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Gegenwiirtige
Usnield- und Weit-
hewerbssituation Fir
den difentlich-recht-
lichen Rundfunk

Folgerungen fir
Aufgahenwahr-
nehmungen
durch Driite

Konkrefe Vorhaben und Konzeptionen

Outsourcing und

Leistungserstellung durch
Dritte beim ZDF*

Vo Michael Winter™®

Unstreitige und an dieser Stelle nicht zu vertiefen-
de Ausgangslage ist die Tatsache, daR dkonomi-
scher Druck (zB. Folgen der Globalisierung, Situa-
tion der Solidarsysteme), technischer Wandel (2B.
Digitalisierung, Verspartung) und die spezifische
Wetthewerbssituation im Medienmarkt den 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk zu Verdnderungen zwin-
gen.

Dies zu erkennen fillt nicht schwer. ades fin-
det sich eine verantwortungsvolle Antwort wesent-
lich schwerer. Kurzfristige MaRnahmen mit dem
Ziel schneller Effekte - hierzu werden oftmals Out-
sourcing-Malnahmen oder reine Personalreduktio-
nen gerechnet - greifen alleine regelmalg zu
kurz. Mithin bedarf es einer differenzierten Reak-
tion. Die offensive Vorgehensweise des ZDF mit
einer Vielzahl an Malnahmen soll im folgenden
vorgeiragen werden,

liberlegungen und Bewertungen zu Fragen

der Aefgabenwahrmehbmung

Zundichst sind die gesetzlichen, gremiengemiRen
wie unternehmenspelitischen Vorgaben zu nennen,
die Hir die Beantwortung der Frage, ob eine Aufga-
be in Eigenregie oder durch fremde Dritte wahrge-
nomymen werden soll, relevant sind,

Die staatsvertragliche, durch das Bundesverfas-
sungsgericht bestitigie, konstitutive Funktion des
Offentlich-rechtlichen Rundfunks fir die freie und
unabhingige Meinungshildung in der demokrati-
schen Gesellschaft der Bundesrepublik Deulsch-
land muR durch Struktur und Aufgaberwahrneh-
mung der Rundfunkanstali gewshrieistet werden,

Uherlegungen, ob Aufgaben durch Dritte wahr-
genommen werden sollen, miissen unabdingbar
in eine prozessuale Betrachtung des {Rundlunk-)
Gesamlunternehmens eingebunden  sein.  Dabei
geht es inshesondere um die Optimierung der
Organisations-, (Finanz-), Ablaul- und Grund., ins-
besondere auch der Tarifstrukturen. Gleicher-
malen ist zu berficksichtigen, dall und wie Veriin-
derungen durch die Rundfunkgremien sowie von
den Tarifpartnern, Personalrdfen und Miarbeitern
akzeptiert werden.

Wirtschalilichkeit als Zielwert mufl zu unter-
nehmensgebotenen Funktionszielen wie zum Bei-
spiel der Erhaltung der Eigenproduktionsfihigkeit

* Uberarbeitetes Manuskript des Vortrags auf dem KEF-Symposion
LOutsourcing” am 11/12. Nowendber 1998 beiin Westdeutschen
Rundfunk in Koln.

= Hauptabteilungsleiter Personal und stelfvertretender Verwaltungs-
direktor des Zeweiten Deutscheon Fernsehons.

und senstigen unternehmenswichtigen Know-hows
abgewogen werden. Dies macht den grundsite-
lichen Unterschied zu anderen Wirischaftsunter-
nehemen aus, deren Unternehmenszweck - und
Existenzgarantie - die Gewinnerzielung ist, und
die deshalb notwendigerweise ausschlieflich oder
doch i der Hauptsache Aulwand und wirtschaft
lichen Frfolg gegeniibersiellen miissen.

Foigerungen fiir die Art der Aufgohenwahrnehmung
Moglichkeiten und Grenzen fir Aufgabenwahr-
nehmungen durch Dritte ergeben sich aus dem
aufgefiihrten Zielwert. Aufgabeniiberiragungen auf
Dritie sind daran zu messen, ob auf diese Weise
der Zielwert erreicht werden kann. Dabei ist zwi-
schen origindren, komplementiren und sonstigen
Funktionen zu differenzieren. Je weniger oviginir
eine Aufgabe ist, um so eher besteht die Miglich-
keit der Wahrnehmung durch Dritte.

Origindre Kerpaufgaben sind im wesenilichen in
Eigenwahmehmung zu erfiillen. Dies betrifft in
vorderster Linie die Programmgestaltung in Ver-
hindung mit der Programmverantwortung, Beispiel
Auslandsberichterstattung: Enormn origindr und
wichtig, um ein objekiives Bild fiir die demokrati-
sche Meinungshiidung zu erlangen, ist die Bericht-
erstaftung und Hintergrundvermittiung durch die
Auslandsstudios.

Die Aufgabenwahrnelmung durch Dritte ist in den
Auslandsstudios unter Beriicksichtigung auch wirt-
schaftlicher Kriterien folglich nur dort méglich,
we weniger programingestaltende und vor allem
programmverantwortliche Funkfionen in Frage sle-
hen, Unter diesem Blickwinke! hat das ZDF veriin-
derte Beschéftigungsstrulsturen in den Auslands
studios nur bei Produktion, Technik und Verwal-
tung vorgesehen, um Prisenzkosten zu senken und
zugleich kurzfristige Kapazitdtsanpassungen und
programmuotwendige Verdnderungen im Wettbe-
werb zu gewihrleisten. Dies geschieht mit
- Freien Mitarbeitern,
- Oriskritften zu den Bedingungen des jeweiligen
Landes,
- und Anmietungen von Dienstleistern,
Die dadurch mbglichen Einsparungen sind erheb-
Heh: Der Stellenplan konnte um iiber 40 Planstel-
len entlastet werden, Kosten fiir Hetmaturlaube
und Umeziige (2.B. ca. 100 0060 DM bei einem Um-
zug nach Peking), Auslandszuschlige, Wihrungs-
ausgleich und Trennungsge!d fallen nicht an.

In entsprechender Weise ist bei geschiftsleitungs-
nahen bzw. - relevanten Punktionsfeklern nur eine
sehr eingeschrinkte Wahmehmung durch Dritte
geboten; zum Beispiel bed der Presse- und (fent-
lichkeitsarbeit mit wachsender Bedeutung in
einem starken Konkurrenzumfeld, beim [fustitia-
riat, der Revision, der Programmplanung, den
finanzen im engeren Sinne und der Usnterneh-
mensplanung.
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Bei komplementiiren
Funktionen ist eine
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Sind die Aufgaben besonders stark unternehmens-
politisch ausgerichtet oder haben deutlichen Ein-
fluR auf das Programmergebnis, wie zurm Beispiel
bei der Sendesbwicklung oder der gestalterischen
Produktionsmitwirkung, ist eher eine origindre
Wahrnehmung angezeigt.

Je stirker die Aufgaben im Grenzbereich zwi-
schen originiren und sonstigen Funktionen lie-
gen, zum Beispiel beim (durch die programm-
verantwortlichen Bereiche vorgegebenen, nach-
geschalteten) Programmeinkaut/Programmyeririeh
oder beim Produktions- bzw. Atelierbetrieb, um so
entscheidender sind  Wirtschaftiichkeitsabwigun-
gen. So konnen Figenaufgaben wirtschaftlich ent-
weder durch verdinderte Organisations- sowie Ab-
laufgestaltung und 6konomischen Vergleich legiti-
miert werden und/eder durch die Einrichtung von
Tochtern, die einem Wirtschafisunternehmen ver-
gleichbaren Strukturen haben, oder miissen eben,
falls ein dkonomischer Vergleich zu nicht vertret-
baren Ergebnissen fiihrt, durch Drittwahrnehmung
erfiilt werden.

Beim Programmeinkauf sowie beim Programmver-
trieb sind vom Einkauf bis zur Vermarktung pré-
gende Tartf- und Wirtschaftsstrulituren  geboten.
Nach einer Ubetleiiungsphase mit Beistellung von
ZDF-Mitarbeitern gibt es heute in der ZDF-Enler-
prises eigene flexible Tarifanreizstrukivren (z.B.
Cafeteria-Vergiitungssystem). Vorm Einkauf iher
den Verfrich bis zu sonstigen Verwertungen sind
der ZDF-Enterprises unternehmerische Handlungs-
spielrdume mil dem Ziel wirischaftiicher Optimie-
rung vorgegebes.

Bei der Uberfiihrung der FSM in die Bavaria Stu-
dios GmbH gall es, durch Biindelung von Kom-
petenz und Offmmng zum Markt langlristige
Atelierkapazitdt zu sichern, Gerade in diesem
Fall zeigte ein Auflenvergleich, dafl das vorhande-
ne, fiir den dffentlichen Bereick typische weite und
starre Vergiitungssystern langfristie zu enormen
Personatkosten  fithrte  und  gefindert werden
mufe. Wire man hier zu einem fritheren Zeit-
punkt zu einer tariflichen Anpassung gekommen,
hitte die Auflésung der FSM und die Uberfiibrung
in die Bavaria Studios GmbH vermieden werden
kinnen. Nunmehr wurden im Einverstdndnis der
Tarifpartner neue tarifliche Atelierbedingungen
verabredet, einschlieflich einer sukzessiven An-
passung der Vergittungstarife,

Dies solt nicht falsch verstanden werden. Tarif-
flucht fithet auf unberechenbares Terrain. Deshalb
erfolgte auch der Ubergang in ein neues Tarif-
systern unter Beachiung der Rechie der Mitarbeiter.
Dabet filrte die vorhandene Vergiitungsstrukiur
auf ein normales Arbeitsleben berechnet nicht zu
hitheren Aufwendungen, sondern nur in einer be-
stimmten Phase mit eiser atypischen @lteren) Per-
sonalstruktur, als sich viele Mitarbeiter aufgrund
langer Betrichszugehdrigkeit in den oberen Ge-
haltsstufen befanden. So kann ein Tanker {ber
Jahre Schlagseite bekommen, Deshalb wurden in
den neuen Vergiitungsstrukturen im Atelierbereich
die Stufen verringert und Anreizsysteme verbessert.

Bei Verwaltungs- vod Technikfunkiionen mit we-
niger engem Berug zu origindren. Kernaufgaben
und kompeienzen sind die Wirtschalllichkeits-
priffungen ausschlaggebend fiir die Vergabe an
Dritte.

Durch Vergabe der Beihiifeabrechnung an Dritte
hat das ZDF die angesichts des geringen Volumnens
teure Investition in ein EDV-gestiitztes Abrech-
nungssystem und zwei Planstellen eingespart. Ge-
geniiber stehen dem Kosten der externen Abrech-
nung, aber auch ein groferes Binsparpotential in
der Gesarntbetrachtung unter Beriicksichtigung der
Fixkosten {Absenkung der Gebéudekosten, der In-
vestitionskosten usw). Die Einsparungen belaufen
sich auf jahrlich dber 100 000 DM. Zuderm handelt
es sich um Ubergangskosten, da das ZDF fiir neue
Mitarbeiter keine Beihilfe mehr gewdhrt

Beim ZDF-Reisedienst erwies sich die Yergabe an
Dritte - ailerdings erst nach erfolgier wirtschaft-
licher Qptimierung (Einsparung von sechs Funk-
tionen} - wegen des werlvollen Know-hows (zB.
Spezialisierung auf die Durchfiihrung von Grof-
projekien wie FuBballweltmeisterschaften) sowie
der Biindelung wirtschaftlicher Nachfragekraft, ven
McKinsey attestiert, dagegen als nicht sinnvoll. Zur
weiteren Optimierung wurde dieser Bereich als
Service-Center struktusteri.

Da die Bandpriifungen weder eine Kernaufgabe
des ZDF sind, noch - wegen der zunehmenden
Digitalisterung - eine zukunftsivichiige Techno-
logie, wurde gepriift, ob eigene investitionen (ua.
gel. Neubesetzung von Stelien) getiitigt oder eine
Aufgabenwalwnehmung dwch externe Dienst-
leister erfolgen soll. Ergebnis der Priffung war die
Verlagerung dieses Funktionsbereichs nach aullen.

frn Technikbereich konnten durch Verbesserun-
gen von Abldefen und Teamprozessen eine Verdn-
derung der Wartungsphilesophie erreicht  und
46 Stellen eingespart werden.

Interdependenzen der Wirtschoftlichkeit der Institution

Outsourcing ist nur ein Teitaspekt erhhter wirt-

schaftlicher Gestaltung des Unternehmens und

sicht in ummitielbarer Wechselbeziehung zu zwei

Funktionsprozessen:

- Erstens zum PuskiionsprozeR des Re-Sourcing;
der organisatorischen Biindelung von Kraft/
Synergien und der Optimierung der Infrastruk-
tur, um - soweit eine Vergabe nach aulen nicht
wirtschaftlich offenkundig geboten ist - eine
Vergleichbarkeit herstelfen zu kimnen, die eine
verantwortlicke Abwigung ven Make or buy
erlaubt;

- zweitens zum Funktionsproze® des sogenann-
ten Refreshings: der (mentalen) Akzeptanz der
Verdnderungen.
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Beispiel Tarif-
offensive des ZDF -
tarifliche Grand-
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In einer lebendigen Unternehmenskuliur und einer
lernenden Organisation, die mehr denn je Verdn-
derungen und Bewegungen ausgesetzt ist, ist eine
solche Gesamtbetrachtung unabdingbar.

Die Aufgabenwahrnehmung durch Dritte - in der
beschrichenen differenzierten Weise - auf den
Priifstand Skenomischer Kriterien zu stellen, setzt
die Optimierung der eigenen Strukturen und Res-
sourcen in besonderem Malle voraus. Senst birgt
Outsourcing die Gefahr von unsysteratischen,
nicht gelenkten Fremdvergaben, insbesondere in
wirtschaftlich schlechien Zeiten, und einemn eben
solchen Hereinholen von Aufgaben in wirtschaft-
lich guten Zeiten,

Abgeleitet von Begriff ,Ressource™ und in Gegen-
tibersteliung zu Outsourcing bedasf es des Re-Seur-
cings der Organisations- und Grundstrukturen.
Dies hedeutet

- die Biindelung von Kraft sowie die Herstellung
und Nutzung von Synergien (zB. Einrichtung
der ZDF-Produktionsdirektion)

- und eine prozessuale Sicht aul das Gesamige-
fiige mit einer Synchronisierung der Bereichs-
und Funktionsanpassungsprezesse; auch in den
Gemeinkostenbereichen.

Anderenfalls drohen die Service-CenterBereiche

gleich administrativ zu ersticken, wenn sie {(um es

in einem Bild zu fassen) auf die starren, nachge-
schalteten, nicht verzahnten, nicht serviceorientier-
ten Abldufe und Fachbereiche einer behdrdenihn-
fichen Organisation mit Abteilungsdenken treffen.
Der Basisvergleich fiir eine eventuell giinstigere

Wahrnehmung durch Dritte darf ~ damit ein ver-
antwortlicher Vergleich Skonomisch  akzeptabel
wird - erst nach entsprechendem Re-Sourcing oder
unter Einbeziehung der eigenen Synergiemafinah-
men erfolgen. Andernfalis steht eine wirtschaftiich-
kulturelie Vernichiung bevor bei an sich unwieder-
hringharer, wertvoller Substanz.

So zeigte der langfristige Strukturvergleich bei der
FSM, dall eine Eigenwahrnehmung dieser Funk-
tion wirischaftlich nicht vertretbar war. Bei der
ZDF-Produktionsdirektion hingegen fithet  der
Strukturvergleich in wesentlichen Segmenten zu
wirtschaftlichen Ergebnissen.

Die veriinderten ZDF-Ablaufstrukturen umiassen

im wesentlichen:

- Das Ein-Budget-System mit einer erweiterten
Kostenverantwortung;

- Service-Center und Cost-CenterStrukturen;

- Controlting,

Zur Optimierung der Wirtschaftlichkeitsprozesse
und der Kraftsehipfung des Unternehmens bedarf
es einer Tarifofensive zur Anpassung der Grund-
strukturen. So baut, um ein Beispiel aus einer ganz
anderen Branche zu nennen, ein Auvtomoebilunter-
nehmen efn Zwelgwerl in Deutschland heufe oft
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nur, wenn es gleichzeitig zu einer modernen Ar
heitszeitregelung  kommt. Ansonsien weicht es
nach Frankgreich oder nach Siid- oder Osteuropa
aus.

Eine moderne Arbeitszeiiregelung mit Ausgleichs-
abschaitten fiir produkticnsstarke und -schwache
Zeiterr und mit Tariffenstern Hir unferschiedliche
Unternehmenshereiche als zentrale Voraussetzung
fiir produktivifitssteigernde Abliufe ist nunmehr
verhandelt und steht snmittelbar vor dem Ab-
schiuf} (bis hin zu Langzeitkonten).

Mit seinem Versorgungssystem verfligt das ZDF
heule iwie auch die ARD) tiber das im Gffentlichen
Sekior modernste Modell. Uber einen Zeitraum
von zehn Jahre hinweg erfolgie eine Anpassung
mit dem Ziel der Loslosung von einem Gesamtver-
sorgungssystem und dem System der BfA. Im ith-
tigen verdient sich durch Vermeidung entspre-
chenden Aufwands die ZDF-Versorgung (wie eine
Lebensversicherung) zur Hitfte selbst. Performan-
cesteigerung durch professionelles Finanzmanage-
ment fiihrt dazu, daR die Pensionskasse des ZDE
von den insgesamt 139 in Deutschland beim Bun-
desaufsichisamt fiir das Versicherungswesen aufge-
listeten Kassen, dort ausweislich, eine hervorra-
gende Figenstruktur anfweist.

Gleichzeitig wurden wirtschaftliche Segmente vor

Leistungsanreizstrukiuren weiterentwickelt:

~ Bei der ZDF-Enterprises (zB. Cafeteria-Ver-
giitungssystem);

- durch ein modernes Beurteflungssystem in
Form von Mitarbeitergesprachen mit Zielver-
einbarung als Grundvoraussetzung fir eine
operative Personalentwicklung und kiinftig ver-
besserte Anrelzsysteime;

- durch eine verinderte Beauffragungs- und Ver-
tragsstruktur im Leistungsbereich: Befristun-
gen fiir alle Leitungsfunktionen, nicht-versor-
gungsfihige Zulagen, gesonderte Versorgungs-
und Vertragssirukturen, Absenken des obersten
Tarifvergiitungswertes um 1 500 DM;

- durch Hierarchieinderungen zum Beispie! in
der Produktionsdirektion; Abflachung der Orga-
nisation und Hierarchieebenen;

- durch ergidnzende Tarif- und Dienstversinba-
rungsanpassungen. Beispielhaft seien genannt
ein Finfrieren, Absenken baw Einstellen des
Fahrikestenanspruchs, Teizeittarifvertrag, Ab-
schaffung der Beihilfe, Atelierbedingungen bet
der FSM/Bavaria, Altersteilzeittarifvertrige und
vieles andere mehr,

Das Unternehmen ZDF setzt sich aus lebendigen
Mitarbeitern zusammen. Vehersente Verinderun-
gen brauchen die Offesheit und die Mitwirkung
dieser Mitarbeiter. Konzepte, Strategien und Pline
sind nur so gul, wie sie vermitlell und mitgetragen
werden. Das ZDF hat vor diesem Hintergrund die
folgenden sogenannien Refreshing-Projekie initi-
iert, um die Akzeptanz fiir die Strukturverinderun-
gen und die Umsetzung der beschriebenen Maf-
nahmen zu fordern. Mit Refreshing (frischer Wind,

Moderne Arbeitszeit-
regelungen

Modernes Modell der
Altersversorgung

Entwicklung
von Leistungs-
anreizsiruliuren

Akzeptanz von Ver-
dnderungsstrukiuren;
Refreshing



Personalanpassungen
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neue Gedanken in die Kdpfe) ist die Qualifikation

und die Motivation der Mitarbeiter in der beschrie-

benen Umbrachsituation angesprochen. Diese sind
stichwortatiig:

- ein gemeinsamer Weg der Tarifpariner und der
Personalriife mit der Geschiftsleitung;

- die novellierte Leitordnung des ZDF,

- der Raticnalisierungsschutztarifvertrag  ZDF/
F8M;

- die  Personalbeurteilung/Mitarbeitergespriiche
mit Zielvereinbarung (als grundlegende Voraus-
setzung fiir Klarhett und Verstindnis der Aufga-
benzielsetzung, fiir operative Personalentwick-
lung und verbessere Anreizsysteme). Ferner
gibt es Feedback-Gespriiche als modernes In-
strument der Fihrungskeifieheurteilung.

- Strukturierung  einer Qualifikationsoffensive
einschlieRflich erweiterter Persomalentwicklung
und Verbesserung der Personalinstromente Hir
befristete  Einarbeitungs., Umsetzungs- und
Fluktuationsprozesse (zB. verfinderte Job-Rota-
tion-VYoraussetzungen und -MaRnshmen), Ent-
wickiung von berufsbegleitenden {kostenspa-
renden) Forthildungsprojekien; zum Beispiel
zum Controlling- und Medienfachwirt gemein-
sam mit der THK, und Ofinung des Forthil-
dungswerkes fiir  fachbereichsitbergreffende
Forthildung.

- Proielte zur internen Produktivititsverbesse-
rung: Fehizeitdiagnose (Nicht zur Ponalisierung
bei Krankheit, sondern zum Aufarbeiien der
Krankheitsursachen und damit zur Reduzie-
rung von Fehizeiten), Suchtdienstvereinbarung
{frithzeitiger, strukturierter Ansatz zur Lisung
der Problematik).

Das Thema der Personalanpassungen zeigt sich
vor diesem Hintergrund in mehreren Facetten;

1. Reduktion in angemessenem Umifang und nur
- falls funktionsgesichert - aufgrund einer Aufga-
benwahmehmung durch Dritte (zB. Dienstleister
in den Auslandsstudios).

2. Umschichtung zum Bewiltigen zum Beispiel
neuer Funktionsfelder wie Controlling, Marketing,
Trailer, zur Anpassung an verdnderte, fachbereichs-
iibergreifende Berufsbilder aufgrund von Digitali-
sierung (insbesondere in den Bereichen Redaktion,
Produktion, Technik und Archiv) sowie in der Be-
deutung gewachsener Aufgabenfelder wie Presse-
und Offentlichkeitsarbeit, und vislfiltige kleine
Organisations- und Ablaufneustrukturierungen in
nahezu allen Fachbereichen.

Im FErgebnis bedarf es eines steten Umschich-
tungsprozesses, um dem internen Parkinson jeder
Organisation enigegenzuwirken und um newe Auf
gabenielder erschlieBen zu konnen, ohne neue Fix-
kostenverpfiichtungen eingehen zu miissen.

Fazit

Fiir ein gewachsenes Unternehmen gelten bei der
Frage der Aufgabenwahrnehmung durch Dritie
andere Primissen als fiir junge Unternehmen, die
auf der griinen Wiese entstanden sind. Private
Medienunternehmen, aber auch neue &ffentlich-
rechtliche Rundfunkstrukiuren wie der MDR oder
die ZDF-Studios in den neuen Bundeslindern, wek-
sen naturgemif einen schianken, flexiblen, den
Grundbedarf abdeckenden Produlstions- und Tech-
nikbereich bet einem héheren Anteil an fremdver-
gebenen Aufgaben aul. Sie entscheiden sukzessive
iiber eine erweiterte Aufgabenwahrnehmung nach
Abwigung unternehmenspolitischer oder #kono-
mischer Vergleichspramissen. Fir das ZDF mulf}
hei der Frage der Aufgabenwahrnehmung durch
Dritte nieben den Zielwerten {z.B. konstitutives Ele-
ment fiir die Demokratie) der geschaffene - und
optigierte - Figenwert Beriicksichtigung finden,
will das ZDF nicht seinen eigenen Wert in Frage
stellen.
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Bei allen Wirtschaft-
lichkeitsbefrach-
fungen mul} der
geschaffene and
optimierte Eigenwert
des ZDF Beriicksich-
tigung finden
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