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Abstract: Diplomarbeit von Martin Gomolka (Dipl.-Betriebsw. (FH)), vorgelegt dem
Fachbereich Wirtschaft der Fachhochschule-Gelsenkirchen im Fach Kultur-, Medien-
und Freizeitmanagement (Prof. Dr. Paul Reichart), Abgabedatum 12.07.2003:

»Zur Effizienz und Effektivitat der Leistungserbringung in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten als Ergebnis eines prozessorientierten Content Management
—am Beispiel des WDR (Westdeutscher Rundfunk KélIn).*

Einleitung

Seit Beginn der 1980er Jahre haben sich unter dem Einfluss globaler Entwicklungen die
vorherrschenden Paradigmen der Wirtschafts-, Kultur- und Sozialpolitik in der Bundes-
republik Deutschland grundlegend verandert. Es lasst sich ein kontinuierlicher Wandel
von vormals politikdominierenden Begriffen wie Sozialvertraglichkeit, Grundversor-
gung oder Verteilungsgerechtigkeit hin zu Konzepten verfolgen, die unter dem Begriff
der Okonomisierung eine Vielzahl von Trends und Entwicklungen versammeln. Der
Einfluss dieses Phanomens auf die Leitlinien der (Medien-)Politik verdichtet sich in
populéren Schlagworten wie Globalisierung, Liberalisierung, Deregulierung und Priva-
tisierung. Die weitreichenden Implikationen dieser Entwicklungen betreffen langst nicht
mehr nur die Privatwirtschaft, sondern erstrecken sich auch auf die in unterschiedlichen
Formen erbrachten 6ffentlichen Leistungen. So wird deutlich, dass vor dem Hintergrund
der angespannten Finanzlage 6ffentlicher Haushalte nur eine Uberpriifung und Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit und Effektivitat notwendige finanzielle Handlungsspiel-
raume erhalten kann.

Der klassische Rundfunkauftrag, der in der verfassungsrechtlichen Figur der Grundver-
sorgung seine Entsprechung findet, betont vor allem die Funktionen der (Massen-) Me-
dien fur eine pluralistische und demokratische Staatsordnung. Uber Jahrzehnte fand
diese Auffassung ihren Ausdruck in einer ausgeprégten Angebotsorientierung und dem
Bestreben, medienpolitische Steuerungsmaoglichkeiten zu erhalten. Die Deregulierung
des Mediensystems setzt dagegen auf eine Nachfrageorientierung in Verbindung mit
einer erhofften Selbstregulierung der Markte. Diesen Auspragungen der Okonomisie-
rung ist ebenfalls das bundesdeutsche Mediensystem ausgesetzt, das im Jahr 1984 mit
der Einflihrung des dualen Systems im Rundfunkbereich seine folgenreichste Verénde-
rung erfuhr: Dem bis dato monopolistischen, gebuhrenfinanzierten o6ffentlich-
rechtlichen Rundfunk erwuchsen mit der Etablierung neuer, privater Sender Wettbe-
werber um Rezipienten und Aufmerksamkeit. Infolgedessen lasst sich Medienhandeln
heute zunehmend in der Logik von Effizienz und Profitmaximierung verstehen. Me-
dienguter sind Waren, Uber deren Marktbedingungen Angebot und Nachfrage entschei-
den. Aufmerksamkeit wird zur mal3geblichen Richtgréi3e, die im Ergebnis Giber Angebot
und Akzeptanz einzelner Medienproduzenten und ihre Erzeugnisse entscheidet.



Die Herausforderung

Diese Untersuchung greift die Sachzwénge auf, die auch den Offentlich-rechtlichen
Rundfunk dazu veranlassen, seinen Erfolg zum Beispiel anhand einer Zuschaueranteil-
guote messen zu lassen. Auch fur ihn gilt: Ein Programm, das unter dem Ausschluss der
Offentlichkeit stattfande, verlore seine gesellschaftliche, durch den Grundversorgungs-
auftrag abgesicherte, Legitimation. Gleichzeitig erwdachst den o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanbietern aus dem Gebuhrenprivileg die Verpflichtung, Programme informie-
render, kultureller, bildender und unterhaltender Art anzubieten. Hier sind es zu einem
guten Teil die Qualitat und Vielfalt der dargebotenen Leistungen, die in der Offentlich-
keit als Hauptargument fiir den besonderen Status des Public Service Broadcasting die-
nen: ,,Informationsprogramme, die nicht bloR auf Agenturberichten aufbauen, sondern
auf eigene, unabhangige Recherche, haben ihren Preis....Fernsehspiele, Sportberichter-
stattung und Kulturprogramme, die sich am offentlich-rechtlichen Qualitatsstandard
orientieren, kosten ebenfalls viel Geld.*

Hier werden MalRnahmen skizziert, wie die Offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
diesen Anforderungen der Umwelt im Rahmen der Unternehmensfiihrung Rechnung
tragen konnen. Im Vordergrund steht dabei das Dilemma, welches sich in ihrer ,,Dop-
pelstrategie” dokumentiert, die sich zwischen den zentralen Merkmalen der Wettbe-
werbswirtschaft, Effizienz und Freiheit der Konsumentenentscheidung auf der einen
und der auf dem Marktversagensargument (in Informationsmaérkten) ful’enden Pflicht
zur Grundversorgung auf der anderen Seite aufhalt.

Mafinahmen und Ziele

Vor dem Hintergrund real gesunkener Mittel werden seit Beginn der 1990er Jahre unter
dem Stichwort ,,Strukturreform® Maoglichkeiten diskutiert, die Arbeit des institutionali-
sierten Offentlichen-rechtlichen Rundfunk kosteneffizienter zu gestalten. Hier stehen
jedoch nicht die Ansatze zur Reform des offentlich-rechtlichen Systems als Ganzes,
sondern die MalRnahmen, die im Sinne moderner Management-Konzepte den Prozess
der Leistungserstellung ins Zentrum maoglicher Restrukturierungen riicken, im Vorder-
grund.

Der technologischen Entwicklung fallt in diesem Zusammenhang eine besondere Rolle
zu: Durch die Digitalisierung der Produktions- und Distributionstechnik eréffnen sich
Innovationspotenziale, die systemweit eine Vervielfachung der Kanale versprechen. Auf
der Unternehmensebene bieten sich Chancen, Rationalisierungspotenziale und Syner-
gien sowohl innerhalb der Wertschopfungskette als auch auf organisatorisch-
institutioneller Ebenen zu realisieren.

Ziel dieser Arbeit ist, zu zeigen, wie sich die an den Kernprozessen einer Rundfunkun-
ternehmung orientierte Gestaltung eines integrierten Redaktions-, Produktions- und Ar-
chivsystems (CMS) auf die Effizienz und Effektivitdt des Herstellungsprozesses in
Rundfunkunternehmen auswirkt: Es wird angenommen, dass dadurch nicht nur Me-

! Aktuell: Pleitgen, Fritz, Intendant des Westdeutschen Rundfunk Kéln (WDR), (2004): Kommunikati-
onspapier "Pro 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk”, Kéln 2004.
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dienbriiche aufgehoben, sondern Prozesse durch Schnittstellenreduktion beschleunigt,
Fehlerquellen beseitigt und die Kernkompetenzen von Mitarbeitern und Unternehmen
gestarkt werden. Dariiber hinaus sollen neue Optionen fur die Wiederverwertung eige-
nen und fremden Contents und fur die Beschickung zielgruppenorientierter Spartenka-
nale herausgearbeitet werden. Werden diese Potenziale erkannt und in gezielten Mal-
nahmen umgesetzt, sind sie geeignet, die Wettbewerbsstrategie der Offentlich-
rechtlichen Rundfunkunternehmen zu unterstiitzen, indem sie helfen, den qualitativen
Vorsprung im Informationsbereich zu stérken und durch frei werdende Mittel auch wei-
terhin attraktiven Content flr das Massenpublikum zu produzieren oder zu erwerben.
Durch die Harmonisierung von Sach- und Formalzielen — (ber die wirtschaftlichere,
zielgerichtete Erfullung des Programmauftrags — liel3e sich zudem eine glaubwdirdigere
Positionierung verwirklichen, von der aus weitere Vorteile sowohl im medienpoliti-
schen Meinungskampf als auch im Rahmen der Rechenschaftslegung gegeniber Stake-
holdern erzielbar waren.
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Abb. 1: Modell eines Content-Management-Systems, eigene Darstellung in Anlehnung an Knoer,
Reinhard (2001), S.21.

Zum Zeitpunkt dieser Untersuchung befand sich der Westdeutsche Rundfunk Kéln
(WDR) kurz vor der Einfiihrung eines solchen Content-Management-Systems, das als
»vernetzte Produktions- und Speicherumgebung® von einem interdisziplinaren Projekt-
team entworfen wurde und im Frihjahr 2004 in einem Modellprojekt verwirklicht wer-
den soll. Dieses Beispiel erganzt die theoretische Fundierung des Themenkomplexes
durch konkrete Fragestellungen und Ergebnisse aus der Rundfunkpraxis und soll gege-
benenfalls dessen strategische Reichweite anhand der dargestellten Umweltanforderun-
gen spiegeln.



Der Untersuchungsablauf

- Der speziellen, vor allem durch einen hohen politisch-rechtlichen Reglementierungs-
grad gepréagten, strategischen Ausgangsposition der ¢ffentlich-rechtlichen Rundfunkan-
stalten werden zun&chst die 6konomischen Begriffskomplexe Effizienz und Effektivitat
entgegengehalten und Uber eine Zielsystematisierung fur den Rundfunk, hier am Bei-
spiel des WDR, konkretisiert. Zu diesem Zweck wurden verschiedene theoretische An-
sdtze analysiert (Kayser, Schwertzel, Susallek und Sieben) und in ein Ziel-Mittel-
Schema Uberfihrt. Fur die Betrachtung etwaiger Effekte eines prozessorientierten Con-
tent Managements wird hiermit die notwendige Basis geschaffen. Bezogen auf Prozess-
innovationen bzw. -verbesserungen bestiinde z.B. eine zentrale Zielsetzung darin, quali-
tativ hochwertige Leistungen uber effiziente Prozesse bei kurzen Bearbeitungszeiten
und niedrigen Kosten zu realisieren. Da mit der Implementierung einer ,vernetzten
Speicher- und Produktionsumgebung® Effekte hinsichtlich strategisch erfolgsrelevanter
Faktoren offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten angenommen werden, wird im Kapi-
tel 1 auch die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung der MaRnahmen durch
die Erweiterung der Zielkriterien tber die i.d.R. kurzfristig und unmittelbar auf Gewin-
nerzielung ausgerichteten monetaren Gréf3en hinaus evident.

- Ein weiterer notwendiger Schritt besteht in der begrifflichen Erfassung von Content
und Content Management. Hier erfolgt eine Erweiterung des zuweilen recht verengten
Verstandnisses von Content Management durch die definitorische Integration des
Workflow-Begriffs. Ein wesentlicher Grundgedanke dieses Ansatzes besteht in der
durchgéngigen Einbindung aller an dem jeweiligen Geschaftsprozess beteiligten Ar-
beitsschritte in das Content Management. Neue Informationen werden direkt an der
Quelle - im Moment ihres Anfalls - in das System aufgenommen. Es erfolgt eine Infor-
mationsanreicherung im Zeitablauf - eine wiederholte Neueingabe wird Uberflussig.
Content Management in diesem Sinne ertoffnet die Moglichkeit, von unterschiedlichen
Stellen auf Informationen und Inhalte zuzugreifen und gemeinsam Projekte durchzufiih-
ren: ,,.Die Werte des Hauses [werden] omniprasent...“. RegelméaRig sind damit deutliche
Effizienzfortschritte verbunden, die sich durch Zeitersparnis, Qualitatsverbesserung, die
Eliminierung redundanter Téatigkeiten und eine hoéhere Integritat der Informationsbe-
stdnde ausdrucken. Hierfur war der Aufsatz von Peter Thomas, der als leitender Ingeni-
eur des Systemanbieter TECMATH AG fir die Forschungsaktivitdten sowie flr die
Technologiestrategie und das Produktdesign des Content-Management-Systems ,,media
archive verantwortlich ist, besonders wertvoll. Gleiches gilt fur die Ausfiihrungen von
Kreikle, des Systemanbieters Dalet Digital Media Systems sowie eine Studie im Auftrag
der European Broadcasting Union (EBU).

- Sowohl in punkto Publikationsvielfalt als auch in der (fach-)6ffentlichen Diskussion
standen lange Zeit die (informations-)technischen Aspekte des Content Management im
Vordergrund. Gegenstand und Ziel des Technikeinsatzes sind jedoch Prozesse. Diese,
sowie die diesbeztiglichen organisationstheoretischen Konzepte, bilden demzufolge den
Mittelpunkt von Kapitel 3.



Effiziente und effektive Prozesse werden hier als wesentliche Voraussetzungen fur die
Generierung wettbewerbsrelevanter Vorteile identifiziert, womit ihnen gleichzeitig der
Rang von Kernkompetenzen zufallen kann. Durch die Orientierung an Prozessen wird
der Wirklichkeit sozialer Systeme mit ihren vielfétigen Verknipfungen und Wechsel-
wirkungen Rechnung getragen und die Rolle von Prozessen im Managementkontext neu
bewertet. Dieser allmahliche Erkenntnisprozess wird hier anhand der kritischen Diskus-
sion organisationstheoretischer Archetypen — Gebildeorganisation versus Prozessorga-
nisation — nachgezeichnet. In einem weiteren Schritt schlief3en die Definition von Ge-
schéftprozessen und Empfehlungen zu deren Identifikation an. Fir eine Darstellung der
Kernprozesse in Rundfunkunternehmen wird im weiteren Verlauf die Wertkette von
Porter aufgegriffen, die eine Grundlage fur die Prozessanalyse bietet. Anhand dieses
Modells werden exemplarisch typische Verflechtungen und Verkntipfungen von Aktivi-
tdten im Zuge der Rundfunkproduktion erlautert. Daraus ergeben sich erste Anhalts-
punkte, wie aus einem prozessorientierten Organisationsumbau im offentlich-
rechtlichen Rundfunk Kosten- und/oder Differenzierungsvorteile resultieren konnten.

Unterstiitzende Aktivititen

Unternefhmensinfrastrukiur
Bestands- und Entwicklungssichenung

Peraonalwirtechalt Cé‘,‘
Personalbeschaffung, -einsalz, -entwickiung =
Technologisentwicklung i
Erreichen ainer wettbewartsfahigen Markipositionen ":"%
Beschaffung S
Motwendige Inputs zur Zielerreichung, Investitionen
Eingangs- Oparationen, Marketing Ausgangs- | Hundendienst,
logistik, z.B. z.B. & Vertrieb, z.B. logistik, z.B. z.B.
Programm- und Programm- Kombination Sendeab- Servicedienst-
Werbeplanumg, produktion:  des Gesamipro-  wicklung und leistungen flir .aa'
Zufilhrung von Kombination gramms, technische Gebohren- -SE
Programmsen, der Vermarkiung ‘ferbreitung zahler, &
Sammiung neuer  Inputfaktoren won lber ‘Werbekunden, ﬁ
Programim- Rechte, Kapital, Programmen | Distributicnsag- Abonnent &
konzepie Peraonal und Werbe- gragate

Zeiten

Primire Aktivitaten

Abb.2: Wertkette mit rundfunktypischen Aktivitéten, eigene Darstellung in Anlehnung an Schwertzel
(1997), S. 60.

Die Literatur zur Prozessorganisation, hier vor allem von Gaitanides, Schober, Rosen-
kranz, Picot, Nippa, Staud und Scheer, diente dazu, das zwischen dem , dynamischen
Phdnomen” Ablauforganisation und dem , Bestandsphdnomen® Aufbauorganisation
liegende Problemfeld aufzuspannen. Angesichts der Bedeutung moderner M anagement-
konzepte fir die Restrukturierung von Organisationen im Allgemeinen und fir die sp&
tere Einordnung des Content Management Projekts beim WDR im Besonderen, wird im
weiteren Gang der Arbeit auf Basis der Systematisierung von Schmelzer und Sessel-
mann €n Uberblick zu diesen Konzepten geliefert. Dabei erfahren sie eine kritische
Wirdigung hinsichtlich ihres Innovationsgehalts. Anhand verschiedener Aussagen, die
einerseits der Informations- und Kommunikationstechnologie hinsichtlich ihrer Kataly-
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satorfunktion flr die Prozessorganisation gelten, andererseits einen kritischen Blick auf
die bisweilen zu starke Technologieorientierung werfen, wird der Bogen zuriick zum
Content Management geschlagen und durch Beispiele aus der Rundfunkpraxis erganzt.
Als Quellen dienten hier vor allem Veroffentlichungen von Ehlers und Meckel sowie
Artikel der Haus- und Mitarbeiterzeitschriften des WDR.

- In Kapitel 4 erfolgt die dem Grundversorgungsauftrag ¢ffentlich-rechtlicher Anstalten
geschuldete Perspektiverweiterung: von der rein 6konomischen Perspektive hin zu einer
Sicht, die auch medienwissenschaftliche, -politische und kulturelle Uberlegungen fo-
kussiert und damit dem Doppelcharakter von Medienunternehmen und -produkten
Rechnung tragt: Zwar unterliegen auch Rundfunkunternehmen und die Rundfunkpro-
duktion den Funktionsprinzipien ihrer jeweiligen Markte - was hier durch ihre Einord-
nung in ein Klassifikationsschema fir Wirtschaftsgiter verdeutlicht wird -, doch erge-
ben sich aus der Untersuchung fir sie auch typische Charakteristika von offentlichen
Gutern. Dem Markt fur Rundfunkprodukte kdnnen erhebliche Méngel attestiert werden.
Zur Bestimmung der Wesensmerkmale von Medien-/Rundfunkprodukten und -
unternehmen wurde schwerpunktmalig auf die Darstellungen von Heinrich, Sjurts,
Knobloch, Karstens und Kops zuriickgegriffen. Diese speziellen Merkmale beeinflussen
das strategische Management von Medienunternehmen in typischer Weise.

- Der Forderung, dass im strategischen Management eine Harmonisierung zwischen
unternehmensinternen Ressourcen und den Anforderungen der Unternehmensumwelt
angestrebt wird, tragen die Darstellungen in Kapitel 5 Rechnung. Hier werden ausge-
hend von einem Modell fur einen Bezugs- und Ordnungsrahmen flr
Rundfunkveranstalter die wesentlichen einflussgebenden Umweltsegmente untersucht.
Vor dem Hintergrund der oben angesprochenen Trends und ihrer Auswirkungen auf die
offentlich-rechtlichen Anbieter wird zunéchst der rechtliche Rahmen fir die 6ffentlich-
rechtlichen Sendeanstalten analysiert. Aus dem Verfassungsrecht, Rundfunkgesetzten, -
satzungen und Staatsvertragen (Rundfunkordnung) ergibt sich die Legitimations- und
Rechtsgrundlage flr einen gebuhrenfinanzierten Rundfunk. Zugleich resultieren daraus
die Verpflichtungen, die sich wie in Kapitel 2 dargestellt, in einem zweigeteilten Ziel-
system manifestieren und deren Erflllung sich anhand der Trias Qualitat, Kosten und
Akzeptanz bemessen l&sst: So fordert das WDR-Gesetz unter anderem die Produktion
von Rundfunkangeboten unter dem Gebot der Wirtschaftlichkeit. Wichtige Quellen fur
diese Betrachtungen waren die Veroffentlichungen von Meyn, Fechner, Holznagel,
Beck, Eifert und Meckel. Ein zweiter wesentlicher Einflussfaktor in der
Unternehmensumwelt von Rundfunkveranstaltern sind technologische Entwicklungen,
deren Auswirkungen eng mit den Trends zur Deregulierung und Globalisierung
verbunden sind. Dabei sollen vor allem die entscheidenden Potenziale, die die
Digitalisierung vor dem Hintergrund einer marktseitigen wie auch technischen
Konvergenz fur die Entwicklung von Rundfunkunternehmen liefert, aufgezeigt werden.
Hinweise darauf gaben vor allem die Veroffentlichungen von Stamer, Chung, Heinrich
und die Einschatzungen von Dieter Hoff, dem Technischen Direktor des WDR.



- Das im Rahmen der Arbeit wichtigste Objekt der Digitalisierung, die Rundfunkpro-
duktion und damit die eigentliche Leistungserstellung von Rundfunkunternehmen, steht
im Zentrum von Kapitel 6. Hier soll anhand einer kritischen Diskussion der typischen
Determinanten der Rundfunkproduktion eingeschétzt werden, ob sich die Herstellungs-
prozesse von Rundfunkanbietern fiir eine Restrukturierung, die die Effizienz und Effek-
tivitat der Leistungserbringung steigern kénnten, eignen. Dabei soll der Annahme, dass
sich die Kulturproduktion (und damit auch die Rundfunkproduktion) vorwiegend in
Prozessen mit Unikatcharakter vollzieht, die fortschreitende Tendenz zur Standardisie-
rung und Formatierung entgegengestellt werden. Daran schlieRen Empfehlungen fir
einen situativ optimalen Standardisierungsgrad an. Diese lehnen sich unter anderem an
die Untersuchungen von Schlésser, Sieben und Kiefer an.

- In Kapitel 7 wird einleitend die stark abstrahierte Definition von Content Manage-
ment aus Kapitel 2 aufgegriffen und exemplarisch anhand verschiedener Prozessstufen
der Rundfunkproduktion konkretisiert. Daflir werden zunachst der Aufbau und die
Funktionen von Content-Management-Systemen im Allgemeinen skizziert und néhere
Angaben zu den Systembestandteilen sowie den dort verwalteten Informationen — als
Essence- und Metadaten - gemacht. Die Leitlinien fur denkbare Konzepte des Content
Managements leiten sich aus dem Grundsatz einer liickenlosen Informationsanreiche-
rung entlang der Prozesskette ab:

/_\ Zuspielung/
Programm- und Metadaten Akquisition

Produktionspla-

hung Akkumulation -Agenturen

-EB-TT
Honorare und

Ingest/
Logging
Lizenzen

Archive/

Content/
Asset Management

Essence- und
Metadaten
Dokumentation

Post-Produktion:

Sendung (Play -Schnitt
Out) P -Grafik

Produktion/
Redakteure:
-Feed Browsing
-Wiederverwertung
-Abnahme

Abb. 3: Benutzergruppen Content-/ Asset-Management-System, eigene Darstellung in Anlehnung an
Thomas (2000), S. 24.

Das schafft den Ubergang zu einem Fallbeispiel, welches den mittlerweile fast zwei
Jahre wéhrenden Prozess der Konzeption und Implementation einer ,,vernetzten Spei-
cher- und Produktionsumgebung* beim ARD-Morgenmagazin — produziert vom WDR
- in seinen Grundziigen beschreibt. Im Verlauf der Darstellung werden konkrete An-
haltspunkte fir die Gultigkeit der Ausgangsthesen hinsichtlich der Entwicklung einer
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durch Digitaltechnik getriebenen Prozessorganisation auch im Untersuchungsfeld 6f-
fentlich-rechtlicher Rundfunk geliefert.

Dies dient als Basis flr die Beschreibung der Urspriinge der Projektidee, der personel-
len Zusammensetzung des Teams und des bisherigen Projektverlaufs beim WDR. Aus
Gesprachen, die der Autor mit dem Projektleiter und weiteren Teammitgliedern fuhr-
te, ergeben sich die auslosenden Faktoren und die Motive fiur die Investitionen in das
neue System, das sich mittlerweile in der Phase der Auftragsvergabe befindet. Dabei
werden die Anforderungen, die Redaktion und Archiv an das Projekt stellten, heraus-
gearbeitet. Da bisher noch keine messbaren Daten zu Kosten und Nutzen der Mal-
nahme vorliegen, wird eine entsprechende Einschatzung, die im Zuge einer europdi-
schen Studie zur Strategie- und Technologieentwicklung fir Content-Management-
und Media-Asset-Management-Systeme entstand, herangezogen.

Ergebnisse

In den Schlussbetrachtungen des Kapitels 8 wird erkennbar, wie sich im Fall der Ein-
fihrung eines Content Management beim WDR die in der Arbeit dargelegten Sach-
verhalte miteinander verbinden. Durch eine Einordnung der Projektziele und des bis-
herigen Projektverlaufs in die entworfene Systematik der Prozessorientierung ergeben
sich erste Anhaltspunkte fur die Bewertung der MaBnahme hinsichtlich der dieser Ar-
beit zugrunde liegenden Fragestellung: Lasst sich infolge der Einflihrung eines integ-
rierten Content Management eine vermehrte Prozess- und Produktorientierung erwarten,
die zu einer Verbesserung der Effektivitat und Effizienz bei der Leistungserbringung in
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten fthrt?

Im Ergebnis sind die Uberlegungen hinsichtlich einer ,vernetzten Produktions- und
Speicherumgebung® als eine von vielen MaRnahmen zu verstehen, die z.B. neben der
Einfihrung moderner Organisations- und Fuhrungskonzepte, wie der Wellenorganisati-
on oder der internen Leistungsverrechnung, die Anstrengungen der offentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten im Zuge ihrer kontinuierlichen ,,Strukturreform* illust-
rieren. Sie zielen auf den langfristigen Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit im dualen Sys-
tem und den durch die Digitalisierung konvergierenden Medienmérkten ab. Dabei gilt
es stets, die VerhaltnisméaRigkeit zwischen den Anforderungen des Programmauftrags
und dessen aufwandsgerechter Erfiillung im Auge zu behalten.

Die Investitionen in eine ,,vernetzte Produktions- und Speicherumgebung* sowie in di-
gitale Sendetechnik kénnen als Folge des verfassungsrechtlichen Grundversorgungsauf-
trags und der mit ihr verknlpften Bestands- und Entwicklungsgarantie verstanden wer-
den: Gerade im Hinblick auf die zu erwartende Kanalvermehrung, die Fragmentierung
der Mérkte und die Zunahme interaktiver Angebote werden auch in einem multimedia-
len Markt dem Integrationsgedanken verpflichtete Rundfunkangebote notwendig sein,
die sich diskriminierungsfrei und vielféaltig mit Informations-, Bildungs-, Kultur und
Unterhaltungsangeboten an die Allgemeinheit richten. Des Weiteren eréffnen sich hier
Chancen, z.B. Uber ,,intermediare Diversifikation“, die auf speziellen Ressourcen und
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Fahigkeiten basierenden Kernkompetenzen des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks im
Wettbewerb einzusetzen. Organisationstheoretisch wird durch das Projekt der Ablauf
der Programmproduktion in den Mittelpunkt geriickt, indem zur Analyse und Konzepti-
on im Wesentlichen an dem Geschéftsprozess Rundfunkproduktion und seinen Sub-
Prozessen bzw. an den verkniipften primaren Aktivitaten der Wertkette angesetzt wurde.

Die konkreten Ziele, die mit der Durchfiihrung des Projekts fiir den WDR verbunden
sind, leiten sich direkt aus den erkannten Verbesserungspotenzialen fiir die in Kapitel 7
beschriebenen Problemlagen ab. Insgesamt kann angenommen werden, dass die Ziele,
die mit der Einfuhrung einer ,,vernetzten Produktions- und Speicherumgebung“ beim
WDR verfolgt werden, eine hohe Deckung mit denen prozessorientierter Ansatze auf-
weisen?, wobei hier der Ansatz einer evolutiondren Verbesserung vorangetrieben wird,
die sich auf die Katalysatorfunktion der IuK stutzt. Es ist hervorzuheben, dass die Ori-
entierung am Verbesserungspotenzial einzelner Teilprozesse unter der intensiven Betei-
ligung der Mitarbeiter bei der Problemidentifikation und -16sung den VVorgang organisa-
tionalen Lernens fordert und durch den Wissenszuwachs ber ablauforganisatorische
Gestaltungsalternativen eine elementare Voraussetzung fur einen weiter reichenden,
prozessorientierten Unternehmensumbau schafft.® In Bezug auf die ,,vernetzte Produkti-
ons- und Speicherumgebung® i.e.S. stand eine prozessorientierte Anforderungsanalyse
im Vordergrund, die gerade die in Kapitel 3 vorgestellten Nachteile einer funktionsori-
entierten Ist- und Sollermittlung und die hdufig daraus resultierenden Teiloptimierungen
vermeiden soll. Daruber hinaus wurde gezeigt, dass man beim WDR mit der Einfiihrung
»integrierter Arbeitsablaufe unter Content Management* die Erzielung von Effizienz-
fortschritten, die Eliminierung redundanter Tatigkeiten, die Zeitersparnis bei bestimm-
ten Arbeitsablaufen und insgesamt eine Erhéhung der Integritat der Informationsbestan-
de verbindet.

Die Optionen, die die Ausweitung eines Content-Managemet-Systems durch Integration
der Rechtedaten hinsichtlich einer effektiveren und effizienteren Nutzung eigenen und
fremden Programmmaterials er6ffnet, sollen mit der Einfuhrung der ,,vernetzten Pro-
duktions- und Speicherumgebung* zun&chst nicht genutzt werden. Hier liegt das Haupt-
argument auf der Fulle und fortwahrenden Veranderlichkeit der Rechtedaten, wodurch
nach Aussagen der Projektverantwortlichen Aufwand und Nutzen in einem unglinstigen
Verhaltnis stiinden.

2 Als Kriterien fiir die Bewertung und damit gleichzeitig als Ansatzpunkte fiir die Verbesserung von Pro-
zessen konnen z.B. dienen: Die Durchlaufzeiten (Bearbeitungs-, Liege- und Transportzeiten), die Pro-
zesskosten, das Vorliegen organisatorischer Briiche (dargestellt durch die Anzahl der verschiedenen Auf-
gabentrager innerhalb eines Prozesses), die Systembriiche (durch die Anzahl der in einem Prozess einge-
bundenen Systeme), evtl. Medienbriiche (Wechsel zwischen manueller und DV-gestiitzter Prozessbear-
beitung sowie zwischen anlog und digital), eine zu niedrige/zu hohe Kapazitatsbelastung der am Prozess
beteiligten Organisationseinheiten und Datenredundanzen, vgl. Scheer, August-Wilhelm (2002): ARIS -
vom Geschéftsprozell zum Anwendungssystem, 4. Aufl., Berlin u.a. 2002, S. 147.

® Heinz Deiters (Projektleiter ,integrierte Produktions- und Speicherumgebung®/ Leiter IT-Strategie Fern-
sehen/ Online Fernsehen beim WDR): ,,Bevor wir das gestartet haben, habe ich gesagt, wir missen die
Workflows untersuchen, weil ich davon ausgehe, dass wir nicht wissen was wir tun. Und als wir das ab-
schlossen, merkte ich, wie wenig wir davon wissen, was wir eigentlich tun. Man muss den Leuten helfen,
ihre Arbeitsprozesse zu optimieren, aber richtig kdnnen sie das nur selbst.”



Neben den oben genannten allgemeinen Zielen, die mit der Einflhrung von Content
Management (-Systemen) verbunden sind, lasst sich im wesentlichen die Schwerpunkt-
setzung des WDR durch die Ziel-Hierarchie 1. Mitarbeiterzufriedenheit und Motivation,
2. Qualitat und 3. Wirtschaftlichkeit bei der Programmproduktion verdeutlichen.

Mitarbeiter

So richten sich die mitarbeiterbezogenen Ziele im wesentlichen auf eine Entlastung vom
alltaglichen Zeitdruck, der einerseits durch die speziellen Anforderungen eines aktuellen
Nachrichtenmagazins — dem ,,Morgenmagazin®“ — hervorgerufen und zudem durch viel-
faltige Routinetatigkeiten verstarkt wird. Ein besonderes zeitliches Problem stellt die
Recherche und Beschaffung von Archivmaterial dar.* Gerade in diesem Punkt &uBern
sich die Leistungspotenziale von Content-Management-Systemen eindrtcklich.

Mit der Entlastung von administrativen Aufgaben ist gleichzeitig die Betonung profes-
sioneller Kompetenzen verbunden, die insgesamt zu einer hoheren Arbeitsmotivation
fihren kann. Eine wesentliche Rolle spielt hierbei die Aufwertung der Arbeitsinhalte,
die zukinftig starker durch journalistische und planerische Elemente gekennzeichnet
sein werden. Durch die verbesserte Informationsbasis aller Beteiligten an einer Sen-
dung, so z.B. durch die Zugriffsmoglichkeit auf die Sendeablaufplanung des ,,Morgen-
magazins®, er0ffnet sich ihnen im Sinne der Prozessorientierung eine ganzheitliche
Sicht auf und ein besseres Verstandnis fiir den Produktionsprozess einer Sendung. Da-
durch werden gleichzeitig Voraussetzungen fiir die Entwicklung rationellerer Arbeits-
prozesse geschaffen. Des Weiteren beugt ein breiter und stets aktueller Informations-
stand aller an der Produktion Beteiligten der Entstehung und Fortschreibung von Feh-
lern vor, da sie sofort bei Entdeckung korrigiert werden kdnnen — der Ablaufplan des
»,Morgenmagazins® enthdlt bis zu 150 verschiedene Positionen, die bis zur Sendung
standig geandert werden. Im Ergebnis werden die Redaktion und die redaktionsinternen
Systeme im Sinne einer effektiv und effizient funktionierenden Nachrichten-
/Magazinproduktion in alle erforderlichen Informationssysteme eingebunden. Das er-
maoglicht den schnellen und treffsicheren Zugriff auf aktuelle Beitrdge, die z.B. inklusi-
ve Begleitinformationen von Nachrichtenagenturen zugespielt werden, und auf das exis-
tierende Dokumentationssystem, das vorhandene Archivinhalte ausweist. Diese liegen
entweder bereits in computerlesbarer Form vor oder werden bei Bedarf digitalisiert.

Zeitfaktor

Durch den immensen Zeitdruck bei der aktuellen Produktion ist es notwendig, dass pa-
ralleles Arbeiten unterstitzt wird. Eine Verbesserung des Zeitfaktors wird hier durch die
Workflow-Steuerung der Produktionsplattform (Studioautomation, non-lineare Schnitt-
systeme und digitaler Speicher) unterstutzt, durch die die einzelnen Bearbeitungsprozes-

* Hier kénnte z.B. der Autor eines Beitrags allein an acht verschiedenen Funktionen im Rahmen der Re-
cherche/Beschaffung von Archivmaterial beteiligt sein, die gréftenteils organisatorischer Natur sind. Der
grobe Prozess gliedert sich auf in die Bestandteile: Rechercheauftrag an das Videoarchiv, Bewertung des
Rechercheergebnisses, Klarung der Verfugbarkeit, Ausleihe und Transport aus dem Archiv, Sichtung.
Damit verbunden sind weitere Kommunikations (Formulare, E-Mail, Telefonate...)- und Transportprozes-
se.
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se automatisch gesteuert werden. So wird beispielsweise ein fertig geschnittener Beitrag
automatisch an die relevanten Schnittstellen des Redaktionssystems transportiert.

Archivrecherche

Auf Seiten des Archivs ergeben sich ebenfalls VVerdnderungen der operativen Aufgaben-
inhalte. Es ist damit zu rechnen, dass es durch die effektiveren Recherche- und
Zugriffsmoglichkeiten auf digitalisierten Content durch den Endnutzer auch hier zu ei-
ner Entlastung von monotonen Routinearbeiten und einer starkeren Hinwendung zur
qualifizierten inhaltlichen Erschliefung der Inhalte kommen wird. Das effizienzfor-
dernde Potenzial einer ,,vernetzten Produktions- und Speicherumgebung® lasst sich an-
schaulich durch die deutliche Aufwandsreduzierung, wiederum im Rahmen der Bei-
tragsrecherche, verdeutlichen. So kénnten allein durch den Einsatz eines Vorschausys-
tems zur ,,.Bewegtbilder-Recherche” die Materialbewegungen im Bild- und Tonarchiv
um 60% reduziert werden. Das ist genau der Anteil, der innerhalb des WDR lediglich zu
Sichtungszwecken angefordert wird. Zudem treten bei einer Online-Bestandsrecherche
weniger Verluste, Beschéddigungen und Abnutzungserscheinungen an Bandmaterial und
Kassetten auf. Insgesamt miissten weniger Kopien angefertigt werden, wodurch gleich-
zeitig ein Bestandsschutz des Originalmaterials erfolgt und die Ausweitung der Lager-
kapazitaten verlangsamt wird. Durch die automatische Vordokumentation der Essence
und die kontinuierliche Anreicherung der Datenbasis im Verlauf der Prozesskette kénn-
te auch hier eine Reduzierung des Aufwands fur das Prufen, Umwandeln und Aktuali-
sieren der Metadaten eintreten.

Offene Fragen (Diskussion)

Da sich das Projekt der ,,vernetzten Produktions- und Speicherumgebung® noch vor der
Fertigstellung befindet, lassen sich dessen Effekte hinsichtlich des Gestaltungsbereichs
»Programmerfolgscontrolling* nur tendenziell formulieren. Zur Steigerung der Wettbe-
werbsféhigkeit in den derzeitigen und erwartungsgemal konvergierenden Markten er-
gibt sich die Notwendigkeit, sowohl den Prozess der Programmplanung als auch der
Programmproduktion standig zu tGberprifen und zu verbessern. Ansatzpunkte dafr sind
die Optimierung des Ressourceneinsatzes, die Forderung des Qualitatsbewusstseins, die
kritische Qualitatsdiskussion vor dem Hintergrund der Kundenorientierung oder auch
die Entscheidungsunterstiitzung durch die Bildung von Kennzahlen. Wie in der Arbeit
dargelegt, konzentriert sich die Diskussion in Rundfunkanstalten auf das Messgrélien-
mix ,,Kosten, Qualitat und Akzeptanz* bzw. auf dhnliche MessgréRenkombinationen.
Eine aktuelles Berichtswesen und geeignete Verknupfungen der GroRen sollen den Pro-
grammverantwortlichen die Steuerung und die Kontrolle der Zielerreichung ermdgli-
chen. Die Betrachtung des Kostenaspekts erfordert die Zurechenbarkeit aller Kosten, die
als direkte, anteilige Betriebskosten oder redaktionelle Gemeinkosten anfallen. Durch
die Einfuhrung einer ,,vernetzten Produktions- und Speicherumgebung“ werden wahr-
scheinlich die Auswirkungen auf die direkt zurechenbaren Kosten eher marginal ausfal-
len, da diese auf externen Leistungen beruhen. Denkbar ware jedoch z.B. ein geringerer
Bedarf an freien Mitarbeitern und der bislang bezogenen Leistungen, weil rationellere
Prozesse weniger Zeit und somit weniger Personal und Produktionskapazitaten erfor-
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dern. Ein weitaus groferes Veranderungspotenzial ist beim innerbetrieblichen Leis-
tungsaustausch zu erwarten. Hier konnten die programm- oder sendeplatzbezogenen
Kosten, z. B. als Kosten pro Sendeminute, deutlich sinken. Die Verbesserung von Qua-
litdtszielen basiert zum einen auf der generellen Beschleunigung des Gesamtprozesses
(Zeit als Qualitatsfaktor), den umfassenden Nutzungsméglichkeiten der Archivbestande
und anderer Informationsquellen, wodurch die journalistische Qualitat der Produktion
gesteigert werden kann, und einer verbesserten Prozesstransparenz, die dem Entstehen
von Fehlern vorbeugt. Zudem ist davon auszugehen, dass der wiedergewonnene zeitli-
che Spielraum eine Rickbesinnung auf die qualitativ anspruchsvolleren, stellenbezoge-
nen Aufgaben ermdglicht, mit der vermutlich eine generelle Steigerung der Arbeitsqua-
litdt einhergehen wird. Auch wenn kein zweifelsfreier Zusammenhang zwischen der
(Journalistischen) Qualitat von Rundfunkprogrammen und deren Akzeptanz hergestellt
werden kann, so fuBt der Erfolg der offentlich-rechtlichen Informationsangebote vor
allem auf diesem kritischen Erfolgsfaktor. Die Starkung dieser Basis durch den Aufbau
effektivitats- und effizienzfordernder Ablaufstrukturen bietet den 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten die Mdoglichkeit, ihre derzeitige Qualitatsfihrerschaft langfristig zu
sichern und auszubauen. Uber die Ziel-Mittel-Beziehung zwischen Programmauftrag
und Programmaqualitat wird gleichzeitig ein Beitrag zu mehr Effektivitat und schliellich
zu einer besseren Sachzielerflllung geleistet.
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