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Hr. Laurits Bindslgv - Den 31, marts 1981

Endelig ber driftsledelsen opstille en klar kommunikationsplan. Denne
kunne omfatte en serie meder med en lille gruppe néglepersoner indenfor
organisationen kombineret med mélrettet generelle oplysninger. Formilet
hermed skulle primart veere at opbygge en stgrre forstlelse for behovet
for endring, og forhdbentlig samtidig deempe interne spendinger i organi-
sationen samt finde veje til at bygge broer indenfor de mest kritiske .
omrdder. Et andet formé&l ville vare at "aktivere" relativt positive, men i
gieblikket passive, magtcentre indenfor organisationen.

Vi vil gerne understrege, at under de rette omstandigheder vil vi vere yderst
Interesserede 1 at hjelpe Dem med et projekt, der helt klart er vigtigt og yderst
relevant. Ndr betingelserne for projektet er mere gunstige, kunne vi udfgre et
projekt med fplgende struktur:

§

F

Vi ville udfgre en diagnose, som ville kortlegge de vigtigste forbedrings-
omrdder baseret pd et sddant analytisk grundlag at det ville vinde
forstdelse og accept i organisationen. En sddan fgrste fase ville forment-
lig tage 3-4 mdneder.

Baseret pd resultatet af en sddan diagnostisk vurdering ville vi fremlegge
forslag til et program for, hvorledes disse muligheder kunne gribes an. Vor
erfaring fra lignende problemer [ andre kreative institutioner sandsynlig-
ger at arbejdet med at udvikle specifikke anbefalinger og at afprgve og
ivarksette dem, kan tage adskillige &r. Vor aktive medvirken vil dog
formodentlig veere begranset til periodisk, relativt korte opgaver, mens
kontinuiteten og hovedansvaret for en effektiv implementering skulle
lzgges | henderne pd en intern gruppe, som vi ville sigtte s& lenge De
synes dette er negdvendigt.

Som konklusion er vi af den opfattelse, at der findes meget vasentlige
muligheder for at forbedre DRs effektivitet, men at betingelserne for et McKinsey
projekt endnu ikke er tilstede. Ikke desto mindre er det afggrende, at driftsledelsen
pabegynder et handlingsprogram, som kan tage fat p& nogle af de mest &benlyse
forbedringsmuligheder. Samtidig md ledelsen udvikle et mere positivt internt klima
for at gennemfgre de forandringer, der er ngdvendige for at udvikle DR til en
effektiv institution af hgjeste kvalitet.

Med venlig hilsen

McKinsey & Company, Inc.
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19. marts 198]
HIJ/HA/RE,

Fortroligt indtil 8, april 1981,
Kun til tjenestebrug.

GENERALDIREKT@REN (FU)

Aktionsplan for TV med det mi] at ¢ge og forbedre egenproduktionen og gennemfg-
re rationaliseringstiltag efter eventuelt afslag fra McKinsey-Consultants,

De fplgende vurderinger og konklusioner bygger pé den antagelse, at McKinsey-
Consultants forundersegelse resulterer i et nej fra firmaet til at gd ind i en
udviklingsproces af TV-mediet med henblik p& éget og forbedret egenproduktion.

Som det vil huskes, blev McKinsey-Consultants forundersggelse igangsat p& min
indstilling af 28, oktober 1980 til Generaldirektgren og dannede sidste led i en kde
af analyser og vurderinger af TV-mediets egenproduktionsproblemer, pdgdet siden
1975, Senest forud 14 rapporten fra BBCs Controller for Planning and Resource
Management, Michael Checkland, afgivet juli 1980, Heller ikike Michael Checkland
s& sig i stand til at g8 ind [ et neermere rddgivningsarbejde for DR/TV.

De to her navnte og seneste engagementer med konsulenter udefra har varet
forsgg pd fra min side at brmge en neutral funktion, med kendskab til TV, ind i en
central rolle som formidler i den komplicerede DR-situation, der gennem &r har
vaeret praget af spendinger mellern magtstrukiurens forskellige lag.

Udviklingen 1975-80.

Udviklingen i TV-mediets samarbejdsformer, medarbejderdeltagelse i beslutnings-
processerne og forstdelsen for vort ansvarssystems principper havde i tiden fra
1975 og indtil drsskiftet 80/81 efter min vurdering ikke ndet et punkt, hvor vi ville
veere | stand til ved egen hjelp at nd vasentligt videre med en produktivitetsudvik-
ling.

Parallelt hermed gav heller ikke ressource-udviklingen eller Radiorddets beslutnin-
ger igvrigt efter min opfattelse udsigt til; at ledelses-aktioner med produktivitets-
udvikling som mal ville have rimelige chancer, Jeg erindrer her om RR-beslutning-
en sd sent som okiober sidste &r, hvor produktiviteten forringedes med 180 timer.
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Situationen i dag,

Situationen i dag er @ndret pd vasentlige punkter:

Forretningsudvalg, Radiordd og Folketing har nu ogsd stillet krav om sterre og
bedre egenproduktion og gget produktivitet i det hele taget.

Pget medarbejder-deltagelse i beslutningsprocessen, en klarere definition af dele-
gerings-principperne og et bedre informationssystem er ved &rsskiftet indfert
gennem bestemmelserne for Samrédd og Delegering 1 alle led af DRs struktur. Vi har
hermed skabt den vesentligste forudsztning for, at institutionen kan bevage sig.

Og pd det seneste har Generaldirektgren - med udgangspunkt i en aktuel DrOgram-
sag - skabt forstdelse for vort centraliserede ansvarssystems befpjelser og delege-
ringens problemer.

Disse forhold, sammenhazngende med den vanskelige gkonomiske situation som nu
ogsd DR befinder sig i, giver mig grundlag for den opfattelse, at driftsledelsen nu
kan og skal tage initiativet, hvis Mc-Kinsey-Consultants melder fra.

Aktionsplan 81/872,

I det folgende fremlegges fundamentet for et sddant driftsledelsesinitiativ i form
af en aktionsplan,

Den er en udfordring til de bundne kreefter | TV-mediet og den professionelle vilje
til at ville videre, den sgger konstruktivt at skabe fremgangsmulighed for produkti-
vitet og kvalitet, sigter mod at lpse op for produktionsh@mmende normer 0g
rutiner og peger mod metodeforbedringer og styringsredskaber, der gor ngdvendig-
heden af en st®rkere koordination og klarere ledelse forstdelig.

Som angivet i mit forslag til HP I 82 sigter vi mod en opskrivning af egenproduktio-
nen med 120 timer i forhold til det nuvarende niveau. Med baggrund i de seneste
FU-drpitelser af driftsledelsens oplaeg til HP I 82 og den deraf fglgende reducerede
driftsudgiftsramme vil det - hvis McKinsey-Consultants melder fra -vere nadven-
digt at iverksette aktionsplanen umiddelbart efter rddsbehandlingen af HP 1 82,
Kun derved vil vi kunne skabe grundlaget for de omprioriteringer og systemandrin-
ger, som er forudsetningen for at nd det opstiliede madl for 1982 i respekt af de
afstukne rammer.

Aktionsplanen bygger pd en kritisk vurdering af de hidtidige planiegnings- Og
styringsmekanismer og resultaterne heraf, bde ndr det drejer sig om programmer-
nes gang gennem systemet, tildelingen af faciliteter og gkonormi, og ndr det drejer
sig om programmedarbejderindsats eller gvrige trak p8 vore samlede ressourcer.
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{. Budgetgennemgang og omkostningsanalyse.

Det er en kendsgerning, at vor viden om det enkelte programs totaludgifter |
kroner og erer er utilfredsstillende og I for h¢j grad centreret omkring den
ofte mindste del af programmets udgifter: De direkte udsendelsesomkostnin-
ger. Programmets udgifter til teknik (faciliteter) kendes og styres alene
gennem et timeforbrug (kvotetimer). Og der er ikke fastlagt normer for
programafdelingernes medarbejderindsats ved det enkelte program.

Disse omstendigheder giver ddrlige styringsmuligheder, ringe omkostningsbe-
vidsthed, og de har varet medvirkende til forstdelige mytedannelser, bdde
mellem medarbejdere og mellem chefer, i Radiorddet og | offentligheden.

Der vil derfor ~ med udgangspunkt i en igangvarende omkostningsanalyse -
blive ivarksat en tilbundsgdende gennemgang og vurdering af de enkelte
programarters totalomkostninger, herunder mandskabsforbrug i kroner og ¢rer,
ligesom TVe-mediets ressourceforbrug igvrigt gennemanalyseres punkt for
punkt med henblik p& besparelses- eller omprioriteringsmuligheder. Arbejdet
hermed mé forceres og vil derfor krave eksperi-hjzlp udefra.

2. Budgetansvaret samles og placeres.

Der etableres pd basis af ovenstdende analysemateriale et gkonomi-styrings-
system, som gor det muligt at vurdere de totale omkostninger ved hver enkelt
programproduktion, inden produktionen szttes i gang. Ansvaret for det enkelte
programs indhold, direkte udsendelsesomkostninger og @vrige ressource-trak
samles i een person - producenten - med ansvar overfor programchefen. Dette
indeberer, at producentfunktionen, som pd forsggsbasis er 1 gang i TV-
Teaterafdelingen, gennemigres 1 andre programalfdelinger 1 en n®rmmere
fastlagt reekkefplge, afpasset de enkelte programgenrer. :

3, Fastsetielse af normer.

Der fastimgges normer for det totale ressourceforbrug, differentieret pd de
forskellige programtyper. Normerne fastsattes ved Programdiretgrens foran-
staitning { samarbejde med Teknisk direkte¢r. Normerne justeres for hvert
handiingsplanir og skal tjene to formél. $ge produktiviteten og sikre, at
sammenlignelige programtyper produceres pd ensartede vilkdr.,
Normfastsettelsen vil veere ensbetydende med, at visse tilvante normer
reduceres.

4. Ressource-tildelingen tilpasses programindholdet.

Sidelpbende med normfastsattelsen videreudvikles handlingsplansystemet ef-
ter sin hensigt, sledes at al ressource-tildeling i fremtiden sker pa grundlag af
motiverede handlingsplaner, duwv.s. konkretiserede programideer i fprste rzkke
til stgrre, ressourcekreevende enkeltudsendelser, magasinprogrammer eller
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serier af ensartede programmer indenfor en bestemt programgenre, f.x. TV~
Avisen, Kultur-Revyen o.lign. Hermed sikres, at ressourceanvendelsen tilpas-
ses program~indholdet. Hidtil er de enkelte -programafdelingers andel af
sendetid, gkonomi og faciliteter stort set blevet fastlagt ved en mekanisk
fremskrivning af det foregdende &rs afdelingssendetid og ressourceforbrug.
Programdirekterens overordnede koordination, prioritering og styring har va-
ret for svag, og resultatet er blevet en fastfrysning af en rekke normer, der er
blevet styrende for programproduktionen &r efter &r, hvor handlingsplansyste-
met havde som forudsetning, at programideerne skulle styre ressourceforbru-
get | det nermest fplgende dr. Omiagningen indebwmrer, at de motiverede
handlingsplanforslag prioriteres og principgodkendes i Programkollegiet, hvor
Programdirektgren treffer den endelige afggrelse. For | det videre detail-
planlegningsforlgb at fastholde princippet om ressourcetildeling tilpasset
programindholdet gennemfgres aktionsplanens naste led:

3. Produktionsplani@gningen friggres fra sesonplanerne.

Den nuverende stive produktionsplanlegning, som er bundet til sesonplans-
procedurens opdeling af dret | tre fire~-mineders blokke, opgives.

Med udgangspunkt i de motiverede og godkendte handlingsplanforslag gennem-
fores for produktionstilretteleggelsen forskellige planlegningshorisonter, af-
passet de enkelte programtypers krav. For de "tunge™ og starkt facilitetskrae-
vende produktioner imgdekommes behovet for en lengere og mere grundig
forberedelsestid og planlegning, mens mindre - og ofte aktualitetsprazgede -
produktioner gennemfgres rmed en kortere planizgninsperiode.

For at andringen kan fd optimal virkning md den hidtidige sasonplan-
forelaeggelse i PU formentlig justeres.

&, Fleksibilitet,

En vasentlig hindring for at aktionsplanens fgrste fem elementer kan {3 fuld
gennemslagskraft p& produktiviteten og skabe en programmassig fornyelse, er
den fastldsning, der er sket af medarbejderstaben med barrierer mellem
afdelinger og medarbejdergrupper. Det vil vare ngdvendigt med accept af en |
holdningseendring 1 alle led i hierarkiet med sigte pd gget fleksibilitet, si
medarbejdere p& tvers af de nuveerende afdelings- og faggrenser kan g8 ind |
nye grupperinger ~ afpasset de programmassige mdlsatninger, der lgbende
traeffes beslutninger om. En sldan fleksibilitet md ske som et resultat af en
overordnet vurdering - hvor hensynet til den enkelte m& afpasses til institu-
tionens behov.

Til forberedelse af initiativer pd dette omrdde vil der blive gennemigrt en
detailleret gennemgang af TV-mediets bemanding - 1 samarbejde mellem
Programdirektgren/TV og Teknisk direktdr og med bistand af eksterne konsu-
lenter.
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7. Peet specialisering.

Det er en kendsgerning, at der ikke i forngdent omfang er taget hensyn til de
specielle krav, TV-mediet stiller til en spe{:ialisering af Tvmpragrammedarbejm
derstaben, Derved er den situation opstdet, at der i for ringe grad er prestige
forbundet med de mere "anonyme" funktioner, som f.eks. producentfunktionen,
producerarbejdet, researcharbejdet og redigeringsarbejdet, hvorimed skermar-
bejdet - som ikke alle er fedt eller uddannet til at kunne klare - tiltrazkker de
mange. En hensigtsmeassig arbejdsdeling med rimelig hensyntagen til den
enkelte men ogsd baseret pd institutionens behov md& med udgangspunkt i
bemandingsgennemgangen gennemigres og felges op af en dertil afpasset
efteruddannelse.

Aktionsplanens 7 elementer kan umiddelbart sattes i vark med sigte pd gennem-
slag i forbindelse med HP 1I 82,

Denne fgrste fase forudsatter ikke @ndringer i TV-mediets nuvarende organisa-
tionsstruktur.

Efter direktionsbehandling forudsetter jeg f¢lgende orienteringsforieb:

Tvmprogrémkollegiet, Teknisk kollegium, Generaldirektgrens chefmgde, Samar-
bejdsudvalget og Forretningsudvalget.

Der kan naturligvis herudaf komme inspiration til videregdende initiativer, men det
er hensigten umiddelbart herefter at satte aktionsplanen ivaerk. Til brug herfor mé
jeg kunne udpege og etablere, som et stabsorgan, en rddgivnings- og gennemigrel-
sesgruppe, bestdende af nogle f& (3-4) DR-medarbejdere. Endvidere vil der som
nzvnt blive behov for ekspertbistand udefra til gennemigrelse af enkelitelementer i
aktionsplanen.

I et samarbejde med Teknisk direktgr vil jeg - efter det fgrste og korte
orienteringsforlgb - gennemigre en mere detaljeret informationsrunde I kollegier-

ne, samtlige programafdelinger og de tekniske afdelinger om aktionsplanens mdl og
midler.

Med venlig h:ils@ﬂ

Hans Jérgen Jensen




