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1. Problemstellung

Infolge der sich grundlegend andernden Medienlandschaft mit zunehmendem
Wettbewerbsdruck und dynamischen Verédnderungen des Rundfunkmarktes
wachsen die Anforderungen an die Unternehmensfuhrung in offentlich-recht-
lichen Rundfunkanstalten rapide. Bei der Verfolgung der Unternehmensziele
ergeben sich immer komplexere Fragestellungen, bei der den Entscheidungs-
tragern etwa zur Sicherung der Konkurrenzfahigkeit eine immer grof3er und
schneller werdende Reaktionsfahigkeit abverlangt wird.

Unter Berucksichtigung der besonderen Situation werden in den Rundfunk-
anstalten selber erhebliche Anstrengungen unternommen, um dieser Heraus-
forderung zu begegnen. Beispielhaft seien genannt die Bereinigung des Pro-
duktprogramms, die Verdnderung von Strukturen und die Reorganisation von
Geschaftsprozessen. Daruber hinaus stellt diese Problematik immer neue Her-
ausforderungen an die wissenschaftliche Arbeit der Rundfunkékonomie.

Zunehmende Bedeutung als ein wettbewerbsentscheidender Faktor gewinnt
dabei die Ressource Information fur Fuhrungsentscheidungsprozesse in
Rundfunkanstalten nach der Grundannahme, daf3, wer entscheidungsrelevante
Informationen aktuell im Zugriff hat, schneller und qualifizierter reagieren kann.
Ein Eckpfeiler ist die Sicherstellung einer ausreichenden Informationsversor-
gung von Fuhrungskraften. Hierzu ist die Nutzung moderner DV-gestutzter In-
formations- und Kommunikationssysteme notwendig, um die Flut zu verarbei-
tender Informationen fur FUhrungsentscheidungen sachgerecht und zeitnah
aufzubereiten.

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten haben in der Vergangenheit
vielfaltige, DV-gestitzte Informationsinstrumente entwickelt und auch im Rah-
men von Controllingkonzepten standig ausgebaut, wobei hauptsachlich die
funktionsorientierte Sicht im Vordergrund stand und zur dispositiven Steuerung
vorrangig operative Informationssysteme im Einsatz sind.

Eine besondere Herausforderung stellt die Weiterentwicklung dieser Instru-
mente zu einem Fihrungsinformationssystem dar, mit dem Ziel, eine verbes-
serte Steuerung des Betriebsgeschehens zu erreichen. Wéahrend bisher der
Schwerpunkt vor allem darauf lag, die betrieblichen Abldufe aus Griinden der
dispositiven Steuerung und Dokumentation moéglichst vollstandig informations-
seitig abzubilden, geht es bei einem Fuhrungsinformationssystem um die Re-
duktion der Daten fur Entscheidungssituationen.

Originare Zielgruppe des Fuhrungsinformationssystems ist zwar das strategi-
sche Management, doch es stellt sich die Frage, ob ein Fuhrungsinformations-
system bewul3t weiter gefal3st werden mufl3. Selbststeuernde Einheiten in
Rundfunkanstalten (Profit Center, Wellenredaktionen etc.) bendtigen ver-
gleichbare Informationssysteme, die funktionsuibergreifend gezielte Informatio-
nen fur Entscheidungssituationen zur Verfiigung stellen.
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Kritische Erfolgsfaktoren sind zentraler Betrachtungsgegenstand des Fuh-
rungsinformationssystems. Im Gegensatz zu erwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen stellt die Ermittlung und Abbildung von kritischen Erfolgsfaktoren in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten aufgrund des besonderen Zielsystems
eine inhaltliche Schwierigkeit dar.

Diese Art von Informationssystemen ist sowohl inhaltlich als auch in der Art
und Weise ihrer Entwicklung und Bereitstellung in den Rundfunkanstalten nicht
ausreichend entwickelt. Fragen, ob und gegebenenfalls welchen Beitrag Fih-
rungsinformationssysteme zur Steuerung wichtiger Erfolgsfaktoren wie Pro-
grammaqualitat, Kundenorientierung und Service sowie Kostenwirtschaftlichkeit
leisten kénnen sind bisher nicht hinreichend untersucht. Die Einbettung eines
Fuhrungsinformationssystems in den Rahmen der vielfaltigen Veréanderungs-
prozesse in Rundfunkanstalten stellt eine besondere Herausforderung dar.



2. Konzeptionelle Grundlagen
fir Management Informationssysteme

2.1. Entwicklung und Definition

Bei dem Begriff Management oder Fiihrung,' der in der wissenschaftlichen
Literatur und betrieblichen Praxis sehr unterschiedlich definiert wird, kann
grundsatzlich unterschieden werden nach institutionalen und funktionalen
Aspekten des Fihrens.?

Bei institutionalen Anséatzen stehen die Personen und Personengruppen, die
die Aufgaben des Managements durchfihren, im Vordergrund. Je nach hierar-
chischer Einordnung entsprechend der Fihrungsebene kann nach den Ebenen
Top-, Middle- und Lower-Management unterschieden werden.> Mehr abgestellt
auf die Aufgaben der jeweiligen Fuhrungsebene kann differenziert werden
nach strategischem, taktischem und operativem Management. Zu den strategi-
schen FUhrungsaufgaben des Top-Managements gehdren z.B. die Definition
der Unternehmensziele, die Kontrolle ihrer Realisation und die strategische
Planung.” Die funktionalen Aspekte des Fihrens haben den Proze und die
Aufgaben des Managements zum Inhalt und umfassen sowohl die personenbe-
zogenen Gesichtspunkte der Menschenfiihrung® als auch die sachorientierten
Gesichtspunkte von Planung, Organisation und Kontrolle,® die der Steuerung
des Leistungsprozesses dienen.’

Zur Aufgabenerfillung missen vom Management Fihrungsentscheidungen
getroffen werden, die etwa im Bereich des Top-Managements von grof3er Be-
deutung fur das Unternehmen sind, bei denen das gesamte Unternehmen und
die Umwelt berlicksichtigt werden missen® und die letztlich den Rahmen fir
eine Fulle nachgelagerter Entscheidungen und die dadurch ausgeltsten Un-
ternehmensprozesse vorgeben.

Eine wesentliche Grundlage fir Entscheidungen sind Informationen, die als
Fuhrungsinstrument anzusehen sind.’ In der Betriebswirtschaftslehre hat der
Begriff Information im Laufe der Jahre zunehmende Bedeutung erlangt. Ver-

! Beide Begriffe sollen in dieser Arbeit synonym verwendet werden.

2 Vgl. BLEICHER (1993), Sp. 1272, WITTE (1993), S. 136.
® Vgl. SCHIERENBECK (1993), S. 81.

* Vgl. KOREIMANN (1992), S. 12.

® Vgl. BLOECH (1993), S. 3.

® Vgl. GROCHLA (1989);Sp. 542.

" Vgl. MACHARZINA (1993), S. 35.

® Vgl. GUTENBERG (1962), S. 61.

® Vgl. MULLER (1992), S. 27.
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breitet ist die Definition, daf’ es sich bei Information um zweckbezogenes Wis-
sen handelt, also solches Wissen, das zur Erreichung eines Zweckes - namlich
einer moglichst vollkommenen Disposition - eingesetzt wird. Zweckorientierung
bedeutet, dal? nur solches Wissen als Information angesehen wird, das Ent-
scheidungen oder Handeln vorbereitet.® Eine weitere Definition versteht Infor-
mation als Aussage, die den Erkenntnis- bzw. Wissensstand eines Subjekts
Uber ein Objekt in einer gegebenen Situation und Umwelt zur Erfillung einer
Aufgabe verbessert.'* Auf diese in ihren substantiellen Inhalten gleichartige
Definition soll sich die Arbeit beschranken.”

Entscheidungsprozesse kdnnen als Transformationen von Informationen in
Aktionen aufgefal3t werden. Aufgrund dieser hohen Bedeutung der Information
in Entscheidungsprozessen wird ihr die Rolle als Produktionsfaktor oder gar als
strategischer Erfolgsfaktor beigemessen.®

Entsprechend dieser Bedeutung wachst die Notwendigkeit, entsprechende
betriebliche Informationssysteme aufzubauen, die die Aufgabe haben, den
Entscheidungstrdgern im Unternehmen Informationen fur ihre Aufgabenerfl-
lung bereitzustellen.** Sowohl der Umfang als auch die Geschwindigkeit der fir
ein Unternehmen notwendigen Versorgung mit Informationen erfordern den
Einsatz von Computertechnik,” so daR bei den weiteren Ausfiihrungen zu In-
formationssystemen grundsatzlich von computergestitzten Informationssyste-
men die Rede ist.

Die Idee, das Management mit computergestitzten Informationssystemen zu
versorgen, ist nicht neu. Die an inhaltlichen und technischen Aspekten orien-
tierten Entwicklungsstufen haben dabei im internationalen und deutschen
Sprachraum eine grofRe, nahezu unibersehbare Begriffswelt fur diese Informa-
tionssysteme gepragt.

1 vgl. WITTMANN (1959), S. 14. Auf die in der Literatur z.T. auch kritisch diskutierte
Definition soll an dieser Stelle nicht nédher eingegangen werden. Vgl. dazu z.B.
KIRSCH (1971),S. 78 ff., WILD (1971), S. 318, KRCMAR (1996), S. 22.

' Vgl. SZYPERSKI (1980), Sp. 904.

2 Dariiber hinaus werden neben der allgemeinsprachlichen Verwendung, vgl.

SEIFFERT (1971) S. 24, u.a. weitere Definitionen aus der Nachrichtentheorie vgl.
GITT (1989), S. 4 und aus der Semiotik mit den Aspekten Syntaktik, Semantik und
Pragmatik vgl. BERTHEL (1975) Sp. 1869 abgeleitet.

¥ vgl. PICOT (1990), S. 9, GRESCHNER, ZAHN (1992), S. 9.
Y SCHINTZER (1996), S. 19.
¥ Vgl. BIETHAHN (1994), S. 26.
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Ohne auf alle einzelnen Entwicklungsstufen in dieser Arbeit eingehen zu
konnen, wird die Vielfalt der Begriffswelt in folgender Abbildung deutlich:*

Abbildung 1:

Begriffe und Akronyme computerbasierter Informationssysteme

Angelséchsischer Sprachraum

Deutscher Sprachraum

OAS - Office Automation System

Blroautomationssystem

BlUrokommunikationssystem

TPS — Transaction Processing System

Transaktionssysteme
Operative Systeme

Administrationssysteme

MSS — Management Support System

MUS — Managementunterstitzungssystem

MRS — Management Reporting System

MIS — Management Information System(s)

MIS — Managementinformationssystem

Berichts- und Kontrollsystem

Computergestiitztes Informationssystem

Betriebs-/Wirtschaftsinformatik

DSS — Decision Support System

EUS - Entscheidungsunterstiitzungssystem

XPS - Expert System

ES — Expertensystem

XSS — Expert Support System

Wissensbasiertes EUS

EIS — Executive Information System

ESS — Executive Support System

FIS — Flhrungsinformationssystem
CIS — Chefinformationssystem

VIS — Vorstandsinformationssystem

Quelle: HOLTEN (1997), S. 11

Die wichtigsten Begriffe lassen sich in einer Begriffshierarchie folgenderma-

Ren darstellen:

'° Die Ausfiihrungen orientieren sich an der umfassende Darstellung zur Entwicklung
der Computerunterstiitzung fir das Management' in der Arbeit von OPPELT
(1995), S. 8 ff. und den Ausfiuhrungen von HOLTEN (1997), S. 5 ff.
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Abbildung 2:
Begriffshierarchie computerbasierter Informationssysteme

MIS im weitesten Sinne = Betriebs-/Wirtschaftsinformatik

MIS im weiteren Sinne Computerbasierte (Biro-) Informationssysteme
MIS im enaeren Sinne = MSS

TPS

= Berichts- Planungs- und Entscheidungs- OAS
Administra-
tic()jnsl—lsl;tn?j und systeme =
Disposition- SK;S';;?]I:;
systeme - Biroautoma-

MIS im DSs XPS EIS/ tions-/Buro-

(mengen- engsten ESS kommunika-
Undt Sinne tionssysteme
werte-
orientiert (MRS)

Quelle: OPPELT (1995), S. 9

Die Bemiuhungen, das Management mit computergestitzten Infomationssy-
stemen zu versorgen, kann auf drei Hauptentwicklungsstufen reduziert werden:

1. Management Informationssysteme (MIS): Die ersten Uberlegungen zum
Aufbau von Management Informationssystemen entstanden etwa Mitte der 60er
Jahre in den USA." Bis zu diesem Zeitpunkt stand im Mittelpunkt des Compu-
tereinsatzes (Grol3rechnertechnologie) die Einfihrung von sog. transaktion-
sorientierten Systemen fur die administrativen und dispositiven Geschéftsvor-
gange mit den Hauptadressaten in der taglichen Sachbearbeitung. Manage-
ment Informationssysteme wurden mit dem Ziel verfolgt, das von den Transak-
tionssystemen erzeugte gesamte Datenvolumen einer Unternehmung Uber
standardisierte Berichte Fuhrungskraften aller Ebenen — moglichst zeitnah — in
formal und inhaltlich geeigneter Form verfligbar zu machen.*®

Der Durchbruch der ersten MIS-Konzeptionen auf breiter Ebene scheiterte an
den damaligen DV-technischen Rahmenbedingungen, den inadéquaten Reali-
sierungsstrategien und den lberzogenen Erwartungshaltungen.” Eine wesent-
liche Voraussetzung, namlich eine alle operativen Systeme verbindende Da-
tenbank war nicht vorhanden, was zu inkonsistenten oder fehlerhaften Daten
fuhrte.”® Dieser Aspekt flihrte ebenso zu Akzeptanzverlust bei den Anwendern
wie die geringe Datenaktualitat.” Dartber hinaus lieBen die vordefinierten Pa-

7 Vgl. ACKOFF (1967), S. B-147.

'® vgl. SCHINTZER (1996), S. 52.

¥ vgl. WERNER (1992), S. 37.

% vgl. STENZ (1992), S. 704.

2t Vgl. VETSCHERA (1995), S. 10-11.
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pierberichte keinen Spielraum fiir die Deckung eines kurzfristigen Bedarfs an
Zusatzinformationen.”? Sehr schnell wurden die MIS-Entwicklungen kritisiert
und die ambitionierten Erwartungen nach Rationalisierung und Objektivierung
der Managertéatigkeiten enttauscht.”

2. Entscheidungsunterstitzungssysteme (EUS): Diese Erfahrungen fiihrten
in den 70er Jahren zu einer differenzierteren Diskussion, bei der die Vorstel-
lung einer allumfassenden Ldsung zugunsten einer schrittweisen Integration
von Teilldsungen aufgegeben wurde. Der Ansatz der Entscheidungsunterstit-
zungssysteme, gepragt 1971 am Massachusetts Institute of Technology?, stellt
eine Weiterentwicklung der MIS dar. Sie bezeichnen interaktive, rechnerge-
stutzte Systeme, die endbenutzertauglich die Entscheidungstrager in schlecht-
strukturierten oder unstrukturierten Entscheidungssituationen unterstltzen.
Zielgruppe ist insbesondere die mittlere Fihrungsebene bei konkreten Ent-
scheidungssituationen bzw. bei einer Klasse von Entscheidungen, nicht alle
Entscheidungstrager im Rahmen eines allumfassende Unternehmensansatzes.
Ohne die Entscheidungsunterstitzung vollstandig algorithmisieren zu kénnen,
ist es das Ziel, alle Phasen und Formen von Entscheidungsprozessen einzel-
ner Fachbereiche wie Finanzen, Controlling, Produktion, Vertrieb etc. zu unter-
stlitzen, mit formalen computergestitzten Methoden und Modellen fir die Pro-
blemdefinitionen sowie die Planung, Erarbeitung, Bewertung und Auswahl al-
ternativer Lésungen.”

Neben den inhaltlichen Uberlegungen finden sich im Zeitraum von Ende der
60er bis Ende der 70er Jahre wichtige technologische Entwicklungen statt, wie
der Ubergang von der Batch- zur Dialogverarbeitung, das Aufkommen von
Datenbanken und Datenbankmanagementsystemen, die Einfihrung der ersten
Personalcomputer, die Einfihrung graphischer Benutzeroberflachen, die Ver-
breitung von PC-Standardsoftware und die Arbeitsplatzvernetzung. Diese Ent-
wicklungen bilden die Grundlage fur einen Qualitatssprung im Bereich der Of-
fice Automation Systems und beeinflussen die Entwicklung von Entschei-
dungsunterstitzungssystemen in Form von Document Retrieval, E-Mail, Video-
konferenz, sonstige Groupware. Die Kombination mit wissensbasierten Syste-
men ist eine weitere Entwicklungsrichtung.”®

Die Anforderungen des oberen bzw. obersten Managements hinsichtlich der
Art der Informationsbereitstellung werden mit den Entscheidungsunterstiit-
zungssystemen, die ihre Starken vor allem in der Anwendung analytischer

2 \Vgl. STENZ (1992), S. 704-705.

2 \gl. ACKHOFF (1967), S. B-147.

* \Vgl. GORRY, SCOTT MORTON (1971), S. 55ff.
® \Vgl. SCHINTZER (1996), S. 57.

¢ \Vgl. HOLTEN (1997), S. 7ff..
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Verfahren - tendenziell weniger in der Benutzerfreundlichkeit - aufweisen, den-
noch nicht erfullt.”

3. Fuhrungsinformationssysteme (FIS): Die neueste Entwicklung der insbe-
sondere an die Unternehmensleitung adressierten Informationssysteme stellen
Fuhrungsinformationssysteme® dar, die erst durch die rasanten technologi-
schen Neuerungen der letzten Jahre moglich wurden.” Fur den Begriff Fiih-
rungsinformationssystem, der auf Rockart und Treacy®* vom MIT zurlickgeht,
gibt es in der Literatur und Praxis keine einheitliche Definition. Unter Beruck-
sichtigung der theoretischen Konzeption einerseits und der fir die Praxis rele-
vanten Eigenschaften andererseits, wird ein FIS durch folgende Merkmale ge-
pragt™:

rechnergestutztes, unternehmensindividuelles, bereichstbergreifendes In-
formationssystem,

Unterstitzung des Top-Managements und sich selbst steuernder Einheiten,
Bereitstellung hochaktueller, entscheidungsrelevanter Informationen,
Integration von Analyse-, Kommunikation- sowie Biroautomationsfunktio-
nen,

dynamische Aufbereitung von Daten aus internen und externen Quellen und
die Abbildung kritischer Erfolgsfaktoren,

Prasentation der Daten unter einer intuitiven, anwenderfreundlichen Benut-
zeroberflache,

selektive Bearbeitung der Daten entsprechend dem individuellen Arbeitsfeld
des Anwenders.

Ein FIS ist immer unternehmensspezifisch und bereichsubergreifend zu ge-
stalten und nicht von der "Stange” zu kaufen. Die Implementierung hat fur das
Unternehmen weitreichende Konsequenzen, da deren Einsatz nur durch auf-
einander abgestimmte fachliche und technische Konzepte erfolgreich ist, wozu
die Anpassung des Organisationssystems, der Informationsinfrastruktur, des
Planungs- und Kontrollsystems und der Fihrungsprozesse gehéren konnen.*
Zielgruppe ist zwar das Topmanagement®, doch kann der Adressatenkreis um

2 vgl. STRUCKMEIER (1997), S. 13.

® In Literatur und Praxis h&ufig gleichbedeutend als Executive Information System

(EIS) bezeichnet.
? \gl. BORNSTAEDT, NICKEL (1993), S. 178.
% Vgl. ROCKART, TREACY (1982), S. 82 ff.

. Definition in Anlehnung an BALLENSIEFEN, KEMPER (1993), S. 18 und der Ver-
wendung in BORNSTAEDT, NICKEL (1993), S. 179. Weiter FIS-Definitionen vgl.
z.B. BACK-HOCK (1990) S. 186ff., RIEGER (1990) S. 503, MERTENS, GRIESE
(1993), S. 3ff., SCHMIDHAUSLER (1990) S. 118ff, HENNEBOLE (1995), S. 24.

% Vgl. BULLINGER (1993), S. 31-40.
¥ Vgl. BEHME, SCHIMMELPFENG (1993), S. 6.
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zuarbeitende Bereiche, wie Stdbe und das Unternehmenscontrolling erweitert
werden.* Durch die Etablierung schlanker Unternehmensstrukturen und die
Delegation von Entscheidungskompetenz auf sich selbst steuernde Einheiten
ergibt sich ein weiterer Benutzerkreis.*

Neben der Aufbereitung von Informationen im FIS sollten auch Funktionen
zur adaquaten Weiterverarbeitung wie Analysefahigkeiten, Kommunikations-
komponenten vorhanden sein, wobei multimediale Funktionen eine immer
wichtigere Rolle spielen.* Die Daten aus internen (Finanz-, Personal-, Produk-
tionsdaten etc.) und externen (Wettbewerbsdaten, VWL-Kennzahlen etc.)
Quellen missen dynamisch aufbereitet werden und dienen zur Ermittlung kriti-
scher Erfolgsfaktoren, die im Rahmen eines FIS eine besondere Bedeutung
haben und Bestandteil eines Frihwarnsystems fir die Unternehmensleitung
sind.*

Die Benutzeroberflache mufd einfach und schnell erlernbar sein und idealer-
weise der individuellen Arbeitsumgebung der Fihrungskraft angepalfit werden
konnen. Da sich die Anforderungen der Anwender an der Dynamik des Unter-
nehmens und an den sich @ndernden Geschaftsprozessen orientieren, muf3
das FIS flexibel erweiterbar sein.*

FIS stellen heute die aktuelle Weiterentwicklung der alten MIS-Idee dar, wo-
bei durch das Scheitern der ersten MIS-Generation der Begriff MIS eher nega-
tiv besetzt ist.** Dennoch findet er noch breite Verwendung in weiterer und en-
gerer Begriffsauslegung.”

Im weiteren wird von folgender Begriffsabgrenzung ausgegangen, wobei
flieRende Ubergange und Unscharfen in der praktischen Ausgestaltung nicht
ausgeschlossen werden kénnen:*

¥ Vgl. BACK-HOCK (1990), S. 197, JAHNKE (1993), S. 30.

* Die weitergehende Definition wird von einigen Autoren wie BORNSTAEDT,

NICKEL (1993) S. 180 in Frage gestellt, die dadurch eine Verwasserung des FIS-
Ansatzes sehen. Andere Autoren wie BULLINGER, KOLL (1992) S. 50 hingegen
kritisieren die ex-post-orientierte Perspektive des Versuchs, dogmatische Begriffs
normen definieren zu wollen.

% Vgl. BORNSTAEDT, NICKEL (1993), S. 180.
¥ Vgl. HUMMELTENBERG (1992), S. 201.

% Vgl. BALLENSIEFEN, KEMPER (1993), S. 17.
¥ vgl. STENZ (1992), S. 703 ff.

“© vgl. Abbildung 2.

** Autoren wie BULLINGER/KOLL weisen explizit darauf hin, in diesem Sinne auf Be

griffsnormen zu verzichten, vgl. . BULLINGER, KOLL (1992) S. 50. Der Versuch
eines offenen Ansatzes bei der Merkmalsauspragung geht von einem sechsdimen-
sionalen (organisatorisch-funktional, anwenderorientiert, problemlésungsorientiert,
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- Operative Informationssysteme sind tagesgeschéftsbezogene Systeme.
Sie unterstutzen die administrative und dispositive Massendatenverarbei-
tung.

- Management Informationssysteme stellen regelmaflig oder fallweise Do-
kumentations-, Analyse- oder Kontrollinformationen fur Fihrungskrafte
bereit. Fur diese MIS im engsten Sinne haben sich auch die Bezeichnun-
gen Berichts-, Diagnose- oder Kontrollsysteme etabliert.

- Entscheidungsunterstiitzungssysteme sind interaktive entscheidungs-
modellorientierte Systeme mit statistischen, analytischen und Simulati-
onsfunktionen zur direkten Unterstitzung von Aufgabentrdgern in
schlecht-strukturierten Enscheidungssituationen, die insbesondere auf
das Middle-Management, aber auch auf das Top Management abzielen.*

- Fuhrungsinformationssysteme sind speziell auf den Informationsbedarf
oberster Fuhrungskrafte zugeschnittene Informations- und Unterstit-
zungssysteme. Ein Management Unterstutzungssystem (MUS) kann als
eine Zusammenfassung mehrerer FIS mit den dazugehérigen EUS ange-
sehen werden. MUS scheint aber eher als begriffliches Konstrukt zu fun-
gieren, wohingegen FIS in Wissenschaft und Praxis FuR gefalt haben.*

Bei der Beschreibung des Standes und der Weiterentwicklung von Informati-
onssystemen in Rundfunkanstalten spielen deshalb im weiteren die definierten
vier Systemklassen eine Rolle.

Extrapoliert man den steigenden Integrationsgrad der Systeme in die Zukunft,
so |aRt sich ein System prognostizieren, welches die unterschiedlichen Ansatze
aus allen Bereichen kombiniert und ein breites Spektrum an Fuhrungsebenen
unterstitzt.*

2.2. Einordnung ins Unternehmenscontrolling

Management Informationssysteme und das Unternehmenscontrolling® stehen
in einem besonderen Zusammenhang zueinander. Das folgende Schaubild
verdeutlicht die Stellung des Controlling im Fuhrungssystem des Unterneh-
mens*;

computer-, daten-, organisationstechnisch) Schema aus. Vgl. KLEINHANS (1989),
S. 108-110.

2 Vgl. MERTENS/GRIESE (1993), S. 3-5.
* Vgl. KRALLMANN/RIEGER (1987), S. 29.
* Vgl. HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 11.

** Die Darstellung zu Begriff und Merkmale des Controlling orientieren sich an den

Ausfihrungen von SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 3iff.
*® vgl. KUPPER (1995), S. 15.
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Abbildung 3:
Stellung des Controlling im Fihrungssystem der Unternehmung

Fiuhrungssystem der Unternehmung ‘

Planungssystem Kontrollsystem

el

Controlling

Informations
system

Personal-
fihrungssystem

Organisation

Leistungssystem

Quelle: KUPPER (1995), S. 15

Dem Controlling kommen im Fihrungssystem systembildende und system-
koppelnde Koordinationsaufgaben der Fuhrungsteilsysteme Planung, Kontrol-
le, Informationsversorgung®’ sowie Organisation und Personalfiihrung zu.*.

Danach lassen sich funktionale, instrumentelle und institutionelle Dimensio-
nen des Controlling ableiten und nach strategischen und operativen Control-
lingaufgaben unterscheiden. Im Mittelpunkt der Funktionen steht die Koordina-
tion der Fuhrungsteilsysteme. Von der Fuhrung selber grenzt sich das Control-
ling durch das Fehlen des Teilsystems ,Entscheidung‘ ab. Das Controlling hat
demnach umfassende Servicefunktionen im Unternehmen, indem es das Ma-
nagement bei der Betriebssteuerung unterstitzt.*

Das Instrumentarium umfal3t Planungs-, Kontroll-, Organisations-, Personal-
fuhrungs- und eben Informationsinstrumente, die die fuhrungsrelevante Infor-
mationsversorgung sicherstellen mussen.

Management Informationssysteme zielen als Controlling-Instrumente darauf
ab, die Informationsversorgung der genannten Fuhrungsteilsysteme zu koordi-

" Vgl. HORVATH (1990), S. 146.
*® Vgl. KUPPER (1995), S. 15.
* vgl. KUPPER/WEBER/ZUND (1990), S. 281 ff.
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nieren, die unternehmensinterne Planung zu harmonisieren und dadurch die
Flexibilitat des Unternehmens zu erhdhen. Die Leistungsfahigkeit eines MIS
hangt generell von der Qualitat der aufbereiteten Informationen und den Ko-
sten der Informationsversorgung ab.*

Management Informationssysteme sind in Zeiten zunehmender Computerisie-
rung ein technisches Hilfsmittel, um die Informationsversorgung der Fihrungs-
krafte zu verbessern® Bei der Einfiihrung eines MIS kommt dem Controlling die
Aufgabe zu, die konzeptionelle und inhaltliche Ausgestaltung vorzunehmen.
Dazu ist durch eine Informationsbedarfsanalyse® zu klaren, wer, wozu, zu wel-
chem Zeitpunkt, in welcher Form welche Informationen erhalten soll.*®

Im Rahmen der strategischen Controlling-Instrumente, einem Hauptbestand-
teil von Management-Informationssystemen, sind dies insbesondere Szena-
riotechniken, Portfolioanalysen, Prognosemodelle und Friherkennungssyste-
me, die vor allem fir Unternehmen - wie Medienunternehmen - interessant
sind, die sich in einer sehr dynamischen Umweltsituation mit zunehmender
Wettbewerbsintensitat befinden>. Die Ermittlung und Bereitstellung von Kenn-
zahlen® ist insbesondere im operativen Controlling und im Hinblick auf den
Abstimmungsbedarf zwischen den operativen und strategischen Planen wich-
tig.

Neben der Ermittlung des Informationsbedarfs und dessen standiger Aktuali-
sierung sind das Wecken und die Kanalisierung der Informationsnachfrage und
das Aufzeigen der Informationsbeschaffung Koordinationsaufgaben des Con-
trollings®.

Durch die Einfuhrung eines computergestiitzten Management Informationssy-
stems verandert sich das Aufgabenspektrum eines Controllers, wobei zeitauf-
wendige Routinearbeiten, wie das Erstellen von Berichten aufgrund von EDV-
Listen, entfallen und man sich mehr den Kernaufgaben des Controllings, wie
betriebswirtschaftlichen Analysen etc., widmen kann.*” Daneben kommt dem
Controlling eine wichtige Rolle bei der Administration des MIS zu, wie das Ab-
stimmen der Daten und der Gestaltung der Managementberichte.

% vgl. HORVATH (1990), S. 124 ff.

1 Vgl. BACK-HOCK/KIRN (1991), S. 133.

%2 \gl.hierzu auch Abschnitt 3.4.1.1. und 4.3.1.2.
 Vgl. PIECHOTA (1993), S. 86.

> Vgl. PAGENSTEDT/SCHWETZEL (1993), S. 2.

% Kennzahlen sind numerische GroRen, die quantifizierbare Sachverhalte in konzen-

trierter Form abbilden. Vgl. REICHMANN (1995), S. 18 ff.
* Vgl. HORVATH (1990), S. 390.
" Vgl. STRUCKMEIER (1997), S. 20.
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Eine nicht zu unterschatzende Rolle des MIS fir das Controlling besteht dar-
in, eine bereichsubergreifende, geschaftsprozel3orientierte Sicht zu férdern, um
Bereichsegoismen, die sich insbesondere in dezentral organisierten Control-
lingkonzepten bilden kénnen, entgegenzuwirken.

Abbildung 4
Integrative Funktion eines MIS fur das Unternehmenscontrolling

Finanz-/Logistik-
controlling

Personal-
controlling

Produktions
controlling

Programm-
controlling

2.3. Rolle des Informationsmanagements

Informationen werden nach dieser Zweckbestimmung zu einem entscheiden-
den Instrument des Controllings. Sie werden damit zum Erfolgsfaktor, das Ma-
nagement von Informationen zu einer Aufgabe von zentraler Bedeutung im
Unternehmen. Aus dieser Einsicht, dal3 die Ressource Information gezielt ein-
gesetzt werden mul3, hat sich der Begriff Informationsmanagement (IM) her-
ausgebildet. Informationsmanagement wird damit zum eigenen strategischen
Fuhrungsbereich, der gleichberechtigt zu den anderen Bereichen, etwa dem
Unternehmenscontrolling, die strategischen Ressourcen handhabt.

Informationsmanagement soll als ein Teil der Unternehmensfihrung verstan-
den werden, in dessen Mittelpunkt die wirksame und wirtschaftliche Versor-
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gung aller betrieblichen Stellen und Abteilungen mit denjenigen Informationen
steht, die zur Erreichung der Unternehmensziele bendétigt werden. IM schliel3t
aus dieser Sicht das systematische, methodengestiitzte Planen, Steuern, Kon-
trollieren und Koordinieren der betrieblichen Informationsversorgung ein. Diese
Art von Interpretation akzentuiert die Bedeutung von Informationen als Produk-
tionsfaktor bzw. als Wettbewerbsfaktor und resultiert aus dem Bewul3tsein, dal3
die Leistungen bzw. die Wertschopfung aller Unternehmensbereiche in erheb-
lichem Umfang von der Qualitat der Informationsversorgung abhangt.®

Dariiber hinaus wird die zunehmende Bedeutung eines IM immer starker im
Bereich des Business-Process-Reengineering ( BPR) hervorgehoben. Dieses
geschaftsprozelRorientierte IM ist dabei nicht mehr dadurch gepréagt, dal3 es in
den Dienst von vorher durch die Unternehmensleitung festgelegten Strategien
gestellt wird, sondern den Entwurf von Unternehmensstrategien selbst maf3-
geblich mitbestimmt. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, daf} das IM
im Vergleich zur bisherigen Automatisierungsaufgabe vorwiegend bestehender
Strukturen heute immer mehr Gestaltungspotentiale aufweist, wodurch Ge-
schéftsprozesse erst neu gestaltet und optimiert werden kénnen.>

Die Forschung zum Informationsmanagement nimmt in der Literatur einen
breiten Raum ein. Entsprechend unterschiedlicher Ausgangspunkte, Perspekti-
ven und Maglichkeiten kann nach problemorientierten®, aufgabenorientierten®,
ebenenorientierten® und architekturorientierten® Konzepten des IM unter-
schieden werden.®

% Vgl. SEIBT (1993), S. 3 ff.. Als Begriindung fiir diese Betrachtungsweise werden
einerseits angefuhrt die enormen Fortschritte der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie und andererseits die Erkenntnis, daf3 Faktoren wie Qualitat und
Durchfihrungsgeschwindigkeit von Geschaftsprozessen und die Geschwindigkeit,
mit der man im Unternehmen auf sich verédndernde Kundenwiinsche und Marktbe-
durfnisse reagiert, fir den Unternehmenserfolg kritisch sein kann. Verschiedene
Untersuchungen haben zum Gegenstand die moglicherweise zu hohen Produktivi-
tatsverbesserungserwartungen, dazu vgl. u.a. HARRIS/KATZ (1988). In der Litera-
tur werden weitere Thesen als Begrindung fir die Bedeutung des Informationsma-
nagements genannt, vgl. hierzu KRCMAR (1997) S. 1 ff.

* Vgl u.a. SEIBT (1997), S. 206 sowie KRCMAR (1997). S. 325 ff. Obwohl in vielen
Publikationen auf die Zusammenhé&nge von IM und BPR hingewiesen wird, ist die
Rolle des IM in Richtung BPR bisher kaum behandelt.

% vgl. CASH/McFARLAN/McKENNEY (1992).

®' vgl. HEINRICH (1996), SEIBT (1990), OSTERLE/BRENNER/HILBERS (1991).
%2 vgl. WOLLNIK (1988).

% Vgl. KRCMAR (1990), SCHEER (1991).

® Vgl. KRCMAR (1997), S. 31 ff. Der Autor arbeitet die verschiedenen Starken und
Schwéchen der einzelnen Konzepte heraus.



S Kap. 2: Konzeptionelle Grundlagen 15

Ein vielversprechender Ansatz fir die Ausgestaltung eines MIS besteht darin,
einerseits eine Abschichtung der betriebswirtschaftlich-inhaltlichen von den
technischen Ebenen vorzunehmen, andererseits aber die Interdependenzen
zwischen den Ebenen nicht aus den Augen zu verlieren. Unter Bertcksichti-
gung dieser Tatsache soll im folgenden von einem Modell des IM ausgegangen
werden, das die Ebenendarstellung mit der Aufgabenstellung verbindet und
insbesondere die Eigenschaft von Information als Modell in differenzierter Wei-
se fir das Management bertcksichtigt. Fur diese Zielsetzung ist eine Gliede-
rung nach Objekten sinnvoll.*®

Abbildung 5:
Ein Modell des Informationsmanagements

Fuhrungs- Management der Informationswirtschaft
aufgaben des IM - Angebot

-Nachfrage
- Strategie des IM -Verwendung

o Management der Informationssysteme
- Organisation des | | Geschaftsprozesse

IM - Daten/Funktionen
- Anwendungslebenszyklus

- Personal des IM

Management der 1+K Technologie
- Speicherung

- Verarbeitung

- Kommunikation

- Controlling des IM

Quelle: Krcmar (1997), S. 44

Nach diesem Modell stellt sich das IM als eine auf drei Ebenen verteilte Ma-
nagementaufgabe dar. Diese Aufgabe beinhaltet die Information selber auf der
obersten Ebene, die Informationssysteme in der Mitte und die Technologie als
Basis auf der untersten Ebene. Als Ubergreifende Aufgabe stellen sich Fuh-
rungsaufgaben dar, in der die Gestaltung des IM selber aus Unternehmens-
sicht zum Inhalt wird®.

Dieser Ansatz des IM ermdglicht ein Konzept des MIS, das die sinnvolle
Trennung der technischen Aspekte von den inhaltlichen Aspekten ermdglicht®

® Vgl. KRCMAR (1997), S. 43. Das Konzept basiert auf Anlehnung an WOLLNIK
(1988), SZYPERSKI/WIENAND (1989), KRCMAR (1991).

% Vgl. KRCMAR (1997), S. 44.
®" vgl. BACK-HOCK (1991), S. 131 ff.
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und Grundlage von Weiterentwicklungen des MIS sein kann, ohne die Interde-
pendenzen, die in der Vergangenheit zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor
fur die MIS-Einfuhrung waren, aus den Augen zu verlieren.

Aus dieser Sicht ist es eine gemeinsame Herausforderung fur Informations-
management und Controlling, ein Management Informationssystem bereitzu-
stellen, das idealerweise fur einen optimalen Informationsstand der Unterneh-
mensfihrung sorgt, ohne dalR gravierende Informationsliicken vorhanden sind,
die die Entscheidungsqualitat beeinflussen. Die Qualitat eines MIS werden von
Controlling und IM bestimmt, da beide Bereiche interaktiv und gemeinsam In-
formationsbedarf, -nachfrage und -angebot unter Nutzung der modernen Infor-
mationstechnologie aufeinander abstimmen mussen. Durch die Einfuhrung ei-
nes MIS werden Controlling und IM zum Kern der Fihrungsteilsysteme, da von
hier aus die Informationsversorgung und die darauf basierende Koordination
der anderen Fihrungsteilsysteme erfolgt.®

Dabei ist zu bertcksichtigen, dal} sich die Einfihrung und Weiterentwicklung
von MIS durch komplexe technische, organisatorische und personalpolitische
Gestaltungsprobleme wesentlich unterscheidet von der Einfihrung ,normaler’
monofunktionaler Informationssysteme (z.B. Finanzbuchhaltung, Materialwirt-
schatft).

% vgl. LIX (1994), S. 187.



3. Entwicklungsstand von Management Informationssystemen
3.1. Ausgewahlte betriebstypologische Besonderheiten

3.1.1. Zielsystem

Da die Ausgestaltung eines Management Informationssystems immer nur
unternehmensspezifisch erfolgen kann,* sollen im folgenden einige ausge-
wahlte Branchenmerkmale?® offentlich-rechtlicher Rundfunkanbieter dargestellt
werden, die wesentlichen Einflul3 auf die bisherige Entwicklung und den weite-
ren Ausbau von MIS haben.

Die Unterschiede einzelner Rundfunkanbieter etwa nach Tragerschaft, Un-
ternehmenszielen, Finanzierungsformen, Verbreitungsgebiet und Leistungs-
umfang bedingen sehr unterschiedliche Anforderungen an die Fihrung und die
Controllingkonzeptionen.®

Das Zielsystem und die Operationalisierung der Ziele bei o6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanbietern stellen fir ein MIS eine besondere Herausfor-
derung dar, unterscheiden sie sich doch erheblich von denen werbe- und ent-
geltfinanzierter Rundfunkanbieter.

Das Sachziel werbefinanzierter Rundfunkanbieter besteht darin, Rezipienten-
kontakte fir die Werbewirtschaft zu produzieren, das entgeltfinanzierter Veran-
stalter ist dagegen die Bereitstellung und Ubermittlung zuschauerattraktiver
Programme. Als Formalziel kann bei diesen privatwirtschaftlichen Anbietern
generell die Erwirtschaftung angemessener Gewinne fir die Gesellschafter
unterstellt werden.*

Unternehmenszweck und Sachziel offentlich-rechtlicher Rundfunkveranstalter
ist dagegen die Erfullung des Programmauftrages, d.h. die Verbreitung von
Nachrichten und Darbietungen bildender, unterrichtender und unterhaltender
Art. Als Formalziel ist die wirtschaftliche Erfullung dieses Programmauftrages
anzusehen.®

Die Mehrfachzielsetzung® und die damit verbundene Komplexitat erfordern
spezifische Controllingkonzepte und Managementinformationssysteme. Die
zum Teil politisch motivierten Zielvorgaben des Programmauftrags sind von der

Y Vgl. hierzu Abschnitt 2.1.

2 In Anlehnung an SIEBEN/SCHWERTZEL (1997a), S. 45 ff. und SIEBEN/
SCHWERTZEL (1997b) S. 7 f.

Vgl. zu den unterschiedlichen Merkmalsauspragungen bei Rundfunkanbietern
SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 16ff., zu der Typisierung von Rundfunkanbietern
KOPS/HANSMEYER (1996), S. 119.

* Vgl. hierzu GROTH (1996).
® Vgl. SIEBEN (1996), S. 669.
® Vgl. KAYSER (1993), S. 79 ff.
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Unternehmensfiihrung in konkrete Unternehmensziele zu transformieren.” So
mul3 bei der Erfullung des Sachziels, ndmlich des Programmauftrags, zwischen
dem Angebot wettbewerbsfahiger Programme, der Erzielung von Min-
destreichweiten und der Bedienung von Minderheiten abgewogen werden.® Die
Formalzieldefinition umfafit die Optimierung der Ressourcenallokation und die
Maximierung der Effizienz.® Dabei bedeutet der Begriff ,Ressourcenallokation
daRR das Gesamtbudget von Rundfunkanstalten einzuhalten ist und die vorhan-
denen Ressourcen maglichst optimal auf die einzelnen Sendungen zu verteilen
sind. Da kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen Gesamtbudget (weitge-
hend feststehend durch die extern vorgegebene Entgeltzahlung in Form von
Rundfunkgebiihren) und dem ausgestrahlten Programm besteht, missen ge-
eignete Kriterien fur die Ressourcenverteilung gefunden werden. Derartige
Kriterien kdnnen sendeplatzbezogen und zielgruppenweise und zusétzlich im
Hinblick auf Marktanteile definiert werden. ,Effizienz‘ beinhaltet dagegen die
Forderung, dal3 gegebene Ziele fir Sendungen mit minimalen Kosten zu ver-
wirklichen sind.

Diese komplexen Problemfelder des Zielsystems, gepaart mit den existieren-
den Umfeldbedingungen, wie z.B. der Verknappung der Finanzmittel, dem zu-
nehmenden Konkurrenzdruck, den sinkenden Werbeeinnahmen und der Preis-
steigerung fiur Rundfunkguter erzeugen schwierige Entscheidungssituationen
und Zielkonflikte, denen sich die Unternehmensfiihrung o6ffentlich-rechtlicher
Rundfunkanbieter gegenubersieht. Der hohe Anspruch an ein MIS in 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten besteht deshalb darin, geeignete Instrumente
und Hilfen z.B. in Form von kritischen Erfolgsfaktoren bereitzustellen, die einen
Beitrag zur Effizienzsteigerung und zur Erhohung der Reaktionsfahigkeit liefern
konnen. Das nachfolgende Schaubild soll diese Grundproblematik verdeutli-
chen.

" Vgl. PAGENSTEDT/SCHWERTZEL (1993), S. 3.
® Vgl. KAYSER (1993), S. 179.
°® Vgl. ebenda S. 256 ff.
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Abbildung 6:
Problemfelder und Notwendigkeiten eines MIS
bei offentlich-rechtlichen Rundfunkanbietern

Problemfelder Notwendigkeiten

- Verknappung Finanzmittel
- Zielsystem
- Konkurrenzdruck/
- Effizienzmessung sinkende Werbeeinnahmen
- Preissteigerung fir
Rundfunkguter

Flexibles Controlling/MIS

Effizienz-

Erhdéhung {
_/steigerun

Reaktions-
fahigkeit

Informationsversorgun

Im Rahmen der Wahrnehmung strategischer Fiihrungsaufgaben™ bei 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunkanbietern kann diesem Instrument eine wichtige un-
ternehmensichernde Rolle zukommen.

3.1.2. Leistungserstellungsprozel3

Rundfunkanbieter werden allgemein als Dienstleistungs- und Produktionsbe-
triebe charakterisiert' Ausgehend von dem im § 2 des Rundfunkstaatsvertra-
ges definierten Rundfunkbegriff stehen die Programmplanung, die technische
Distribution und die Programmherstellung bzw. —beschaffung im Zentrum des
Leistungserstellungsprozesses™. Als Strukturierungshilfe und zur Beurteilung
organisatorischer Strukturen und Ablaufe® in Rundfunkanstalten kann die sog.

1% vgl. hierzu Abschnitt 2.1.
' Vgl. SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 111.
' vgl. DREES (1996), S. 18.

¥ Unter ,Organisation‘ wird allgemein die Gestaltung von Systemen zur Erreichung

von Zielen bzw. zur Erfullung von Aufgaben verstanden, vgl. LEHMANN (1974),Sp.
294 ff. Zu aufbau- und ablauforganisatorischen Grundlagen vgl. FRESE (1991),
S. 114 ff.
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Wertkette dienen, die nach PORTER ein aktivitatenorientiertes Gerust darstellt,
in dem einzelne Teilleistungen einer Unternehmung systematisch zusammen-
gefal3t werden und wodurch Tatigkeitsfelder offensichtlich werden, in denen
sich eine Unternehmung Wettbewerbsvorteile in Form von Kosten- oder Diffe-
renzierungsvorteilen verschaffen kann." Daher wird vorgeschlagen, daf3 Un-
ternehmen auch ihre Organisationsstruktur an der Wertkette orientieren sol-
len.” Eine eher ablauforganisatorische Betrachtung von Rundfunkunternehmen
wird innerhalb der Industriewertschopfungskette vorgenommen.*

Abbildung 7:
Die Industriewertschépfungskette von Rundfunkleistungen

Finanzierungsquellen

Programmentstehung

Programmrealisierung
Organisatorisch ~ Kinstlerisch  Technisch

Programmdistribution
Zwischenhandel Programmplanung Techn. Distribution

Rezeption

Quelle: KAYSER (1993), S. 81

Auch wenn es Verbesserungsansatze der Wertketten gibt, lassen sie Ansatz-
punkte fur organisatorische Gestaltungsmaoglichkeiten erkennen*’. Eine gene-

¥ Vgl. PORTER (1992), S. 59 ff.
* vgl. ebenda, S. 90 f.
® vgl. KAYSER (1993), S. 81 ff.

" Finanzierungsmdglichkeiten hangen z.T. unmittelbar vom Programm ab. Pro-

grammgebundene Finanzierungsquellen sollten der Ubersicht halber den einzelnen
Ebenen zugeordnet werden. Die Programmplanung stellt den eigentlichen Aus-
gangspunkt des Produktionsprozesses dar. Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997a),
S. 51 zu uberprufenswerten Aspekten der Industriewertschopfungsketten.
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relle, veranstalteribergreifende Einschétzung ist vor allem aus zwei Griinden
problematisch:*®

Zum einen handelt es sich bei den von Rundfunkveranstaltern hergestellten
Produkten zumeist um Unikate, die deutliche Unterschiede in Produktionsform,
Inhalt und Programmgattung aufweisen. Ablauforganisatorische Fragen bei der
Produktion von Rundfunksendungen betreffen somit die inhaltliche, rAumliche
und zeitliche Koordination der einzelnen Arbeitsprozesse und der durchge-
fuhrten Projekte (Sendungen). Zeitliche und raumliche Koordinationsprobleme
betreffen z.B. die Belegung von Studiokapazitdten mit aktuellen (Livesendun-
gen) und nicht-aktuellen (Vorproduktionen) Projekten sowie Entscheidungen
Uber die Fertigung von Fernsehserien in Form von Block- oder Einzelproduk-
tionen.

Inhaltliche Koordinationsprobleme bestehen speziell infolge der — durch das
Berufsbild von Redakteuren bedingten - Multifunktionalitdt der Mitarbeiter, da
Redakteure innerhalb des Produktionsablaufs eine zentrale Rolle einnehmen
und dabei zahlreiche Funktionen in Personalunion ausfiihren.” Im Regelfall
stellt die Produktion von Sendungen, vor allem bei gréReren Programmvorha-
ben, einen arbeitsteiligen Prozel3 dar, an dem zahlreiche hochspezialisierte
Fachkrafte beteiligt sind.*

Die Leistungserstellungsprozesse in Rundfunkanstalten sind wie in kaum ei-
ner anderen Branche einem permanenten, dramatischen Wandel unterworfen,
da sich die technischen Anforderungen des Mediums kontinuierlich weiterent-
wickeln.”

Die ganzheitliche Unterstitzung des rundfunkspezifischen Leistungserstel-
lungsprozesses mit Informationssystemen und deren Einbettung in ein unter-
nehmensweites Management-Informationssystem ist zentraler Bestandteil des
Informationsmanagement und des Controllings.

3.1.3. Organisationsstrukturen

Die Organisationsstrukturen der o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkveranstalter
weisen bereits auf der zweiten Hierarchieebene sehr heterogene Merkmale
auf, die an dieser Stelle nicht detailliert erértert werden kénnen?®

'® vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997a), S. 51 ff.
¥ vgl. KAYSER (1993), S. 159.

%0 vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997a), S. 55.
L vgl. zu Beispielen fiir neuere technologische Entwicklungen diverse Beitrége in
VOSS, Peter (Hrsg.) (1996).

Val. zur Analyse der Organisationsstrukturen 6ffentlich-rechtlicher Sender FIX
(1988), SIEBEN/SCHULZE/WACHTER (1991), Sp. 1315 ff.

22
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Beispielhaft sollen anhand der Organisationsstruktur des WDR vereinfacht
dargestellt die typischen Stab-/Linien-Strukturen von o&ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten wiedergegeben werden.

Abbildung 8:
Stab-/Linien-Struktur von Rundfunkanstalten,
dargestellt am Beispiel des WDR

Intendant \

Revision Intendanz

Justitiariat Kommunikation/
Forschung
Strategie

[ I I 1
Horfunkdirektor Fernsehdirektor Verwaltungsdirektor Produktionsdirektor Techn. Direktor
Stellv. Intendant

Trotz der gemeinsamen Grundstruktur ist festzustellen, dal3 jeder Sender auf
der zweiten Ebene Uber eine eigenstandige Segmentierung verfiigt. Die Anzahl
der Direktionen weist keinerlei Korrelationen zu den einschlagigen Grof3en-
merkmalen auf.

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten sehen sich &uf3erst dynami-
schen Entwicklungen gegenuber, die auch organisatorische Entwicklungsper-
spektiven beinhalten. Aus dem Spannungsfeld von Programmauftrag, Akzep-
tanz und Wirtschaftlichkeit ergeben sich folgende sechs Schwerpunkte fur or-
ganisatorische Reformansatze, die zum Teil bereits eingeleitet sind:*

flachere Hierarchien, die den langfristig geplanten Personalabbau einleiten
bzw. flankieren sollen,

Bindelung technischer und wirtschaftlicher Fachkompetenz in handlungs-
orientierten, programmunterstitzenden Direktionsbereichen,

% Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997a), S. 63 ff.
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Hierarchie- und abteilungsibergreifende, projektgebundene Strukturen zur
Bewaltigung technischer und programmlicher Herausforderungen,

permanente Uberpriifung von Arbeitsablaufen in allen Unternehmensberei-
chen unter Berlcksichtigung technischer Neuerungen,

Neugestaltung von Aufbaustrukturen und Koordinationsmechanismen mit
Tendenz zu ,wellenbezogenen‘ Organisationsformen, und

Schaffung eigenstandiger, marktnaher Verantwortungsbereiche bzw. ,Cen-
ters’, die sich im Wettbewerb mit Leistungen des Marktes behaupten mus-
sen.

Die angesprochenen Reformen stellen lediglich den Ausgangspunkt eines
permanenten, langfristig ausgerichteten Umstrukturierungsprozesses dar. Ent-
sprechend dynamisch sind die Anforderungen an Management Informationssy-
steme in der ARD, die bei diesen Rahmenbedingungen fur eine adressatenori-
entierte optimale Informationsversorgung Verantwortung tragen.

3.2. Grundiberlegungen fur Management Informationssysteme

Erste Uberlegungen fiir den Aufbau von MIS in der ARD wurden Anfang der
achtziger Jahre, beispielsweise beim WDR, angestellt.* Hier ging es darum,
wie vorhandene Informationsinstrumente starker auf die Informationsbedurfnis-
se ausgerichtet und konzeptionell eine Verbesserung der Informationsversor-
gung bewerkstelligt werden kdnnte.

Die betriebstypologischen Besonderheiten, wie das Zielsystem und der Lei-
stungserstellungsprozel3, wurden bereits explizit als Determinanten des Infor-
mationsbedarfs und als Ansatzpunkte fiir die Uberwindung von Informationsde-
fiziten berucksichtigt.

Anhand typischer Entscheidungssituationen - wie Entscheidungen uber Pro-
gramminhalt und -entstehung, Produktionsverfahren® und Disposition und Be-
schaffung - wurden Schwachstellen im Informationsgefiige herausgearbeitet

** In einer Vorreiterrolle hat der WDR im Jahr 1982 die Weichen fiir die Einfiihrung
eines MIS gestellt und in Zusammenarbeit mit der Universitat Kéln die vorhande-
nen Instrumente zur Betriebssteuerung untersucht, bewertet und Handlungsalter
nativen erarbeitet. Vgl. hierzu SIEBEN (1982). Dieser Bruckenschlag zwischen
Theorie und Praxis hat einen richtungsweisenden Impuls fur die MIS-Einfiihrung in
der ARD gegeben. Die weiteren Ausfiihrungen zu den Grundiberlegungen und
Gestaltungsprinzipien fur MIS in der ARD orientieren sich an diesen Untersuchun-
gen.

?* Programminhalt: z.B. Politik und Zeitgeschehen, Kultur und Wissenschaft, Fern-

sehspiel und Unterhaltung;
Programmentstehung: z.B. Eigenfertigung, Wiederholung, Ankauf;
Produktionsverfahren: z.B. Technik, Material, Personal.
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und die daraus resultierenden Informationsbedarfe der Entscheidungstrager
global aufgezeigt.

Folgende Planungs- und Kontrollinstrumente wurden analysiert und beurteilt:

Abbildung 9:
Vorhandene Planungs- und Kontrollinstrumente

e Programmagestaltung e Kapazitatsplan
= Sendebedarfsplan = Anlagenbuchhaltung
= Leistungsplan = |Investitionsrechnung
= Vorratsplan = Leistungsrechnung
= Sendezeitenstatistik

e Finanzdisposition e Personaldisposition
= Mittelfristiger Finanzplan @ Stellenplan
s Haushaltsplan = Gehaltsbuchhaltung
o Liquiditatsplan o Personalstatistik

= Haushaltsiberwachung

e Produktionssteuerung * Materialwirtschaft

o Produktionsplan ° Lagerbuchhaltung
o Kosten- und @ Terminkontrolle

Leistungsrechnung = Qualitatskontrolle
= Beschaffungsplan

Die Beurteilung dieser historisch gewachsenen Informationsinstrumente fihrt
zu folgendem Ergebnis:

- Den verschiedenartigen Informationen mangelt es teilweise an Aktualitat,
an zweckentsprechender Aufbereitung oder an Verknipfung mit relevanten
Zusatzinformationen.

- Das Informationswesen hat teilweise eher dokumentativ-registrativen Cha-
rakter als die Eigenschaften eines entscheidungsorientierten Managemen-
tinstruments.

- Viele Informationen werden redundant erhoben. Andererseits sind nicht
selten zeit- und personalaufwendige Zusatzaufbereitungen oder —recher-
chen erforderlich.

Aufgrund dieser Bestandsaufnahme wird die Einrichtung eines MIS — beste-
hend aus einzelnen, am Informationsbedarf der Entscheidungstrager ausge-
richteten Subsystemen - empfohlen, wobei die Subsysteme miteinander ver-
zahnt sein mussen. Ziel soll die Entwicklung eines weniger statisch-
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vergangenheitsorientierten als mehr eines dynamisch-zukunftsorientierten In-
strumentariums fur Controllingzwecke sein mit folgenden globalen Leistungs-
anforderungen:

Erfassung aller relevanten Objektbereiche;

moglichst vollstandige Deckung des entscheidungsrelevanten Informations-
bedarfs;

Bereitstellung von aktuellen Informationen;

Verknupfung von Einzelinformationen aus verschiedenen Subsystemen zu
entscheidungsreifen Vorlagen;

Sicherstellung des richtigen Informationsflusses mit Bereitstellung von ag-
gregierten Informationen auch an das gehobene Management;

Gewabhrleistung bedarfsgerechter Abfragemdglichkeiten;
Anwendung fortschrittsfahiger Informationstechnologie;
Beachtung von Datenschutzbestimmungen;

Wirtschaftlichkeit.

3.3. Gestaltungsprinzipien und —rahmen fir
Management Informationssysteme

Bei einem aufgrund der Komplexitat eines solchen MIS notwendigerweise
erforderlichen sukzessiven Aufbaus ist darauf zu achten, dal® bei der Fortent-
wicklung der Subsysteme zu einem leistungsfahigen MIS-Gesamtsystem mit
hohem Augenmerk auf die Kompatibilitdt der einzelnen Subsysteme geachtet
werden muf3.

Ausgangspunkt der Einfihrung eines MIS ist zunachst eine umfassende
Analyse der gegebenen Informations- und Entscheidungsstrukturen sowie der
Steuerungs- und Regelungsprozesse und des sich daraus ergebenen Informa-
tionsbedarfs.

Die technologische Konzeption ist aus der fachlichen Konzeption abzuleiten
und nicht umgekehrt.

Neben der gezielteren Informationsversorgung ist auch der Einsatz von Ent-
scheidungshilfen vorzusehen, wie Schwellwertanalysen, Erledigung von regel-
basierten Routineentscheidungen, Simulationen.

Als denkbare Subsysteme eines MIS kommen z.B. Programm-, Finanz-, Pro-
duktions- und Personalsysteme in Betracht, wobei bei der Gestaltung eines
MIS die Kosten- und Leistungsrechnung als ein Subsystem mit hoher Prioritat
anzusehen ist, das sich als erster Baustein fur ein MIS eignet.
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Von besonderer Bedeutung fur die erfolgreiche Implementierung eines MIS
ist die Beachtung eines Stufenplans, der bei der detaillierten Analyse des In-
formationsbedarfs der Entscheidungstréager einsetzt und hohe Anforderungen
an die Projektorganisation unter Beteiligung aller tangierten Bereiche ein-
schliellich der potentiellen Benutzer stellt.

Bei abstrakterer Sicht der Gestaltungsprinzipien eines MIS unterscheidet man
nach allgemeinen und controllingspezifischen Prinzipien und Prinzipien zur
Koordination der Subsysteme. Die folgende Abbildung ordnet diesen drei
Merkmalen beispielhaft entsprechende Prinzipien zu:

Abbildung 10:
Gestaltungsprinzipien eines MIS
Gestaltungsprinzipien
MIS
|
| | |
Allgemeine Controlling-spez. Prinzipien zur
Prinzipien Prinzipien Koordination
der Subsysteme
— Vollsta ndigkeit — Richtiger — Modularer Aufbau
Zeitbezug
— Richtigkeit — Dialogorientierung
— Entscheidungs-/
— Vergleichbarkeit Kontrollrelevanz — Vermeidung von
Doppelerfassung/
— Adressatenorientierung — Ausweis von Integration
Entscheidungshilfen
— Wirtschaftlichkeit - Datenbankverfahren
— Kennzahlenbildung
- Datenschutz
L Aktualitat

Auf eine weitere Detailbeschreibung aller einzelnen Prinzipien muf3 an dieser
Stelle verzichtet werden. Sieht man als weiteres Gestaltungsmerkmal die be-
reits herausgearbeiteten Kriterien der betriebswirtschaftlich-inhaltlichen und
der technologischen Komponenten eines MIS, kdnnen aus damaliger Sicht fol-
gende DV-bezogene Voraussetzungen fir ein MIS herausgearbeitet werden,
an denen sich der bisherige Ausbau orientiert hat.

- Eine datenbankorientierte Dateiverwaltung sollte den bereichsubergreifen-
den Datenzugriff fur die Zwecke der Erstellung verdichteter Auswertungen
ermoglichen.
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Variable Auswertungsmoglichkeiten sollten die Befriedigung entschei-
dungsspezifischer Informationsbedirfnisse des Managements auf verschie-
denen Ebenen gewahrleisten.

Modularitat und Integration der Systemelemente sollten einen sukzessiven
Aufbau des MIS erleichtern.

Ein dialogorientiertes System sollte den direkten Zugriff der Bereiche auf
entscheidungsrelevante Datenbestdnde ermdglichen.

Diese konzeptionellen Grundiiberlegungen und Gestaltungsprinzipien fuhrten
bei den ersten offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten Mitte der achtziger
Jahre zur konkreten MIS-Projektierung. Beim WDR wurde u.a. die Umsetzung
der gutachterlichen Empfehlungen von einer Projektgruppe begleitet, der Ver-
treter aller Direktionsbereiche angehdrten. Die Ergebnisse dieser Projektgrup-
pe bildete die Basis fur die konkrete Realisierung, die den sukzessiven Ausbau
eines MIS in einem mehrjéhrigen Vorhaben- und Projektplan vorsah.

Der Gestaltungsrahmen umfal3te die auch in theoretischen MIS-Konzepten
erarbeiteten Zielgrof3en und Adressaten und kann wie folgt dargestellt werden:

Abbildung 11:
Gestaltungsrahmen eines MIS

Fuhrungsinformationssysteme (FIS)
o ) Top
\‘\ Managemen

N Entscheidungsunterstiitzungssysteme (EUS
° Middle
(\\ Management
o Managementinformationssysteme (MIS)
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Lower Management

Dispositive Steuerung

Operative Informationssysteme

Datenpool Finanz- und Anlagenbuchhaltung
Produkt- und Projektabrechnung
inanzen  Personal Produktion  Pro Lohn-und Gehaltsabrechnung

@tungserstellung}gmzeﬁ
Sachlicher - Personeller - Dispositiver Faktorenei bzw. disponi
fir ihre Zwecke
3 der Datenpool
anz-, Personal-,

et e+ e e e et ety e e crenenngeees WEISE ZUSAM-
menh&ngen und je nach Aufgabenstellung und Adressat zur Verfiigung gestellt
werden mussen.

Die Konzeption sah vor, dal3 zunachst ein ,Fundament' bei den sachbearbei-
tenden Stellen gelegt werden muf3te, um dort die wichtigsten Méangel zu besei-
tigen. Auf dieser Basis sollten dann die Fuhrungsebenen mit Informationen
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versorgt werden. Wesentliches Merkmal dieser Konzeption ist, dafl} das MIS als
Baukastensystem entwickelt wurde, bei dem die Einzelbausteine sukzessive
eingefihrt und miteinander verbunden wurden.

3.4. Sukzessiver Aufbau von Management Informationssystemen
3.4.1. Betriebswirtschatftlich-inhaltliche Komponenten
3.4.1.1. Informationsbedarf

Der Ermittlung des Informationsbedarfs und der Erreichung eines optimalen
Informationsstandes der Adressaten kommt beim sukzessiven Aufbau des MIS
eine besondere Bedeutung zu. Dies heil3t aus Sicht des Informationsmanage-
ments, dal3 ein informationswirtschaftliches Gleichgewicht zwischen Informati-
onsbedarf, -angebot und -nachfrage zentraler Bestandteil weiterer Uberlegun-
gen ist. Folgende theoretische Uberlegungen des Informationsmanagements,
die in der nachsten Abbildung dargelegt sind, mussen hierbei beriicksichtigen
werden:

Abbildung 12:
Beziehungen zwischen Informationsnachfrage ,-angebot ,-bedarf

Objektiver
Informations-
bedarf

lnfgh_frage Subjektiver
Informations-
b bedarf

Informationsangebot
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Quelle: PICOT (1990), S. 8

Der objektive Informationsbedarf ist der fir die Aufgabenerfillung erforderli-
che Bedarf, wahrend der subjektive Informationsbedarf aus der Perspektive
des handelnden Individuums definiert wird. Der tatsachlich geduRRerte Informa-
tionsbedarf, die Informationsnachfrage des Aufgabentragers, stellt eine Teil-
menge des subjektiven Bedarfs dar. Subjektiver und objektiver Informationsbe-
darf mussen nicht zwangsléaufig deckungsgleich sein. Selten wird es sein, daf}
das Informationsangebot den Bedarf komplett deckt, weshalb nur die Schnitt-
menge aus Angebot und Nachfrage den Informationsstand bestimmt.*

Ziel der Informationswirtschaft als Aufgabe des Informationsmanagements ist
es, die einzelnen Mengen zur Deckungsgleichheit zu bringen.” Die Ermittlung
des Informationsbedarfs in Form einer Informationsbedarfsanalyse® ist eine
Kernaufgabe bei der Gestaltung eines MIS. Bei den Verfahren zur Ermittlung
des Informationsbedarfs unterscheidet man zwischen subjektiven, objektiven
und gemischten Verfahren.”

Generell ist festzustellen, dald der Informationsbedarf bei Aufgaben mit ho-
hem Anteil an repetitiven Funktionen, wie z.B. Sachbearbeitungsaufgaben, am
genauesten zu beschreiben ist, da aus einem bekannten Arbeitsablauf weitge-
hend auf die zukiinftigen Anforderungen an Informationen geschlossen werden
kann. Der Informationsbedarf von Fuhrungskréften, insbesondere mit steigen-
der Hierarchieebene, ist in besonderem Mal3e instabil, schwer zu ermitteln und
bei der Gestaltung von MIS zu berticksichtigen.*

Fur die Ermittlung des Informationsbedarfs von Fihrungskraften hat zwi-
schenzeitlich die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren nach ROCKART an

6 \Vgl. PICOT (1990) S. 6 ff. Die Beziehung zwischen Informationsbedarf, -nachfrage
und -angebot in der Darstellung sich tGberschneidender Kreise geht zuriick auf
BERTHEL (1975), S. 30 ff..

" Vgl. KRCMAR (1997), S. 52.

8 Vgl. hierzu u.a. KOREIMANN (1976), S. 65.
? \gl. SCHNEIDER (1990), S. 237.

% vgl. WINDLER (1997), S. 200.
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Bedeutung gewonnen,* die bei der Weiterentwicklung des MIS eine Rolle
spielen kann.*

Im folgenden wird der Ausbau der DV-gestitzten Informationssysteme in 6f-
fentlich rechtlichen Rundfunkanstalten am Beispiel des WDR auf der Basis der
Grunduiberlegungen zum Aufbau eines MIS dargestellt. Die Federfuhrung fur
die Schaffung der technischen und organisatorischen Voraussetzungen liegt im
Bereich Organisation und EDV, bei der inhaltlichen Konzeption und Weiterent-
wicklung wirken die betreffenden Fachbereiche, vor allem der Finanzbereich
mafigeblich mit. Aufgrund der Auswirkungen der einzufiilhrenden Bausteine
handelt es sich um eine Aufgabe, die mit Hilfe eines Projektgruppenmanage-
ments zu bewaltigen ist, deren Projektgruppen sich aus Vertretern aller betrof-
fenen Bereiche zusammensetzen, die kooperativ alle Fragen zur

Ermittlung des Informationsbedarfs,
Informationsbeschaffung,
Informationsaufbereitung und
Informationsiibermittlung

erarbeiten.

3.4.1.2. Operative Informationssysteme

Ausgehend von den Grundiberlegungen zum Aufbau eines MIS in Rund-
funkanstalten steht im Vordergrund die Verbesserung der Informationsbasis bei
den sachbearbeitenden Stellen, um hier die erkannten Defizite zu beseitigen
und einen Datenpool fur die Versorgung des Controlling und der Fiihrungsebe-
nen zu schaffen.

Ein wesentliches Merkmal dieser Konzeption ist es, daf} das MIS als ,Bauka-
stensystem* entwickelt wird, bei dem die betriebswirtschaftlichen Kernsysteme
Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Materialwirtschaft und Investitionsrech-
nung sukzessive eingefihrt und miteinander verbunden werden.

Dabei verfolgt man das Ziel, Daten, dort wo sie anfallen, nur einmal zu erfas-
sen und sie dann unternehmensweit fur die Arbeiten berechtigter Mitarbeiter
aktuell, d.h. mdglichst auf Knopfdruck zur Verfiigung zu stellen. So stehen z.B.
einmal gebuchte Ausgaben in der Finanzbuchhaltung sofort allen mittelbewirt-
schaftenden Stellen zur Verfugung.

Die informationstechnologische Umsetzung der Anforderungen an die Infor-
mationssysteme erfolgt mit Hilfe von datenbankorientierter integrierter Stan-
dardsoftware® Die aus Einzelbausteinen bestehenden sog. Realtime-Systeme

¥ vVgl. ROCKART, J.F., S. 81-93.
%2 Vgl. hierzu Kapitel 4.
% Vgl. hierzu Abschnitt 3.4.2.1.
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ermdoglichen es, neben den standig aktuell im Bildschirmdialog bereitgestellten
Daten durch ein entsprechendes Auswertungssystem Ad-hoc-Anforderungen
schnell zu erfillen. Dadurch wird gleichzeitig hohe Aktualitat und Flexibilitat
gewahrleistet.

Die Bausteine der operativen Informationssysteme werden sukzessive reali-
siert. Die wesentlichen Einflu3faktoren fur die Ausgestaltung des Stufenkon-
zepts und die Setzung von Projektprioritaten sind die

Verfugbarkeit der notwendigen Software,

personellen, rAumlichen und hardwareméaRigen Kapazitaten,

sachliche Dringlichkeit der Bausteinfunktionen,

hausinterne ,Reife’ zur Projektrealisierung,

systemimmanenten Pramissen der Softwareverknipfung (z.B. setzt die
Realisierung des Bausteins Kosten- und Leistungsrechung die Implemen-
tierung der Finanzbuchhaltung voraus).

Die sukzessive Einfuhrung der operativen Informationssysteme im WDR ver-
deutlicht nachstehende Abbildung:
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Abbildung 13:
Sukzessive Einflihrung von betriebswirtschaftlichen Informationssystemen
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Eine umfassende Darstellung aller Instrumente und Funktionen der operati-
ven Informationssysteme wirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, weshalb
die wesentlichen Entwicklungsschritte nur schlaglichtartig dargestellt werden
kénnen.

Im Jahre 1982 fiihrte der WDR als ersten Baustein die Dialog-Finanz-
buchhaltung ein, gefolgt von dem dialogorientierten Kosten- und Haus-
haltsiberwachungssystem in 1986. Im Unterschied zur Finanzbuchhaltung hat
die Einfuhrung der Kostenrechnung unmittelbare Auswirkungen in allen Direk-
tionsbereichen gehabt, wobei die Bereiche je nach Aufgabenerfullung Uber ei-
gene Auswertungsinstrumente verfiigen, so z.B. der Bereich Eigenproduktion
Uber dialogorientierte Vor- und Nachkalkulationen, die dezentralen mittelbe-
wirtschaftenden Bereiche in Horfunk und Fernsehen uber die Uberwachung
des Leistungsplans, das Rechnungswesen Uber Kostenstellenberichte sowie
Uber Auswertungen zur Entwicklung kurzfristig beeinflul3barer Kostenarten. In
diesen Bereichen wurde mit den neuen Instrumenten ein zufriedenstellender
und gegeniber der Vergangenheit deutlich verbesserter, vor allem aktuellerer
Informationsstand erreicht.

In der Folge wurde mit der Einfihrung der dialogorientierten Projekt- und
Haushaltsrechnung fiir Investitionen die Planung und Uberwachung der Inve-
stitionsmittel entscheidend verbessert. Alle geplanten Vorhaben zur Ermittlung
des mittelfristigen Finanzbedarfs werden zum frihestmoglichen Zeitpunkt als
Einzelprojekte im System gefiihrt und mit Budgetbedarf, Budgetverlauf und
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Terminierung in den Investitionsplan Ubernommen. Neben einer globalen
Haushaltsiiberwachung ist eine detaillierte Vorhabeniberwachung mdglich, die
durch Integration mit den Bausteinen Finanzbuchhaltung und Materialwirtschaft
sowohl die geleisteten Zahlungen als auch die sog. Obligodaten (= eingegan-
gene Verpflichtungen) beinhaltet. Gleichzeitig wurde die dialogorientierte Anla-
genbuchhaltung realisiert, mit deren Hilfe eine komfortable Verwaltung der An-
lageguter ermdglicht wurde und die als Anlageinformationssystem das gesamte
betriebswirtschaftliche Spektrum abdeckt.

Die Einfuhrung der dialogorientierten Materialwirtschaft stellt eine Gesamtlo-
sung fiur die Beschaffung und Lagerung von Verbrauchs- und Investitionsgu-
tern dar.

Mit der Einfihrung der dialogorientierten Personalabrechnung fiir festange-
stellte und freie Mitarbeiter wurde die Anpassungsfahigkeit des Abrechnungs-
systems bei tariflichen und gesetzlichen Anderungen verbessert, die Abrech-
nungssicherheit erhdht und die dringend notwendige Entlastung der Personal-
verwaltung ermdglicht.

Neben diesen integrierten Kernbausteinen des operativen Datenpools wur-
den eine Vielzahl weiterer Informationssysteme in diversen Bereichen, insbe-
sondere in Produktion und Technik, entwickelt und eingefihrt.

3.4.1.3. Management Informationssysteme
auf der Basis von Controllingkonzeptionen

Aufbauend bzw. zeitgleich mit der Verbesserung der operativen Informations-
systeme geht einher der Erarbeitung von Controllingkonzepten. Auch wenn
man feststellen muf3, dafd zum heutigen Zeitpunkt ein integriertes Gesamtcon-
trolling in offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten nicht existiert,* haben sich
in Teilbereichen durchaus leistungsstarke Controllinginstrumente entwickelt,
die im Rahmen einer DV-gestutzten Informationsversorgung einen wichtigen
Beitrag zur Planung und Betriebssteuerung leisten.

In Hinblick auf die Unterscheidung nach operativem und strategischem Con-
trolling kdnnen unterschiedliche Entwicklungsstande konstatiert werden:

¥ Neben Problemen die aus den Besonderheiten der Zieloperationalisierung resultie-
ren, kdbnnen mit der Implementierung umfassender Controllingkonzeptionen z.T.
gravierende strukturelle Veranderungen verbunden sein, etwa wenn man den Aus-
arbeitungen von KAYSER folgt, vgl. KAYSER (1993), S. 246.
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3.4.1.3.1. Operatives Controlling

Operatives Controlling in Rundfunkunternehmen bezieht sich auf die Koordi-
nation von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung in den Bereichen
Programm, Produktion, Organisation, Finanzen, Kapazitat und Investition.*
Das Controlling hat sich sukzessive aus der Weiterentwicklung des vorhande-
nen Rechnungswesens und Planungsinstrumentariums von einem eher stati-
schen Instrumentarium hin zu einem dynamischen entwickelt, wobei der Aufbau
DV-gestutzter operativer Informationssysteme hierbei eine wichtige Grundlage
bildet. Hierdurch verfigen die Rundfunkanstalten tber eine Vielzahl von pla-
nungs- und kontrollorientierten Informationsinstrumenten, die zum ,Werkzeug-
kasten* des Controlling zu z&hlen sind und controllingorientierte Daten bereit-
stellen kdnnen. Somit ist die Nutzung folgender operativer Controllinginstru-
mente Bestandteil des Portfolios einer zielorientierten DV-gestitzten Informati-
onsversorgung:*®

- Planungsinstrumente (Mittelfristige Finanzplanung, Betriebliche Teil-
plane, Haushalts- bzw. Wirtschaftsplan)

- Steuerungsinstrumente | (Haushaltsiberwachung, Kosten- und Lei-
stungsrechnung, Produktionskalkulation)

- Berichtsinstrumente (Rechnungslegung, sonstige interne Berichte).

Ohne auf alle in diesem Rahmen entwickelten Informationssysteme eingehen
zu koénnen, sollen am Beispiel der Kosten- und Leistungsrechnung die Bemii-
hungen zum Einsatz eines MIS kurz erlautert werden.

Das Rechnungswesen stellt ein zentrales Element des MIS dar, das durch
das Controlling und das Informationsmanagement zielgerichtet ausgestaltet
werden muf3. Als Funktionen der Kosten- und Leistungsrechnung im Rundfunk
werden allgemein die Abbildungs- und Dokumentationsfunktion, die Preiser-
mittlungs- bzw. Bewertungsfunktion sowie die Steuerungsfunktion hinsichtlich
der Wirtschaftlichkeit angefuhrt. Die Abbildungs- und Dokumentationsfunktion
ergibt sich aus den Informationsverpflichtungen und Informationsinteressen
interner und externer Adressatenkreise. Die Preisermittlungs- und Bewer-
tungsfunktion bezieht sich im wesentlichen auf die Kalkulation der abzusetzen-
den Produkte bzw. auf die in den Jahresabschlul? einbezogenen Wertansatze,
z.B. fir das Programmvermogen. Die Steuerungsfunktion umfal3t die Entschei-

% Vgl. SIEBEN (1996), S. 670.
% Vgl. ebenda, S. 670, SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 192 ff.
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dungsvorbereitung im Planungs- und Kontrollprozel und ist daher fur die Ko-
ordinationsfunktion des Controlling von zentraler Bedeutung.®

In Anlehnung an diese Interpretation hat z.B. der WDR die Ausgestaltung des
Bausteins Kosten- und Leistungsrechnung vorgenommen. Die adressatenori-
entierten internen und externen Funktionen fihren zur entsprechenden Aus-
richtung eines Datenpools, der eine Teilkostenrechnung fir die Belange der
internen Betriebssteuerung (Hauptfunktionen) und eine Vollkostenrechnung fur
externe Zwecke (Nebenfunktionen) vorsieht.

Abbildung 14:
Funktionen und Ausgestaltung der Kostenrechnung im WDR
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Wesentliches Grundprinzip der Ausgestaltung der Kosten- und Leistungs-
rechnung im WDR ist die Entscheidungs- und Kontrollrelevanz mit dem
Schwerpunkt der entscheidungsorientierten Teilkostenrechnung. Durch gewis-
se Kennzahlenbildung, Schwellwertanalysen und der Einbeziehung von Pla-
nungsinformationen werden Funktionen der Planung und Kontrolle unterstitzt.
Die Kosten- und Leistungsrechnung bildet zusammen mit der Haushaltsrech-
nung eine integrierte Gesamtlésung fur unterschiedliche Aspekte der Betriebs-
steuerung.

¥ Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 27.
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Im Dialog kann fur die Steuerung des Betriebsgeschehens jederzeit die aktu-
elle Entwicklung auf Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentradgerebene nach
den unterschiedlichsten Klassifikationen erfolgen. Darlber hinaus ermadglicht
der hohe Integrationsgrad der DV-gestltzten Informationssysteme bei Bedarf
eine Verdichtung der Daten nach Verantwortungsbereichen und eine Verfol-
gung des Buchungsstoffs aus hierarchisch verdichteten Daten der Kosten- und
Leistungsrechnung bis auf Einzelbelegebene. Die Leistungsrechnung ist eine
Mengenrechnung, bei der Soll- und Istmengen der verschiedenen Leistungs-
arten einander gegenibergestellt werden kénnen.

Das hierbei entwickelte Berichtswesen unterstitzt neben den zentralen Ver-
antwortungsbereichen (Finanz- und Rechnungswesen) auch die dezentralen
Mittelbewirtschaftungs-/Controllingbereiche.*

3.4.1.3.2. Strategisches Controlling

Strategisches Controlling hat die Aufgabe, die zukunftsgerichtete, zielorien-
tierte Steuerung des Rundfunkunternehmens zu ermoglichen und seine Exi-
stenz zu sichern. Deshalb missen alle dem Zielsystem entsprechenden funk-
tionalen Strategien und die daraus abgeleiteten MaRnahmen mit dem jeweili-
gen Oberziel abgestimmt sein.*

Ausgehend von der speziellen Zielorientierung o6ffentlich-rechtlicher Rund-
funkanbieter hat z.B. die strategische Programmplanung zunachst einen Pro-
grammrahmen festzulegen, in dem ein mit Programmgattungen geftilltes Pro-
grammgerist mit konkreten Sendeterminen, Titeln und Verantwortungsberei-
chen eingebettet ist.” Die Auswahl des Programms erfolgt aus Konzepten und
Ideen, die von eigenen Mitarbeitern oder von Auftragsproduzenten angeboten
wurden. Die Vorgaben der Programmplanung wirken sich unmittelbar auf die
Planungsprozesse und die operationalisierenden Zielvorgaben der Ubrigen
Bereiche des Unternehmens aus.*”* Aus der Festlegung der auszustrahlenden
Sendungen ergibt sich ein Programmbeschaffungsbedarf, der durch Eigenpro-
duktionen oder durch Fremdleistung zu decken ist. Die Personalbeschaffungs-
planung determiniert somit die Bereitstellung von Personal- und Produktions-
kapazitaten und beeinfluf3t somit auch die Personal-, Produktions- und Investi-
tionsplanung.*

% zu diversen Aspekten der organisatorischen Einbindung und Ausgestaltung des

Controllings vgl. KAYSER (1993) S. 342.
¥ Vgl. DREES (1996), S. 23.
“ vgl. PAGENSTEDT/SCHWERTZEL (1993), S. 5.
* Vgl. WEINSTOCK (1991), S. 159 f.
2 \Vgl. DREES (1996), S. 23.
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Fur offentlich-rechtliche Rundfunkanbieter wird die Nutzwertanalyse zur
Strategieauswahl empfohlen sowie strategische Lageanalysen des Gesamtun-
ternehmens mit Chancen-Gefahren-Analysen oder Portfolio-Technik zur strate-
gischen Problemerkennung bzw. Starken/Schwéachen-Analysen beziglich rele-
vanter Erfolgsfaktoren. Friihwarnsysteme kdénnen durch Friihwarninformationen
mit zeitlichem Verlauf auf spezifische Erscheinungen aufmerksam machen, de-
ren Wirkungen mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten und Gefahrdungen oder
Risiken fir die Unternehmung bedeuten. Frihwarnsysteme kénnen langfristige
Unternehmensentwicklungen verdeutlichen und Hinweise fir Gegensteue-
rungsmaRnahmen geben.*

Spezielle Aufgaben des strategischen Controlling beziehen sich insbesonde-
re auf die Bereiche Programm und Kapazitat.*

Strategisches Programmcontrolling soll die langfristige Ziel- und Mal3nah-
menplanung bezogen auf die Programmleistung unterstitzen (z.B. Entwicklung
von Programmprofilen); hierzu missen rundfunkspezifische Portfolio-, Umwelt-,
Starken-Schwachen- und Chancen-Gefahren-Analysen zur Verfigung stehen.®

Strategisches Controlling im Bereich Produkton, Kapazitat und Investition hat
die Aufgabe, ausgehend von der strategischen Programmplanung diejenigen
Planungs- und Kontrollaufgaben zu unterstitzen, die sich mit der Strukturie-
rung kunftiger betrieblicher Produktionsprozesse, der Auslastung und der Di-
mensionierung der Kapazitat bzw. des Leistungspotentials befassen.*®

Fur offentlich-rechtliche Rundfunkanbieter ergibt sich die Anforderung, neben
den Produktionskapazitaten fir geplante Sendungen auch Bereitschaftskapa-
zitaten fur unvorhergesehene Ereignisse vorzuhalten. Auf der anderen Seite
soll der kapazitative Rahmen qualitativ und quantitativ nicht zu weit ausgelegt
sein, da Uberflissige Kapazitaten keinen zusatzliche Nutzen stiften, sondern
Leerkosten, in Form von Abschreibungen oder Opportunitatskosten verursa-
chen.

Zentrale Ansatzpunkte fur das Controlling ist deshalb die langfristige Planung
und Kontrolle des Verhéltnisses zwischen eigenen und fremden Kapazitaten,
die Auslastung und Konkurrenzfahigkeit der eigenen Produktionsbetriebe so-
wie - davon ausgehend - die Fundierung von Investitions- und Desinvestition-
sentscheidungen.®®

* Vgl. SIEBEN/SCHWETZEL (1997), S. 13.

* Vgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 76 ff..
** vgl. ebenda, S. 130 ff.

“® Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 14.

*" Vvgl. SIEBEN/OSSADNIK/WACHTER (1988), S. 80.

*® Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 14.



38 Susallek: Management Informationssysteme in der ARD S

Die Schwerpunkte der Produktionscontrollinginstrumente liegen beim Modell-,
Methoden- und Datenbankeinsatz, der Informationsversorgung und der Unter-
stlitzung der strategischen Programmplanung, wobei neben gangigen Investiti-
onsrechnungsverfahren spezielle Technologieportfolios zu nennen sind.*

Im Vergleich zu den Bestrebungen, die operativen Controllinginstrumente
auszubauen, werden die strategischen Controllinginstrumente in 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkunternehmen insgesamt vernachlassigt. Mit der zuneh-
menden Dynamik des Rundfunkmarktes sowie der Entwicklung strategischer
Controllinginstrumente in Wissenschaft und Praxis ist die Erkenntnis der Not-
wendigkeit gewachsen.*

Entsprechend der definitorischen Abgrenzung von MIS und FIS hat die inhalt-
liche und DV-seitige Ausgestaltung der strategischen Controllinginstrumente
ihren Platz eher in FUhrungsinformationssystemen.

3.4.1.4. Entscheidungsunterstitzungssysteme

Entscheidungsunterstitzungssysteme (EUS) sollen Entscheidungstrager in
Situationen unterstitzen, die im Zeitverlauf so unterschiedlich, d.h. schlecht
oder unstrukturiert sind, dal3 sich Vorgehensweise, Ziele und Variablen der
Entscheidung nicht spezifizieren lassen. Zu diesem Zweck mussen EUS eine
Menge flexibler Methoden zum graphischen Aufbereiten und Analysieren von
Daten bereitstellen.

Daneben stellen EUS Simulations- und Optimierungsmodelle zum Formulie-
ren und Uberpriifen alternativer Entscheidungen sowie Planungssprachen be-
reit. Vom Entwurf her sind EUS dialogorientierte Systeme, die selbst einfache
Datenbanken enthalten oder den Zugriff zu umfassenderen Datenbanken er-
maoglichen. Sie zielen auf bestimmte Typen von Entscheidungssituationen.

EUS werden im allgemeinen nicht isoliert eingesetzt, sondern kdnnen inte-
griert gar Bestandteil von Fuhrungsinformationssystemen sein. Dieser Be-
standteil fa3t dann die auf bestimmte Entscheidungssituationen zugeschnitte-
nen EUS zu einem Informationssystem zusammen und unterstitzt im Idealfall
alle wesentlichen Entscheidungssituationen eines Managers.*

Auch wenn es theoretische Ansétze etwa in Form von entscheidungstheoreti-
schen Grundmodellen fur Rundfunkanbieter gibt und deren Relevanz fir 6f-
fentlich-rechtliche Rundfunkanstalten durchaus gesehen wird,* spielt die expli-

* Vgl. ebenda, S. 15.

% vgl. SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 203 ff..

' Vgl. BIETHAHN/FISCHER (1994), S. 29.

% Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 19 ff..
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zite Gestaltung von EUS fiur das mittlere und gehobene Management in 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunkanstalten bisher keine grof3e Rolle.

Neben den Problemen bei der inhaltlichen Ausgestaltung aufgrund der be-
triebstypologischen Besonderheiten offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
sind als Erklarung auch die recht hohen Anforderungen an den Benutzer sol-
cher Systeme zu nennen, wie Planungssprachen, Datenbankabfragen und
Werkzeugauswabhl.

3.4.1.5. Fuhrungsinformationssysteme

Seit einigen Jahren werden in offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten wie
beim WDR erstmals explizit Fihrungsinformationssysteme projektiert.

Ausloser ist die Erkenntnis, da3 die Grundideen der weitreichenden MIS-
Uberlegungen der achtziger Jahre - wie bei vielen anderen Unternehmungen
auch - zwar eine Reorganisation der operativen Informationssysteme eingelei-
tet haben und im Zuge von Controllingiberlegungen auch Entscheidungstrager
des Lower Managements unterstutzt werden, hohere Entscheidungsebenen,
insbesondere das Top-Management jedoch nicht.

Zu diesem Zeitpunkt werden auf der Basis informationstechnologischer Ent-
wicklungen neuere FIS-Entwicklungswerkzeuge angeboten, die gezielt auf den
Adressatenkreis der htheren Fiuhrungsebenen ausgerichtet sind.

Die dahinterliegende Grundidee soll folgende Abbildung verdeutlichen:

Abbildung 15:
FIS-Grundiberlegungen beim WDR
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Im Unterschied zu bisherigen Uberlegungen im Rahmen des MIS geht diese
Architektur von einer eigenen FIS-Datenbank aus, in der relevante interne und
externe Daten abgelegt sind und aus den operativen Datenbasen gespeist
werden. Durch die sog. ,Datenveredelung‘ z.B. in Form von frei wéhlbaren Pe-
rioden, variablen Ordnungsbegriffen, freier Kombinierbarkeit und flexibler Ver-
probung von Daten sollen geeignete Fiuhrungsinformationen bereitgestellt wer-
den, die dann das Top-Management, die Wellenorganisationen, kinftige Pro-
fitcenter und das Controlling mit komfortabler Bedienerfihrung nutzen kénnen.

In diesem Rahmen wird zunehmend die Notwendigkeit von Kennziffern bzw.
Kennziffernsystemen erkannt, die innerhalb der Controllingkonzeption einer
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt in verschiedenen Entscheidungsphasen
Informationen fur die Unternehmensfuhrung liefern und die als Frihwarnin-
strumente im Planungs- und KontrollprozeR eingesetzt werden kénnen.* Die
Diskussion um die Abbildung von kritischen Erfolgsfaktoren nimmt zu und ist
unter Berucksichtigung der betriebstypologischen Besonderheiten in der Kon-
zeption von Kennzahlensystemen fur o6ffentlich-rechtliche Rundfunkanstalten
zu berticksichtigen.*

Prototypisch werden diverse Berichtsvarianten in FIS-Systemen aufgebaut,
wobei die Nutzung bereits existenter Daten aus den operativen Informationssy-
stemen wie der Kosten- und Leistungsrechnung im Vordergrund steht. Aber
auch externe Daten, wie die von der Gesellschaft fir Konsumforschung (GfK)
Ubermittelten Akzeptanzdaten, werden bertcksichtigt.

Dennoch befindet sich der Aufbau von DV-gestiutzten Fuhrungsinformations-
systemen in dem definitorischen Sinne* derzeit noch in den Anfangen. Die be-
triebswirtschaftlich-inhaltliche Ausgestaltung ist eine der grof3en Herausforde-
rungen bei der Weiterentwicklung der Management-Informationssysteme zu
,echten’ FUhrungsinformationssystemen in o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkan-
stalten.

3.4.2. Technologische Komponenten

Neben den betriebswirtschaftlich-inhaltlichen Komponenten spielen die tech-
nologischen Komponenten eine bedeutende Rolle bei der Implementierung
eines MIS, fuhrten deren Unzulénglichkeiten in den Anfangen der MIS letztlich
zum Scheitern der Gesamtidee in der Praxis. Von daher ist es wichtig, die Ent-
wicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie zur Nutzung be-

% Vgl. REICHMANN (1995), S. 18 ff..

* Vgl. ausfiihrliche Untersuchung zu Méglichkeiten und Grenzen von Kennziffern 6f-
fentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten von NAFZIGER/SCHWERTZEL (1996).

% Vgl. hierzu Abschnitt 2.1.
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triebswirtschaftlicher Informationssysteme in offentlich-rechtlichen Rundfunk-
anstalten zu beleuchten.

Die Gesamtdarstellung der Komponenten der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie wirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Aus diesem
Grunde soll sich die Beschreibung auf wichtige Entwicklungsstufen wie der
Einsatz von Standardsoftware und die Rolle von zentraler, individueller und
verteilter DV-Rechnerlandschaften zur Nutzung von MIS beschranken.

3.4.2.1. Einsatz von Standardsoftware

Die meisten offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten haben sich bereits in
der frihen Phase der MIS gegen die Erstellung eigener Software entschieden,
sondern vielmehr den Einsatz von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware
genutzt. Als Standardsoftware bezeichnet man Softwarepakete, die parame-
triert, aber ohne Veradnderungen in vielen Betrieben einsetzbar sind. Ein we-
sentliches Merkmal von Standardsoftware ist ihre Parametrierbarkeit (Customi-
zing).*

Parametrierbarkeit erlaubt eine Anpassung an die spezifischen Bedurfnisse
einer Organisation, ohne dalR Softwareprogramme angepalidt werden mussen,
d.h. modellhaft vorhandene Funktionen werden uber ,Stellschrauben’ rund-
funkspezifisch angepaldt. Als Beispiel soll hier das betriebswirtschaftliche In-
strument der Kostenrechnung angefihrt werden.

Abbildung 16:
Standardsoftware in der Kostenrechnung

Kostenstellen
Kostenarten

Leistungsarten

PR Kosten- und
Leistungs- < » Isterfassung/

Planung rechnung -verrechnung
/ \

Sonderrechnung

Reporting

Teilkosten-

Modellhaft vorhandene Funktionen werden iiber :’:C'Lk:usr:e”'
|:> 'Stellschrauben' spezifisch angepaldt. <

% vgl. OSTERLE (1997), S. 379 1.
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Die einzelnen Betrachtungsobjekte der Kostenrechnung, wie Kostenstellen,
Kostenarten, Leistungsarten und ihre Funktionen untereinander, die letztlich
die spezifische Ausgestaltung einer betrieblichen Kostenrechnung ermogli-
chen, werden Uber Tabellen definiert. Somit kann Uber die Nutzung ein und
derselben Software etwa eine Teilkostenrechnung oder eine Vollkostenrech-
nung entstehen mit ihren dazugehorigen Planungs-, Istverrechnungs-, Repor-
ting- und Sonderrechnungsfunktionen.

Auf eine differenziertere Darstellung von Standardsoftware mit Vor- und
Nachteilen, Auswahlverfahren etc. soll nicht naher eingegangen werden.*’

Nahezu alle o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten nutzen mittlerweile
Standardsoftware in den betriebswirtschaftlichen Kernbereichen, Finanzbuch-
haltung, Kostenrechnung, Materialwirtschaft und Investitionsrechnung.® Mit
dem Einsatz dieser Standardsoftware wurden elementare Verbesserungen der
Informationsversorgung erreicht und wichtige MIS-Anforderungen erfillt, wie
Modularitat, Integration, Datenbankorientierung, Dialogorientierung, Auswer-
tungsflexibilitat.

Auch fir die Weiterentwicklung der MIS hin zu einem FIS setzten die 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunkanstalten auf Standardsoftware, die in Form diverser
Architekturen und Werkzeugumgebungen zur Verfligung steht.*

Neben den betriebswirtschaftlichen Funktionen wird Standardsoftware im
Rahmen der technologischen Entwicklung und der zunehmenden Bedeutung
vor allem auch bei der individuellen Datenverarbeitung eingesetzt. Hierbei sind
zu nennen Textverarbeitung, Tabellenkalkulation und Prasentationsgrafik.

3.4.2.2. Zentrale und individuelle DV

Wie bereits in den konzeptionellen Grundlagen dargestellt,”® spielen die DV-
technischen Rahmenbedingungen beim Aufbau eines MIS eine wichtige Rolle.

" Vgl. hierzu KRCMAR (1997), S. 144.

*® Die Rundfunkanstalten haben sich fiir den strategischen Einsatz von Standardsoft-

ware der Fa. SAP AG (Systeme, Anwendungen, Produkte der Datenverarbeitung)
entschieden. Die gro3rechnerorientierte R/2-Software wird zwischenzeitlich Zug um
Zug durch die Client/Server-basierte R/3-Software ersetzt.

% Unternehmen, die ein FIS aufbauen méchten, stehen aufgrund der Heterogenitat

des FIS-Marktes vor einem schwierigen Problem. Die Auswahl einer geeigneten
Werkzeugumgebung ist anhand eines unternehmensspezifischen Anforderungs-
profils zu prufen. Zum Auswahlprozel? von FIS-Werkzeugen vgl.
KEMPER/BALLENSIEFEN (1993), S. 17-28.

% vgl. hierzu Abschnitt 2.1.
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Zur Beurteilung der einzelnen Architekturen ist es hilfreich, die allgemeinen
Komponenten DV-gestitzter Informationssysteme, namlich

Datenhaltung (z.B. integrierte Datenbanken),
Anwendung (Programme und deren Entwicklung),
Préasentation (Benutzerschnittstelle, Bedienerfiihrung)

zu unterscheiden.® Im Rahmen der Entwicklung eines MIS in Rundfunkan-
stalten, spielen folgende informationstechnologische Entwicklungen eine Rolle:

1. Zentrale DV: Bei der klassischen zentralen DV (Grol3rechner-technologie)
werden Daten und Anwendungen auf einem zentralen Rechner vorgehalten,
wobei die Prasentation in der Anfangsphase der MIS-Uberlegungen in Rund-
funkanstalten ausschlief3lich auf sog. zeichenorientierten ,sog. ,dummen’ Ter-
minals erfolgte. Die betriebswirtschaftliche Standardsoftware lauft zunachst auf
diesen zentralen Rechnern ab. Als Vorteile und Nachteile dieser Technologie
in Hinblick auf ein MIS sind zu nennen:

Vorteile Nachteile
Massendatenhaltung Tragheit der Masse

hohe Funktionalitat schlechte Bedienerfiihrung
hohe Integration eingeschrankte Flexibilitat
hohe Datensicherheit Mangelhafte Burofunktionen

2. Individuelle DV: Mit dem beginnenden Siegeszug des PC in den achtziger

Jahren wurde es mdglich, Daten, Programme und Prasentation auf einem Ar-
beitsplatzrechner vorzuhalten. Die individuelle DV (Textverarbeitung, Tabellen-
kalkulation, Grafikprogramme etc.) ist dadurch charakterisiert, daf3 die Benut-
zer selbsténdig Losungen fir einen Teil ihrer eigenen — oftmals komplexen und
kurzfristig zu realisierenden, haufig aber auch einmaligen — Aufgaben erstellen,
hierfur jede Art von Rechnerleistung direkt am Arbeitsplatz zur Verfliigung steht
und die Problemstellung mit Hilfe endbenutzerorientierter Werkzeuge und Me-
thoden erfolgt.*
Auf dieser Basis werden auch isolierte MIS-Losungen angeboten, die aber in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten keine grof3e Rolle spielen. Dennoch
fuhrt der PC-Boom auch in Rundfunkanstalten zu einer Evolution der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie, wobei folgende Vor- und Nachteile zu
nennen sind:

®* Es handelt sich hierbei um eine stark formalisierte, vereinfachte Darstellung.
%2 vgl. POHL (1997), S. 194 f.



44 Susallek: Management Informationssysteme in der ARD S
Vorteile Nachteile
Einfache Bedienbarkeit keine Integration
Pfiffige Programme wenig Datensicherheit
gute Burofunktionalitat beschrankte Datenhaltung
Homecomputer-Synergie hohe Wartungskosten

3. Mischformen von zentraler und individueller DV: Die Problemfelder beider
DV-Welten sind sehr vielschichtig bis hin zu erheblichen Effizienzproblemen.
Ein erster Weg, dieses Problems Herr zu werden, besteht darin, Zentralrechner
und PC's Uber einfache Netze in der Form zu koppeln, dal3 Datenhaltung und
Programme der grof3en integrierten Informationssysteme weiterhin auf dem
Zentralrechner gehalten werden, die Présentation aber auf den PC verlagert
wird. Hierdurch ist es moglich, die operativen Informationssysteme in Form von
betriebswirtschaftlicher Standardsoftware tber einfachere, grafikorientierte Be-
dienerfihrung zu nutzen.

3.4.2.3. Verteilte DV

Die Anforderungen an ein MIS machen deutlich, daf? das Nebeneinander von
zentralen und dezentralen Systemen an einem Arbeitsplatz in der beschriebe-
nen Form zur Bewaltigung der anstehenden Aufgaben nicht beibehalten wer-
den kann und eine konsequente Integration erfolgen muf3.*

Es ist eine Gesamtkonzeption erforderlich, die eine mdglichst beliebige Ver-
teilung von Daten und Anwendungen auf unterschiedlichen Rechnern ermdg-
licht. Dabei soll sowohl der Nutzen intelligenter Arbeitsplatzsysteme als auch
der Nutzen zentraler Datenhaltung beibehalten werden. Es erfolgt die Orientie-
rung zu DV-gestitzten Arbeitsplatzen, denen je nach Bedarf alle bendtigten
Informationen aus zentralen oder dezentralen Systemen integrativ zur Verfi-
gung gestellt werden kdnnen.

Die Entwicklungsstrome der Informations- und Kommunikationstechnologie
hin zu immer leistungsfahigerer Hardware-, Software- und Kommunikations-
technologie bieten seit Anfang der 90er Jahre mit der sog. Client/Server-
Architektur® hierzu Losungsmaglichkeiten an. Diese Technologie wurde stan-
dig weiterentwickelt und hat zwischenzeitlich die DV-Welt revolutioniert.

% vgl. Ausfiihrungen zu diesem Kapitel bei SUSALLEK (1993), S. 143 ff.

® Bei einer Client/Server-Architektur kénnen Computer verschiedener Hersteller und
Leistungsklassen tber ein leistungsfahiges Netzwerk miteinander verbunden wer-
den. An einer Transaktion sind dann immer mindestens zwei Computerprozesse,
Client/Server, beteiligten Server sind dabei Lieferanten, Clients Besteller von In-
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Durch standardisierte Schnittstellen und Herstellerkooperationen ist es dar-
Uber hinaus moglich, unterschiedlichste Programme miteinander zu verbinden,
wie etwa die betriebswirtschaftliche Standardsoftware und individuelle Pro-
gramme (Tabellenkalkulation etc.).®

Fur Rundfunkanbieter bietet diese neue Technologie sowohl im Kerngeschatft
von Redaktion und Produktion als auch bei den betriebswirtschaftlichen Sy-
stemen eine erhebliche Chance, in der sich &ndernden Medienlandschatft ihre
Informationsversorgung zu verbessern. Zwangslaufig wurden und werden Inve-
stitionen auf diese zukunftssichernden Bereiche wie die Informations- und
Kommunikationstechnologie konzentriert.

Die mdglichen Verteilungsoptionen in der Client/Server-Welt von Daten, An-
wendungen und Prasentation veranschaulicht in einfacher Form die folgende
Abbildung:

Abbildung 17:
Verteilungsoptionen in der Client/Server-Architektur (Beispiele)
Datenhaltung Anwendungen Prasentation

Zentralsystem/ Rechner 1
zentrale Préasentation
Zentralsystem/ Rechner 1 Rechner 2
dezentrale Prasentation|
Client/Server Rechner 1 Rechner 2
1-stufig
Client/Server
2-stufig Rechner 1 Rechner 2 Rechner 3

formationen und/oder Dienstleistungen. Der Client generiert die Transaktion und
Uberstellt diese dem Server zur Verarbeitung. Vgl. GHANEI (1997), S. 80.

® Es existieren z.B. Schnittstellen zwischen den betriebswirtschaftlichen SAP-
Softwareprogrammen und den PC-basierten Microsoft-Programmen.
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Das Informationsmanagement der Rundfunkanstalten ist durch diese Ent-
wicklung vor erhebliche Herausforderungen gestellt, mul3 es doch daflr sor-
gen, dal3 u.a. ein wirtschaftlicher Weg von der zentralen/individuellen DV-Welt
in die Client/Server-Architektur gefunden wird.

Dieser Prozel3, der mehrere Jahre in Anspruch nimmt, wurde im offentlich-
rechtlichen Rundfunkbereich fur die betriebswirtschaftliche Software schon
Anfang der 90er Jahre, also bereits in einer sehr frihen Phase der ClIi-
ent/Server-Welt, begonnen.®

Der WDR hat beispielsweise seine gesamte DV-Landschaft zwischenzeitlich
auf diese neue Technologie ausgerichtet.

Abbildung 18:
Unternehmensweiter Einsatz von Client/Server-Technologie im WDR

Gesamt ca. 3.200 Anwender

Auslandsstudios Inlandsstudios
- Paris - Dusseldorf

- Brissel - Minster

- Moskau - Dortmund

- Washington - Bielefeld

- Nairobi -Bonn

- etc.

Diese neue Technologie ermdglicht die Nutzung vdllig neuer FIS-Software,
die die Unzulanglichkeiten der Vergangenheit zu beseitigen sucht und prototy-
pisch im Einsatz ist.

% Der WDR war 1991 Pilotanwender der Client/Server-basierten R/3-Software der

Fa. SAP und einer der ersten weltweit Gberhaupt, die diese Software eingesetzt
haben. Alle Rundfunkanstalten haben sich zwischenzeitlich entschlossen, die grof3-
rechnerbasierte R/2-Software durch R/3 zu ersetzten.
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Abbildung 19:
Entwicklung von MIS/FIS-Uberlegungen und DV-Technologie

DV-Technologie MIS/FIS
Z 90er Jahre \

Verteilte DV/ Erste
Client/Server FIS-L6ésungen

Wichtige Ereignisse /\
N 80er Jahre

im Rundfunkbereich <

- Konkurrenz _ o Zentrale DV/ Integrierte
situation _ MIS-Lésungen
PC-Welt [¢]
- MIS- /\
Uberlegungen E 70er Jahre
Zentrale DV/ Theoretische

GrofR3rechner Konzepte

3.5. Lokalisierung von Defiziten der Informationsversorgung

Die Bemuhungen der 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, ihre Informa-
tionsinstrumente zu verbessern, sind unverkennbar. Dennoch lassen sich Defi-
zite bei der DV-gestitzten Informationsversorgung erkennen, die Hinweise auf
weitere Entwicklungspotentiale und Einfuhrungskonzeptionen geben.

Die Grunde fir die Lucken bei der Informationsversorgung sind vielschichtig
und ihre Klassifizierung ist schwierig. Im Vordergrund steht bisher die Verbes-
serung der operativen Informationssysteme und der Ausbau eines daran direkt
angebundenen MIS auf der Basis von Controllingkonzeptionen. Die primare
Orientierung an traditionellen Finanz- und Rechnungsweseninformationen ist
unverkennbar. Die informationsseitige Abdeckung des gesamten Leistungser-
stellungsprozesses und die adressatenbezogene Bereitstellung von relevanten
Informationen auf allen Fuhrungsebenen fehlt bisher. Ohne eine vollstandige
Analyse dieses Tatbestandes in dieser Arbeit vornehmen zu kénnen, lassen
sich signifikante Lucken bei der Informationsversorgung von Fiuhrungskraften
lokalisieren.®’

" Erweiterte Systematisierung der Ausfiihrungen von BULLINGER/NIEMEIER/KOLL
(1993), S.44 ff..
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3.5.1. Relevanzliicke

Die Investitionen in MIS und in DV-Technologie sind primér auf die Vollstan-
digkeit der Abbildung von traditionellen Informationsinstrumenten im Finanz-,
Rechnungs- und Personalwesen fokussiert, die Orientierung am gesamten Lei-
stungserstellungsprozel} ist unterentwickelt. Bei allen Problemen der betriebs-
typologischen Besonderheiten bei o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
sind entscheidungsrelevante Informationen aus wichtigen internen und exter-
nen Quellen im Produktions- und Programmbereich inklusive der Prognose-
und Fruhwarnindikatoren nur in unzureichendem Umfang verfligbar. Dieses
Phanomen der Diskrepanz zwischen inhaltlichen und technologischen Auspréa-
gungen der Informationsversorgung nach Funktionsbereichen in 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten verdeutlicht die folgende Abbildung.

Abbildung 20:
Diskrepanz der FIS-Auspragung nach Funktionsbereichen

FIS-Auspragung

hoch

technolog.

Inhaltlich

niedrig

Funktions-
Finanzen Personal Produktion Programm bereiche

Danach ist festzustellen, dal? es eine hohe Entwicklung der technologischen
Ausstattung in Rundfunkanstalten gibt, was erklarbar ist mit der Notwendigkeit,
neue Technologien insgesamt schnell und wirtschaftlich zur Unterstiitzung der
Kerngeschaftsprozesse bereitstellen zu missen. In Hinblick auf deren Nutzung
fur ein MIS ist ein Gefélle in den Funktionsbereichen zu erkennen.

Die Potentiale zur Beseitigung dieser Unterversorung beziehen sich auf die
Verbesserung der operativen DV-gestitzten Informationsinstrumente zur
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Steuerung der Geschaftsprozesse in Produktion und Programm und deren
Verdichtung entlang der Fihrungsebenen bis zum Top-Management.

Theoretisch entwickelte Controllingkonzepte fir Rundfunkanstalten wie der
Ansatz von KAYSER finden zunehmende Beachtung in der praktischen Ausge-
staltung und sind wichtige Ansatzpunkte fur die inhaltliche Weiterentwicklung
von MIS. ® Dies gilt ebenso fiir die Ausarbeitung von NAFZIGER/SCHWERT-
ZEL zu Mdoglichkeiten und Grenzen von Kennziffern zur Beurteilung der Wirt-
schaftlichkeit 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten.®

3.5.2. Aktualitatsliicke

Die zunehmende Dynamik in Rundfunkanstalten und das sie umgebende
Umfeld zeigen, dal3 sich der Zeitraum von Aktionen und Reaktion standig ver-
kirzt und deshalb immer kirzere Informationszyklen mit zunehmendem Hang
zur Ad-hoc-Informationsbeschaffung erkennbar sind.

Ein wichtiger Grund liegt darin, daf} die ,Flie3geschwindigkeit’ von vorhande-
nen wichtigen Informationsverarbeitungprozessen nicht Schritt halt mit der not-
wendigen Informationsbereitstellung fur Steuerungszwecke, was auch die sy-
stemkoppelnde Funktion des Controlling erschwert.

Als Beispiel kann die Erfassung von Leistungsdaten und deren Verarbeitung
in der Kosten- und Leistungsrechnung angefuhrt werden. Trotz moderner
Standardsoftware der Kosten- und Leistungsrechnung werden in vielen Rund-
funkanstalten die wichtigen Daten zur Betriebssteuerung nicht am Entste-
hungsort direkt maschinell, sondern manuell auf Belegen erfal3t, auf ihre Logik
Uberprift und periodisch Uber zentrale Datenerfassungsstellen in die Daten-
verarbeitung eingespeist. Da die Daten erst nach Wochen fir die DV-gestutzte
Berichterstattung zur Verfiigung stehen, fehlt oft ein aktueller Bezug im Con-
trolling und in der konkreten Entscheidungsituation.

3.5.3. Verfugbarkeitslicke

Informationen sind nicht immer dort verfligbar, wo sie fur das Controlling und
fur Ubergreifende FUhrungsentscheidungen bendtigt werden. In Rundfunkan-
stalten haben sich eine Vielzahl von ,Dateninseln’, insbesondere seit den Zei-
ten beginnender individueller DV, gebildet, die die flexible Datenabfrage aus

% Vgl. KAYSER (1993), S. 244 ff.

% Vgl. NAFZIGER/SCHWERTZEL (1996) als Bearbeiter eines Gutachtens im Auftrag
von ARD und ZDF unter der wissenschatftlichen Leitung von HANSMEYER/
SIEBEN.
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verschiedenen, evtl. geographisch und zustandigkeitsseitig verteilten Daten-
guellen erschwert.

Vielfach ist deren Integration und die Wahrnehmung der Datenkonsistenz fur
die Informationsversorgung tibergeordneter Fihrungsebenen im Rahmen eines
MIS ein noch ungeléstes Problem.

Weiterhin werden fir ein MIS notwendige Daten bisher unvollstdndig oder gar
nicht erhoben, da sie fir den speziellen Funktionsbereich nicht von grol3er Be-
deutung sind. Dies resultiert einerseits aus der weniger ausgepragten unter-
nehmerischen Prozel3sicht einzelner Fachbereiche und das Verharren in Be-
reichsegoismen, ohne den Nutzen fir das Gesamtunternehmen zu erkennen.
Andererseits ist in bestimmten Fallen ein objektiver Zusatzaufwand fur die Er-
hebung von Daten festzustellen, der in Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des
unternehmensweiten MIS hinterfragt werden muf3. Dies gilt auch fur die Er-
schlieBung und Erfassung externer Informationsquellen.

3.5.4. Bedarfslicke

Die Ermittlung des Informationsbedarfs von Fuhrungkraften und dessen Dy-
namik stellt eine besondere Problematik beim Aufbau eines MIS/FIS dar.
Grundsatzlich ist es die Aufgabe, die Voraussetzungen dafur zu schaffen, daf3
idealerweise ein optimaler Informationsstand bei Fihrungsentscheidungen er-
reicht wird. Die Informationsnachfrage von Fuhrungskraften kann wegen un-
vorhersehbarer Umfeld- und Entscheidungssituationen, organisatorischer An-
derungen und personeller Veranderungen der Entscheidungstrager nur bedingt
befriedigt werden.

Ein Problem stellt die Artikulation des Bedarfs von Fuhrungskraften und die
bisher weniger ausgepragte systematische und zweckadéaquate Erhebung des
Informationsbedarfs von Fihrungskraften in Rundfunkanstalten dar. Die objek-
tiv festgestellten Relevanz-, Aktualitats- und Verfugbarkeitslicken der Informa-
tionsversorgung stellen andererseits ein Problem des Informationsangebots
dar, vor allem bei unvorhergesehenen Entscheidungssituationen.

Durch organisatorische Anderungen in Rundfunkanstalten, die in den letzten
Jahren im Rahmen von einschneidenden Organisationsentwicklungsmaf3nah-
men stattfanden,” @ndern sich die Informationsbedurfnisse der Organisations-
einheiten, da zum Beispiel Informationen Uber neu integrierte Bereiche und
Aufgaben bendtigt werden oder solche Uber wegfallende Bereiche nicht mehr
erforderlich sind. Auf diesen Tatbestand sind die herkémmlichen Informations-
systeme nicht in allen Fallen ausgerichtet und verlangen zum Teil vor allem in

" Als Beispiel kann die Einrichtung von ,Wellen* im Programmbereich und die Einrich
tung von Service-Centern angefuihrt werden.
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Produktions- und Programmbereichen aufwendige Neueinfiihrungen oder Mo-
difikationen bestehender Informationssysteme.

Der personelle Wechsel von Entscheidungstragern fuhrt ebenfalls zu geén-
derten Informationsnachfragen. Wichtige Informationen als Basis fur Entschei-
dungen sind zwar zum Teil objektiv bestimmbar und in Abh&ngigkeit von der
Fuhrungsaufgabe konstant, doch ist festzustellen, dal3 der subjektiv als not-
wendig empfundene Informationsbedarf die Qualitdt von Entscheidungen be-
einflut und damit personengepragt wechselnde Anforderungen an MIS/FIS
gestellt werden, die zu erheblichem Aufwand im Informationsmanagement und
Controlling fihren kdonnen.

3.5.5. Akzeptanzlicke

Akzeptanzprobleme stellen seit den Anfangen der MIS ein Grundproblem bei
der Gestaltung von entscheidungsorientierten Informationssystemen dar.”™ Die-
ses Problem ist mit zunehmender Fuhrungsebene, insbesondere im Top-
Management um so eklatanter. Eine empirische Studie hat festgestellt, dal? die
Informations- und Kommunikationstechnik beim Top-Management auf eine ho-
he Einstellungs- aber schwache Verhaltensakzeptanz trifft. Wahrend sich be-
fragte FUhrungskrafte ganz Uberwiegend als euphorisch (65%) bis aufge-
schlossen (30%) gegenuber dieser Technik bezeichnen, wurde zugleich eine
nur geringe personliche Nutzung von DV-gestitzten Informationssystemen
festgestellt.”

Auch wenn einerseits eine vergleichende Untersuchung fur 6ffentlich-
rechtliche Rundfunkanstalten fehlt, andererseits die Bedeutung neuer Techno-
logien als unternehmenssichernd unterstiitzt wird, ist dennoch die Ubertragbar-
keit dieser Ergebnisse in Hinblick auf die Einrichtung eines MIS oder gar FIS
moglich.

3.5.6. Projektierungslicke

Wie bereits eingangs beschrieben, unterscheidet sich die Einfihrung eines
MIS/FIS wesentlich von der Einfuhrung herkdmmlicher monofunktionaler Infor-
mationssysteme. Die Gesamtprojektierung fur ein MIS/FIS in Rundfunkanstal-
ten mul3 kinftig diesem Tatbestand Rechnung tragen. Herkdbmmliche Phasen-
modelle bei der Einfihrung, wie etwa die Gliederung in die Phasen Vorstudie,
Feinstudie, Grobprojektierung, Feinprojektierung und Installierung missen
Uberdacht und ein aufgrund der besonderen Problematik ausgerichtetes dyna-

™ vgl. hierzu Abschnitt 2.1.
2 Vgl. OPPELT (1995), S. 146.
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misches Vorgehensmodell fir die Einfihrung eines MIS/FIS muf3 gefunden
werden.”

Andererseits hat sich eine zu betont DV-technische Ausrichtung, die darauf
abzielt, neue Mdoglichkeiten der FIS-Technologie im 'Hauruck-Verfahren® ein-
zufuhren nicht bewahrt. Eine Anwenderstudie des Instituts fur Arbeitswissen-
schaft und Organisation hat ergeben, dald eine solche Technikdominaz fatale
Folgen fur die Einfihrung eines MIS/FIS haben kann. So gaben 45% der be-
fragten Unternehmen an (amerikanische Untersuchungen sprechen sogar von
80%), bereits zwei und mehr FIS-Projektanlaufe unternommen zu haben, um
die Informationslicke im Management zu schlie3en. Diese Kurzfristorientierung
fuhrt in frihen Phasen des Projekts zu einer Problempotenzierung und zu Ak-
zeptanz- und Einsatzhemmnissen in den spéateren Nutzungsphasen™ und ist in
entsprechenden FIS-Projekten in Rundfunkanstalten ebenfalls erkennbar.

Die Beachtung der Wirtschatftlichkeit einer MIS/FIS - Projektierung ist weniger
ausgepragt und fuhrt bei der Einfuhrung von Teil-Informationssystemen auf-
grund von Bereichsegoismen zu Akzeptanzproblemen.

" Vgl. SEIBT (1997), S. 431 ff.
™ Vgl. BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 47.



4. Weiterentwicklung von Management Informationssystemen zu
FUhrungsinformationssystemen

4.1. Ausbaumoglichkeiten der Management Informationssysteme

Die Analyse der Defizite bei der Informationsversorgung fur Fuhrungskrafte
hat ergeben, dal es wichtige Potentiale zur Weiterentwicklung von existieren-
den MIS in Rundfunkanstalten gibt. In Theorie und Praxis sind seit geraumer
Zeit Entwicklungen zu beobachten, die enorme Chancen bieten und zur ver-
besserten Informationsversorgung der Fuhrungskréafte beitragen. Hierzu zahlen
z.B.

die starkere Einbeziehung der Programm- und Produktionsbereiche,

die starkere Einbeziehung aller Fihrungsebenen,

die starkere Orientierung der Fihrungsinformationen an Geschaftspro-
zessen (funktionsbereichsubergreifend),

den Ausbau von Kennzahlensystemen und kritischen Erfolgsfaktoren,
den Ausbau des strategischen Controllings,

den expliziten Aufbau einer eigenen Datenbank fur Fuhrungskréafte und
die konsequente Nutzung der vorhandenen/geplanten Informationstech-
nologie.

Exemplarisch fur diese Entwicklung sollen ausgewahlte Ansatzpunkte kurz
beschrieben werden, die sich auf das Controlling, das Informationsmanage-
ment und einen ganzheitlichen Ansatz zur FIS-Einfuhrung beziehen.

4.1.1. Weiterentwicklung der Controllingkonzeptionen
auf der Basis des Leistungserstellungsprozesses

Insgesamt ist festzustellen, daf3 als Antwort auf die Erhéhung der Umweltdy-
namik und —komplexitdt in Rundfunkanstalten zunehmend sémtliche Ge-
schaftsprozesse auf den Prifstand gestellt werden,' mit dem Ziel, substantielle
Verbesserungsmaoglichkeiten im Geschéaftssystem zu erkennen,

In gleichem Maf3e und zum grof3en Teil mit diesen organisatorischen Bestre-
bungen eng verzahnt, erfolgt der Ausbau der Controllingkonzeptionen. Auch
hier geht es nicht nur darum, partielle Verbesserungen etwa in Form einer
Verfeinerung der Kostenrechnung oder des Berichtswesens zu erreichen, son-
dern die Weiterentwicklung an der Neuorientierung des gesamten Flhrungssy-
stems der Rundfunkanstalten zu orientieren mit den daraus resultierenden
weitreichenden Veranderungen.?

! vgl. KRALLMANN/DERSZTELER (1997), S. 70.
2 Vgl. KAYSER (1993), S. 244 ff.



54 Susallek: Management Informationssysteme in der ARD S

Ausgangspunkt ist ein Vorschlag fir ein Geschaftssystem der Rundfunkan-
stalten, der sich am Leistungserstellungsprozel3 orientiert. Die Leistungsergeb-
nisse der einzelnen Stufen des Geschéaftssystems sind als eigenstandige Pro-
dukte anzusehen, die im Wettbewerb zu mdglichen Angeboten auf dem Markt
stehen und eigenstandig hinsichtlich ihrer Kosten-Leistungs-Relation beurteilt
werden koénnen. Unterschieden werden flinf Segmente eines Geschéaftssy-
stems, die Existenzsicherung, die Programmdistribution, die Programmrealisie-
rung, die Programmentstehung und der Bereich Technik und Verwaltung. Die-
sen Segmenten werden in der folgenden Abbildung beispielhaft denkbare
Controllinginstrumente zugeordnet, die auf ihre Anwendbarkeit im Einzelfall
untersucht werden missen.?

Abbildung 21:
Ausgewahlte Fuhrungsinstrumente im Rahmen einer Controllingkonzeption

Segmente Instrumente, z.B.
H H Friherkennungssysteme,
Existenzsicherung Portiolioanalysen,
\Wertanalyse
Programmdistribution Zielgruppensystematik,

Zwischenhandel-Programmplanung-Technik | [Programmkategorisierung,
-leistungsplanung, -budgetierung,

Plan-, Teilkosten- DB-Rechnung

A

Programmrealisierung

Analytische Einzelkostenbudgetierung
Produktionserfolgsrechnung

Organisatorisch-Kunstlerisch-Technisch Kostenvergleichsrechnung Make/Buy
Programmentstehung Deckungsbeitragsrechnung fur
Profitcenter
Prozef3kostenrechnung
Technik und Verwaltung Einkaufscontrolling

® Vgl. KAYSER (1993), S. 244 ff.
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Auf die mit diesen neuen Uberlegungen einer Controllingkonzeption einher-
gehenden Fragen der Controllingorganisation und der Implementierung der
Controllingkonzeption in Rundfunkanstalten kann an dieser Stelle nicht naher
eingegangen werden.*

Ohne eine vollstandige Darstellung der einzelnen Controllinginstrumente so-
wie eine genaue Priorisierung hinsichtlich der Umsetzung vornehmen zu kén-
nen, ist festzustellen, daf} einerseits dem Ausbau der Kostenrechnung als zen-
tralem Steuerungsinstrument eine Bedeutung zukommt (z.B. analytische Ein-
zelkostenbudgetierung, Budgetierung anteiliger Betriebskosten, Prozel3kosten-
rechnung als Zurechenhilfe von Gemeinkosten etc.), und andererseits das
Programmcontrolling z.B. in Form eines Programm- und Zielgruppenerfolgs-
rechnungsinstrumentariums von besonderer Wichtigkeit ist.> Die Fragen eines
strategischen Controlling etwa in Form eines Frihwarnsystems sind konzeptio-
nell vorzubereiten.

Diese neuen Gestaltungsansatze bringen ,Bewegung‘ in die Neugestaltung
der Informationsversorgung der Entscheidungstrager und kénnen Bestandteil
eines weiterfuhrenden MIS-Konzeptes sein, auch in Hinblick auf den Aufbau
eines FIS.

4.1.2. Neuorientierung des Informationsmanagements

Die inhaltliche Weiterentwicklung der betrieblichen Controllingkonzeption auf
der Basis des gesamten Leistungserstellungsprozesses erfordert eine entspre-
chende Neuausrichtung des Informationsmanagements in Rundfunkanstalten.
Die Vielschichtigkeit dieses Problems soll an finf Gestaltungsfeldern beschrie-
ben werden, die direkt bzw. indirekt die Weiterentwicklung der MIS beeinflus-
sen.

4.1.2.1. Prozel3orientierung

Die Optimierung wichtiger Erfolgsfaktoren in Rundfunkanstalten ist mit den
konventionellen Mitteln der Rationalisierung und Reorganisation einzelner Ab-
teilungen und Funktionen nicht erreichbar. Durch die starkere Orientierung am
Leistungserstellungsprozel? ist in enger Verzahnung von Organisation und In-
formation folgendes zu beachten:

An die Stelle der Reorganisation vorhandener Funktionsbereiche und der
Optimierung Uberkommener Ablaufe tritt die Neugestaltung der erfolgskriti-

* Vgl. zur institutionellen Einbindung des Controlling in Rundfunkanstalten

SIEBEN/SCHWERTZEL (1997b), S. 22 ff..
® Vgl. ebenda, S. 27.
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schen Geschaftsprozesse, mit entsprechenden Bereinigungen von Produkt-
programm, Wertschdpfungsstruktur und Organisationsstruktur.

An die Stelle der Automatisierung tberkommener Ablaufe tritt die Ablésung
organisatorischer Ablaufe durch neu konzipierte, integrierte Informationssy-
steme. Durch moderne Informations- und Kommunikationstechnologie wird
Uberhaupt erst moglich, ganzheitliche funktionstibergreifende Prozel3ketten
zu bilden und zu optimieren.

Bei prozel3orientierter Betrachtungsweise existieren in Rundfunkanstalten ei-
ne Reihe von sowohl dem direkten Kerngeschéaft zuzuordnenden Geschafts-
prozessen als auch sog. Hilfsprozesse, die aus Sicht des Informationsmana-
gements nicht an den Grenzen von konventionellen Organisationsstrukturen
enden, sondern Ubergreifend gestaltet werden missen. Der Analyse und Neu-
gestaltung von Geschaftsprozessen kommt demnach eine zentrale Bedeutung
zu. Der Informationsbedarf von Fihrungskraften und die Anforderung an ein
FIS ist durch diese Entwicklung direkt tangiert.

Die Zusammenhénge zwischen der Neuorganisation von Geschéaftsprozes-
sen, die damit zusammenhangende Organisation der Informationen bzw. des
Informationsbedarfs und die Umsetzung in zweckorientierte Anwendungssy-
steme auf der Basis einer ausreichenden Infrastruktur soll folgende Abbildung
verdeutlichen.

Abbildung 22:
Abhangigkeiten eines geschaftsprozelRorientierten Informationsmanagements

777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777

Unternehmensorganisation,

Geschéftsprozesse ‘ : Anwendungssysteme
Informations- 1 1
organisation | |
| 1 Dateninfrastruktur
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4.1.2.2. Anwenderorientierung

Nicht die Informationstechnologie kann zwingend im Mittelpunkt der Betrach-
tung stehen, sondern die Fuhrungskraft, deren Verarbeitungskapazitat durch
die sinnvolle Nutzung der neuen Informationstechnologien wesentlich erweitert
werden kann. Sie ist der Leistungstrager, der die Unternehmensziele letztlich
umsetzt. Um so einfacher mul3 ihm die Nutzung der Informationstechnologien
gemacht werden.

Durch die Prozelorientierung werden Arbeitsplatze insbesondere im operati-
ven Bereich immer starker multifunktional ausgerichtet, das heif3t, daf3 vielfalti-
ge unterschiedliche Informationssysteme an einem Arbeitsplatz genutzt wer-
den.

Im Bereich des Managements sind neben den inhaltlichen Anforderungen an
ein Informationssystem besondere ergonomische Anforderungen zu berick-
sichtigen. Die notwendigen Funktionalitdten eines FIS sind Uber komfortable
Benutzeroberflachen, die ein intuitives Handling der bereitzustellenden Funk-
tionen ermdglichen, ein Mul3, um eine kreative und letztlich effiziente Nutzung
bei der taglichen Arbeit zu gewahrleisten.

Die Fuhrungskrafte missen bei der Gestaltung der Geschaftsprozesse und
Informationssysteme zeitnah und in einer geeigneten Form eingebunden wer-
den. Die Beteiligung bei der Geschéftsprozel3gestaltung und der Entwicklung
von Informationssystemen ist organisatorisch vorzusehen und beim Projektma-
nagement fur ein FIS zu berucksichtigen.

4.1.2.3. Anwendungsorientierung

Rundfunkanstalten stehen heute, auch unabhangig von tiefgreifenden organi-
satorischen Veranderungen durch Technologieentwicklung vor der Notwendig-
keit, ihre Informationssysteme neu zu konzipieren. Die Veranderung von Ge-
schaftsprozessen macht Anpassungsmafl3nahmen um so dringlicher.

Der immer hohere Stellenwert einer ausreichenden Informationsversorgung
setzt eine vollstandige und aktuelle Informationsspeicherung voraus. Spezifi-
sche Herausforderung in Rundfunkanstalten ist die Informationsvielfalt, die sich
nicht nur auf der Basis von Daten, sondern auch auf der Basis von Ténen, Bil-
dern etc. (Stichwort: Multimedia) darstellt.

Die Planung aller Informationssysteme muf3 diesen Umstand beriicksichtigen
und

entsprechende moderne Informationssysteme auf leistungsfahigen Infor-
mationsbasen mit ausreichender Funktionalitat zur Verfigung stellen,
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- die Verbindung zwischen Informationssystemen (Schnittstellen) sicher-

stellen, um die Nutzung entsprechend den Geschaftsprozessen maglichst
einfach, d.h. wirtschaftlich zu gestalten,

- die Nutzbarmachung durch eine hohe und schnelle Durchdringung mit

modernem Gerat gewahrleisten.

In diesem Sinne geht man heute von der Organisation eines sogenannten
Data-Warehouse aus, bei dem Informationen fir die unterschiedlichsten Auf-
gaben bereitgestellt werden. Voraussetzung hierflr ist eine unternehmensweite
Analyse der zu verarbeitenden Daten und Funktionen, die fur die Konzeption
der Informationssysteme einschlief3lich des FIS zur Verfligung gestellt werden.

Ohne auf alle Abhangigkeiten aufgrund des Leistungserstellungsprozesses
eingehen zu kdnnen, soll folgende Abbildung beispielhaft ein Data-Warehouse
in Rundfunkanstalten darstellen:

Abbildung 23:
Data-Warehouse in Rundfunkanstalten (Beispiel)
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Aufgrund der Betrachtung des direkten Zusammenhangs zwischen Ge-
schéaftsprozelRorientierung und der Gestaltung von DV-gestiutzten Informations-
systemen bieten sich neue Rahmenbedingungen fur die Gestaltung eines FIS.
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4.1.2.4. Technologieorientierung

Ein grundlegender Umbruch in der Informationstechnologie ist seit einigen
Jahren zu verzeichnen und héalt weiterhin an. Die in der Vergangenheit eher
polarisierenden Standpunkte der PC-Welt einerseits und Grol3rechnerwelt an-
dererseits I6sen sich zunehmend auf. Schnelle Datennetze ermdglichen eine
neue Informationsverarbeitung. Hinzu kommen neue Techniken und Dienste,
die fur Rundfunkanstalten eine immer wichtigere Rolle spielen.

Rundfunkanstalten verfolgen derzeit eine Gesamtkonzeption, die im Sinne
der weitgehenden Anwenderorientierung und Geschéaftsprozel3optimierung ei-
ne moglichst beliebige Verteilung von Anwendungen und Daten auf unter-
schiedlichen Rechner erméglicht und die neuen Techniken und Dienste nutz-
bar macht. Dabei ist es das Ziel, sowohl den Nutzen intelligenter Arbeitsplatz-
systeme, als auch den Nutzen zentraler Datenhaltung beizubehalten (Client-
Server Computing).

Die Nutzung dieser neuen Technologie erstreckt sich auch auf die Ausge-
staltung von FIS-Softwareprodukten, die im Rahmen der neuen Technologie
moglich sind.

4.1.2.5. Effizienzorientierung

Die Neugestaltung der Informationssysteme unter Einbeziehung der Weiter-
entwicklung der MIS hin zu einem FIS auf der Basis neuer Technologien darf
kein Selbstzweck sein, sondern muf3 im Sinne des effizienten Einsatzes als
Dienstleistung fur die Geschaftsprozesse verstanden werden. Technologiege-
triebenes Vorgehen, das diesen Aspekt aus dem Auge verliert, kann dabei
leicht zu Unwirtschaftlichkeiten fihren.

Nicht zuletzt aufgrund der kritischen Finanzsituation in Rundfunkanstalten,
deren Ende und Auswirkungen auf das System heute noch nicht abzusehen ist,
wird die Weiterentwicklung der Informationsversorgung im wesentlichen von
folgenden Vorgaben bestimmt:

- Madoglichst maximale Wertschopfung an den Arbeitsplatzen durch den Ein-
satz von DV-Technologie.

- Einsatz neuer Technologien weitestgehend nur bei nachgewiesener Wirt-
schaftlichkeit.

- Schutz der Investitionen.

Die Problematik eines Wirtschaftlichkeitsnachweises bei Management Infor-
mationssystemen oder gar Fuhrungsinformationssystemen stellt ein besonde-
res Problem dar.



60 Susallek: Management Informationssysteme in der ARD S

4.1.3. Ganzheitlicher Gestaltungsansatz fur ein FIS

Die Einfihrung eines MIS und die Weiterentwicklung hin zu einem FIS be-
deutet mehr als die bloRe Auswahl bzw. Entwicklung und Bereitstellung von
neuen Softwareprodukten. Die aufgezeigte Vielschichtigkeit der Gestaltungs-
potentiale, ausgehend von den derzeitigen Defiziten der Informationsversor-
gung und den neuen Mdglichkeiten zur deren Beseitigung im Controlling und
im Informationsmanagement, erfordern ein strategisches FIS-Gesamtkonzept in
Rundfunkanstalten unter Einbeziehung des vollstandigen Leistungserstel-
lungsprozesses. Ein solches Gesamtkonzept weist eine hohe Komplexitat auf
und erfordert daher eine gewissenhafte Stukturierung, damit die fir die erfolg-
reiche Nutzung wichtigen Gestaltungsfelder und Einflul3faktoren in erforderli-
chem Umfang beachtet werden und nicht erst im Anschlu3 an erste Einfuh-
rungserfolge der Prototypphase der wahre Umfang der Aufgaben und Proble-
me deutlich wird.® Da ein FIS auf alle Datenbestéande einer Rundfunkanstalt
zugreifen mul3, sollte ein konsistenter Datenpool bereits im Rahmen eines glo-
balen Konzeptes geplant und parallel zu den Entwicklungsaktivitaten realisiert
werden.” Abbildung 24 zeigt beispielhaft offensichtliche und versteckte FIS.

Abbildung 24:
Offensichtliche und versteckte FIS-Gestaltungsfelder
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Quelle: BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 47.

¢ vgl. BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 47.
’ Vgl. KEMPER/BALLENSIEFEN (1993), S. 18.
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Eine erste eingrenzende wichtige Strukturierunghilfe bietet das Ebenenmodell
des Informationsmanagement, das die eher inhaltlichen von den rein technolo-
gischen Anforderungen trennen hilft. .

Das Hauptaugenmerk der weiteren Uberlegungen eines ganzheitlichen FIS-
Gestaltungsansatz liegt im inhaltlich-konzeptionellen Bereich, weniger im Be-
reich der technologischen Realisierung. Hierzu ist ein Vorgehensmodell erfor-
derlich, das nicht starr ist, sondern dynamisch den betriebstypologischen Be-
sonderheiten einer Rundfunkanstalt bei der Einfihrung eines FIS Rechnung
tragt.’

Das im folgenden zugrunde gelegte Vorgehensmodell orientiert sich an einem
breiten Gestaltungsspektrum, das neben den betriebswirtschaftlichen Problem-
stellungen eine Reihe weiterer Aspekte bericksichtigt, ohne alle relevanten
EinfluRfaktoren und Gestaltungsfelder und Implikationen auf die Fihrungskon-
zeption aufzeigen zu konnen. Die methodische Planung und systematische
Strukturierung der erfolgreichen Einfiihrung eines FIS soll ermdglicht werden
durch die

- Zielorientierung und Funktionalitat des Gesamtsystems,

- Wirtschatftlichkeit des Systems und der Einfiihrung,

- strategische und operative Relevanz der bereitgestellten Informationen,
- hohe Akzeptanz beim Anwender und den indirekt Beteiligten,

- Anpassungsfahigkeit des Systems bei sich &ndernden Aufgabenstellungen
und sich daraus ergebendem Informationsbedarf.*

Der in diesem Vorgehensmodell entwickelte Referenzrahmen und die Mdg-
lichkeit alternativer Einfihrungskonzepte soll genutzt werden, um die Entwick-
lung eines ganzheitlichen Gestaltungsansatzes fir die Einfihrung eines FIS in
Rundfunkanstalten darzustellen.*

Aus diesem Vorgehensmodell, das dynamisch in Zyklen angelegt ist, sollen
fur die weitere Betrachtung einige ausgewahlte Gestaltungsfelder néher be-
trachtet werden. Bei den inhaltlichen Komponenten eines FIS werden die Pha-
sen Leitkonzept und Fachkonzept herausgestellt und in ihrer besonderen Rele-

® Vgl. hierzu Abschnitt 2.3..

Vorgehensmodelle sollen niemals starr sein, sondern dem Management helfen, die
individuellen Entwicklungsprozesse bestmdglich zu planen, zu kontrollieren und zu
steuern. Diese Wirkung ist nur dann erreichbar, wenn das Vorgehensmodell ent-
sprechend der jeweiligen Projekt-, System- und Unternehmens-Umgebung ange-
paf3t wird. Vgl. SEIBT (1997), S. 431 ff.

1 v/gl. BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 47.
' vgl. ebenda, S. 50.
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vanz fur Rundfunkanstalten beschrieben.”” Das Leitkonzept definiert einen ge-
nerellen Rahmen fir die Zielorientierung des FIS, die Integrationsplanung der
Informationssysteme auf der Basis des Leistungserstellungsprozesses, die
Projektplanung und —organisation des FIS-Portfolios und die Uberlegungen fur
die Wirtschaftlichkeit des FIS.

Das Fachkonzept beschreibt die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an
das FIS und gliedert sich in die

- betriebswirtschaftlich-inhaltlichen Aspekte (Inhalt der Daten fur die Ent-
scheidungstrager),

- technisch-funktionalen Aspekte (technische Funktionalitdt aus Sicht der
Entscheidungstrager),

- ergonomische Aspekte (Gestaltung des Mensch-Maschine-Dialogs)

Neben diesen Schwerpunkten sind weiterhin die Architektur des FIS, die be-
sondere Rolle des Prototypings und die Aspekte der Softwareauswahl fir ein
FIS herauszuarbeiten.

4.2. Leitkonzept der Flihrungsinformationssysteme
4.2.1. Harmonisierung von Unternehmens- und FIS-Zielen

Das generelle Ziel des Leitkonzepts ist die Entwicklung eines grundlegenden
Rahmens uber Ziele und Grobstruktur sowie Aufwand und Risiken des FIS-
Projekts in Rundfunkanstalten. Zur Begrenzung des Investitionsrisikos und zur
Reduzierung von Qualitats- und Akzeptanzrisiken sind hierzu primar das Ziel-
profil, die Erwartungen der Projektbeteiligten und die gemeinsame ,FIS-Vision’
zu entwickeln. Visionen stellen Oberziele bei der Anderung von Geschéaftspro-
zessen und Informationssystemen dar und bestimmen Leitlinien, denen alle
Entwicklungsanstrengungen unterzuordnen sind. Sie kénnen nicht alle Details
der kiinftigen Entwicklung vorgeben, sondern liefern wichtige Orientierungshil-
fen.”® Globale Oberziele fur Rundfunkanstalten als Basis fir den Aufbau eines
FIS soll beispielhaft folgende Abbildung verdeutlichen:

2 \Vgl. ebenda, S. 52 ff.
12 vgl. HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 17.
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Abbildung 25:
Globale Oberziele in Rundfunkanstalten
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Fur die Zielplanung in Rundfunkanstalten ist hierzu - bei allen Problemen von
Inkompatibilitadten der anvisierten Ziele in Form der Mehrfachzielsetzung und
der aktuellen Zustdnde - der Handlungsbedarf abzuleiten und das FIS-
Zielkonzept einschlief3lich der FIS-Gestaltungsbereiche und —mafRnahmen zu
spezifizieren.

Als Ergebnis ist fur das Gesamtunternehmen idealerweise fir alle Bereiche
und Prozesse aufzuzeigen, ob und in welchen der Gestaltungsfelder wie dem

- Organisationssystem,

- Planungs-und Kontrollsystem,

- Informations- und Kommunikationssystem und dem
- Personalfiihrungssystem.

Handlungsbedarf besteht. Dieser Handlungsbedarf ist in konkrete Arbeitspa-
kete in Form von Projekten zu bundeln, die in einen kurz-, mittel- und langfristi-
gen Realisierungsplan eingebettet werden mussen. Hierbei wird es schwierig
sein, die einzelnen Projekte hinsichtlich ihrer operativen Dringlichkeit (z.B.
Ausbau des konventionellen Kennzahlensystems) und ihrer strategischen
Wichtigkeit (z.B. Aufbau eines strategischen Frihwarnsystems) zu harmonisie-
ren.
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4.2.2. Integrationsplanung der Informationssysteme
auf der Basis von Geschaftsprozef3orientierung

Die Analyse der Informationsversorgung hat gezeigt, dal3 es Defizite insbe-
sondere inhaltlicher Art in der gesamten Informationspyramide in Rundfunkan-
stalten gibt. Im Rahmen des Leitkonzepts ist es deshalb erforderlich, diese De-
fizite naher zu beleuchten und zu deren Beseitigung eine grobe Integrations-
planung der Informationssysteme in Rundfunkanstalten vorzunehmen. Gegen-
stand dieser Integrationsplanung der Informationssysteme ist der gesamte Lei-
stungserstellungsprozel3, die Daten, Funktionen, Methoden und DV-
Programme.*

In der Informationspyramide einer Rundfunkanstalt konnen die vertikale und
die horizontale Integrationsrichtung unterschieden werden. Fir ein FIS bedeu-
tet die vertikale Integration den Datenaustausch zwischen FIS und den unter-
geordneten Entscheidungsunterstitzungs- und MIS-Systemen bis hin zu den
operativen Systemen. Horizontale Integration bedeutet fur ein FIS insbesonde-
re die Einbindung von Officeprodukten.*® Eine weitere wichtige Anforderung an
die Integrationsplanung in Rundfunkanstalten stellt die Einbindung externer
Informationen in ein FIS dar. Sie beziehen sich auf alle Ereignisse, die auf das
Unternehmen einwirken kénnen.™ Die inhaltlichen Schwerpunkte, die Art der
Erhebung und der Zeitpunkt und die Form der Bereitstellung externer Informa-
tionen stellt dabei ein besonderes Problem dar.

Die erkannten Licken bei der Informationsversorgung bergen selbst die
Haupthindernisse bei einer nicht stringenten Realisierung eines FIS in Rund-
funkanstalten. So stellt beispielsweise die Verfluigbarkeitsliicke, in der Gestalt
von funktionsbezogenen Dateninseln, einen Kostentreiber in Hinblick auf die
Bereitstellung von Fihrungsinformationen dar. L&t man beispielsweise wei-
terhin Teilldsungen aus Grinden der operativen Dringlichkeit zu, ohne dald
dem integrativen Aspekt Rechnung getragen wird,"” kdnnen diese Losungen
strategisch kaum befriedigen. *®

¥ Vgl. MERTENS (1995), S. 1.
* Vgl. HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 17.
* vgl. KLINGENBURG/KNEPEL (1995), S. 184 ff.

" Das Festlegen von transparenten Schnittstellen zwischen Informationssystemen
oder das Setzen von Standards ist ein Ansatz, um Komplexitat zu reduzieren und
grund des Leistungsprozesses notwendige weitreichende Kommunikationsfahigkeit
der Arbeitsplatze in Rundfunkanstalten untereinander und die hohe Integrations-
notwendigkeit der verwendeten Daten macht dies unverzichtbar. Die Regelung die
ser Standards ist nicht trivial, da sie sich Uber alle Software-, Hardware- und Netze
benen erstrecken kann. Der Trend zu offenen Standards ist zwar erkennbar, aber
dennoch existieren parallele Entwicklungen, die eine genaue Prufung und Auswabhl
nistrationsinseln fuihren, die schwer beherrschbar und letztlich unwirtschatftlich sind.

¥ vgl. NOBS (1995), S. 44.
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Bei sich wandelndem Informationsbedarf von Fiuhrungskréaften ist davon aus-
zugehen, dal3 ein umfassendes FIS potentiell alle operativen Daten einer
Rundfunkanstalten bendtigt. Neuer Informationsbedarf beansprucht fast nie
vollig neue Datentypen.® Sie sind in der Regel in der einen oder anderen Form
in Rundfunkanstalten vorhanden und kdnnen meist durch eine neue Présenta-
tion von vorhandenen Informationen, durch eine geeignete Auswahl bzw. durch
eine Verdichtung von existierenden operativen Daten, oft mit erheblichem ma-
nuellem Zusatzaufwand zusammengetragen werden. Die Anforderungen eines
FIS werden damit nicht erftllt, obwohl die Daten potentiell vorhanden sind.

Die bereits beschriebene zunehmende ProzefRorientierung in Rundfunkan-
stalten® bietet einen Losungsansatz, wobei im Rahmen bzw. aufbauend auf
einer GeschaftsprozelRanalyse die Erstellung eines Unternehmensdatenmo-
dells in Rundfunkanstalten sinnvoll sein kann. Ein Unternehmensdatenmodell
ist ein integriertes Modell der Datenstrukturen eines Unternehmens. IThm kom-
men besondere koordinierende Aufgaben zu, da es ein wesentlicher Teil eines
,Gesamtbebauungsplanes* des Informationsmanagements ist.”*

Rundfunkanstalten erhalten mit einem Unternehmensdatenmodell die M6g-
lichkeit, einen Uberblick der Unternehmensdaten zu bekommen und laufende
und geplante Entwicklungsprojekte einzuordnen und deren Schnittstellen und
Uberlappungen zu diskutieren. Da das Erstellen eines detaillierten Unterneh-
mensdatenmodells selber ein komplexes Projekt darstellt und es fiir die Teilbe-
reiche einer Rundfunkanstalt in einzelnen Entwicklungsschritten erfolgen muf3,
empfiehlt sich im Rahmen des FIS-Leitkonzepts die Erstellung eines groben
Rahmenmodells, das Ausgangspunkt fur die Erarbeitung weiterer, detaillierter
Teilmodelle ist.

Der Ansatz der integrativen Planung der Informationssysteme und deren
Neugestaltung hat das Ziel, den FIS-Gedanken als Ubergreifendes Gestal-
tungsmerkmal in Controlling und Informationsmanagement zu verankern. Die
komplexen existierenden Informationssysteme in Rundfunkanstalten kénnen
aus wirtschaftlichen Grinden nicht zwingend wegen eines FIS von heute auf
morgen neu gestaltet werden, sondern i.d.R. erst im Rahmen des normalen
Softwarelebenszyklus. Dort wo erkannte Informationsversorgungslicken wie
etwa in Programm- und Produktionsbereichen existieren, kann deren Beseiti-
gung dann mit gewissen Prioritaten vorgenommen werden.

¥ vgl. NOBS (1995), S. 45.
0 \/gl. hierzu Abschnitt 4.1.2.1.
L Vgl. SCHEER (1997), S. 417 ff.
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4.2.3. Projektplanung und —organisation®

Im Leitkonzept mul3 die Projektplanung und —organisation des FIS-Projekts
festgelegt werden. Hierbei ist insbesondere auf eine Abstimmung mit der DV-
technischen Entwicklungsstrategie zu achten. Die FIS-Entwicklung ist zum ei-
nen durch Wissens- und Interessenkonflikte zwischen Anwendern und Ent-
wicklern gepragt, wobei Anwender meist hohe Anforderungen an die Funktio-
nalitdt und den Komfort stellen, ohne den erforderlichen Aufwand zur Entwick-
lung abschatzen zu kdénnen, und die Entwickler gegensteuernd den Entwick-
lungsaufwand reduzieren wollen, ohne mit den fachlichen Hintergriinden ver-
traut zu sein. Zum anderen besteht die Gefahr, daf3 Anwender erst beim Um-
gang mit dem System zusatzliche Anforderungen erkennen und formulieren
kénnen. Aufgrund der besonderen Gegebenheiten missen an die Stelle von
traditionellen Projektmanagementanséatzen bei der Einfuhrung eines FIS in
Rundfunkanstalten eher iterative bzw. partizipativ-evolutiondre Entwicklungs-
methoden greifen.?

Weiterhin ist die Ressourcenbeanspruchung, der Bedarf an FIS-
EinfUhrungserfahrung und die Einfihrungsrisikobereitschaft, welche unter-
schiedliche Einstiegs- und Migrationsstrategien implizieren, mit den Rahmen-
bedingungen in Rundfunkanstalten abzustimmen. Ein Ansatz, der fir Rund-
funkanstalten hinsichtlich einer Entscheidungshilfe fur die Festlegung eines
Vorgehensmodells ndher zu untersuchen ware, bildet eine Untersuchung, die
von finf verschiedenen Ausbreitungsstrategien ausgeht. Die Ausbreitungs-
strategien erhalt man aus der Kombination der Merkmalsauspragung von Ein-
stiegsstrategie (Gesamt-, Pilot-, schrittweise Einfihrung) und Migrationsstrate-
gie (schlagartig, inkrementell, parallel).*

Die Uberwindung des Akzeptanzproblems, das als einer der elementaren
MiRerfolgsgriinde bei FIS-Einfihrungen angesehen wird,ist im Rahmen des
FIS-Leitkonzepts in Rundfunkanstalten zu begegnen. Zur Uberwindung der
Willensbarrieren sind externe Koalitionen mit innovativen Gruppen wie For-
schungsinstituten, Beratern, Pilotanwendern denkbar.?® Interne Koalitionen,
etwa in Form des Promotorenmodells®, sind bei der Einflilhrung eines FIS aus

2 |In Anlehnung an BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 51 ff. und
HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 18 ff..

% Vgl. GROFFMANN (1992), S. 38 ff., KURBEL/PIETSCH (1989), S. 262 ff.
#* Vgl. BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 57 ff.

?® \gl. HICHERT/MORITZ (1995), S. 122 ff..

6 \/gl. GRORMANN (1995), S. 20 f..

2 vgl. WITTE (1973), S. 17 f. Das Promotorenmodell stellt dar, daR ein Innovations-
prozeld durch einen Machtpromotor tber dessen hierarchisches Potential und
durch einen Fachpromotor tber dessen objektspezifisches Fachwissen aktiv
und intensiv gefordert werden kann.
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den bisherigen Erfahrungen unverzichtbar.?® Fir Rundfunkanstalten ist es des-
halb wichtig, dal3 mindestens ein Mitglied der Geschaftsleitung im Projektteam
vertreten ist. DarUber hinaus sind als weitere Projektmitglieder Vertreter der
Bereiche Controlling, Organisation und DV, Unternehmensplanung, Stabe so-
wie Fuhrungskrafte verschiedener Ebenen vorzusehen. Aufgrund der Hetero-
genitat der beteiligten Bereiche in Rundfunkanstalten kommt der Forderung der
Koordination und des Interessenabgleichs zwischen ihnen bei der Projektorga-
nisation eine besondere Bedeutung zu.

Aus dem ganzheitlichen Gestaltungsansatz fiir eine FIS-Einfihrung laf3t sich
konstatieren, dal} das FIS-Projekt nie als vollig abgeschlossen angesehen
werden kann® und das System kontinuierlichen Anpassungsnotwendigkeiten
unterliegt. Von daher ist zu Uberprifen, ob in Rundfunkanstalten, &hnlich wie in
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen, neben der reinen FIS-Projektorgani-
sation ein dauerhafter FIS-Stab einzurichten ist.

4.2.4. Wirtschaftlichkeitstiberlegungen®

Zur Beurteilung des Investitionsrisikos eines FIS-Projektes sind Kosten-
Nutzen-Analysen in der frihen Phase des Projekts vorzunehmen. Diese Anfor-
derung ist bei Fuhrungsinformationssystemen generell und in ihrer Auspragung
aufgrund der betriebstypologischen Besonderheiten in Rundfunkanstalten im
besonderen mit groRen Problemen verbunden.

Die kurzfristig anfallenden Kosten fiir Hardware, Software und Implementie-
rung des eigentlichen FIS sowie die laufenden Kosten der FIS-Wartung lassen
sich noch relativ leicht wertmaf3ig abschatzen, ebenso gewisse Kosteneinspa-
rungen, welche sich aus direkten Rationalisierungspotentialen (Reduzierung
Papierverbrauch etc.) ergeben. Qualitative Nutzenpotentiale in Form von Zeit-
gewinn und erhohtem Informationsstand von Fuhrungskraften in Rundfunkan-
stalten lassen sich nur schlecht quantifizieren.*

Noch schwieriger abzuschatzen sind langfristige Kosten- und Nutzenwirkun-
gen, welche z.B. auf Strukturveranderungen zuriickzufihren sind, die mit der
Einfihrung von FIS einhergehen konnen, wie flachere Organisationen durch
Abbau von Berichtshierarchien.

Dennoch lassen sich durch den ganzheitlichen FIS-Ansatz positive Einflisse
auf die Gesamtwirtschaftlichkeit prognostizieren, da isoliertes Vorgehen ver-

¢ \Vgl. TIEMEYER/ZSIFKOVITIS (1995), S. 113 f..
? Vgl. KOLL/NIEMEIER (1995), S. 57 ff..

¥ In Anlehnung an BULLINGER/NIEMEIER/KOLL (1993), S. 50,
HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 15 ff..

3L vgl. TIEMEYER/ZSIFKOVITIS (1995), S. 149 ff., FRANKE (1995), S. 211 ff.
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mieden und die FIS-Konzeption synergetisch eingebettet ist in das gesamte
Management der Unternehmensdaten in Rundfunkanstalten. Zu dieser Ge-
samtproblematik bedarf es weiterer Untersuchungen.

4.3. Fachkonzept der Fihrungsinformationssysteme dargestellt am
Beispiel der Programmerfolgskontrolle

Das Fachkonzept eines ganzheitlichen FIS-Ansatzes gliedert sich in be-
triebswirtschaftlich-inhaltliche, technisch-funktionale und ergonomische Kom-
ponenten. Der entsprechende Informationsbedarf mufd, aufbauend auf dem
operativen Leistungserstellungsprozel3, tiber alle Hierarchieebenen hinweg bis
zum Top-Management abgedeckt werden.

Beispielhaft soll aus den Teilprozessen Programmrealisierung und
-distribution fur die weitere Betrachtung die Programmerfolgskontrolle fur das
Fachkonzept des FIS in Rundfunkanstalten herangezogen werden. Dies ist ein
Bereich, der in der inhaltlichen Ausprdgung von steuerungsrelevanten Instru-
menten in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten eher weniger ausgepragt ist
und sich fur die Weiterentwicklung im Rahmen eines FIS besonders eignet.*
Die Einbettung in ein Programmcontrolling, die Ableitung von Fuhrungsinfor-
mationen in Form von Kennziffern im Rahmen eines Fuhwarnsystems und die
notwendige Regelung der Informationsversorgung stellen rundfunkékonomisch
eine besondere Herausforderung dar.*

4.3.1. Betriebswirtschaftlich-inhaltliche Aspekte
4.3.1.1. Rolle von Fuhrungskennzahlen

Zunachst sind die Anforderungen zu klaren, die an die inhaltliche Auspragung
der Daten zu stellen sind, damit sie sich fur Fuhrungsinformationen in Rund-
funkanstalten eignen.

Mit Hilfe von Kennzahlen lassen sich komplexe betriebliche Sachverhalte in
konzentrierter Form Ubersichtlich wiedergeben.* Deshalb eignen sich Kenn-
zahlen zur Aufbereitung von Fihrungsinformationen. Um Abhé&ngigkeiten zwi-
schen den Kennzahlen erkennbar zu machen und eine Fehlinterpretation von
Einzelkennzahlen zu verhindern, ist es naheliegend, sie als Kennzahlensystem
darzustellen, das die Einzelkennzahlen in eine sachlich sinnvolle Beziehung

% Vgl. KAYSER (1993), S. 266 ff.
% Vgl. SIEBEN/SCHWERTZEL (1997), S. 45 ff.
¥ Vgl. REICHMANN (1995), S. 18 f.
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zueinander setzt, so dal} sie sich gegenseitig erganzen oder erklaren und ins-
gesamt auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet sind.*

Die Entwicklung eines einheitlichen, allen Anforderungen geniigenden Kenn-
zahlensystems ist nicht mdglich, da sich Zielsetzungen einzelner Unterneh-
mungen und Branchen unterscheiden.* Die existierenden Kennziffernsysteme
richten sich primar an erwerbswirtschaftlichen Unternehmen aus, die aufgrund
der rentabilitaitsbezogenen Zielgré3en nur beschréankt auf 6ffentlich-rechtliche
Rundfunkanstalten tbertragbar sind.*

Es gibt Bestrebungen zum Aufbau von Kennziffern-Konzeptionen in anderen
Non-Profit-Organisationen, etwa 0Offentlichen Unternehmen und Verwaltungen,
die, ahnlich wie Rundfunkanstalten, dem Sachziel besondere Bedeutung zu-
messen. Aber auch diese Systeme befinden sich derzeit noch im Aufbau. Pro-
bleme der Implementierung ergeben sich auch hier hauptséchlich durch die
unzureichende Ausgestaltung eines FIS. Die Ubertragbarkeit auf offentlich-
rechtliche Rundfunkanstalten kommt nur dort in Betracht, wo am ehesten ho-
mogene innerbetriebliche Leistungen eine Rolle spielen, weniger in den un-
mittelbar programmbezogenen Leistungsbereichen der Rundfunkanstalten.®®

Aus diesen Erkenntnissen gibt es erste wissenschaftliche Ansatze zur Ge-
staltung eines Kennziffersystems fur offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten,
die sich an der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit orientieren und den Lei-
stungserstellungsprozeR* zugrundelegen. Diese modelltheoretischen Analysen
gehen von der Zielstruktur- und Wertschopfungsanalyse in Rundfunkanstalten
aus und definieren folgende Kennziffern-Teilsysteme:

¥ Vgl. REICHMANN (1993), S. 346.
% vgl. SIEGWART (1990), S. 55.

¥ Vgl. NAFZIGER/SCHWERTZEL (1996), S. 9. Hierbei werden verbreitete Kennzah-
lensysteme wie das DuPont-System oder das ZVEI-Kennzahlensystem zur Beurtei-
lung herangezogen, die durchaus Hilfestellungen fur die Konstruktion rundfunk-
spezifischer Mef3instrumente geben kdnnen.

% Vgl. ebenda, S. 13 ff. Exemplarisch werden kommunale Verwaltungen und der

Krankenhausbereich untersucht.

¥ Vgl. ebenda, S. 37. Die Verfasser erachten die Industriewertschépfungskette als zu

inhomogen fiir die Kennzahlenbildung aufgrund der mangelnden Ablauforientie
rung. Als Beispiel wird die unzweckmaflige Anordnung der Programmplanung und
die mangelnde Trennung in primére und unterstitzende Aktivitaten kritisiert. Von
daher wird ein eigenstandiges Modell als notwendig erachtet und entwickelt. Wie
tergehende Uberlegungen zu Kennzahlenkonzeptionen werden angestellt im
Rahmen von Untersuchungen zum Benchmarking fur Rundfunkveranstalter. Vgl.
SCHWERTZEL (1997).
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- Sicherung der Finanzierungsbasis,

- Unternehmensinterne Infrastruktur,

- technische Infrastruktur bzw. Versorgungsauftrag,

- Herstellung und Sendung von Rundfunkproduktionen,
- Erfolgreiche Ubermittlung von Rundfunksendungen,

- Interdependenzen.

In dieser Arbeit kann nicht auf alle Mdglichkeiten des Kennziffernsystems,
dessen Grenzen und Perspektiven eingegangen werden. Zu konstatieren ist in
Hinblick auf ein FIS vor allem die Auspragung und die ,Tiefe' der Kennzahlen-
analyse, bei der ein direkter Zielkonflikt zwischen Informationsbeschaffung und
Wirtschatftlichkeit zur Informationsversorgung besteht. Aus der Komplexitat ei-
nes rundfunkspezifischen Kennzahlensystems ergeben sich Grenzen, die den
Ausbau und die Neugestaltung der bestehenden Informationssysteme erfor-
dern. Insbesondere sind die bestehenden Informationssysteme zur kennzif-
fernspezifischen Abbildung des Programmerfolgs weniger geeignet, was die
festgestellte Relevanzliicke erklaren wiirde.* Aber genau hier setzt der ganz-
heitliche FIS-Ansatz an, der die langfristige Reorganisation bzw. Neugestaltung
der Informationssysteme unter Berucksichtigung von FIS-
Gestaltungsmerkmalen explizit vorsieht und von daher einen wichtigen Beitrag
zur Lésung des Problems leisten kann.

4.3.1.2. Ermittlung von Fuhrungskennzahlen

Der Informationsbedarf der Fuhrungskrafte in Rundfunkanstalten stellt beim
Aufbau eines FIS das dominierende Gestaltungskriterium dar. Fir die Erfas-
sung und Bewertung des Informationsbedarfs z.B. in Form von Kennzahlen
sind mehrere Methoden und Verfahren verfuigbar. Die sog. gemischten Verfah-
ren, bei denen theoretische Raster beispielsweise in Form eines Kennzahlen-
systems vorgegeben werden, die dann subjektiv interpretiert werden konnen,
bieten einen erfolgversprechenden Ansatz.*

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren (Critical Success Factors oder
CSF) wurde speziell fur die Bestimmung des Informationsbedarfs von Fuh-
rungskraften entwickelt*” und kann auch fur die Ermittlung des Informationsbe-
darfs in Rundfunkanstalten eine wichtige Rolle ibernehmen. Der Ansatz stellt
im wesentlichen eine Interviewtechnik dar, mit deren Hilfe in zwei bis drei Inter-
viewrunden von einem Manager jene Faktoren erfragt werden, die kritisch im
Hinblick auf die Erreichung der Unternehmensziele sind. Dem betreuenden

“ vgl. NAFZIGER/SCHWERTZEL (1996), S. 73.
** Vgl. SCHNEIDER (1990), S. 237.
2 \Vgl. ROCKART, J.F., S. 81-93.
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Analytikerteam obliegt es, das Ziel der Bedarfsermittlung durch Strukturierung
und Moderation zu verfolgen, damit als Endergebnis die Mel3kriterien fur Kriti-
sche Erfolgsfaktoren und die zur Messung notwendigen Informationen als Vor-
gabe flr die Informationssysteme feststehen. Zu unterscheiden ist dabei zwi-
schen den Zielen als erwtinschten Resultaten und den Mal3nahmen, mit denen
die Ziele erreicht werden kénnen.

Der Einsatz dieser Methode kann zu einer Synchronisation zwischen den
Unternehmensstrategien und Zielen einer Rundfunkanstalt einerseits und den
zugrundeliegenden Informationssystemen andererseits fuhren. Abbildung 26
soll diesen Zusammenhang verdeutlichen.

Abbildung 26:
Bestimmung des Informationsbedarfs anhand kritischer Erfolgsfaktoren

Ziele und Stategien des Managements
Grundversorgung erfullen und
Wettbewerbsféahigkeit erhalten

l

Korrespondierende CSF des Managements
Qualitatsfuhrerschaft
Differenzierte Marktfihrerschaft
Funktionssicherung

werden bestimmt durch

Kritisch Kritische
Kritische Kritische Ann h:rlmtlic"be di primare
Entscheidungs- organisatorische " rakt netwi“ una Wertschopfungs
prozesse Rahmenbedingungen arkte ckiung prozesse

Bestimmen den zu planenden

Informationsbedarf des Managements |

Quelle: In Anlehnung an PICOT (1988), S. 247.

Fur die kritischen Erfolgsfaktoren des Managements wie Qualitatsfihrer-
schaft, differenzierte Markfuhrerschaft und Funktionssicherung lassen sich eine
Vielzahl von weiteren Erfolgsfaktoren operationalisieren, deren Kritizitat den
gesamten Leistungserstellungsprozel3 in den dargestellten unterschiedlichen
Gestaltungsfeldern in Rundfunkanstalten betrifft. Aus diesen Erfolgsfaktoren
leiten sich Fuhrungskennzahlen ab, die eine Erfullung der kritischen Erfolgs-
faktoren Uberwachen helfen. Dadurch wird wiederum die Datenstruktur der
notwendigen Informationssysteme vorgegeben.

Einer dieser Gestaltungsbereiche im Leistungserstellungsprozel3 ist die Pro-
grammerfolgskontrolle. Obwohl die Perspektiven fir den Bereich Programmer-
folgskontrolle im Rahmen eines Fuhrungskennzahlensystems problematisch
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sind, kommt ihm im gesamtbetrieblichen Zusammenhang eine zentrale Rolle
zu, da der Programmerfolg eine wesentliche Bezugsgrofie in Rundfunkanstal-
ten darstellt.*®

Die Aspekte der Programmerfolgskontrolle sind vielschichtig. Ausgehend von
der Optimierungsnotwendigkeit der Programmplanung und —erstellung zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Programms sind eine Reihe von
Malnahmen erforderlich, die die Unternehmensziele operationalisieren helfen
und mefRbar machen.

Hierzu zahlen die Optimierung des Ressourceneinsatzes, die Forderung des
Qualitatsbewul3tseins, die Unterstitzung einer kontinuierlichen Qualitatsdis-
kussion mit ausgepréagter Kundenorientierung, das Setzen von Kreativitatsan-
reizen und die Entscheidungsunterstiitzung durch Bildung und Uberpriifung
von Kennzahlen. Zu diesem Zweck werden in der Literatur diverse Darstellun-
gen zu den Anwendungsperspektiven eines Programmcontrollings in 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten diskutiert.** In Rundfunkanstalten selber werden
zunehmend die Aspekte Kosten, Akzeptanz und Qualitat als Mel3grofRenmix fur
die Programmerfolgskontrolle diskutiert, die im folgenden als Rahmen fir die
Gestaltung eines FIS und die Verwendung von Fuhrungskennzahlen in einem
unternehmenskritischen Bereich herangezogen werden.

4.3.1.3. Verwendung von Fuhrungskennzahlen

Um den Programmverantwortlichen eine Steuerung ihrer Aktivitaten zu er-
maoglichen und die programmbezogenen Zielvereinbarungen zu kontrollieren,
ist eine aktuelle Berichterstattung Uber Kosten-, Akzeptanz- und Qualitdtsdaten
und eine geeignete Kennzahlenverknupfung erforderlich. Sollten Zielabwei-
chungen sowohl in qualitativer als in quantitativer Hinsicht festgestellt werden,
sind die Ursachen zu analysieren und entsprechende Gegenmaflinahmen zu
ergreifen, um die Zielerreichung sicherzustellen.* Die folgende Abbildung zeigt
das Mel3gréRenmix und mdgliche Gegenmalinahmen bei Zielabweichung.

Abbildung 27:
Mel3groRenmix und mdgliche Gegenmalinahmen bei Zielabweichung

MeRgréRenmix Mogliche GegenmalRBnahmen bei
Zielabweichung
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4.3.1.3.1. Kosten

Fur die Erfolgsbeurteilung werden alle zurechenbaren Kosten einer Sendung
bzw. Sendeplatzes herangezogen.

Abbildung 28:

Kosten als Mel3groRe bei der Programmerfolgskontrolle
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Hierzu gehdren bei dieser Sichtweise die unmittelbaren Programmkosten, die
anteiligen Betriebskosten, d.h. die Kosten fiir die Nutzung betriebseigener Pro-
duktionskapazitaten sowie die Programmgemeinkosten. Mit dieser Berichter-
stattung wird mehr und mehr das Ziel verfolgt, die Verantwortung fir alle Ko-
sten zur Herstellung von Programmleistungen in die Hande des Programms
selber zu legen.*®

Die in diesem Sinne vorgenommene Definition der Fihrungskennzahl Kosten
als Bestandteil des Informationsbedarfs zur Programmerfolgskontrolle erfordert
aber bereits in den meisten Rundfunkanstalten eine Reorganisation der opera-
tiven Datenbasen und Funktionalitdten der Kosten- und Leistungsrechnung
selber. So mul3 beispielsweise der WDR seine bisher praktizierte Teilkosten-
rechnung erheblich erweitern und eine innerbetriebliche Leistungsrechnung
einfihren.

Dieses Beispiel macht sehr klar deutlich, dal3 ein FIS sinnvollerweise nur
ganzheitlich in enger Verzahnung mit der Planung aller Informationssysteme,
wie im Leitkonzept fur ein FIS in Rundfunkanstalten dargestellt, erfolgen kann.

4.3.1.3.2. Akzeptanz

Die Akzeptanz la3t sich mit unterschiedlichen, von der "Gesellschaft fir
Markt- und Konsumforschung e.V.” (GfK) ermittelten Daten feststellen.

Abbildung 29:
Akzeptanz als Mel3grol3e bei der Programmerfolgskontrolle

Akzeptanz-Kennzahlen
Sendeplatz

T

Fernsehen Horfunk

e Durchschn. Zuschauer ab 3 e Horer gesternin Tsd.
Jahre in Tsd. ab 14 Jahren

e Marktanteil Zuschauer e Horer gesternin %
ab 3 Jahre in % ab 14 Jahren

e Haushalte in % e Marktanteil Horer gestern
(,Quote®) in %

e Marktanteil nach e Horer gestern nach
Altersgruppen in % Altersgruppen in %

*® Vgl. HORSTMANN (1997), S. 58.
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Fakultativ konnen weitere Akzeptanz-Kennzahlen hinzugezogen werden.

Die Nutzung dieser Daten wird in Rundfunkanstalten seit vielen Jahren prak-
tiziert. Die Einbeziehung in die Programmerfolgskontrolle erfordert einen neuen
Umgang mit diesen Kennzahlen, da sie durch Verkntpfung mit anderen Kenn-
zahlen wie etwa Kosten und Qualitat im Rahmen eines FIS andere Aussage-
maoglichkeiten erhalten, verstarkt Gegenstand von Zielerreichungsgespréachen
sind und Grundlage von GegensteuerungsmalRnahmen bei Zielabweichung
bilden.

4.3.1.3.3. Qualitat

Wahrend es sich bei Kosten und Akzeptanz um mel3bare GrofRen handelt, ist
die Beurteilung der Qualitdt des Programms wesentlich schwieriger, da sie
grundsatzlich subjektiven Einflissen unterliegt, aber unbedingt erforderlich ist
zur Erreichung der betrieblichen Oberziele z.B. Qualitatsfihrerschaft. Proble-
matisch ist schon die Frage, anhand welcher qualitativen Leistungskriterien ein
Programm Uberhaupt beurteilt werden kann.*’

Um die Qualitat einer Sendung anhand mehrer Zielkriterien, die nicht oder
nur schwer quantifizierbar sind, beurteilen zu kénnen, kann das Verfahren der
Nutzwertanalyse fir die Ableitung eines Qualitatsindikatorensystems hilfreich
sein. Ein einfaches Beispiel zeigt die n&chste Abbildung:

Abbildung 30:
Qualitat als MeR3grofe bei der Programmerfolgskontrolle

Zielkriterien Gewichtung

sehr nicht

; ; <« erfullt
wichtig unwichtig| erfi ¢

e Gebrauchswert der
Sendung

Einbindung der Zuschauer
Kompetenz
Ereignischarakter
Grundhaltung
Innovationsbeitrag
Beitrag zu WDR-Image
Umsetzung

- Gesamtnutzwert einer Sendun

*" Vgl. HORSTMANN (1997), S. 59f.
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Bei der Anwendung dieser Methode stellt sich jedoch das Problem, dal3 die
Qualitatsbeurteilung einem erheblichen Mal3 an Subjektivitat bei der Auswahl
der Zielkriterien, bei der Zielgewichtung und bei der Festlegung der Teilnutzen
ausgesetzt ist.*®

4.3.1.3.4. FIS-Auswertbarkeit

Die Daten sind fur Auswertungszwecke in einem FIS-Datenpool zu sammeln
der alle notwendigen internen und externen Daten enthélt. Dieser Datenpool
muf3 fur Fihrungszwecke bedarfsorientiert die unterschiedlichsten betriebswirt-
schaftlichen Auswertungsaspekte zulassen.” Die folgende Abbildung zeigt ein
Beispiel fur den Aspekt Programmerfolgskontrolle.

Abbildung 31:
FIS-Auswertbarkeit zur Programmerfolgskontrolle

Aspekte z.B. Programmerfolg
(Kosten, Akzeptanz, Qualitat)

Merkmale z.B. Programm
Sendeplatz
Produktionsart

Sl ||

Kennzahlen z.B.Qualitatsdaten (Plan/Ist)
Akzeptanzdaten (Plan/Ist)
Kosten (Plan/Ist)
Sendedauer

9'25\ Kosten pro Zuschauer
@0(\ Kosten pro Sendeminute
> Kosten pro Sendeminute/Zuschauer

«—» O
Sendeplatz N

e FIS - DAteNbank fomm——
?

Selektion - Verdichtung

Interne Daten Externe Daten

Programm

*® Vgl. HORVATH (1996), S. 505.

* Die im verwendeten Gliederungsmerkmale der FIS-Datenbank, namlich Aspekt,
Merkmal und Kennzahlen werden im FIS-Softwaremodul des Herstellers SAP AG
benutzt, auf deren betriebswirtschaftliche Standardsoftware sich die Rundfunkan-
stalten strategisch festgelegt haben. Das FIS-Modul selber wird in den Anstalten
WDR und ZDF in Teilbereichen eingesetzt.
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Der Datenpool erlaubt je nach Fragestellung die unterschiedlichsten Sichten
auf die vorhandenen Daten. Der betriebswirtschaftliche Aspekt der Program-
merfolgskontrolle mit den Elementen Kosten, Akzeptanz und Qualitat kann sich
in Merkmale gliedern, die unterschiedliche Ordnungskriterien darstellen, wie
Programm, Sendeplatz, Produktionsart oder Zielgruppe und eine flexible Be-
richterstattung ermoglichen sollen. Weiterhin werden Kennzahlen differenziert
nach Merkmalen in einem Aspekt gehalten wie Kosten-, Akzeptanz- und Qua-
litatsdaten, die zueinander in Beziehung gesetzt werden kdonnen. Der Daten-
pool des FIS mul3 im Sinne der Anforderungen in Rundfunkanstalten und in
Anbetracht des in dieser Arbeit verfolgten ganzheitlichen Ansatzes flexibel er-
weiterbar sein. Ziel des Informationsmanagements fur den Aufbau eines FIS
mul es sein, eine zweckadaquate Vielzahl dieser Aspekte langfristig aufzu-
bauen.

4.3.1.4. Sonstiger Informationsbedarf

Fuhrungskennzahlen sind ein elementarer Bestandteil des Informationsbe-
darfs. Hierbei spielen, wie am Beispiel der Programmerfolgskontrolle darge-
stellt, strukturierte Daten aus internen (Leistungserstellungsprozel3) und exter-
nen Quellen (GfK-Daten) eine Rolle.

Daruber hinaus sind fir die Deckung des Informationsbedarfs weitere Daten
relevant. Aufgrund der betriebstypologischen Besonderheit der Rundfunkan-
stalten und der sich abzeichnenden technologischen Entwicklungen (z.B. Di-
gitalisierung) werden fur ein FIS auch zunehmend unstrukturierte Daten rele-
vant, die im multimedialen Bereich liegen und Image/Audio/Video-Objekte be-
inhalten. Weiterhin spielen Moglichkeiten des Internet und andere externe
Quellen eine zunehmende Bedeutung im FIS.

Neben diesen Elementen des Informationsbedarfs i.e.S. sind weitere Funk-
tionalitaten zur Unterstutzung der Fuhrungskrafte erforderlich. Hierzu z&hlt ins-
besondere die Optimierung des Arbeitsablaufs, etwa durch die Integration der
personlichen Biroorganisation und die Unterstiitzung kooperativer Arbeit.

4.3.2. Technisch-funktionale Aspekte

Hier muf3 die Anforderungen der Entscheidungstrdger an die technische
Funktionalitat eines FIS bertcksichtigt werden. Im folgenden werden exempla-
risch einige FIS-Anforderungen kurz angerissen.

Da das FIS an der Spitze der Informationspyramide in Rundfunkanstalten
steht, spielt die Verdichtung und Verknipfung von Informationen aus allen un-
tergeordneten Ebenen der Berichthierarchie fur ein FIS eine wichtige Rolle.*

% \gl. MERTENS/GRIESE (1993), S. 45, KOREIMANN (1976), S. 53 f..
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Das Fachkonzept mul3 die Verdichtungsarten festlegen, die von dem FIS un-
terstlitzt werden mussen.”

Der bedarfsgerechte Zugriff auf Daten (Monitoring) mufd es ermoglichen, ak-
tuelle Informationen Ubersichtlich darzustellen, um der Fuhrungskraft eine
kompakte und aussagefahige Gesamtsicht Gber den Zustand des von ihr ver-
antworteten Unternehmensbereichs zu geben.*

Die Informationsversorgung von Fuhrungskraften muf weiterhin bertcksichti-
gen, die Komplexitat des Informationsgefliges im Rahmen eines FIS moglichst
zu reduzieren. Die gezielte Disaggregation (Drill-down) von Kennzahlen und
anderen Informationsobjekten muld sichtenspezifisch und selektiv das Herun-
terbrechen von aggregierten Informationen ermagglichen.

Neben der Nutzung fest vorgegebener Zugriffspfade ist das assoziative, un-
strukturierte Suchen in Datenbasen (Browsing) eine weitere Voraussetzung
eines FIS in Rundfunkanstalten.®

Das Darstellen von Ausnahmezustanden ((Exception Reporting) bezeichnet
den periodischen Vergleich von Daten durch das FIS und die Meldung von
wichtigen Abweichungen an die Fihrungskrafte.** Weitergehende Entwicklun-
gen stellen Frihwarnsysteme dar, die das Erkennen von zukinftigen Zielab-
weichungen zum Inhalt haben.

Das Fachkonzept mul3 weiterhin Fragen beantworten hinsichtlich der Bereit-
stellung von Sicherheits- und Hilfefunktionen, der alternativen Moglichkeit der
Datenhaltung und —beschaffung, der Option zusatzlicher Funktionen fir einen
zusatzlichen Benutzerkreis und der Anforderungen der FIS-Entwickler.

4.3.3. Ergonomische Aspekte

Die Anforderungen an die Ergonomie von FIS verfolgen die Zielsetzung, die
Effizienz der Fihrungskraft zu steigern und die Arbeitsbedingungen den physi-
schen und psychischen Eigenschaften bestmdglich anzupassen.® Durch ergo-
nomisch gute Losungen |3t sich die Effizienz der Anwendernutzung steigern
und das Akzeptanzproblem verringern,® zumal dieser Aspekt als eine der
wichtigsten Anforderungen zur erfolgreichen Einfuhrung eines FIS anzusehen

' Vgl. HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 21.
°2 \Vgl. WERNER (1992), S. 132.

* Vgl. WERNER (1992), S. 132.

* Vgl. VETSCHERA (1995), S. 37.

* Vgl. GRIESE (1997), S. 367.

% Vgl. STRUCKMEIER (1997), S. 116 ff.
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ist und Fuhrungskraften in Rundfunkanstalten eine zeitaufwendige Schulung in
der Handhabung eines FIS nicht zuzumuten ist.*

Die Benutzerfreundlichkeit bezieht sich vor allem auf die Eingabemethoden
und die Informationsdarstellung.® Sie ist ein wesentliches Qualitatsmerkmal
und dient dazu, daf’ Fihrungskrafte nicht von Informationen tberflutet, sondern
diese leicht aufnehmen kdnnen und bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben
mdoglichst optimal durch das FIS unterstitzt werden.*® Das FIS muB so gestaltet
sein, dal3 die wesentlichen Informationen bei Bedarf einfach verfiigbar sind und
die Zweckorientierung der Information signifikant zum Ausdruck kommt.*

Ohne naher auf alle Einzelheiten der Anforderungen eingehen zu kénnen, ist
festzustellen, daf} die ergonomische Gestaltung eines FIS in Rundfunkanstal-
ten eine hohe Bedeutung hat,* wobei beriicksichtigt werden muf

die Hardwareumgebung mit einer performanten, funktionsgerechten und
ergonomisch durchdachten Arbeitsplatzgestaltung,

die Softwaregestaltung mit ergonomischen Benutzeroberflachen,

die FIS-Instrumentarien mit einer hinreichenden und intuitiven Funktionali-
tat.

" Vgl. HOLTEN/KNACKSTEDT (1997), S. 27.
% Vgl. ebenda, S. 27.

% Vgl. SEIDEL/LIBERTUS (1993), S. 201.

% vgl. STRUCKMEIER (1997), S. 132.

® vgl. ebenda, S. 107 ff.
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4.4. Architektur der Fihrungsinformationssysteme

Die Architektur des FIS fur Rundfunkanstalten ist vielschichtig und komplex
und stellt hohe Anforderungen an die Ausgestaltung durch das Controlling und
das Informationsmanagement. Die folgende Abbildung soll den Gesamtzu-
sammenhang der FIS-Architektur fir Rundfunkanstalten global darstellen, kann
aber keinesfalls alle einzelnen Gestaltungsmerkmale erfassen.

Abbildung 32:
Architektur der Fihrungsinformationssysteme
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Ausgehend von der zu regelnden Datenbeschaffung aus operativen Syste-
men, die bei Bedarf selber noch neu- bzw. umgestaltet werden mussen, ist eine
FIS-Datenbank aufzubauen, die die unterschiedlichsten betriebswirtschatftli-
chen Sichten ermoéglicht. Die Funktionalitat, die fir die einzelnen Anwender-
gruppen unterschiedlich sein kann, mul3 diverse Analyse- und Recherchemdg-
lichkeiten beinhalten. Die moglichst einfache Nutzung dieser Funktionalitat ist
unbedingt sicherzustellen ebenso wie die gezielte bedarfsabhéangige Erweite-
rung der Funktionen.
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4.5. Prototyping als Gestaltungsmerkmal

Prototyping kann vorrangig im Rahmen eines evolutiondren Softwareent-
wicklungsprozesses eingesetzt werden, das es ermoglicht, friihzeitig ablauffa-
hige Versionen des Zielsystems zu erstellen, das die Kommunikation zwischen
den Entwicklern und Anwendern erleichtert. Prototypen geben in friilhen Ent-
wicklungsphasen zum einen Entwicklern ein ablauffahiges Entwicklungsinstru-
ment, das zur Weiterentwicklung von Grundideen geeignet ist und zum ande-
ren Anwendern eine greifbare Vorstellung und Diskussionsgrundlage der an-
gestrebten Problemlosung. Dartber hinaus ermdglicht der Aufbau eines Pro-
totyps Aussagen uber die Machbarkeit und die Restriktionen eines Systement-
wurfs. Hierbei unterscheidet man unterschiedliche Einteilungen und Arten des
Prototypings.®

Aufgrund der hohen Komplexitat, der mangelnden Strukturiertheit und des
hohen Mal3es an Individualitat in bezug auf den Informationsbedarf von Fuh-
rungskraften und unter Berlcksichtigung der betriebstypologischen Besonder-
heiten in Rundfunkanstalten kommt dem Prototyping bei der FIS-Einfihrung
eine herausragende Bedeutung zu.*®

Diese Methodik ersetzt keinesfalls ein gesamtheitliches Vorgehensmodell mit
allen Gestaltungspotentialen eines FIS, sondern ist ein wichtiger Baustein, um
individuelle Manageranforderungen Ubersichtlich und kommunizierbar zu ma-
chen, die Akzeptanz zu fordern und damit entscheidende Hinweise auf die
Realisierbarkeit des FIS zu geben. *

Bei einem ersten Prototypen werden zunachst die Basisanforderungen er-
mittelt und den Fuhrungskraften préasentiert, um so das Anforderungprofil zu
verifizieren. Aufgrund von Anderungs- und/oder Erweiterungswiinschen wird
der Prototyp zyklisch erweitert, bis er die gestellten Anforderungen hinreichend
erflllt. Dabei ist darauf zu achten, dal3 der Prototyp realistisch und geeignet ist,
in den weiteren konkreten UmsetzungsprozeR eingebettet zu werden.®

Der fur Rundfunkanstalten vorgeschlagene gesamtheitliche Ansatz und des-
sen langfristiger Erfolg erfordert es, nach dem sorgfaltigen Bestimmen des In-
formationsbedarfs die angestrebte hohe Qualitdt der Informationsversorgung
durch regelméaRiges Uberpriifen und Anpassen des Anforderungsprofils sicher-
zustellen, um eine standige Weiterentwicklung des FIS zu ermdglichen.

%2 \Vgl. BUDDE/SYLLA/ZULLIGHOVEN (1997), S. 332 f. Danach hat sich die Eintei-
lung in explorative, experimentelle und evolutiondre Prototypingarten durchge
setzt. In bezug auf Produkte des Prototypings unterscheidet man Demonstrations
prototypen, funktionale Prototypen, Labormuster und Pilotsysteme als Prototypen.

® Vgl. KEMPER/PADBERG (1995), S. 221.
® Vgl. ebenda, S. 221.
® vgl. ebenda, S. 222.
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Damit wird das Prototyping zu einem strategischen Instrument, das den lang-
fristigen FIS-Entwicklungsprozel3 in Rundfunkanstalten entscheidend mit
pragt.®

4.6. Aspekte der Softwareauswahl

Bei der DV-technischen Umsetzung eines FIS ist zu klaren, ob dies in Form
von Eigenentwicklung oder auf der Basis von Standardsoftware erfolgen kann.
Aufgrund der hohen Zahl von auf dem Softwaremarkt an verfugbarer FIS-
Software, den dargestellten Vorteilen von Standardsoftware und der langjéhri-
gen Erfahrung hiermit in Rundfunkanstalten®” tritt die Auswahl von FIS-
Softwareprodukten in den Vordergrund.

Die einzusetzende FIS-Standardsoftware muf3 hohen Anforderungen genu-
gen, um dem besonderen Charakter eines langfristig ausgerichteten, prototypi-
schen Entwicklungsprozesses in Rundfunkanstalten zu entsprechen.®®

Die Auswahl kann auf der Basis eines eigenen Vorgehensmodells erfolgen,
mit denen den rundfunkspezifischen Anforderungen an eine FIS-
Softwareumgebung Rechnung getragen wird. Dabei ist die Erkenntnis wichtig,
dal3 ein FIS-Softwareprodukt nicht alle rundfunkspezifischen Aspekte universell
abdecken kann, sondern lediglich situativ aus Anwendungssituationen bzw.
-umgebung.®

Obwohl durch den eingeschlagenen Softwareweg in Rundfunkanstalten™ und
dessen relativ groRe Dominanz auf dem Markt eine prdjudizierende Wirkung
erkennbar ist, kann der Auswahlprozel3 eines FIS-Werkzeugs aufgrund der
besonderen Gestaltungsmerkmale dennoch eine Rolle spielen. Daher sollen
vollstandigkeitshalber die Phasen eines FIS-Auswahlprozesses in vereinfa-
chender Form dargestellt werden.

® vgl. KEMPER/PADBERG (1995), S. 225.

®" vVgl. hierzu Abschnitt 3.4.2.1.

% Vgl. KEMPER/BALLENSIEFEN (1993), S. 18.
® vgl. KEMPER (1991), S. 70 ff.

" vgl. hierzu Abschnitt 3.4.2.1.
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Abbildung 33:
Phasen des FIS-Auswahlprozesses
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Leistungsprofilen

Sensitivitatsbetrachtungen und
Entscheidungsfindung

Quelle: Kemper/Ballensiefen (1993). S. 20 .

Die Auswahl von FIS-Software und die Art der Bewertung z.B. in der Form ei-
ner Nutzwertanalyse sind in Wissenschaft und Praxis nicht selten umstritten.”
Von daher kénnen nicht alle einzelnen Aspekte dieses Prozesses detailliert
beleuchtet werden. Vielmehr ist es an dieser Stelle das Ziel, eine Methodik
global darzustellen, mit deren Hilfe bei Bedarf ein komplexer Auswahlprozef3 in
Rundfunkanstalten fiir alle Beteiligten transparent gestaltet werden kann.

" Vgl.KEMPER/BALLENSIEFEN (1993), S. 27.
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5. Fazit

Erste Uberlegungen fir den Aufbau von MIS in der ARD werden Anfang der
achtziger Jahre angestellt. Hier geht es darum, wie vorhandene Informationsin-
strumente starker auf die Informationsbedurfnisse ausgerichtet und konzeptio-
nell eine Verbesserung der Informationsversorgung bewerkstelligt werden
konnte. Die betriebstypologischen Besonderheiten, wie das Zielsystem und der
Leistungserstellungsprozel3, werden bereits explizit als Determinanten des In-
formationsbedarfs und als Ansatzpunkte fur die Uberwindung von Informati-
onsdefiziten bertcksichtigt.

Ausgehend von den Grundiberlegungen zum Aufbau eines MIS in Rund-
funkanstalten steht im Vordergrund die Verbesserung der operativen Informati-
onsbasen bei den sachbearbeitenden Stellen, um hier die erkannten Defizite
zu beseitigen und einen Datenpool fir die Versorgung des Controlling und der
Fuhrungsebenen zu schaffen. Sukzessive werden im Laufe der Jahre eine
Vielzahl moderner dv-gestutzter Informationssysteme eingefuhrt.

Aufbauend auf bzw. zeitgleich mit der Verbesserung der operativen Informa-
tionssysteme geht einher die Erarbeitung von Controllingkonzepten. Auch
wenn man heute feststellen muf3, dal3 ein integriertes Gesamtcontrolling in 6f-
fentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten nicht existiert, haben sich in Teilberei-
chen durchaus leistungsstarke Controllinginstrumente entwickelt, die im Rah-
men einer DV-gestutzten Informationsversorgung einen wichtigen Beitrag zur
Planung und Betriebssteuerung leisten.

Trotz dieser Bestrebungen gibt es Weiterentwicklungsmdglichkeiten hin zu
einem echten FUhrungsinformationssystem, die zum einen ermdéglicht werden
durch neuere betriebswirtschaftliche Ansatze und zum anderen durch die ra-
sante Entwicklung der Informationstechnologie. Ausléser ist die Erkenntnis,
daR die Grundideen der weitreichenden MIS-Uberlegungen der achtziger Jahre
- wie bei vielen anderen Unternehmungen auch - zwar eine Reorganisation der
operativen Informationssysteme vor allem im Finanz- und Rechnungswesen
eingeleitet haben und im Zuge von Controllingtiberlegungen auch Entschei-
dungstrager des Lower-Managements unterstitzt werden, hoéhere Entschei-
dungsebenen, insbesondere das Top-Management, jedoch nicht.

Die Grunde fur die Lucken der Informationsversorgung sind vielschichtig und
ihre Klassifizierung schwierig. Die informationsseitige Abdeckung des gesam-
ten Leistungserstellungsprozesses und die adressatenbezogene Bereitstellung
von relevanten Informationen auf allen Fihrungsebenen fehlt bisher. Ohne ei-
ne vollstdndige Analyse dieses Tatbestandes in dieser Arbeit vornehmen zu
konnen, wurden signifikante Lucken der Informationsversorgung von Fih-
rungskraften lokalisiert. Diese Analyse hat gezeigt, dal’3 es wichtige Potentiale
zur Weiterentwicklung von existierenden MIS gibt.

Diese Weiterentwicklung hin zu einem FIS bedeutet mehr als die blo3e Aus-
wahl bzw. Entwicklung und Bereitstellung von neuen Softwareprodukten. Die
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aufgezeigte Vielschichtigkeit der Gestaltungspotentiale, ausgehend von den
derzeitigen Defiziten der Informationsversorgung und den neuen Mdglichkeiten
zu deren Beseitigung im Controlling und im Informationsmanagement erfordern
ein strategisches FIS-Gesamtkonzept in Rundfunkanstalten unter Einbezie-
hung des vollstéandigen Leistungserstellungsprozesses.

Ein solches Gesamtkonzept weist eine hohe Komplexitat auf und erfordert
daher eine gewissenhafte Stukturierung, damit die fur die erfolgreiche Nutzung
wichtigen Gestaltungsfelder und EinfluRfaktoren in erforderlichem Umfang be-
achtet werden und nicht erst im Anschlul3 an erste Einfuhrungserfolge der
Prototypphase der wahre Umfang der Aufgaben und Probleme deutlich wird.
Da ein FIS auf alle Datenbestande einer Rundfunkanstalt zugreifen muf3, sollte
ein konsistenter Datenpool bereits im Rahmen eines globalen Konzeptes ge-
plant und parallel zu den Entwicklungsaktivitaten einzelner Informationssyste-
me realisiert werden.

Hierzu ist ein Vorgehensmodell anzustreben, das den Referenzrahmen bildet
fur die Nutzung eines flexiblen Einfuhrungskonzepts. Aus diesem Vorgehens-
modell, das dynamisch in Zyklen angelegt ist, werden in dieser Arbeit die Pha-
sen Leitkonzept und Fachkonzept herausgestellt und in ihrer besonderen Re-
levanz fur die Einfuhrung eines FIS in Rundfunkanstalten beschrieben. Dabei
wird bewuf3t von den rein technologischen Realisierungsebenen abstrahiert.
Das Leitkonzept definiert einen generellen Rahmen fir die Zielorientierung des
FIS, die Integrationsplanung der Informationssysteme auf der Basis des Lei-
stungserstellungsprozesses, die Projektplanung und -organisation des FIS-
Portfolios und die Uberlegungen firr die Wirtschaftlichkeit des FIS. Das Fach-
konzept beschreibt die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an das FIS.

Im Rahmen des Fachkonzepts sind bei der Ermittlung und Deckung des In-
formationsbedarfs die Beriicksichtigung von Kennziffern bzw. Kennziffernsy-
stemen von besonderer Relevanz, da sie innerhalb der Controllingkonzeption
einer offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt in verschiedenen Entscheidungs-
phasen Informationen fir die Unternehmensfihrung liefern und als Fruhwar-
ninstrumente im Planungs- und Kontrollprozel3 eingesetzt werden konnen.
Darliber hinaus ist die Abbildung von kritischen Erfolgsfaktoren wichtig und
deshalb unter Beriicksichtigung der betriebstypologischen Besonderheiten in
der Konzeption von Kennzahlensystemen in FIS zu bertcksichtigen. Am ver-
wendeten Beispiel der Programmerfolgskontrolle wird deutlich, wie eine Ein-
bettung in das Fachkonzept eines FIS erfolgen kann.

Als weitere wichtige Aspekte des Vorgehensmodells sind das Prototyping und
die Verfahren der Softwareauswabhl fur die FIS-Einfihrung in Rundfunkanstal-
ten herauszuheben.

Zur vertiefenden Betrachtung einzelner Gestaltungsfelder sind weitere wis-
senschatftliche Untersuchungen erforderlich.
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