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3 Die Permanenz des organisatorischen #dels am Beispiel der GEZ

Wolfgang Zendey
Gebuhreneinzugszentrale (GEZ), Kdin

3.1 Einleitung

Die GEZ zieht seit tber 20 Jahren die Rundfunkgebuhren fur ARD und ZDF ein. Gegrundet
als Rechenzentrum wurde schnell deutlich, daf’ die Betreuung der Rundfunkteilnehmer einen
wesentlich héheren personellen Aufwand erfordern wirde als urspringlich gepant. V
Anfang an muf3te in der GEZ ein groR3edwhen von Schreiben und Formularen bearbeitet
werden. Diese Bearbeitung war durch EDV unterstitzt. Im Laufe der Jajaeenrsich

immer neue Anforderungen bzwerbesserungsmoglichkeiten sowohl technischer als auch
organisatorischer Natuidn diesem Referat soll deswegen ein grober Uberblick tiber die
Anpassung der @anisation gegeben werden.

Unsere jetzige Sichtweise ist die, daf3 in verhaltnismafiig kurzen Zeitrdumen von drei bis funf
Jahren die urspriinglichen Pramissen wieder in Frage gestellt werden missen und untersucht
werden mul3, ob die derzeitigeganisation wirklich die beste ist. Nattrlich kbnnen in einem
kurzen Referat nur die wesentlichen Punkte der Anpassung aufgezeigt werden. Zum Schluf3
soll auch noch ein Ausblick darauf gegeben werden, was in bezug auf die Anpassung der
Organisation zur Zeit geplant ist bzgetestet werden soll.

Zu Beginn sollen Aufgaben und Leistungen der GEZ kurgetdellt werden.

3.2 Aufgaben der GEZ

Die Landesrundfunkanstalten und das Zweite Deutsche Fernsehen haben sich zum Zweck des
gemeinsamen Gebihreneinzugs zusammengeschlossen. Die Zusammenarbeit isteneiner V
waltungsvereinbarung geregelt.

Beim Einzug der Rundfunkgebtihren hat die GEZ die folgenden Hauptaufgaben:

[0 Pflege der Stammdaten fir alle Rundfunkteilnehmergibeitung der
Zugangs-, Abgangs- und Anderungsdaten) sowie die Erfassung aller Bewe-
gungs- und Historiedaten im Zusammenhang mit den laufenden Aufgaben,

[0 Sollstellung zu 16 Falligkeitszeitpunkten im Jahr fir die jeweiligen Gruppen
von Bar und Unbarzahlern sowie das Einziehen der Gelder Uber Banken,
Sparkassen und Postbank auf die Konten der Rundfunkanstalten,

00 Zahlungsiberwachung (,MafRnahmen zur Erlangung riickstandiger Rund-
funkgeblihren“ von der Erinnerung bis zwilg$treckung und zum Ordnungs-
widrigkeitenverfahren),

00 Arbeiten im Zusammenhang mit Gebuhrenerstattungen,

0 BuchmaRige Erfassung und Abrechnung der Gebuhrenforderungen, -riick-
stande und -einnahmen bis zum Abschluld entsprechend den Grundsatzen des
Aktienrechts sowie Abrechnung mit den Rundfunkanstalten,

00 Bestandsfilhrung der Gebuhrenbefreiungen,

O Erstellung von Auswertungen verschiedenster Art fir die Rundfunkanstalten,
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(0 Durchflihrung von MaRnahmen zur Hebung deifn€hmerpotentials in
Abstimmung mit den Rundfunkanstalten, Bereitstellung der daftir nétigen
Verfahren und ED\Programme, Bearbeitung der aus den Malinahmen resul-
tierenden Geschaftsvorfalle.

3.3 Leistungen der GEZ

Einen Eindruck dartubgekvelche Wrgangsmengen die GEZ bei der Abwicklung des Rund-
funkgebuhreneinzugs zu bewaltigen hatte, mdgen beispielhaft folgende Zahlen vermitteln.

Im Jahr 1997

O fuhrte die GEZ in ihrem Rundfunkteilnehri@atenbestand insgesamt rund
37,3 Millionen eilnehmerkonten (Stand Jahresende),

O wurden insgesamt (einschlie3lich der fur besondere Zwecke bestimmten
Gebuhrenanteile) rund 10,97 Milliarden DM Rundfunkgebuiihren eingezogen,

O versandte die GEZ im Rahmen des Rundfunkgebiihreneinzugs insgesamt
rund 37,6 Millionen Brief- und Infopostsendungen.

Im Monatsdurchschnitt

O wurden im Durchschnitt in rund 9,0 Millionen Fallen Rundfunkgebtihren per
Lastschrift eingezogen,

[ versandte die GEZ rund 1,3 Millionen Zahlung$arderungen tber fallige
Rundfunkgebuhren an nicht am Lastschriftverfahren teilnehmende Rund-
funkteilnehmer

O muften rund 592.900 MalRnahmen zur Erlangung rickstandiger Rundfunkge-
bidhren (Erinnerungen, Gebihrenbescheide, Mahnungéstr¥ckungsersu-
chen, Ordnungswidrigkeitenverfahren) eingeleitet werden,

[0 waren (ohne die g. Lastschriften) rund 1,2 Millionen Zahlungseingange zu
bearbeiten,

00 wurden rund 82.700 nicht ausfuhrbare Lastschriften von den Geldinstituten
zuruckgebucht (Rucklastschriften),

0 erstattete die GEZ in rund 47.600 Fallen zuviel gezahlte Gebuhren.

Im Tagesdurchschnitt

(0 gingen rund 56.600 Geschaftsgange (ohne Zahlungsverkehr) schriftlich,
telefonisch oder Uber sonstige elektronische Medien bei der GEZ ein.

3.4 Organisation der Bearbeitung der eilnehmerkorrespondenz

Wie schon dagestellt, kommunizieren dieeiinehmer mit der GEZ auf vielfaltige é¢e. Im
wesentlichen sind folgende ,Medien* zu unterscheiden:

O Formulare,

O Formulare mit Kommentaren,
O formlose Schreiben,

[0 Telefongesprache,

0 Kommunikation mit Behdrden.
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Abb. 1: Vorgangsbearbeitung ab 1976
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Die Vereinnahmung von Zahlungen ist die ,nhatirlichste” und auch wesentliche Aufgabe der
GEZ. In der Gesamtganisation nimmt diese Aufgabe allerdings nur einen kleireandér
Ressourcen in Anspruch, da sie zu grol¥lei maschinell erledigt wird. Die indirekte Kom-
munikation mit Behérden, wie beispielsweise den Sozialamtern, wirdednefimerkommu-
nikation dazugerechnet!

Im folgenden wird die ,historische” @Qanisations-Entwicklung der GEZ — bezogen auf die
Teilnehmerkommunikation — betrachtet. Nicht oder nur am Rande werden Bereiche wie EDV
oder Zahlungsverkehr betrachtet. Auch Bereiche wie beispielsweise das Controlling, das eine
genaue Analyse erst maglich macht und auch die Grunddaten fir diesen Bericht lieferte, ist
nicht Gegenstand der Betrachtung!

3.4.1 Organisation ab 1976

Mit dem Start des Gebuhreneinzugs durch die GEZ 1976 waren fur die Korrespondenz mit
den eilnehmern nur wenige Mitarbeiter beschaftigt. Bald wurde deutlich, daf3 dieser Bereich
stark ausgebaut werden muf3te.

Im Posteingang erfolgte eine grobe Sortierung degadnge. Postricklaufer und einige Arten

von Formularen wurden direkt in die Erfassung geleitet. In der Aufbereitung wurde eine fei-
nere Sortierung nach Sachverhalten durchgefiihrt. Hier wurde entschieden, olgairg\i

die Erfassung, die einfache Sachbearbeitung oder in die komplexe Sachbearbeitung geleitet
wurde. Fir die einfache Sachbearbeitung und die Erfassung wurden sachverhaltsbezogen sor-
tierte Stapel erstellt.
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Abb. 2: Vorgangsbearbeitung ab 1983
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3.4.2 Organisation ab 1983

Da das Papierarchiv der GEZ immer gro3er wurde, wurde 1983 die Mikroverfilmung der ein-
gehenden Schreiben eingefuhrt. Der Bereich Mikroverfilmung wurde hinter der Datenaufbe-
reitung eingeschoben.

Die Datenaufbereitung erledigte ihre Arbeit wie voridsich der Datenaufbereitung erhielt
jede Seite eines Schreibens in der Mikroverfilmung emrgahgsnummerzusammengeho-
rende Seiten wurden zu eineroryang zusammengefal3t. Diesergadngsnummer wurde an

die \brgangssteuerung weitgggeben. Ab dem Zeitpunkt der Mikroverfilmung war damit
jeder \brgang im \rgangssteuerungssystem der GEZ enthalten. Nicht verfilmt wurden Post-
racklaufer

Images oder Reproduktionen der Mikrofilme konnten jederzeit angefordert werden.

Mit diesem System (heute kbnnte man es alsriflbow-System*“ bezeichnen) erreichte die
GEZ eine hohe &tfahrenssicherheit, da nicht bearbeitaiggiinge nach einer definierten Frist
(in der Regel 30dge) reproduziert und der Bearbeitung wieder zugefuhrt werden.

Es ist damit schon sehr friihzeitig in der GEZ ein sehr robustgangssteuerungs- uneéy
folgungssystem eingefuhrt worden, das die Bearbeitung der eingegangenen Schreiben sicher-
stellte. Nach der Bearbeitung in den einzelnen Bearbeitungsstellen, wie Erfassung, einfache
Sachbearbeitung oder komplexe Sachbearbeitung, konnten die Papierseiten dann in der Regel
vernichtet werden.
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Abb. 3: Organisation ab 1995
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Die einfache Sachbearbeitung gab etwéolder ihr zur Bearbeitung llgabenen brgénge
an die komplexe Sachbearbeitung weif@ie Erfassung gab etwa® der \organge an die
Nachbearbeitung weiteda in diesen Fallen komplexere Sachverhalte erkannt wurden.

3.4.3 Organisation ab 1995

Am 01.01.1992 Ubernahm die GEZ auch den Einzug der Rundfunkgebihren fur die ,Neuen
Lander”. Nach der Ubernahme der Konten waren umfangreiche, aber einmalige Aktivitaten
durchzufiihren. Die sprunghafte Steigerung der Mengen zeigte aber auch Schwachstellen der
vorhandenen Prozesse auf:

[0 Fehlerhafte Sortierung in der Datenaufbereitung fihrte zu verhaltnismanRig
hohen Abgabequoten der einzelnen Sachbereiche untereinander

[0 Da erst nach der Mikroverfilmung deoigénge verlafiliche statistische Daten
Uber die Zahl derafgange zur ¥rfiigung standen, konnten dieryange, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt im Posteingang oder in der Datenaufberei-
tung bearbeitet wurden, nur geschatzt werden.

[0 Die Anzahl der Bearbeitungsstationen verlangerte die Laufzeiten vieler
Belege in der GEZ.

00 Far die Aufbereitung derofgdnge wurde eine verhaltnismaliig grol3e Perso-
nalkapazitat bendétigt.

Als Konsequenz wurde die Bearbeitungsstelle ,Datenaufbereitung“ gestrichen. Die Abb. 3
zeigt die geanderten Ablaufe in desryangsbearbeitung.



40

Im Posteingang werden heute eingehende Schreiben nach rein optischen Kriterien sortiert.
(Insofern wird hier ein @il der Arbeit der ,Datenaufbereitung” tlbernommen).

Die Mitarbeiter des Posteingangs geben die sortierten Schreiben an den Bereich Archivierung
weiter. Zur Archivierung werden die sortierten Schreiben heute nicht mehr mikroverfilmt, son-
dern gescannt und anschlieBend auf Optical Disc gespeichert. Uber die beim Scannen aufge-
brachte drgangsnummer kdénnen Images jederzeit am Bildschirm aufgerufen werden. Nach
der Archivierung werden

[0 Formblatter ohnne Kommentar zur Erfassung,
0 Formblatter mit Kommentar und formlose Schreiben ,Privai;n&hmer” in
die Primarsachbearbeitung wegeleitet.

In der Primarsachbearbeitung werden dg¥nge, die in einer verhaltnismafig kurzen Zeit-
spanne zu bearbeiten sind, endbearbeitet. Die andergange — ca. 5% — werden an die
Sachbearbeitung weitgleitet.

In der Primarsachbearbeitung wird u.a. zu den einzeloggégen die Nummer des betesf
nen eilnehmerkontos herausgesucht. DagnEhmerkonto wird bei der #iterleitung aus der
Primé&rsachbearbeitung gesperrt. Damit wird sgbstellt, dal? eine evtl. notwendige langere
Bearbeitungsdauer in der GEZ nicht dazu fuhrt, dal} dénéhmer ungerechtfertigt eine
Mahnung erhalt.

Aufgrund dieser Umstrukturierung wurden verschiedene Schwéachen des Altsystems beseitigt:

O In der Primarsachbearbeitung ist eine genautei@iizierung nach Sachver-
halten moglich. Die weitere Steuerung kann damit sehr geziggémommen
werden.

[0 Abgaben von ¥rgdngen aus einem Bereich, in den sie von der Primérsachbe-
arbeitung gesteuert wurden, in andere Bereiche, sind weitgehend reduziert!

[0 Zwischen Posteingang und Mikroverfilmung ist nun keine Bearbeitungsstelle
mehr vorhanden. Das bedeutet, dal3 die Anzahl der im Hause vorhandenen
Vorgénge sehr frih bekannt ist.

[0 Weiter wurde die Sicherheit degNahrens deutlich verbessertie/duch im
Altverfahren sind ©@rgange, die einmal gescannt wurden, jederzeit wieder
aufiindbar und werden auf Bearbeitung hin kontrolliert. Es gibt jetzt keine
Bearbeitungsstelle, in der di@gange noch nicht archiviert sind.

[0 Vorgéange, die in der Erfassung oder Priméarsachbearbeitung abschlie3end
bearbeitet werden, durchlaufen heute eine Bearbeitungsstelle weniger als vor-
her

[0 Der wesentliche Eékt ist allerdings eine in der Summe deutlich reduzierte
Bearbeitungszeit.

3.5 Wertung der durchgeflihrten Organisationsdnderungen

Mit dem in den Jahren 1993/1994 aufgebauten Controller@gliren konnte der &kt der
letzten Oganisationsanderung berechnet werden.

Zusammenfassend kann man folgendes feststellen:
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Die Neukonzeption der Prozesse bezogen auf die schriftliche Sachbearbeitung und die Daten-
erfassung hat

[0 die bendtigte Personalkapazitat um ca. 30 Mitarbeiter gesenkt,

[0 die Anzahl der Bearbeitungsstellen fur einen Grol3teil degdnige um eine
reduziert und

O die Sicherheit desérfahrens gesteigert.

Um dieses Eyebnis zu erreichen, wurden von ca. 400 Mitarbeitern 150 umgesetzt und erhiel-
ten 80 neue Aufgaben.

In der Darstellung sind nur einige wesentliche Meilensteine der verschiedenegedisatio-

nen betrachtet. Selbstverstandlich wurden laufend Anpassunggenearmen. Beispiels-

weise haben wir in der aktuellen Situation Belegwege geandert, um moglichst viele Belege in
der Datenerfassung und nicht in der zur Zeit Uberlasteten Priméarsachbearbeitung zu bearbei-
ten.

Organisatorische Anderungen in der GEZ wurden im wesentlichen durch Anpassungen an das
Verhalten der @lnehmer bzwanderer Kommunikationspartner und Mengensteigerungen not-
wendig.

Der erste Punkt ist ein permanenter ProzeR. Die letzte Anderung gmi€ation hat sich

nicht zuletzt deswegen als sinnvoll erwiesen, weil von ad@ndhmern die Formulare inzwi-
schen wesentlich weniger benutzt werden. Es werden viel haufiger Anderungen in formlosen
Briefen mitgeteilt.

Der zweite Punkt kann an zwei Beispielen deutlich gemacht werden.

Im Jahre 1983 wurde mit Mailing-MalRnahmen begonnen. Am Anfang wurden ca. 400.000
Mailings im Jahr versandt. Dies hatte wenig Einflul3 auf die gesasrgangsbearbeitung. Im

Jahr 1998 werden cal Mio. Mailing-MalRnahmen verschickt. Bei einer hohen Rucklauf-
quote hat dies naturlich erheblichen Einflul auf die Planung und gizmi®ation.

Ein weiteres Beispiel ist selbstverstandlich die Ubernahme des Gebiihreneinzugs in den neuen
Landern, die Schwachstellen aufzeigte, die vorher nicht deutlich geworden waren.

3.6 Ausblick und zukunftige Organisationsvarianten

Die GEZ betrachtet nach wie vor ihre Prozesse und ihgar@ation sehr kritisch. Nach dem
derzeitigen Stand ist absehbdal? das &halten der @ilnehmer sich weiter andert. Der
Trend, weg vom Formulawird weiter fortgesetzt, aber es gibt auch einen sehr starked T
zum Telefon. Hinzu kommt noch ein von der GEZ verursachtend, mehr Mailingbriefe
fuhren nattrlich auch zu einem weiteren absoluten Ansteigen der Mailingrucklaufe.

Selbstverstandlich wird auch die Nutzung der Online-Dienste verstarkt. Zur Zeit sind die e-
mails oder Internet-Meldungen in der Relation zu allen anderen Medien zu vernachlassigen.

Ein ganz wesentlicher Punkt in der Zukunft wird allerdings die voéllige Neustrukturierung des
Telefonservice sein. Die GEZ wird eine 0180-er Nummer installieren, mit dem Ziel, Anmel-
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dungen — insbesondere von jungereiinEhmern — Gberselefon zu erhalten. W ein sol-
cher Service angeboten, so mul} sigbstellt werden, dald Anrufe, die Uber diese Nummer
kommen, zu 10% entgegengenommen werden.

Zu erwarten ist dann ein Umschwenken der auf die jetzigen Servicenummern gerichieeten T
fonate, die naturlich auch komplexe Inhalte umfassen. Zur Zeit Uberlegt die GEZ, ob sie nicht
insbesondere die in einer ersten Stufe nicht beantwortbaren GespracheilzalsyRuckrufe
durchfuhrt. Die GEZ hatte dann die Moglichkeit, nach SachverhaltenTeanehmerkonten-
Konstellationen zu diérenzieren und Mitarbeiter mit dem nétigen Fachwissen fir eies T
fongeschatft einzusetzen.

Die derzeitige Qganisation, eine &mischung des elefongeschéafts mit der schriftlichen
Sachbearbeitung, ist zwar zur Zeitegtiv, erfordert aber mdglicherweise einen héheren Per-
sonalaufwand als das vorher gestellte Modell.

Auch bewahrte dile der jetzigen @anisation werden wieder in Frage gestellt, weil wir in
einem Abstand von drei bis funf Jahren Uberprifen missen, ob die Pramissen figadie Or
sationsanderungen heute nicht anders aussehen als vorher

Die GEZ wird daruber hinaus wiedeests durchfiihren, ob nicht in einem Bereich Primér-
sachbearbeitung und Sachbearbeitung kombiniert werden sollten.



