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Crientierungsdaten
fiir die Kapazitfits-
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Entwicklungen des Fernsehproduktionshetrichs
am Beispiel des Norddeutschen Rundfunks

Produktionssteuerung im
offentlich-rechtlichen
Rundfenk

Vo Joachim Lampe™ und Peter Mewes™

I Jahre 1992 haben die Produktionschefs von ARD
und ZDF ein Strategiepapler verabschiedet, das sich
mif sehr prinzipiellen Fragea der Entwicklung der
Fernsehproduktionshetriebe befafite. Seitdem hat es
vielfiltige Diskussionen und Entwicklungen gege-
ben, deren Spannbreite von der vollstdndigen Aus-
lagerung bis zur Einfithrung eines sogenanaten Ein-
Budget-Systems - Beispiel ZDF - geht. Diese
Entwicklungen sind AnlaR [r die Produktionsdi-
rektion des Norddeutscher: Rundfunks, eine Stand-
ortbestimmung vorzunchmen, die zugleich eine
Reflexion ihrer Entwicklung seit Anfang der 80er
Jahre enthik,

Die Entwicklung des NDR-Produktionshetriebs
Ausgehend von der Verpflichtung des NDR-Staals-
vertrags, in den damaligen Staalsvertragslindern
Schleswig Holstein, Niedersachsen und Hamburg ab
dem Jahre 1984 cigensténdige Landesfunkhiuser
aulzubauen, wurde hereits mit den ,Orientierungs-
daten fiir die zukinftige Entwickiung der Kapa-
zititsstrukiur des NDR® (Orientierungsdaten) im
Jahre 1982 eine Umerientierung des Produktions-
betriebs eingeleitet.

U seinerzeit einen personalneutralen Aulbau
der neuen Landesfunkhiuser zu gewihrieisten,
sollien dic Planstellen, die fur den Aufbau eines
Produkticnsapparates in den Landesfunkhiusern
erforderlich waren, durch die Einsparung von Stel-
len im Produlctionshereich der Zentrale in Hamburg
kompensier! werden. Dies wurde dadurch erveicht,
daf Produktionsieistungen inshesendere im fiktio-
nalen Bereich {Fernsehspiel, grofle Unterhaltung)
durch verstirkie Vergabe von Auftragsproduktionen
ausgelagert wurden. Weitere Einsparungen waren
durch die konsequente Umnstellung auf die Technik
der elektronischen Berichterstattung (£8) miglich,

In Weiterentwicklung und Konkretisierung der
Orientierungsdaten enistand ab 1986 das Instru-
ment der Zielstellenpline. Der Zielstellenplan
basiert auf der Festlegung, welche Kapazititsmenge
der NDR in den einzelnen Herstellverfabren (Uber-
tragungswagen, Studio, EB-Aufnahme ete)) pro Jahr
aufgrund der zu erwartenden programmlichen
Anforderungen unter Beachiung der Kriterien von
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit vorhalten will,
Auf dieser Grundlage wird errechnet, wieviel Per-

* Produktionsdirektion Norddeutscher Rundfunk;
** Hauptabieilung Planung und Steuwerung, Norddentscher
Randfunk,

sonal fiir die festgelegten Einsatztage der Sachmit-
fel bendtigt wird. Steuerungsgremium fir den
Umgang mit den Zielstellenpiinen und deren per-
soneHer Umsetzung ist eine Arbeitsgruppe aus Ver-
tretern der Haupiabteilung Personal und der Pro-
dulstionsdirektion, die sich monatlich {rifft. Ver
antwortlich fir die Kapazititssteuerung nach der
Vorgabe des Zielstellenplans ist die Produktionsdi-
rektion im Rahmen des VierAugen-Prinzips. Dabei
kommit der stindigen Aktualisienung der Zielstel-
lenpline durch Veriinderung der vorgehaltenen
Kapazitit und Beriicksichtigung des technischen
Fortschrittes zentrale Bedeutung zu.

Das Instrument der Ziclstellenpline hat sich so
bewihrt, daR die Arbeitsgruppe bis zum heutigen
Tage erhalten geblieben ist und auch zur Steserung
der Personalreduktion in Zusammenhang mit dem
NDR-Projekt ,Zukunitssicherung und Kostensen-
kang” (Zuko} em wichtiges Hilfsmitiel darstelit. Im
Rahimen des Projekies Zulo haben alle Direltionen
und Landesfunkhéuser des NDR im Jahre 1695 Ziel-
stellenpline eingefiihrt.

Begleitend zur Umsetzung der Ordentierungsdaten
wurde ein ,Regelwerk Fernsehen” entwickell und
versucht, eine Produktionstypologie zu erarbeiten,

Das Regelwerk Fernsehen beschreibi die Auftel-
lung der Zustindigkeiten zwischen Programm und
Produktion bei der Aufstellung der Jahrespline
(Sendeleistungsplan, Programmleistungsplan, Pro-
duktionsrahmenplan) sowie im Genehmigungsver-
fahren fiir die einzelnen Produktionen nach dem
VierAugen-Prinzip.

In der zweiten Halfte der 80er [ahre sellte versucht
werden, Produktionstypen zu definieren, um eine
Vergleichbarkeit des Ressourceneinsatzes fiir ver-
schiedene Produktionsvorhaben herzustefien, Diese
Bemiihungen sind allerdings gescheitert, da es nicht
gelungen ist, die Zahl der Produktionstypen auf eine
sinnvolle Grofenordnung zu reduzieren. Die ein-
zelnen Programmvorhaben unlerschieden sich so
stark veneinander, da kein einheitlicher Mafistab
gefunden werden konnte. Se waren zum Beispiel
Kulturfeatures als einheitlicher Produktionstyp defi-
niert. Bei gleicher Sendeldnge zeigten sich aber
schon erhebliche Unterschiede in bezug aul die fiir
die Dreharbeiten erforderlichen Reisetage. Dies war
in der damaligen Organisationsstruktur der Pro-
duktionsdirektion nicht durchsetzbar, Erst nach der
Umorganisation im Jahze 1989 konnte dieser Ansatz
erneut sufgegriffen werden.

Kern dieses Umstrukturierungskonzepts war die
Schaffung einer Hauptabteilung JPlanung und
Steuerung Fernsehen”, die die Produktionsdirektion
gegeniiber dem Programm nach dem VierAugen-
Prinzip vertritt und die innerhalb der Produktions-
direktion fiir die Steuerung und Abwicklung der
Programmvorhaben zustindig ist. Zwischen dieser
Hauptableilung und den Hauptabieilungen ,Aul-
nahme Fernschen® und  Ausstattung, Bearbeitung,
Sendung” wurde eine Auftragsheziehunyg fiir die
Durchiiibrung der elnzelnen Vorhaben mit klarer
Kostenstellenverantwortlichkett definiert.

Regelwerk Fernsehen
beschreibt Zustin-
digheiten zwischen
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Produktionssteuerung im &ffentlich-rechilichen Rundfunk

Begleitend dazu wurde die EDV-gestiitzte Produk-
tiensplanung weliterentwickelt. Im Rahmen des
EDV-Projektes PRODIS wurde ein Planungs- und
Dispositionssystem umgesetzt, das den gesamten
PlanungsprozeR vom Programmschema tiber die [iir
die Erstellung der Wirtschafispline benitigten Lei-
stungspliine, das Genehmigungsverfahren fiir die
einzelnen Projekte bis hin zum Produkticnsaulirag
integriert abbildet und transparent macht. Dabet
steht der wirtschaftliche Umigang mit den vom NDR
vorgehaltenen Produktionskapazititen im Mittel-
punkt, daneben werden die direkten Programumittel
geplant und ihre Verwendung éiberwacht. Bereifs
bei den ersten Piloten fiir die Jahresplanung, die ab
1981 zum Einsatz kamen, wurde ein verbesserler
Umgang mit den Produktionsmitteln erreicht, so
dall weniger Fremdkapazitit angemietet werden
mufite. Gleichzeitig konnie die Auslastung der eige-
nen Kapazititen deutlich erhéht werden.

In der Ubeswachung der direkten Kosten wur-
den durch den Finsatz von PRODIS ebenfalls erheb-
liche Fortschritle erziett. Selbst in fahren, in denen
¢s crhebliche Einzelabweichungen gab, konnten die
Wirtschaftsplanvorgaben mi nur geringen Abwei-
chungen ~ im einsteltigen Prozentbereich - einge-
halten werden. Seit dem 1. Januar 1994 sind die
Komponenten Jahresplanung, Projekiplanung und
Sachmittelplanung im Standardbetrieh,

Zur Zeit wird der zweite Projektieil (Disposition
und Erfassung der Ist-Dalen} Gber die Einsdtze der
Mitarbeiter an den Dispositionsarbeitsplitzen ein-
gefithrt. Auch: von diesemn Projektabschnitt werden
wetiere Optimierungen des Umgangs mit Eigen-
kapazitit erwarfet, ferner wird iiber die differen-
zierte Brfassung der Ist-Zahlen mit einer Verbes-
serung der Steuerungsdaten fiir die Zielstellen- und
Investitionsplanung gerechnet. Dann kénnen die
hereits seit Anfang der Q0er Jahre als Zwischen-
losung entwickelten Controllinglnstrumente abge-
16st bzw. wetterentwickelt werden,

Unler langfristigen Gesichispunkten kommit der
gezielten Investitionsplanung aul der Basis der Aus-
lastungsdaten - neben der Beriicksichtigung der
technischen Entwicklung und dem Bedarf nach
Hrsatzinvestitionen - eine grofle Bedeutung zu
Dabet strebt die Preduktionsdirektion ag, nur soviel
Eigenkapazitdt vorzuhalten, wie langflzistig als
Bedarf zu erwarten ist. Die dariiber hinausgehenden
Anforderungen werden {ber Anmictungen bei
Dienstleistern abgedeckt. Mit dieser Investitionspia-
nung konnte im Laufe der Jahre Anpassungen der
vorgehaltenen Kapazitat und groRe Fortschritte bei
deren Vollaustastung erreicht werden. Tnshesondere
in bezug aul Studiokapazititen gelang es durch Ein-
beztehung der Programmdirektion Fernsehen in die
Planung, an des Studiotagen groRifichig zu Dop-
pelutzungen zu kommen.

Seit 1988 sind die bis dahin in verschiedenen Divelc-
tionshereichen angesiedelten Archive unter dem
Dach der Produktionsdirektion zusammengedihrt
worden. Zu den schon seit langem der Produki-
onsdirekiion zugeordneten Fernseharchiv und

Schallarchiv sind in Hamburg das Zeitungsarchiv
und die Bibliothek hinzugekommen, Weiterhin
wurde vom Zeitungsarchiv das Medienarchiv
einschlieRlich der tiglichen Pressemappen fiber-
nommen, Spiegelbildlich hat sich dieser ProzeR in
den Landesfuskhiusern vollzogen, so daf} im Ergeh-
nis der jeweilige Produktionschef Horfunk [Gr die
Archive vor Ort zustéindig ist. Die vielfdltigen Sach-
und Personalfragen, die sich aus den Archivtiig-
leiten ergeben, kénnen so gebiindelt behandelf wer-
den.

Da der Umgang it Lizenzrechten und das Know-
how filr die Betreuung von Auftrags- und Kopro-
duktionen immer wichtiger werdes, wurde Anfang
1996 begonnen, die damit befalten Mitarheiter
in der Abteilung Auftrags-, Koproduktionen und
Lizenzen zusammenzufassen. Die Honorar und
Lizenzabteilung in der Verwaltungsdirektion wurde
sufgelost. Der Honorarbereich verblieh in der
Hauptableilung Personal, der Lizenzbereich Hor-
funk wurde der Herstellungsleitung Hérfunk zuge-
ordnet. Der Lizenzbereich Fernsehen wurde mit den
vorher mit Auftrags- und Koproduktionen befaflien
Produktionsleilern verschiedener Herstellungsherei-
che in einer Abteilung zusammengefallt, wn eine
effektivere Abwicklung von Auftragsproduktionen
vor der Vertragsverhandlung bis zur Schluzahlung
zu gewihrleisten,

Diese engere Verzahnung zwischen Produktionslei-
tung und Lizenzberelch zeigte bereits nach einem
Jahr Erfolge im Hinblick auf die Ausgestaltung der
Produktionsveririige und die Wahrnehmung der
urheberrechtlichen Interessen des NDR. Zudem
konnte die biirokratische Handhabung erheblich
gestrafft werden.

Der NDR hat sich neben verschiedenen Manah-
men 7 Reduzierung des Sachaufwands zum Ziel
gesetzt, in den Jahrer: 1995 bis 2000 ausgehend von
tund 4 000 Mitarbeitern insgesamt fast 500 Plan-
steffen abzubauen. Die Produktionsdirektion ist mit
169 Planstellen betroffen, von denen mit dem Wirt-
schaftsplan 1998 hereits 1245 Stellen freizemeldet
werden konnten. Die restlichen 44,5 Stellen sind
berannt und werden bis zum Jahr 2000 abgehast.

Mit Wirkung zesm 1 Januar 1998 hat der Nord-
deutsche Rundfunk die eigenstiindige Organisati-
onseinheit Technische Direktion™ aufgeldst. Grofe
Teile der bisherigen Technischen Direktion werden
in die Produktionsdirektion integriert. Dabei han-
delt es sich im wesentlichen wm die technische Pla-
mung fiir Horfunk und Fernsehen, die MeRiechnik
Horfunk und Fernsehen, die Kommunikationstech-
nik sowie die Technische Betriehswirtschaft. Ferner
wird die Produktionsdirektion fir den sogenannter
EDV-Benutzerservice sowie fiir die programm- und
produktionsnahen EDVAnwendungen zustindig
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sein. Damit werden beiriebliche Abldufe zum Bei-
spiel durch kiirzere Lnischeidungswege optimiert
und Overheadkosten deutlich gesenkt,

Das Vier-Augen-Prinzip als Srundiage der Zusammen-
srhelt zwischen Programm und Produktion

Fine der wesentlichen Grundlagen der Zusammen-
arbeit zwischen Programm und Produktion ist das
VierAugen-Prinzip; Alle Entscheidungen, die eine
Abwigung zwischen den inhaltiichen und den wirt-
schaftlichen Aspekien der Programmgestaltung
erfordern, kénnen nur einvernchmiich zwischen
einem Verfreter des Programms und einem Vertre-
ter der Produktion getrofien werden. Ist kein Ein-
vernehmen zu erzielen, filll die Entscheidung aul
der nichsthheren Hierarchieebene, zuletzt gege-
henenfalls beim Intendanten. Durch das Vier
Augen-Prinzip ist pewihrleistet, daR neben der
programminhalilichen Frage auch der Aspekt der
Wirischaftlichkeit und Sparsamkeif eines Pro-
erarmvorhabens auf jeder hierarchischen Ebene in
dic Eaischeidungsfindung einbezogen wird. Dabei
geht es darum, ob der Aufwand [ty eine Einzelsen-
dung angemessen ist, ob sie in die Gesamtkapazitit
des Aulwands fir Elnzelsendungen und in die
Gesamtkapazitit des Produktions- und Sendebe-
triebs eingepaRt ist, mit dem Ziel eine moglichst
vollstindige Auslastung der vorhandenen Figenka-
pazilit zu erreichen.

Das VierAugen-Prinzip erlaubt es also, trotz kia-
rer Veraniwortungszuweisung den komplexen Pro-
zeR von der Programmidee bis zur Realisierung
eines Programmbeitrags mit seinen vielfiltigen
Wechsel- und Riickhezichungen zwischen Inhalt
und Abwicklung chne unndtigen hierarchischen
Eingriff zu gestalten. Dabel ist das VierAugen-Prin-
zip nicht als einmaliger Entscheidungsaki za ver-
stehen. Vielmeht veriindert sich ein Programmbei-
trag von der Idee lber die Planung bis hin aur
Reatisierung fortwihrend. Die inhalilichen Konlere-
tisierungen mit ihren jeweiligen Auswirkungen auf
die Abwicklung werden gemeinsam von Programm
und Produktion bewertet. Die sich daraus ergeben-
den Konsequenven werden in dem beschrichenen
Verfahren entschieden. Dabei werden bestehende
Rahmenbedingungen (Miglichkeiten der Binnen-
deckung ui) einhezogen. Damit wird der ProzeR
der Programmentstehung handhabbar, obwohl die
beteiligten Programm- und Produktionsmitarbeiter
getrennte Verantwortungsbereiche vertreten (vgh
Abbiidung 1).

Yerantwortichkeiten und Abltufe in der
Produktionsdirekiion

Die Praduktionsdirektion hat sich daranf festgelegt,
soviel wie miglich zu delegieren, Diese Delegation
erfolgt nach den Prinzipien der Zielvereinbarung
und Ergebnisverantwortung. Je Hagptabteilung und
Abteilung wurden Ergebnisbereiche definiert und
fiir diese meRbare und erreichbare Ziele vereinbart,
Sie werden zwischen dem Vorgesetzten und der
nichsten unteren Fithrungsebene vereinbart und
regelmifbig fortgeschrieben.

Joachim Lampe/ Peter Mewes

Zu den Fithrungsprinzipien zahlt es auch, daf jeder
Verantwortliche bei seinen Entscheidungen bertick-
sichtigf, dall der NDR trotz verschiedener Stand-
orte ein einheitlicher Produktionsbetrieb ist. Der
Wirkungsgzrad jeder einzelnen Organisationseinheit
ist somit nicht nur an der eigenen Leistung zu
messen, sondern auch daran, welche Ergebnisse fiir
die gesamte Produkiionsdirektion erbracht werden.
Die so organisierte Kooperation soll den Produk-
tionshetrieb im offentlich-rechtlichen Rundfunk
langfristig sichern. Neben dem Gebot der Wirt
schaftiichkeit ist auch die Sparsamkeit zu berlick-
sichtigen, die im Unterschied zu den kommerziellen
Anbietern einen besonderen Anspruch an das
Handeln im  &ffentlich-rechilichen  Produktions-
betrieh darstellt.

Die Ergebnishereiche sind so zu definieren, daf die
Ergebnisverantwortung zu 100 Prozent bei dem
dafiir jeweils Zustindigen Hegt. Das heiflt, er hat
einen hunderiprozentigen Einfluf aul die Zielerrei-
chung. Die Ergebnishereiche beschreiben zugleich
auch seine Entscheidungsbefugnis.

Die Bereiche innerhalb der Produktionsdirektion
kooperieren nicht wie Programm- und Produkti-
ongdirektion nach dem VierAugen-Prinzip, sondern
iiber die sogenannten Auftragsbeziehungen. Maf-
nahmen, die vom Produkticnsbetrieb realisiert wer-
den sollen, werden von der Hauptabteiiung Planung
und Steuerung beaufiragt. Tm VierAugen-Prinzip
kénnen unter Umstinden aufgrund mangelnden
Binvernehmens Entscheidungen - und damit letzt-
endlich auch Programmvorhaben - nicht zustande
kommen, Auftrige miissen dagegen erfiillt werden,
wenn sie nicht - im Ausnahmefall - durch Anru
fung der Hierarchie verfndert oder aufgehoben wer-
den. Nur so kann sichergestellt werden, dafl Pro-
grammidesn  zeftgerecht in  fertige Produlue
umgesetzt werden.

Daraus ergibt sich die besondere Bedeulung der
Auftragshezichungen innerhalb der Produkiions-
direktion. Jeder Auftraggeber mul} sich seiner Ver-
antwortung bewuft sein. Dazu gehirt, dafl der Pro-
duktionsleiter vor der Auftragserteilung rechtzeitig
die fachiich notwendigen Informationen einholt, um
erfillibare Auftrige zu erteilen. Die Auftragnehmer
miissen ihrerseits ihre Fachkompelenz einbringen,
um eine moglichst hohe Qualitit der Entscheidung
zu erveichen, Daza gehdirt auch, dald die Fachberei-
che die fir sie zustindige Hierarchie anzurufen.
wenn schwerwiegende produktionstechnische Hin-
weise nicht beachtet werden,

Jahresplonung und Projekiplonung

Dic Jahresplanung [ir das Wirtschaltsplanjahr
beginnt mit der Budgetinformation. Sie weist die fiir
die einzeinen RedakHonen Programmbkostenstellen)
entsprechend der mittelfristigen Finanzplanung ver-
figharen direkien Finanzmittel aus. Die Budget-
information wird in der Produktionsdirektion er-
stellt und der Programmdirektion iibermittelt. Diese
aimml mit Blick auf die zugrunde Hegenden Pro-
grammschemata und Einzelprojekte Verlagerungen
der ausgewiesenen Finanzinittel vor, wobei die

Ergebnisbereiche
beschreiben zugleich
Entscheidungs-
hefugnisse

Kooperation inner-
halb der Produk-
tionsdireltion durch
Auftragshezichungen

Budgetinformation
weist die Fir Pro-
grammkostenstellen
verfiigharen direkien
Finanzmittel aus
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Abb. 1

Darstellung des Vier-Augen-Prinzips

Programm/Redakteur

Inhatt

inhaliliche Sichtweise

Umsetzung

Eorm Entstehungsart finanzielt
Herstellungsverfahren organisatorisch
Menge produkticnstechnisch

Zeitrahmen/Einsatzzeitpunkte
direkte Kosten
Sendetarmin

Produition/Produldicnsieiter

Abwickiung

wirtschaftliche Sichiweise

geschilislithrenden Produktionsleiter beratend mit
wirken, Danach legt der Programmdireltor die end-
giiltige Verteilung der Ftats fest.

Parallel dazu ordnet die Programmdirektion die ein-
zelnen Sendeplitze den einzelnen Programmberei-
chen zi. 8o enisteht der Sendeleistungsplan (SLP),
der bereits Festlegungen @iber die Menge der auf
den einzelnen Plitzen geplanien Erstsendungen und
Wiederholungen enthélt.

Die Produktionsdirektion faBt die von einzelnen
Redaktionen zu erfilllenden Positionen des SLP so
zusariunen, wie es fir den weiteren Planungsprozeld
und die Abwicklung der spiteren Projekte erfor-
derlict: ist. Danach geben die zustiindigen Produk-
tionsleiter in Absprache mit dem jeweiligen Redak-
tionsleiter [ir die einzeinen Planungspositionen die
Entstehungsart (Eigen-, Auftrags-, Kaufproduktion)
sowie die bendtigten Finanzmittel {direkte Kosten)
und Produkiionskapazititen (nach Herstellverfah-
Ten) an.

Bet thren Anmeldungen fiir die Einzelprojekte miis-
sen Redaktion und Produktionsieiter darauf achien,
daR sie im vorgegebenen Etatrabmen fiir alle Pro-
jekte ihrer Programmbkostenstelfe bleiben. Das glei-
che gilt fir die angeforderten Kapazitiitsmengen in
den einzelnen Herstellverfahren, die sich an den fir
die Erfiillung aller ihrer Programmpléitze im lay-
fenden fahr zur Verliigung stehenden Kapazitils-
mengen orfentieren sollen. Abweichungen sind
miglich, soweit sich fiir die betreffende Redakiion
die Mengen des SLP gegeniiber dem laufenden fahr
veriindert haben,

Nach Abschlufl dieser Planungsphase wird untes-
sucht, ob sich die Anmeldungen in bezug auf die
finanziellen Mittel fir den gesamten NDR innerhalb
der Budgetvorgaben bewegen, In bezug aul die
anpeforderten  Produltionskapazititen wird 2u-
néchst festzestellt, ob es wesentliche Abweichungen
von der Menge der im Vorjahr angemeldeten Kapa-
zititen gibt. Ist das der Fall, wird in einem Abstim-
mungsprozell zwischen Programmdirektion und
Produktionsdirektion versucht, dies durch eine ver-

dnderte Produktonstorm, durch andere Hersteliver
fahren oder durch Mengenanpassungen zu Korri-
gieren,

im niichsten Planungsschritt miissen die Produk-
tionsieiter in Abstimmung mit dern jeweiligen Pro-
grammbereich die Termine fiir die einzelnen Kapa-
zitdtsanforderungen bei dew grofen Sachmitteln
wie Gbertzagtmgswagen, Reportagewagen, Studios
etc. angeben. Daraus wird eine erste Planung {iber
die Produktionstermine erstellt, wn zu sehen, in
welchem Umlfang es zeittiche Uberschneidungen
gibt und daher Fremdkapazititen angemietet wer-
den miissen, fiir die dann Geldmittel notwendig
sind, Da der NDR in der Regel nicht alle angefor-
derten Produktionen mit der vorgehalienen Eigen-
kapazitdt ausfiihren kans, ergeben sich weitere Not-
wendigletten, Fremdkapazitit anzumieten. Aus
diesen heiden Komponenten errechnet sich nun dey
Etatbedarf fiir Fremdkapazitit in den Produktions-
kostenstelien.

Wenn es Abweichungen von den entsprechenden
Etatansitzen der miltelfristigen Finanzplanung gibt,
setzt ein erneuter AbstimmumgsprozeR mit der Pro-
grammdivektion ein. Danach werden die direkten
Finanzmitte! pro Projekl im Programmleistungsplan
festgeschricben, Die fiir die Einzelprojekte geplan-
ten Kapazititen bilden den Produktionsrahmenplan,
Die Elats Hir die Anmietung von Fremdkapazitiiten
werden in den Koslenstellen der zustindigen Fach-
bereiche der Produktionsdirektion festgeschrieben.

Iweistufiges Genehmigungsverfchren: Projekigenehmi-
guag heschreiht Inhalt vnd Form der Produktion

Nach Abschlul} der Jahresplanung wird fiir die ein-
zelnen Produktionen je nach Projektfortschyitt ein
rweistufiges  Genehmigungsverfahiren in Gang
gesetzt. In der Projekigenehmigung sollen im
wesentlichen Inhalt und Form der geplanten Pro-
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Antrag auf
Produktionsgeneh-
migung mit Kosten-
Lalkulation

Produltionsgenehmi-
gung mul} Kesten-
deckungsaussagen

enthalten

Deckungsaussage
auch Hir Kapazitiits-
hedarf erforderlich

TFerminplanung fir
Kapazititseinsatz via
PRODIS online Fir
alle Beteiligten
einschbar

duktion dargestelll werden. Gleichzeitig wird be-
kanntgegeben, fiir welchen Sendeplatz die geplanic
Produktion vorgesehen ist. Es kénnen auch bereils
Angaben zur Hohe der bendtigten Finanzmitiel und
zur benttigten Produktionskapazitat enthalten sein.
Deshalb wird die Projekigenchmigung auch vom
Produktionsleiter abgezeichnet, Mindestens mul}
die Projekigenehmigung die fiir die Fortentwick-
hung des Projekts erforderlichen Kosten enthalten
Recherche, Buchersteliung).

Mit der Projektgenehmigung ist die finanzielle
Genehmigang fiir die Durchfsihrung der Recher-
chen und die Erstellung der Bicher oder kalkula-
tionsfihiger Unterlagen erteilt. Nach Abschluf der
Recherchen erstellt der Produktionsleiter auf der
Basis der kalkulationsfihigen Unterlagen einen
Antrag auf Produktionsgenehmigung. Dieser enthélt
auch eine spezifizierte Kalkulation der direkten
Kosten sowie der bendtigten Kapazititsmengen. Zu
diesem Zeltpunkt milssen alle erforderkichen Eigen-
kapazititen terminierl werden. Der Antrag auf Pro-
duktionsgenshmigung wird vom Redaktionsieiter
mit unterzeichnet und zur Genehmigung der Pro-
duktions- und der Programmdirektion zugeleitet.

Spitestens in der Produktionsgenchmigung miissen
Redaktion und Preduktionslefter ausweisen, aus
weichen Planungspositionen des Programmlei-
stungsplans die bendligten direkien Kosten gedeckt
werden sollen. Dabei sieht ihnen das Prinzip der
Binnendeckung zur Verfiigung, das heiflt, sie kon-
nen Einsparungen aus einzeinen Planungspositio-
nen ihrer Programmkostenstelle fiir die Finanzie-
reng von Produktionen heranziehen, die einen
hitheren finanziellen Aufwand erfordern, als dies im
Programmileistungsplan vorgesehen war. Da das
Prinzip der Binnendeckung fitr den gesamten Fern-
sehetat gilt, ist es auch méglick, mit Genehmigung
des Produktions- und des Programmdivekiors Ein-
sparungen aus anderen Programnbereichen zu
nuizen.

Fine Deckungsaussage ist in der Produktionsge-
nehmigung auch Hir die notwendige Kapavitét in
den Hessteliverfahren erforderlich. Auch hier giit
das Prinzip der Binnendeckung, allerdings unter
dem Vorbehalt, dafl dadurch nicht wegen zeitlicher
Uberschneidungen zusitzlicher Bedarf an Fremd-
kapazitdt iber den Planansatz hinaus entsteht. Da
Programmetat und Stellenkosten fiir Fremdkapa-
zitdlsanmietung gegenseitig deckungstihig sind,
sind solche zusitzlichen Anforderungen letztlich
auch aus Mitteln des Kostentriigers finanzierbar

Ob es durch eine solche Anforderung zu zeitlichen
{Uberschneidungen kommi, isi fir alle am Pla-
nungsprozel Beteiliglen in PRODIS-System, in
dern die Terminpianung féir den Kapazititseinsatz in
den verschiedenen Hersteilverfzhren online gefithrt
wird, direkt an threm Arbeisplatz am Bildschirm
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einsehbar. In der Terminplanung wird nach dem
Prinzip ,first come - first serve” vorgegangen, das
heift, mit frihzeitigen Anmeldungen kann der
Produktionsleiter sich bestimmite Produktionster-
mine sichern. Flexible Verdnderungen sind méglich,
da diese Produktionstermine ausgetauscht werden
konnen, soweit sie sich auf das gleiche Hexstellver-
fahren beziehen. Auch ein Tausch der Produktions-
termine zwischen den Programmbereichen ist mbg-
lich. Veriinderungen der einzelnen Produlktionster
mine sind in Absprache mit dem Planer méglich,
solange der Verlnderungswunsch keinen zusiiz-
tichen Fremdkapazititsbedarf mit sich bringt.

Alle hier beschriebenen Einzelentscheidungen: im
Rahmen der Jahresplanung und der unterjdhrigen
Projekiplanung fallen nach dem VierAugen-Prinzip,
das heill¢, Produktions- und Redaktionsleiter mils-
sen Einvernehmen tiber die Einzelentscheidungen
herbeifiihren.

Als Steverungsrahmen fiir die grofle Fiille der Ein-
zelentscheidungen werden die Einzelergebnisse in
den Projekten zweimal im fahr {30.6. und 309) zu
Erwartungsrechnungen  zusamumengefalt. I
Reports wird einerseits dargestellt, inwieweit sich
Abweichungen vom Programmleistungsplan erge-
ben haben. Andererseils wird ermittelt, ob sich auf-
grund der Einzelentscheidungen ein Mehr oder
Minderbedarf fiir Fremdkapazititen ergeben hat.

Zusitzlich wird eine langlyistige Prognose des Ka-
pazitisshedarfs vorgenomumen, Uber die Investh
tionsplanung - und darmit verbunden, die Personal-
planung im Zielstellenplan - werden die vorge-
haltenen Kapazitdtsmengen aul den Stand korri-
giert, der wirtschaftlich sinnvoll ist, also eine hobe
Austastung der Eigenkapazitit méghich macht

Make or Bay? Die Entscheidung fir Eigen- oder Fromd-
produktion

Die Frage, ob es giinstiger ist, eine bestimmie Pro-
duktion von einem Anbieter auf dem Markt her-
stellen oder im eigenen Hause produzieren zu
lassen, 1At sich im Grundsatz nicht iher einen wie
auch immer gearteten Einzelfallkostenvergleich ent-
scheiden.

Zundichst stehen bei der Entscheidung (iber die
Frage ,make or buy? fiir etne Einzelproduktion oft
andere Gesichtspunkte im Vordergrund als die
Frage, ob eine Produktion im Hause billiger als {iber
einen Produzesten zu erstelen ist. Viele Stoffe, For-
mate, Autoren etc. sind berelts fest it einem Pro-
duzenten verbunden 2.8, Fliege®, Biolek™}, so dall
aus urheberrechilichen Griindesn eine Entscheidung
fiir eine Eigenproduktion kaum nech moglich ist.

Ferner mull die am Markt, angebotene Kapazitit
auch dahingehend analysiert werden, ob die zu den
teweiligen Produktionszeitpunkien benitigte Menge
und Qualitit iiberhaupt verfiighar ist. Dabei gibt es
sogar fm grofen Hamburger Markt, zum Beispiel
am Wochenende oder bei besonderen Anliissen wie
Wahten und anderen GroRereignissen, Engpésse.

AHe Entscheidungen
74 Jahres- und Pro-
jektplanung fallen im
Vier-Augen-Prinzip

Erwartungsrechnun-
gen als Steverungs-
rahmen [iir alle
Einzelentschei-
dungen

Langfristige Investi-
tionsplanung

Einzelfallkostenver-
gleiche ungeeignet
fitr Entscheidung

Viele Einzelpro-
dultionen sind an
hestimmte Produzen-
ten gebunden

ist Fremdkapazitit in
erforderlicher Menge
und Qualitit verfiig-
har?
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Produktionssteuerung im SHfentlich-rechilichen Rundfunk

AuBlerdem ist bei Kostenvergleichen das Problem
der Verrechnungspreise zu beriicksichiigen. Ver-
rechnungspreise sellen die senderinternen Kosten
fiir die Bereitstellung der Produktionskapazitét
widerspiegeln, wobei das gewihlie Kostenrech-
nungsverfahren eine Rolle spielt. Je mehr Fix
kostenbestandieile {im Sinne einer Vollkostenrech-
nung) in die Preisherechnung einbezogen werden,
um so unwirtschaltlicher wird der Einsatz der eige-
nen Produktionsmitéel erscheinen. Dabei wird ange-
sichts von ,eindeutigen” Zahlen oft vergessen, daf3
Fixkosten nur langfristig abbaubar sind und auch
bei Nutzung von Fremdkapazititen kalkuliert, geor-
dert, disponiert und geleitet werden muR, das heilit
Steuerungskosten anfallen.

Fiir die Frmittlung von Verrechnungspreisen ist
allerdings auch eine Annahme iiber den Grad der
Auslastung der entsprechenden eigenen Kapazitiiten
erforderdich. Ist dieser Preis aber einmal fesigelegt
und geht in Vergleichskalkelationen eigen oder
fremd"” ein, wird nicht mehr beriicksichtigt, ob eine
Entscheidung eine Minderung der Auslastung zur
Folge hittte, was den Verrechnungsprels erhéhen
miifite. Grundsitzlich gilt im 6ffentlich-rechtiichen
Rundfunk, wie in jedem Betrieb, daR der Produk-
tionsbetrieh dann am wirtschaftlichsten und spar-
samsten ist, wenn seine Sachmitle] und die zur Ver-
fiigung stehende Personalkapazitdt kontinuderlich
und voll ausgelastet sind. Nur eine Steuerung im
Sinne des VierAugen-Prinzips gewdhrleistet das
Vermeiden von Leerlauf und garantiert damit die
grifltmdgliche Effizienz der zur Verfligung gestell-
fen Gebithrengelder.

Die Organisation eines Aul{ragsproduzenten ist mit
der eines offentlich-rechtlichen Produktionsbetriebs
aber wenig vergleichbar. Dies wird auch in der
unterschiedlichen Struktur der Produktionskalkula-
tionen deutlich und iRt keine sinnvollen Einzel-
vergleiche zu. Zuder: kiinnen aussagefdhige Kal-
kulationern nur aul der Basis von umfassenden
Informationen erstellt werden. Diese Hegen aber nur
dem Produktionsteiter vor, der im Gesprich mit
Regie und Mitwirkenden die Produktion verbereitet,
(Beispiel: Kenninis der Motive und Darstellertermi-
ne; kiinstlerisches Konzept und Konsequenz fir die
erforderfiche Anzahl Drehtage) Fiir den Ersteller
der Vergleichskalkulation st dieser Informations-
stand aber kaum zu erreicken.

Produktionsformen, die von einem eagen Verbund
von Redaktion und Produktion leben, wie Nach-
richten oder andere tagesaktuelle Magazinformen,
lassen sich in der geforderten Qualitit und Sicher-
heit zu wirtschaftlichen Konditionen gar nicht am
Markt in Auftrag geben, Dabei spiell der bei allen
Auftragsproduktionen zu beriicksichtigende Kosten-
block Handlungskosten, Gewinn und Mehrwert-
steuer von insgesamt rund 20 Prozent eine wesent-
liche Rolie.

Die Frage ,make or buy? Hil%t sich daher nach
Ansicht des NDR nur nach komplexen Anzlysen
unter Berficksichtigung des gesamten Produktions-
volumens und der vorgehaltenen Eigenlaparitit
beantworten.

Lin privatwirtschafilich organisierier Fernsehveran-
stalfer, der ,auf der griinen Wiese” die Herstellung
seines Programmangebots plant, kdnnfe be-
schiieRes, Programm Gherhaupt nickt selbst zu pro-
duzigren, sondern nur zu kaufen oder in Aufirag zu
geben, Damit erhélt er zundchst hohe Flexibilitit, er
mufl keine Investitionen titigen und geht keine
Arbeitsverhilinisse ein, die iho mit Fixkosten bela-
sten. Diese Flexibilitit gibt thim die Méglichkeit,
seine Finanymittel lediglich nach Kosten-/Nuizen-
gesichtspunkten im Programm umzuseizen. Das
heills, er kann erfolglose Programme, die seine Re-
finanzierung gefihrden, absetzen, ohne auf petitigte
Investitionen [iir Produktionsmittel und arbeits-
rechtliche Verpflichtungen Riicksicht nehmen zu
miissen. Br ist nur an die abgeschlossenen Vertriige
gebunden, die aus diesemn Grunde meist Klauseln
enthalten, die die Fortsetzung des Vertrags von der
Erreichung bestimmier Einschaltquotenziele abhiin-
gig machen.

Andererseits wird er feststellen, dafl er immer dann
giinstige Preise erzielt, wenn er groRere Produkti-
onsblocke in Aufirag gibt, die die Kapazitiiten des
Auftragnehmers gut auslasten und diesem damit
Auslastungssicherheit geben. Dies gilt um so mehy,
{e komplexer die redaktionellen und produktions-
technischen Anforderungen des Auftrags sind, Bei
bestimmien Produktionsformen (Nachrichien, ak-
tuelle Magazine) wird es sich als wirtschafthicher
herausstellen, diesen Teil als Eigenproduktion zu
betrethen. Zudem ist aul diesern Wege personelle
Kontinuitdt end damit Quakitat leichter sicherzu-
stellen. Deshalb werden solche Prograsime bei den
meisten kommerziellen Fernsehanbietern auch in
Bigenproduktion hergestellt.

Offen bleibt bei diesen Uberlegungen, ob es dem
Fernsehveranstalter gelingen wird, an begehrte Pro-
grammware aul dem Markt fiberhaupt heranzu-
kommen und wie er Abhiingigkeiten von den Pro-
duzenten erfoigreicher Programime vermeiden kann,
Diese werden natéirlich versuchen, fiber hohere
Preise stdrker an erfolgreichen Produltionen zu par-
tizipieren oder zu einem anderen Auftraggeber zu
wechseln. Langfristige Produktionsvertriige erzeu-
gen auf der anderen Seite zber Bindungen, die
denen eines eigenen Produktionsbetriebs sehr dhn-
tich sind,

Fiir die dffentlich-rechtiichen Fernsehanstalten stellt
sich diese Situation viillig anders dar. Sie haben den
gesellschaftlichen Auftrag, mit der Bereitstelhung
und Ausstrahlung ven Programmen die Grundver-
sorgung zu gewihrleisten. Zur Realisierung fhres
Programmauftrags haben die Landesrundfunk-
anstalten in der Vergangenheit erhebliche Fvesti-
tionen in Produktionskapazititen getiitigt und sind
langfristige Arbeitsverhaltnisse eingegangen. Histo-
risch betrachtet existierte zum Zeitpunkt der Griin-
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dung der Landesrundfunkanstalten bis zur Beendi-
gung ihres Sendemonopols kein Anbietermarkt fir
solche Produktionsleistungen. Und der Gedanke,
dafl die Zahl der Zuschauer einer Sendung in Re-
lation zu deren Herstellungskosten stehen mulf, galt
in der Vergangenheit kaum und kann auch in
Zukunft nicht die handlungsleitende Maxime eines
dtfentlich-rechtlichen Programmanbieters sein.

Ferner standen beim Aufbau der Produktionska-
pazititen in den Rundfunkansialten oft fiiderale
oder auch Standortgesichispunkte stirker im
Mittelpunkt als wirtschaftliche Uberlegungen. So
erfordert beispielsweise die aus den Staatsvertrigen
resultierende  Berichterstattungspilicht iiber die
Ereignisse in den jeweiligen Staatsverfragslindern
den Aufbau einer kemplelten Infrastrakiur, die auf
dem Markt nichi anzumieten ist.

De facto verfiigen die Landesrundfunkanstalten
daher iiber mehr oder minder umfangreiche Pro-
duktionsbetriche und Redaktionen, die einen
grofen Teil der ihnen zu Verfiigung stehenden Ein-
nahmen aus Gebithren und Werbung binden, In die-
ser Situation zieht jede Einzelentscheidung Hir Auf-
tragsproduktionen zu Lasten der Auslastung der
aufgebauten Sach- und Personalkapazitii erheb-
liche wirtschaftliche Nachteile nach sich, da zusitz-
liche Kosten entstehen.

Dieses Dilemma kann aus Sicht des NDR daher
nicht auf der Basis von Einzelentscheidungen geldst
werden: Es ist vielmehr erforderlich, miitel- und
langfristig unter Beachtung der bestehenden Rah-
menbedingungen die Produktion insgesaml nach
dem Kriterium der Wirtschaftlichkeit zu dberprii-
fen. Zie! ist, aufl der Basis von sirategischen Steue-
rungsmalinalimen zu griferen finanzietlen Spiel-
rdumen und damit einer héheren Fiexibilitit zu
kommen.

Dazu hal der NDR, wic eingangs bereits darge-
stelll, zusammengefaflt folgende Malnahmen
ergriffen:

- Die vom Programm gestellten Anforderung an
die Figenkapazitdt in den verschiedenen Herstell-
verfahren werden jihrlich erfaft und dargestellt.

- Menge und Leistungsumiang der durch die Pro-
duktionsdirekiion vorgehalienen Sachmittel und
Personalkapazitit werden festgelegt.

- Durck Investitions- und Zielstellenplanung wird
der Umfang der Eigenkapazititen - orientiert an der
tatsiichlichen Abnahme der Kapazititen in den Her-
stellverfahren - langfristig gesteuert.

- Spitzenbedarf wird {ber die Anmietung von
Dienstleistern abgedeckt.

- Durch intensive unterjihrige Mengen- und
Terminptanung wird eine hohe Auslastung der vor-
gehaltenen Kapazititen erreicht,

- In Bereichen, die eime hohe Spezialisierung
erfordern (Tierfilmproduktionen, spezielle Kapazi-
titen im Sportbereich), wird Kapazitit abgebaul.

- Die internen Kosten [ir verschiedene Herstell-
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verfahren werden regelmdlig ermitielt und mit
erreichbaren Marktpreisen verglichen.

Dadurch konute eine hohe Auslastung der
Figenkapazitit erreicht werden. Zuséizliche Pro-
grammvorhaben kbnnen nur noch eigenproduziert
werden, wenn andere Produktionen entfallen.

Erst bei Vollauslastung des Produktionsbetriebs
kann eine qualifizierte Entscheidung, neue Pre-
grammvorhaben selbst oder durch Dritte zu pro-
duzieren, geiroffen werden. Die Gesichtspunkie, die
dabei zu beriicksichtigen sind, gleichen den Kriteri-
en eines gewinnorientierten Fernsehveranstalters:
— Gibt es im Hause das kreative Potential, un die
neue Programmaufgabe zu bewdltigen?

- st die geforderte Leistung auf dem Markt zu
erhalten? Wenn ja, ist sie wirtschaltlicher als die
Inanspruchnahme eigener Kapazititen?

- Handelt es sich um eine dauerhafte Programm-
aufgahe?

- st eine Abhdngigkeit vom TProduzenten zu
erwarien?

- Gibt es urheberrechtiche Bindungen fir ein der-
artiges Projekt?

Das Ein-Budget-Prinzip” als Steverungsinstrumeni?

In vielen Landesrundfunkanstalten wird zur Zeit
nach Vorbild der Schweizerischen SRG (iber eine
Budgelierung der anteiligen Kosten nachgedacht
bzw. gibt es konkrete Uberlegungen, iiber die Bud-
getierung der antelligen und direkien Kosten das
sogenannte | Ein-Budget-Prinzip®  einzufiihren.
Dabei werden die in der Jahresplanung fiir die ein-
zelnen Programmbereiche geplanten Kapazitiis-
mengen mit Verrechnungspreisen {(zum Teil auch
mit sogenannten Marktpreisen) bewertet. Aus der
Summe der geplanten anteiligen Kosten pro Pro-
grammbereich und den budgetierten direkten
Kosten wird ein Gesamtetat errechnet, der dem Pro-
graminbereich im Planjahr fiir die Erstellung seines
Produkiionsvolumens zu Verfligung steht,

Damit soff die Entscheldung, wie diese Mittel ver-
wendet und wo die erforderlichen Kapazitiiten ange-
mietet werden (beim eigenen Produldionsbetrieh
gder am Marky), in die Redaktion verlagert werden.
Die betroffenen Hiuser hoffen, mit dieser MaRnah-
me ein hoheres KostenbewuBtsein in den Redaktio-
nen und damit einen wirtschaftiicheren Umgang
mit Ressourcen zu erreichen.

Auf diesem Wege soll andererseits zwischen dem
Produktionshetrieb und den Programmbereichen
ein Lieferanten-/Kundenverhilinis entsiehen. Damit
wird der eigene Produkiionsbetrieb der direkten
Konkurrenz mit Anbietern vergleichbarer Leistun-
gen auf dem Markt ausgesetzt. Der Produktionsbe-
trieb wird gezwungen, nach dhnlichen wirtschaftli
chen Kriterien in bezug aufl Preis und angebotene
Leistang zu operieren, wie dies vergleichbare Unter-
nehmen aufl dem Markt tun. Schifefllich hofft man,
mi{ diesern Budgetprinzip ein Instrument 2u schaf-
fen, um den eigenen Produktionshetrieb auf einen
Umfang und eine Struktur zu bringen, die den
Marktgesetzen entspricht.

Kriterien fiir ,Make-
or-buy*-Entscheidung
bei Vollauslastung
des Produktions-
betriebs
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Produktionsbeirieh
gelten
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Produktionssteverung im &Hentlich-rechtfichen Rundfunk

Nach Ansicht des NDR besteht die Gefahr, dall der
beschriebene Weg ¢inige Aspekte vernachlzissigt, die
es zweifelhaft erscheinen lassen, oh das angestrebie
Ziel so zu erreichen ist. Im Rahmen des Ein-Budget-
Prinzips mufl die Planung der zur Erftillung des
Produktionsauftrages bendtigten Kapazititsmengen
Auerst detailliert und somit sehr komplex sein,
Relativ einfach erscheint die Erfassung der Mengen
in den grofen Herstefverfahren. Probleme gibt es
bei der Vielzahl von sekundiren Kapazititen wie
Graltk, Ton-Nachbearbeitung, Ausstattung, Farb-
korrektur, MAZ-Leistungen usw. In der Gesamter-
fassung der notwendigen Produktionsleistungen
spielen diese Teilbereiche aber eine wesentliche
Reile. Andererseits ist keinesfalls sichergestellt, daf
die tatsdchlich abgelorderten Kapazititen diescr
Planstruktur auch nur &hneln. Durch das Ein-Bud-
get-Prinzip soll ja gerade die Flexibilitit der Redak-
tionen beftrdert werden, die zur Verfiigung gesteli-
len Finanzmitte! auch anders einzusetzen, als dies
vorher geplant wird,

Wenn fiir die Errechnung des Budgets der anteiligen
Kosten Verrechnungspreise herangezogen werden,
so geschieht dies folgendermalBen: Die von den ein-
zelnen Kapazititen ausgelfsten internen Koslen
werden mehr oder minder vollstandig erfalt und es
wird festgelegt, welche Leistungsmengen mit dieser
Kapazitdl erbracht werden kénnen. Daraus errech-
net sich der Preis pro Leistungseinheit,

Wenn die festgelegte Menge an Leistungseinhei-
terr aufgrund von Entscheidungen der Redaktinnen
nicht nachgelragt wird, erhaht sich zwangsléufig ihr
Preis, da diese Kostenfakteren nur lanefristig beein-
fluBbar sind. Alternativ gibt es Uberlegungen, die
eigenen Leistungen unabhiingig von den tatsiich-
lichen Kosten mit Marktpreisen za: bewerten, {1) Es
ist jedoch schwierig, durchgehend Marktpreise zu
ermitteln, da auch auf dem Markt die Preise
bestimmter Kapaziliten von den abgenommenen
Mengen und Terminen abhiingen. Fir manche
Kapazititen {wie etwa Studios) sind Markipreise
mangels Vergleichbarkeit nicht sinnvell zu er
mitieln.

Wenn die vorgehaltenen Produktionskapazitiiten
durch den hisher einzigen Nachfrager, niimlich das
Programi, nicht oder in geringerem Umfang abge-
nomunen werden, weil man sich fiir den Weg zu
externen Anbietern entschieden hat, fallen neben
den Kosten fiir die Anmietung der Iremden Res-
sourcen auch noch die Fixkosten fiir die nicht aus-
gelastete Eigenkapazitiit an. Es findet insofern eine
SDeppelbezahlung® statt. Im Marktmodell miilSie
sich der Produktionsbetrieb damit langiristig der
Nachfragesituation anpassen. Kurz- und mittel{ristig
miifite versucht werden, andere Nachirager der Pro-
duktionsleistungen zu finden. Allerdings ist es juri-
stisch und ordnungspolitisch durchaus umstritten,
ob es den Produktionsbetrieben gebiihrenfinanzier-
ter dtfentlich-rechtlicher Fernsehanstalien gestattet
ist, als Anbieter auf dem Markt aufzutreten. Fir die

Akguisition von Kunden miilite dafiir ein Apparat
aulgebaut werden, der zusitzlich Finanpmnitte! bin-
den witrde. Zudem haben einige Fernsehanstalten
in der Bundesrepublik, wie zum: Beispiel der NDR,
Tochterunternehmen, die bereits als Produktionsfir-
men auf dem Markt aktiv singd.

Die Kentrolle von zeitlichen Uberschneidungen
macht cine wesentliche Komponente in der Steue-
rung von Eigenkapazititen aus. Das heildt, ein Grof-
feil des Planungsaufwands besteht heute darin, die
Redaktionen ze einem gleichmiifigen Verbrauch
der vorgehaltenen Kapazititen (iber das ganze Jahr
hinweg zu bewegen. Tatséchlich wird Fremdkapa-
zitdt in den Produktionsbetrieben heute meist des-
halb bendtigt, weif es solche zeitlichen Uberschnei-
dungen gibt und weniger, weil zu grofle Mengen
shgefordert wiirden. Nach dem Bin-Budget-Prinzip
gibt es aber kein Argument mehr, die Programm-
hereiche davon zu fiberzengen, daf eine gleich-
méfige Nutzuog der Eigenkapazititen erforderlich
ist. Wenn sie erfabiren, daf beispiclsweise der haus-
cigene Ubertragungswagen zum angegebenen Zeit
punkt nicht verltigbar ist, kiinnen sie sich einen auf
dem frelen Markt beschaffen. Insbesondere bei den
groflen Produktionsmitteln wird eine solche Praxis
an eigenen Produktionsbetrieh zu erheblichen Aus-
fastungsproblemen fithren,

Alle diese Effekte konnten in der Konsequenz kurz-
bis mittelfristig einen erheblicher Mehrbedarf an
Finanzmitteln ausléser. Da die Ftats auf die Pro-
grammbereiche vertellt sind und dort ausgegeben
werden, aber unter diesen Bedingungen zu einem
wesenilich geringeren Prozentsatz als heute dem
Produktionsbeirieb zuflieRen werden, wiren die
Fixkoster: des Produktionsbetriebs zusitzlich zu
finanzieren. Langfristig wiirde dies zu einem un-
differenzierten und gegebenenfalls sogar unwirl-
schaftlichen Druck auf die Produktionshetricbe
filhren, ihre Kapazititen umfassend abzubauen. Es
steht zu befiirchien, daR dabei Argumente wie lang-
[ristige Wirtschaitlichkeit, Gefahr der Markiab-
héngigkeil und Sicherung des Qualitiiissiandards
vor dem Probiem der Finanzierung in den Hinter-
grund treten,

Anmerkungen:

1) Dabei ist die Mehrwertsteuer besonders #n herficksichtigen,
inshesondere fiir solche Leistungen, die aicht dem Vprozen-
ligen, sondern dem foprozentigen Sleversatz unterworlen
sind. Ies ist eine beachtliche Aufwandsposiiion, die
grundsaiziich die sifenthich-rechilichen Anstalten zu tragen
haben,
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Wenig Anreiz zur
Vermeidung von
zeilichen Uber-
schaeidungen beim
Einsatz von Eigen-
kapazitit

Kurz- bis mittelfristig
ist ein etheblicher
finanzieller Mehr-
hedarf zu erwarten





