Qualitatssteuerung und -kontrolle

Die ZielgréRe Qualitat ist bei der Herstellung eines Spielfilms ein kreatives Bau-
teil. Sie wird durch die kinstlerische Verwirklichung des Drehbuchs geschaffen
und findet ihren Ausdruck im Endprodukt/Kunstwerk Film. Demzufolge wird der
Faktor Qualitat primar durch die am Projekt beteiligten kiinstlerischen Mitarbei-
ter (z. B. Regisseur, Kameramann, Kostimbildner) geschaffen und beeinfluf3t.
Die Aufgaben der wirtschaftlich, technisch und organisatorisch orientierten Mit-
arbeiter leiten sich aus den qualitativen Erfordernissen des Filmprojekts in sei-
ner Gesamtheit zunéchst ab.

225 Die Produktionsfirma muR ihre Kalkulation dem TV-Sender gegentber verteidigen;
vgl. Scharninghausen/Barton, 1992, S. 322.

226 \/gl. Gates, 1993, S. 104 - 106; GATES fuhrt noch eine Reihe weiterer spezifischer
Ursachen im Detail an.
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Aus den genannten Griinden lafidt sich die Spielfilmqualitat nicht mit Daten oder
Fakten belegen - sie ist also nicht meR3bar im betriebswirtschaftlichen Sinne.
Die Qualitat laRt sich wahrend des Projektverlaufs von den mal3geblichen
Beteiligten lediglich verbal beschreiben und beurteilen und kénnte deshalb als
“weiche Komponente” angesehen werden. Aufgrund dessen ist auch eine Kon-
trolle der ZielgroRe Qualitat bei der Produktion von Spielfilmen nicht maéglich;
sie kann weder erfal3t, noch verglichen werden.

Wenn Qualitat auch nicht kontrolliert werden kann, so spielt sie doch bei der
Steuerung des Projektes eine wichtige Rolle. Die am Projekt beteiligten Kinst-
ler vertreten die These: “Quality before cost”227 - nach ihrer Meinung sollten
sowohl zeitliche als auch Kostenprobleme dem Qualitatskriterium untergeord-
net werden. Sie betrachten die mit der wirtschaftlichen Kontrolle verbundenen
Erfordernisse als “Hemmschuh ihrer Schaffenskraft”.228

Aus wirtschaftlicher Sicht dagegen wird bei Filmproduktionen die Qualitat als wich-
tiges Steuerungsmittel bei Termin- und Kostenabweichungen verstanden. An die-
ser Stelle hat der Gewinn die oberste Prioritét - und deshalb missen Termine und
Kosten kontrolliert und gesteuert werden - teilweise auch zu Lasten der Qualitat.

Aus diesen gegenteiligen Ansichten ergeben sich auch heute noch ein Grof3teil
der Konflikte bei der Projektabwicklung von Filmen. Mdglichkeiten der Verbes-
serung kénnen nur in der gegenseitigen Annéaherung der Beteiligten liegen - ein
offener, teilnehmender Prozel3 aller Mitarbeiter wahrend des Projektverlaufes
ist dafur notwendig.

4.2.5. Diskussion

Insgesamt wird zur Steuerung und Kontrolle von TV-Spielfiimprojekten festge-
stellt, dal’ deren Ziele und Aufgaben im wesentlichen erreichbar sind, wenn sie
in der beschriebenen Art und Weise durchgefuhrt werden. Obgleich sich in ei-
nigen Punkten Optimierungsbedarf ergibt, findet eine relativ gute sachliche Ko-
ordination statt, d. h. alle projektrelevanten Daten werden zentral aufbereitet
und weitergeleitet, so dafl3 die Filmproduktion im Sinne des Produzenten beein-
fludt und gesteuert werden kann.

Im folgenden werden zunachst Mittel und Wege zur Steuerung und Kontrolle
der einzelnen Komponenten beurteilt; im Anschluf3 daran erfolgen Bewertung
und Optimierungsvorschlage im Rahmen des gesamten Projektgeschehens.

Hauptkriterium in der Beurteilung von Systemen der Kostensteuerung und -kon-
trolle ist die Frage, ob das eingesetzte Verfahren den jeweiligen aktuellen Pro-
jektstand und den voraussichtlichen Endstand kostenmal3ig transparent macht.
Das ist fur das Instrument der Mitlaufenden Kalkulation und den daraus hervor-
gehenden graphischen Kostenverlaufen zu bejahen. Alle fur das Projekt rele-

227 Scharninghausen/Barton, 1992, S. 321.
228 Dress, 1991, S. 36.
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vanten Kostendaten werden erfal3t und mit einer aussagekraftigen Struktur (ho-
rizontales Kalkulationsschema) aufbereitet. Diese Struktur paf3t sich dabei an
die Planvorgaben an (vertikales Kalkulationsschema), so daf3 ein Vergleich
stattfinden kann. Planabweichungen werden sichtbar, es kdnnen geeignete
Malinahmen eingeleitet werden. Zur weiteren Verbesserung des Informations-
standes sind die graphischen Darstellungen tber Kostenverlaufe geeignet.

Dariiber hinaus kénnen die Ergebnisse - insbesondere die Kostenabweichungs-
werte - auch fur Zwecke der Liquiditatskontrolle genutzt werden. Sie bilden die
Grundlage zur Erkennung von Liquiditatsengpassen. Weiterhin kénnen die Er-
kenntnisse aus der Kostensteuerung und -kontrolle Tendenzen fur nach-folgende
Projekte aufzeigen und so die Erfahrung der Verantwortlichen erweitern.

Ein Verbesserungspotential besteht bei der Organisation der Informationskette
zur Erhebung der disponierten Kostendaten. Es ist wichtig, dafl3 jeder Projektbe-
teiligte, der eine Dienstleistung/Sachmittel in Auftrag gibt, dies zeitgleich auch
der Filmgeschaftsfihrung meldet - eine Bringschuld ware angebracht. Eine wei-
tere Optimierung kénnte in der Erhéhung der Anzahl der Erfassungs- und Bu-
chungsperioden liegen. So ist eine genauere Kontrolle und verbesserte Abwei-
chungsanalyse mdoglich. Der sich daraus ergebende Nutzen muf3 jedoch sorg-
faltig gegen den dafir zu leistenden Arbeitsaufwand abgewéagt werden.

FUr die Terminsteuerung und -kontrolle bleibt bei der Abwicklung von TV-
Spielfilmen meist nicht viel Zeit. Das anzuwendende Verfahren mul3 also einfach
zu handhaben und dabei effektiv und tbersichtlich sein. Mit der Anwendung der
Meilenstein-Trendanalyse sind diese Kriterien hinreichend erflillt. Sie eignet sich
besonders gut fur Projekt-Laufzeiten von wenigen Monaten bis zu zwei Jahren229
und ist deshalb fir Spielfiimprojekte anwendbar. Die Meilenstein-Trendanalyse hat
einen hohen Aussagewert, I0st sinnvolle Kommunikation aus, steigert das Termin-
bewul3tsein und trifft auch bei den Berichtsempfangern auf hohe Akzeptanz.

Die Betrachtungen von Steuerung und Kontrolle im Rahmen des gesamten
Projektgeschehens lassen auf ein gut funktionierendes System schlie3en, dal3
den Produzenten bei der Projektleitung unterstitzt. Aufgrund der Anpassung an
die Strukturierung der Planung kann ein aussagefahiges und von den Empfan-
gern akzeptierbares Berichtssystem aufgebaut werden. Mit dem angesproche-
nen Vorschlag - Ausbau der Informationskette, z. B. mit einer Bringschuld - er-
folgen Kontrolle und Steuerung relativ zeitnah. Mit Hilfe von dynamischen Ver-
gleichen und einer integrierten Ergebnisbetrachtung (Zeit-Kostenverlaufe) ist
eine informative Beurteilung der Projektstatusberichte an den TV-Veranstalter
maoglich. Bei besonders sorgféltiger Bearbeitung und Aufbereitung aller Fakto-
ren und den Einbezug der weichen Daten lassen sich in einem solchen Status-
bericht auch Aussagen Uber zuklnftige Tendenzen des Projekts machen.

229 \/gl. Wirtz/Mehrmann, 1992, S. 215.
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So vielféltig die Abweichungsursachen der verschiedenen Parameter auch
sind, sie wirken sich immer auf die ZielgroRen Termine, Kosten und Qualitét
aus. Daraus folgt, da’ die entsprechenden GegenmalRnahmen immer zu La-
sten der jeweils nicht betroffenen Parameter gehen - es ergibt sich ein Kreis-
lauf. Unter diesem Aspekt sollten bereits bei der Planung alternative Méglich-
keiten (z. B. Drehplan fir schlechtes Wetter, Standby-Ldsung bei Urlaubs- oder
Krankheitsvertretungen der Mitarbeiter...230) konstruiert werden, die die Steue-
rung erleichtern und beschleunigen.

Bei der Involvierung aller maf3geblich Beteiligten ergeben sich bei der Projekt-
arbeit von TV-Spielfiimproduktionen Kommunikations- und Kontrollprobleme.
Oft arbeiten “Betriebsfremde” erstmalig zusammen und wissen nicht, was von
ihnen erwartet wird. Gerade kreativen Mitarbeitern wohnt ein Argwohn gegen-
tber “Zahlen” und allem, was damit verbunden ist inne. Deshalb missen derar-
tige Hemmschwellen der Projektbeteiligten nach Méglichkeit vor Projektbeginn
beseitigt werden. In einer Projektbesprechung sollten die Aufgaben und die
damit verbundenen Anforderungen klar und unmif3verstandlich umrissen wer-
den. Wahrend der Projektabwicklung obliegt es dem Produzenten, diese Rege-
lungen auch durchzusetzen (Fuhrungsproblem). Nur auf diese Weise kann eine
effektive Steuerung und Kontrolle auch funktionieren.

230 \/gl. Brockmeyer, 1995, S. 48.



5. SchluRbetrachtung

Ziel dieser Arbeit war die Darstellung und Optimierung von Controllinginstru-
menten und -verfahren fur TV-Spielfiimprojekte auf der Basis einer wirklich-
keitsnahen Abbildung von freien Filmproduktionsunternehmen mit der Implika-
tion von wissenschaftlichen Erkenntnissen des theoretischen Projektcontrolling.

Es wurde gezeigt, dal’ die bisher vorwiegend fur die Planung, Steuerung und
Kontrolle in der Industrie eingesetzten Verfahren und Instrumente mit Ein-
schrankungen auch flr den Bereich der Spielfiimprojekte geeignet sind.

Die Grundmuster von Strukturen und Vorgangsweisen dieser Techniken sind
auf den Filmbereich ohne weiteres anwendbar. Der Projektcharakter eines
Spielfilms, die unterschiedlichen Denkweisen der Beteiligten und die besondere
Art der Projektabwicklung machen jedoch eine Spezifizierung dieser Techniken
erforderlich. Dabei besteht die wichtigste Determinante in der projektindividuel-
len Vereinfachung der Verfahren und Instrumente unter weitest gehender Bei-
behaltung von deren Effektivitat. Unter diesem Aspekt sind beispielsweise
Netzplantechniken oder aufwendige Abweichungsanalysemethoden nicht ge-
eignet.

Projektcontrolling bei TV-Spielfilmen - das ist die optimale wirtschaftliche Um-
setzung des TV-Auftrages mittels Planung, Steuerung und Kontrolle der Ziel-
groéRen Termine, Kosten und Qualitat. Da die Ertragskomponente nach Ver-
tragsabschluR mit dem TV-Sender nicht mehr zu beeinflussen ist, mul3 das
Ubergeordnete wirtschaftliche Ziel - der Gewinn - mit den genannten Zielfakto-
ren gesteuert werden. Innerhalb dieser Zielgré3en bestehen Interdependenzen,
so dald eine Rangfolge aufgestellt werden mufd - bei der Auftragsabwicklung
von Spielfilmen hat der Faktor “Termin” die oberste Prioritat.

Beim Aufbau und der Strukturierung des Controlling liegt eine wesentliche Vor-
aussetzung in der Verflechtung mit den anderen Elementen des Projektmana-
gements. Ohne Organisation beispielsweise kdme ein funktionierendes Control-
lingsystem nicht zustande, ohne Controlling wiederum ware eine fundierte Ent-
scheidungsfindung des Projektleiters nicht méglich. In die Arbeit des Controlling
missen also stets auch die Anforderungen und Faktoren anderer Aufgabenbe-
reiche des Filmprojektes einbezogen werden.

Mit den angesprochenen Verfahren und Instrumenten werden Zweck und Aufga-
ben des Controlling bei der Produktion von TV-Spielfilmen erfillt. Planung, Steu-
erung und Kontrolle machen die wirtschaftliche Filmabwicklung transparent,
untersttitzen den Produzenten bei seinen Entscheidungen und sichern eine aktu-
elle Berichterstattung an den TV-Veranstalter. Durch den Einsatz dieser Control-
lingtechniken ist es moglich, einen standigen Uberblick hinsichtlich Terminen und
Kosten zu haben und somit den geplanten Fertigstellungstermin und das Budget-
vorhaben sicher einzuhalten. Auf diese Weise lassen sich auch vorhandene Ko-
stensenkungs- und Zeitersparnispotentiale “sichtbar” machen und entsprechend
nutzen.
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Ein wesentliches Ergebnis der Uberlegungen zum Gesamtprojekt ist, daf? nur
durch eine integrierte Ergebnisbetrachtung - die zeitgleiche Betrachtung aller
Komponenten - wahrend aller Abwicklungsphasen eindeutige Schltsse fur den
Projektstatus und die zukinftige Entwicklung mdglich sind. Dabei sollte darauf
geachtet werden, dafl} die daraus hervorgehenden Ergebnisse zusammen-
gefalRt und fur den Berichtsempfanger schnell erfalRbar aufbereitet werden,
damit dieser gegebenenfalls sofort Steuerungsmaflinahmen anordnen kann.

Die vorgeschlagenen Verfahren und Instrumente sind ohne EDV-Unterstiitzung
nicht anwendbar. Da jedoch der Schwerpunkt der Arbeit in der Erlauterung der
strukturellen Grundlagen und der instrumentellen Ausgestaltung des Projektcon-
trolling lag, konnte nur in geringem MalR3e auf eine EDV-gestiitzte Realisierung
eingegangen werden. Interessant ist in diesem Zusammenhang der von Prakti-
kern in einem Workshop231 geédulRerte Vorschlag, den Produktionsleiter bzw.
Controller mit einem tragbaren Personalcomputer/Notebook auszustatten - so ist
es mdoglich, an jedem Ort und zu jeder Zeit Aktualisierungen des Datenmaterials
vorzunehmen.

Probleme ergeben sich bei der Erfillung der Koordinationsaufgabe des
Controlling im Hinblick auf die Involvierung aller Projektbeteiligten. Bei jedem
Spielfilmprojekt kommen viele einander fremde Mitarbeiter erstmalig
zusammen; zudem ist der Grof3teil der Beteiligten aus dem kunstlerischen
Bereich. Unter Termindruck missen die maRRgeblichen Anforderungen an die
Mitarbeiter vermittelt und Teamgeist aufgebaut werden. Beim Aufbau und der
Durchfiihrung des Projektcontrolling ergeben sich deshalb Schwierigkeiten bei
Kommunikation, Information und Kontrolle. Das kann ungenaue Planungen,
verzogerte oder unvollstdndige Datenerhebung, verzerrte Statusberichte und
somit eine unwirtschaftliche Produktionsweise zur Folge haben. Sinnvoll ware,
die Beteiligten bereits bei Vertragsverhandlungen und einer anfanglichen
Projektbesprechung von der Wichtigkeit des wirtschaftlichen Gedankens zu
Uberzeugen und sie mit der Controlling-Konzeption des Projekts vertraut zu
machen, um Widerstande zu minimieren. Der Produzent sollte in seiner
Funktion als Fuhrungskraft im Projekt auf die Durchsetzung dieser Regelungen
achten. Mit einer Involvierung der Beteiligten kdnnte zudem deren Wissen und
Erfahrung besser nutzbar gemacht und die Motivation der Mitarbeiter gesteigert
werden, was sich wiederum auf eine Erhéhung der Wirtschaftlichkeit auswirkt.

Zusammengefal3t bilden also der weitere Ausbau von Instrumenten und Ver-
fahren des filmspezifischen Projektcontrolling sowie deren Akzeptanz bei den
Beteiligten Ansatzpunkte zu weiteren Uberlegungen. Eine Standardisierung von
ausgereiften Teilen dieser Techniken kann mdglicherweise eine projektiber-
greifende Nutzung und somit héhere Effektivitat fir Filmproduktionsunterneh-
men herbeiftihren.

231 Dabei handelte es sich um den Workshop “Finanzmanagement und Projektcontrol-
ling in der Medienbranche”.
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