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Vorbemerkungen

Das Thema dieses Symposions heifit Outsourcing.
Darauf sollen sich die folgenden Ausfihrimgen
konzentrieren, wenngleich die Uberlegungen im
Rahmen der Veranstaltung weitergingen. Es ist ein-
helliger Befund, dall Outsourcing eine Moglichkeit
in einern groflen Bouguet von Wirtschaftlichkeits-
mallnahmen ist. Al diese hat insbesondere das
ZDF verwiesen. Fir die ARD lieBen sich vergleich-
bare Schriite und Vorhaben ebenso ausfiibrlich
dazstellen, darauf soll hier verzichtet werden.

An dieser Stelle nur so viel: Seit Jahren haben alle
ARD-Anstalien Wirtschaftlichkeits- und Control-
ngmalnahmen umgesetzt, Binige Stichwerte zum
Bayerischen Rundfunk: Hier wird bereits seit 1967
ein dezentrales Planungssystem und dezentrale
Mittelbewirtschaftung praktiziert. Dank geszielter
Planung kann die eigene Produktionskapazitit auf
70 Prozent des Bedarfs beprenzt werden, 30 Pro-
zent werden zugekauft, auf diese Weise werden
Leerkapazititen vermieden. Das System hat sich
Gther Jahre hin bewihrt. Das ZDF geht offensicht-
lich von dhnlichen Grunditberlegungen aus und
verfeinert sie.

Selbstverstéindiich haben: alle ARD-Anstalten
differenzierte  Persenal-Controlling-Systeme,  die
unter anderem Verlegungen und Planstellen ven
einem Sekior zugunsten eines anderen Sektors
und Umbewertungen innerbalb der genehmigien
Stellenpline erméglichen, Wie sonst kéinnte zum
Beispie! der Bayerische Rundfenk neue Dienste
wie Online bewerksielligen, wie ein neues Pro-
gramm BR-alpha® ohne zusitziiche Planstellen
anbieten? Ahnliches gilt fiir die anderen Anstakten.
Die praktizierten Wirtschaftlichkeitsmafinahmen
der Anstalten reichen weit {iber Outsourcing hin-
aus. Dach zuriick zum Thema:

Ouiscurcing: Bedingungen, Voravssetzungen

und Probleme

Mit Quisourcing werden zwei Begriffe verbunden:

- Zum einen geht es um den Zukauf externer
Resscurcen, betriebswirtschaftlich als Make-or
buy-Entscheidung einzustufen,

-z anderen wird Outsourcing als Synonym
fiir Auslagerungs-, Ausgliederungsentscheidun-

Uberarbeitetes Masushript des Yortrags auf dem KEF-Symposion
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gen verwende!, mit Hilfe derer man versucht,
allein oder gemeinsam: mit Partnern Synergie-
effekte zu realisieren.

Outsourcing im Sinne von Make or buy ist seit
jeher tiblich und in erheblichem Umfang die tig-
liche Praxis. Die Hffentlich-rechtlichen Rundfunk-
anstalten unterscheiden sich hier nicht von Privat-
sendern. In erster Linie werden Kapazititen fiir die
Fernsehproduktion am Markt beschafft, um den
Bedarf in Spitzenzeiten abzudecken; die Beschafti-
gung frefer Mitarheiter anstelle Festangestellter
zihlt ebenso zu den Make-orbuy-Eatscheidungen
der Anstalien wie die Beschiéiftipung von Ingenieur-
biiros bel Grofprojekten oder die Beschilftigung
yon  Handwerksbetriehen anstelle von  Festan-
stellungen. Die Benchmark fér die externe Be
schaffung - gleiche Qualitit immer vorausgesetzt -
ist der Marktpreis, gepriift durch Ausschreibungen
und Qualititsvergleiche.

Outsourcing-Entscheidungen im Sinne von Asusla-
gerung bisher in der Anstalt erbrachter Leistungen
sind abhingig von unternehmerischen Strategien
der Anstaltenr, von der jeweiligen Ausgangssitua-
tion, der Kostensituation und von Standortfragen.

Fiir tedes Unternehmesn - und auch die Rund-
funkanstalten zdhlen dazu - gilt aber: Die am
Markt eingekauften Produkte bzw. Leistungen
solien unter Einhaltung festgesetzter Qualititsnor-
men so preisgiinstig wie miglich sein, das Profil
der Anstalt, sbwohl von auflen erbracht, stirken
und - das wurde bisher zu wenig befont - einfach
i den Betriebsablaul zu integrieren sein. Unklare
Schnittstellen zu den Arbeitsprozessen in den An-
stalter: fithren bei Auslagerungen zu erheblichen
Problemen.

Je kiarer abgrenzbar die Auigaben sind, um so
eher kinnen Austagerungen durchgefiihit werden.
Dabei diirfer weder preislich noch pregrammiich
Abhéngigketten enisiehen, das eigene Know-how
darf nicht verforen gehen. Cuisourcing ist so lange
fiir eine Rundfunkanstalt vertretbar, wie die redak-
tionelle Verantwortung in der Rundhunkanstait
bleibt und das Programmprofil und damit die Pro-
grammakzeptanz in keiner Weise beeintrichtigt
wird.

Wenn Quisourcing unter dem Aspekt des bestnig-

lichen Kostenmanagements betrieben wird, ist eine

moghchst detaillierte Vergleichsrechnung  aufze-
stellen. Dabei werden die fixen und variablen

Kosten, die durch die Leistungserbringung im

Hause entstehen, den Kosten gegeniibergestellt, die

bei einer Auslagerung in eine Tochtergesellschaft

anfallen. Zu letzteren ziihlen:

- die Personalkosten,

- die Infrastrukturkosten der ausgelagerten Ge-
sellschaft zuziiglich deren Gewinnzuschlige: So
wird die neue WDR-Gebiudernanagementioch-
ter ein eigenes EDV-Systern aubauen und
huchhalterische Leistungen selbst erbringen,
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Stichworte zum
Kostenelement
Personal

Mehiwertstever-
problematik wnd
Betriebsaufspaltung

Realisierung der
Kostenvorteile von
Qutsourcing benitigt
oft lange Zeit

- die Steuerbelastungen, die eine GmbH in Rech-
aung stellen mull,

- die in der Anstalt verbleibenden Kosten, ins-
besendere das Controlling der ausgelagerten
Gesellschaft.

Beim Personal ist ein Effekt von Outsourcing in
der Regel, dafl in der neven Gesellschaft ein ande-
res - oftmals niedrigeres Vergittungssystem - fiir
neu eintretende Mitarbeiter aufgebaut wird und
damit zwei Gruppen von Mitarbeitern titig sind.
Dies kann auf das Betriebsklima und damit aaf die
Leistung durchschlagen. Vorausseizung fir Out-
sourcing-MalRnahmen ist unter anderem die frith-
zeitige Abstimmung mil Personalrat baw Gewerk-
schaften, so wie es der WDR durchgefiihrt hat, wn
Konflikte zu vermeiden bzw. zu reduzieren.

Die Landesrundfunkanstalten sind bei Ankauf ven
Leistungen fiir den hoheitlichen Bereich nicht zum
Abzug von Vorsteuer berechtigt, Jede ausgelagerte
Gesellschaft bietet aber thre Leistungen zuziighich
Mehrwertsieuer an. Der an anderer Stelle ent
stehende Kostenvortefl infolge Outsourcing kann
dadurch um ca. 7 bis 8 Prozenl gemindert werden.
Bine Méglichkeit, die Stewerbelastung zu veymei-
den, bietet die Betriehsaufspaliung. Die Entrahme
von Leistungen aus einer derart vorhandenen Ge-
sellschaft unterfdllt dann nicht der Mehrweristeser,
wenn die Kosten der Lelstungen nichi dem Vor-
steuerabzug  unterliegen, also bei Inrechnung
stellung von Personalleistungen. Voraussetzung ist:
Bet einer Betriebsaulspaltung mufl die ausgegriin-
dete Gesellschaft vos der Anstalt beherrscht wer-
den. Nach giingiger Rechtsprechung heifft dies, es
mull sich um eine i00prozentige Tochtergesell-
schaft der Anstalt bandeln. Die Binbeziehung wei-
ierer Gesellschafter scheidet aus.

Ohwohl Mehrwertsieuer vermieden wird, hat
die Betriebsaufspaltung auch Nachteile. Im BR -
wieder als Beispiel - wurden Titigkeiten o eine
Tochtergesellschaft eingebracht, an der die Anstalt
bewuflt nicht 100prozentiger Anleilseigner wurde.
Der Mehrwertstenernachiell wird in Kauf genom-
men, weil durch die Beteiligung Dritter erreicht
wurde, dall der Partner Kapital einbringt, {nvesti-
tionen mitfinanziert und aul diese Weise beide
Partner in der Gesamikostenkalkulation Vortetle
haben. Was in einem Fall Vorleile bringt, kann in
anderen Fillen nachteilig sein. Es ist bei feder Ent-
scheidung der Einzelfall unter Abwiigung aller Ge-
sichtspunkie zu priifen.

In der Literatur werden bei Auslaperungen még-
liche Kostenreduktionen von 16 bis 20 Prozent flr
Unternehmen erwartet. Dieses Potential vermin-
dert sich bei den dffenslich-rechtlichen Rundfunk-
anstalien arm den oben beschriebenen Mehrwert-
steuernachteil. Die Konzeption des WDR, die einen
Teit des Steuernachteils kompensiert, fithrt mit
7.5 Prozent zu einem niedrigeren Einsparpotentiat
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im Vergleich zu dem generell fiir Uniernehmen
erwarteten. Gelingt es nicht, die Mehrwertsteuerbe-
lastung zu vermeiden, verringert sich das Kosten-
senkungspotential auf gegen Null Interessanter-
weise gibl es von den anderen Referenten keine
Zahlenangaben zu den erwarteten Kostenein-
sparungen. Der Mitteldeutsche Rundfunk erwartet
im ,moderate case” der Uberlegungen den break
even nach einem Zeitraum von 14 Jahren. Ent-
scheidungen, die sich I 14 Jahren rechnen, er-
scheinen angesichts des raschen Wandels der wirt-
schaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen
zumindest wagernutig. Das ZDF gibt keine Indika-
foren an.

An dieser Stelle ein kleiner Exkurs: Auffillig ist,
dafl alle Referenien Uber Fernsehen und Ouisowr
cing gesprochen haben, obwohl ein Drittel der
Etats der Landesrundfunkanstalten auf den Hér
funk entfdllt Wihrend fiir die Fernsehproduktion
Quisourcing sowchl im Sinne von Make or buy als
auch von geselischaftsrechtiicher Auslagerung in
Frage kommen kann, gilt dies fiir den Horfunk
nicht. Hier wachsen im Zuge der Digitalisierung
Redaktion und Produkiion so eng zusammen, dall
Outsourcing einer Ubertragung redaktioneller Ver-
antwortung auf einen Dritten gleichkdme, ein
nicht vertretbarer Vorgang.

Ein anderer Bereich des Horfunks, iber dessen
Outsourcing héofig nachgedacht wird, sind die
Klangkérper. Sie tragen wesentlich zur Erfillung
der kulturellen Aufgabe des sffentlich-rechtlichen
Rundfunks bei. Der BR hat vor einiger Zeit ge-
priift, gemeinsam mit Bayerischer Staatseper und
Miinchner Philharmonikern eine GmbH 2u griin-
den, in die der BR den Chor einbringt, der an-
schliefend Hir alle Gesellschafter zur Verfligung
steht. Die Priifung hat ergeben, dall sich die Aus-
lagerung wirtschattlich nicht rechnet. Die Personal-
kosten konnen weder im Mengengeriist noch nach
der Wertigkeit reduziert werden, es entsteht kein
Personalkostenvorte], die Inanspruchnahme des
Chors wiirde dagegen Mehrwerlsteuer ausidsen,
also die Koslen erhiihen.

Zusammenfassend kann fir den Horfenk fest-
gehalten werden: Auslagerungsentscheidungen im
Horfurk sind nur in sehr begrenztem Umlang
miglich. Wiirde etwa unterstellt, ein bestimmier
Prozentsatz des Gesamtetats einer Rundfankanstalt
kénne durch Outsourcing eingespari werden,
miifte man den Horfunk zumindest einer geson-
derten Untersuchung unterziehen.

Quisourcing-Entscheidungen und Benchmarking
Benchmarking bedeutet die Ermitthung von Kenn-
zahlen, anhand deren sich ein Unternehmen mes-
sen kann, entweder intern oder dber das elgene
Unternehmen hinweg im Vergleich zu Dritten, vor-
nehmlich mit Konkurrenten der eigenen Branche.
Benchmarking ist ein kennzahlengestiitzies Pla-
nungs- und Steverungsinstrument mit dem Ziel,
die betrieblichen Prozesse zu optimieren.

Die Rundfunkanstalten haben gemeinsam mit
der KEF 198 von den Ministerprisidenten den
Auftrag erhalten, die Wirtschaftlichkeit ihres Han-

Auslagerungen
im Horfunk sche
problematisch

Inwieweit kinnen
OQutsourcing-Ent-
scheidungen einer
Anstalt eine Bench-
mark zur Ermittlung
der Wirtschaftlieh-
keit einer anderen
Anstalt sein?



Gibt es fir ARD
und ZDF giiltige
Benchmarks fiir
die Ubertragharkeit
und den wirtschait-
lichen Erfolg von
Outsourcing?

Hlustration der
Vergleichharkeits-
probleme am
Beispiel

Quisourding: Gibt es Planungsinstrumente und Benchmarking-Eckwerte fir 8.« Rundfunkanstaiten?

delns anhand von Kennziffern nachzaweisen. In
der Arbeitsgruppe 5 der KEF wird intensiv daran
gearbeitet, Kennziffern zu ermitteln, Dabel wurde
wiederholt fesigestellt, dafl es eines erheblichen
Aufwandes bedari, vergleichbare Kennziffern ge-
geniiberzustellen, Selbst wenn dies gelingt, ist den
so ermittelten Kennziffern nur eine Indikatorfunk-
Hor: beizumessen, Aussagen ither Wirtschaftlich-
keit bieten sie nichl.

Die Veranstalier dieses Symposions stellen die

Frage, wie kann man aus den OQutsourcing-

Bemithungen Kennziffern ermitieln, anhand derer

man messen kann, ob das, was eine Anstalt oder

eine Gesellschalt praktiziers, fiir andere gilt. Die

Antwort auf diese Frage der KEF nach der Uher-

tragharkeit fiir eine Benchmark lautet meines Br-

achtens:

1. Die methodischen Prisfverfahren zu Awslage-
rungen sind auf alle Rundiunkanstalten iiber-
traghar.

2. Die errechnelen Einsparpotentiaie einer An-
stalt kénnen weder nach Kennziffern noch
nach DM-Betrdgen fiir eine andere unterstelit
werden.

Diese Aussagen sollen anhand des WDR-Projekts

verdeutlicht werden:

1. Der WDR lagert das sogenannte Gehiiuderna-
nagement aus; es umfalli die Verwaltung von
Liegenschatien, den Betrieb vor Gebiiuden mit
Heizung, Klima, Reinigung; ferner Kommunika-
tions- und Biirotechnik, die Vermietung und
Verpachtung von Riumen an Prifte, die Sicher-
heitsmafnahmen, Empfang, w.a. Stellen sich die
Aufgaben fiir alie Anstalten gleichermalien?
Werden die Aufgaben etwa bereits teilweise
eingekauft?

2. Weiche Rahmenbedingungen stelles sich dem
WDR hinsichtlich
- Umfang, Qualitit der Liegenschaften {Stadt-

mitte, Grofie des Areals, ete), die fir die Er-
zielung externer Ertrdge entscheidend sind,

- Moglichkeit fiir Dienstleistungen an Dritte,

- Anzahi des heschiftigten Personals, Alter
der Belegschaft - mighiches Ausscheiden,

- Miglichkeiten der externen Personalbe-
schaffung zu niedrigen Tarifen - Arbeits-
markisituation,

- Tarifsituation - Tarifpartner,

Liegen diese Rahmenbedingungen bei alles An-

stalten vor?

3. Welcher Umfang, welche Qualifikationen, dh.
welche Gehilter werden fiir die in der Anstall
verbieibenden Mitarbeiter benttigt?

4. Kénnen die stemerlichen Gestaltungsméglich-
keiten auf andere Outsourcing-Modelle mit
gleicher Effizienz iibertragen werden?

5. Ist die notwendige Figenkapitalausstattung -
hier 10 Mio DM - durch die Anstalt als Gesell-
schafter bet anderen Anstalien moglich?

Wenr es geldnge, die oben beschrisbene Ausgangs-

situation zu definieren und auf eine andere Anstalt

unmittelbar zu iibertragen, kénnte auch das WDR-

Ergebnis auf andere tibertragen werden. Dies kann

als unwahrscheinlich betrachtet werden, denn

weder ist etwa der Standort noch die Personal-
struktur gleich.

in der Diskussion wurde die Frage gestellt,
warten die ARD nicht gemeinsam ouisourcen”
kiinne. Dazu ist zu sagen: Die Arbeitsgemeinschaft
der #ifentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten baut
auf Kooperation und kostenlosem Programmaus-
tausch auf. Dariiber hinaus: ARD wod ZDF ar
beiten im kostenlosen Produktionshilfeaustausch
susammen, Bs gibt einen U-Wagen-Pool, grole

Sportveranstaltungen wie Olympische Spiele wer-

den gemeinsam {ibertragen. Es wird in zahlreichen

Tochtergesellschaften {IRT, RBT, SRT} und Einrich-

lungen, allem voran in der GEZ, zusammengear-

beitet. Die dabei erzielten Wirischaftlichkeitser-
folge haben seit langem den Fianzbedarf der An-
stalten vermindert.

Zusammentassung

1. Outsourcing-Uberlegungen, set es Make or buy,
sei es Auslagerung, sind geboten und werden
praktiziert.

2. Voraussetzung fir die Outsourcing Bnische-
dung ist die Formslierung der Unternehmens-
strategien bei gleichzeitiger Kostenanalyse.

3. Aus spezifischen Qutsourcing-Ergebnissen einer
einzelnen Anstalt kénnen keine verbindlichen
Kennziffern und damit kein Benchmarking im
eigentlichen Sinne entwickelt werden. Dies
beweisen die Vortrige: Anders ais der WDR
haben weder MDR nock ZDF die erwarteten
Finspareffekte beziffert.

4. Die Priifmethoden konnen dagegen problemlos
von anderen Anstalten fibernommen werden.

5 Ob und mwieweit Qutsourcing wirischaflich
ist, kann und muf anhand einer einheitlichen
Checkliste gepriift werden - anhand dieser
Checkliste ist der wirtschaftliche Erfolg fortlau-
fend zu kontrollieren,
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Outsourcing anhand
von einheitlichen
Checllisten in jedem
Einzelfall pritfen

und fortlasfend
kontrollieren
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