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1. Uber diese Studie

Es gibt keine andere Branche, die in dieser Zeit einen
so radikalen Umbruch erfahrt wie die Medienbranche:
Etablierte Medienunternehmen treffen auf bisher unbe-
kannte Wettbewerber, das Konsumentenverhalten ver-
andert sich rapide, bestehende Erlésmodelle werden in
Frage gestellt, technologische Innovationen eréffnen
neue Moglichkeiten und Zwange.

Auf Fachkongressen und in der Fachliteratur dominieren
dementsprechend Diskussionen Uber die Frage, wie sich
die Unternehmen marktseitig auf diese Herausforderun-
gen einzustellen haben. Die Diskussionsergebnisse eint
die Uneinigkeit: Die Unternehmen wissen, dass sie sich
verandern mussen, sie wissen nur nicht wie.

In einem turbulenten Marktumfeld mit hoher Unsicher-
heit ist es wichtig, Unternehmen mit hoher Flexibili-
tat und hoher Transparenz zu steuern, um Marktveran-
derungen schnell entgegenwirken zu kénnen. Thema
dieser Studie ist daher die Frage, inwieweit Medien-
unternehmen ihre Unternehmenssteuerung bereits an
die neuen Herausforderungen ihrer Branche angepasst
haben.

Vor noch nicht einmal zehn Jahren galt das Umfeld der
Medienbranche als verhaltnismal(3ig stabil:

Vor Beginn des , Internetzeitalters” waren Konsumenten
bereit, fur gedruckte Informationen zu bezahlen, Radio
und Fernsehen waren entweder primar gebUhren- oder
werbefinanziert, Musik wurde Uber Tontrdger vertrieben.
Dementsprechend waren die Erl6s- und Kostenstrome
fur die Unternehmen vergleichsweise bestandig und
leicht zu prognostizieren.

Mit dem Heranwachsen des Internets als fr alle klas-
sischen Medientypen (Text, (Bewegt-)Bild, Ton) zusatz-
lich zu den etablierten Kanalen (Druck, Radio, Fernse-
hen, Datentrager) nutzbarem Distributionskanal und den
damit einhergehenden technischen Neuerungen begann
ein radikaler Wandel der Medienbranche:

* Internationalisierung des Medienkonsums
Konsumenten kénnen Uber das Internet Inhalte bezie-
hen, die nicht origindr fir ihren Heimatmarkt produ-
ziert wurden: Ein deutscher Konsument kann im Inter-

net problemlos ein Video einer britischen Fernsehserie
zum Download erwerben, Online-Nachrichten von
Schweizer Zeitungen lesen und amerikanische Web-
Radio-Stationen empfangen.

¢ ,On Demand”-Medienkonsum
Konsumenten sind auf Grund technischer Neuerun-
gen zunehmend im Stande, Inhalte ihrer Wahl zum
Zeitpunkt ihrer Wahl am Ort ihrer Wahl zu beziehen:
Ein Mobilfunknutzer ist heute bereits technisch dazu
in der Lage, mit seinem Endgerat aus der Online-Me-
diathek eines Fernsehsenders eine zuvor ausgestrahlte
Sendung herunterzuladen und anzuschauen.

 Multikanal Erlosgenerierung

Ein einzelnes Inhaltsrecht erzielt den Grof3teil seiner
Erl6se meist nicht mehr nur in einem Kanal, sondern
wird haufig erst in spateren Verwertungsstufen profita-
bel: Ein neu produziertes Musikalbum generiert Erldse
durch Tontragerverkaufe, Downloads einzelner Lieder
Uber Internet-Musikportale sowie durch ein mit der Al-
bumveroffentlichung einhergehendes Merchandising.

* Neue Wettbewerber im Inhalte-Vertrieb
Der Markt flr den Vertrieb von Inhalten an die Konsu-
menten wird von einer Vielzahl neuer Wettbewerber
betreten: Etablierte Telekommunikationsunternehmen
nutzen ihre Hoheit tber vorhandene Ubertragungs-
wege dazu, selbst erworbene Inhaltsrechte zu aggre-
gieren und zu distribuieren. Werbekunden von Me-
dienunternehmen vertreiben plotzlich eigenstandig
Inhalte. Junge Internetunternehmen attackieren mit
vollstandig neuen Geschaftsmodellen bestehende Ge-
setzmafsigkeiten.

* Neue Wettbewerber in der Inhalte-Produktion
Auch der Markt fUr die Produktion von Inhalten wan-
delt sich radikal: Inhalte werden nicht mehr nur von
Studios oder Redaktionen produziert, sondern entste-
hen beispielsweise durch bisherige Werbekunden, die
ihre Erfahrungen aus dem (Event-)Marketing flr ei-
generstellte Beitrdge nutzen. Zudem entstehen Inhalte
zu einem immer starker werdenden Anteil durch die
eigentlichen Medienkonsumenten als User Generated
Content.

Voll im Bild?
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Dieser Wandel hat vermutlich noch immer nicht seinen
Hohepunkt erreicht (Abb. 1).

All diese Herausforderungen haben starke Auswirkun-
gen auf die Erl6s-und Kostenstruktur der Unterneh-
men. Es muss daher fir Medienunternehmen von hoher
Wichtigkeit sein, ihr Geschaft so zu steuern, dass Ent-
scheidungen auf Basis eines umfassenden Verstandnisses
der moglichen resultierenden Effekte auf Kunden- und
Wettbewerberverhalten sowie primare und nachgela-
gerte Erlos- und Kostenentwicklungen schnell getroffen
werden kénnen.

Aufbau der Studie

Eine Unternehmenssteuerung, die diese Anforderungen
erfullen kann, muss in erster Linie vollstandig auf die Un-
ternehmensstrategie abgestimmt sein. Um das Zusam-

menwirken von Strategie und Steuerung sicherzustel-
len, muss in der Ableitung des Steuerungsansatzes eine
Reihe von Richtlinien berlcksichtigt werden (Abb. 2):

* Focus (,,Die richtigen Dinge tun®)
Aus einem organisationsweiten gemeinsamen Verstand-
nis fur die wesentlichen Treiber der Wertgenerierung
und einer Verkntpfung dieser mit den Strategievorhaben
muss ein ganzheitliches Steuerungsmodell entstehen.

 Alignment (,,In dieselbe Richtung ziehen”)
Mithilfe der VerknUpfung von Projekten und Initiativen
mit den wesentlichen Werttreibern, eines organisati-
onsweiten stringenten Zielsystems sowie der eindeuti-
gen Ausgestaltung von Management-Verantwortung
muss eine einheitliche Steuerungsrichtung vorgegeben
werden.

Abb. 1 - Entwicklung der Zuordnung von Medientypen zu Medienkanélen und agierende Unternehmen

Kanale

1993 Text Bild Bewegtbild Ton
Druck Buchverlag, Zeitungs-  Buchverlag, Zeitungs-

und Zeitschriftenverlag  und Zeitschriftenverlag
Radio Radiosender
Fernsehen Fernsehsender
Daten- Filmstudio Musikunternehmen
trager

Kanale

Bewegtbild

Druck Buchverlag, Zeitungs-  Buchverlag, Zeitungs-
und Zeitschriftenverlag  und Zeitschriftenverlag
Radio Radiosender
Fernsehen Fernsehsender, Zeitungs-
und Zeitschriftenverlag,
Konsumguterhersteller
Daten- Buchverlage, Internet-  Buchverlage, Internet-  Filmstudio, Fernseh- Buchverlag, Musikunter- Spieleautoren, Konsum-
trager firmen firmen sender nehmen guterhersteller, Film-
studios
Internet Fernsehsender, Inter- Fernsehsender, Inter- Fernsehsender, Internet- Internetfirmen, Buch-  Internetfirmen, Spiele-
netfirmen, Buchverlag, netfirmen, Buchverlag,  firmen, Zeitungs-und  verlag, Internetplattfor- autoren, Filmstudios,
Zeitungs- und Zeitschrif- Zeitungs- und Zeitschrif- Zeitschriftenverlag, Film- manbieter, Musikunter-  Konsumguterhersteller
tenverlag tenverlag studio nehmen
Mobiles Mobilfunkunternehmen, Mobilfunkunternehmen, Mobilfunkunternehmen, Buchverlag, Internetfir-  Mobilfunkunternehmen,
Internet Internetfirmen, Zei- Internetfirmen, Zei- Internetfirmen, Zeitungs- men, Mobilfunkunter-  Internetfirmen

tungs- und Zeitschrif-
tenverlag

tungs- und Zeitschrif-
tenverlag

und Zeitschriftenverlag,
Fernsehsender

nehmen, Radiosender,
Musikunternehmen




« Integration (,Dieselbe Sprache sprechen”)
Zum einen durch Verknipfung der Planungs-, Report-
ing- und Mafdnahmendurchfihrungs-Prozesse Uber
den Finanzbereich hinaus auch mit den operativen Be-
reichen, sowie zum anderen durch eine harmonisierte
Informationssystems-Infrastruktur mussen Transparenz
und Effizienz der Steuerung unterstitzt werden.

Behaviour (,Alle an Bord bringen”)

Auf Basis eines unternehmensweiten, umfassenden
Leistungsanreizsystems, welches ein Bewusstsein fir
personliche Ziele schafft, und auf Grundlage perma-
nenter Weiterentwicklung der Mitarbeiter im Hinblick auf
die Einflussfaktoren der Wertgenerierung muss eine un-
ternehmensweite Leistungskultur entwickelt werden.

Diese Richtlinien mussen fir alle drei Bereiche des Steue-
rungskreislaufes gelten:

Planung (mit den Elementen Strategische Planung/Ziel-
setzung, Mittelfristplanung und Budgetierung)
Reporting (mit den Elementen Operatives Berichtswe-
sen, Management-Berichtswesen, Externes Berichts-
wesen und Analyse)

Mafnahmendurchfuhrung (mit den Elementen Maf3-
nahmendefinition & -einleitung und Forecast).

FUr jedes Element des Steuerungskreislaufes mussen vier
Ebenen gleichberechtigt beruicksichtigt werden und Uber
den gesamten Steuerungskreislauf aufeinander abge-
stimmt sein:

+ Inhaltliche Ebene

- Organisatorische Ebene

« Prozessuale Ebene

« IT-System-Ebene

Die vorliegende Studie ist — diesen Ebenen der Unter-
nehmenssteuerung folgend — in vier Untersuchungsbe-
reiche geteilt: Die ersten beiden Bereiche widmen sich
der inhaltlichen Ebene der Unternehmenssteuerung, un-
terteilt in Steuerungsobjekte und SteuerungsgrofSen von
Medienunternehmen. Im dritten Bereich wird die Abbil-
dung der Steuerung in der Unternehmensorganisation
betrachtet. Der abschlieSende vierte Teil untersucht die
Umsetzung der Steuerungsphilosophie der Medienunter-
nehmen in Steuerungsprozessen und den zur Unterstit-
zung der Prozesse notwendigen Systemen.

Schwerpunkt der Betrachtungen ist ein GegenUberstel-
len der in der Studie erhobenen Wirklichkeit mit Hypo-
thesen, die Deloitte zu Beginn der Studie basierend auf
Analogien zu anderen Branchen aufgestellt hat:
Bestimmte Entwicklungen im Marktumfeld ziehen unab-
hangig von der Branche bestimmte notwendige Anpas-
sungen der Unternehmenssteuerung nach sich. Aus den
Veranderungen der Medienbranche lassen sich daher
einige neue Anforderungen an die Unternehmenssteu-
erung ableiten. Eben diese Herausforderungen werden
mit hoher Wahrscheinlichkeit Gber kurz oder lang das
Mediencontrolling pragen.

Aus dem Erflllungsgrad dieser neuen Anforderungen
leiten sich die Bewertung des derzeitigen Entwicklungs-
stands des Mediencontrollings sowie Handlungsempfeh-
lungen zum Schlief3en identifizierter Lucken ab.

Abb. 2 - Deloitte ,,Integrated Performance Management Framework”

Cross Functional Sponsorship

Strategic
Directives
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Teilnehmer der Studie

Um ein vollstandiges Bild des Entwicklungsstands der
Unternehmenssteuerung der Medienunternehmen im
deutschsprachigen Raum erhalten zu kdnnen, war es
wichtig, eine moglichst grofse Anzahl und Vielfalt von
Unternehmen fur eine Teilnahme zu gewinnen. Gleich-
zeitig war es wichtig, diese Studie nicht als eine rein
quantitative, anonyme Erhebung durchzufihren: Viel-
mehr galt es, die Charakteristika der Steuerung der ein-
zelnen Unternehmen in ausflhrlichen qualitativen In-
terviews auch diskutieren zu kdnnen, um ein besseres
Verstandnis flr die Griinde bestimmter Steuerungsan-
satze zu gewinnen.

In Summe 26 Gesprachspartner aus Medienfirmen jeder
Art und Grofle diskutierten fur diese Studie den Entwick-
lungsstand der Unternehmenssteuerung und die grofs-
ten Herausforderungen flr ihre Unternehmen. Die Tat-
sache, dass die Gesprachspartner ausschliefSlich in der
ersten und zweiten Fihrungsebene angesiedelt waren,
nicht ausschlief3lich aus dem Finanzbereich kamen, son-
dern auch CEOs fUr Interviews zur Verflgung standen,
zeigt die Bedeutung, die die Medienunternehmen der
Unternehmenssteuerung beimessen.

Die Gesprache im deutschsprachigen Raum wurden er-
ganzt durch Interviews mit fuhrenden Medienunter-
nehmen in den USA und Grol3britannien. Es galt zu un-
tersuchen, ob regionenspezifische Besonderheiten der
Unternehmenssteuerung vorherrschen sowie ob aus den
englischsprachigen Markten Trends fir den deutschspra-
chigen Markt abzuleiten sind. Abgerundet wurde das
Bild durch Gesprache mit Professoren deutscher Hoch-
schulen, spezialisiert auf das Thema Mediencontrolling
(Abb. 3a—).

Die Namen und insbesondere die detaillierten Bewertun-
gen des Entwicklungsstands der einzelnen Unternehmen
sollen vertraulich bleiben. Die in der Studie verwende-
ten Zitate sind daher anonymisiert wiedergegeben. Alle
Beispiele in dieser Studie sind an dem fiktiven Medien-
unternehmen ,,Green Media” erlautert, um falsche Rick-
schlUsse auf tatsachlich existierende Unternehmen aus-
zuschlief3en.

Abb. 3a - UnternehmensgréBe (Umsatz)
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Green Media ist ein aus einem alten Zeitungsverlagshaus entstandenes Medienunternehmen mit Sitz in Deutschland.

Durch Zukaufe im In- und Ausland ist innerhalb der letzten 20 Jahre ein Medienkonzern entstanden, der sowohl im
Zeitungs- und Zeitschriften-, als auch im Fernsehgeschaft tatig ist. Die internationalen Aktivitaten erstrecken sich auf
die Schweiz (Verlagsgeschaft) sowie Grofbritannien (Fernsehgeschaft). In Deutschland ist Green Media in beiden Fel-
dern aktiv; Internetaktivitdten werden in den einzelnen Landesgesellschaften separat betrieben. Die Internetauftritte

dienen dabei nicht nur der Unternehmensprasentation, sondern sind sowohl Gber Werbeerldse als auch Uber die Be-

reitstellung von nutzungsentgeltpflichtigen Inhalten eigenstandige Umsatzquellen (Abb. 4).

Green Media fUhrt zwei Hauptmarken, ,Green” und ,Blue”, die in allen Kanalen Verwendung finden. , Green” steht
dabei fur Inhalte rund um Okologie und Nachhaltigkeit, ,Blue” fir Nachrichten und Hintergrundberichte. In Deutsch-
land ist ,Blau TV" dementsprechend ein Nachrichtenkanal, ,Green1” ein Spartensender fir Reportagen rund um 6ko-
logische Themen. ,Das Blaue Blatt” ist eine Tageszeitung mit Schwerpunkt auf Politik und Wirtschaft, ,Grin!” ein
monatliches Magazin mit Schwerpunkt auf Naturreportagen. Die entsprechenden Marken der englischen und der
Schweizer Tochtergesellschaften haben vergleichbare Schwerpunkte, Redaktionen sind aber separat gefuhrt. Derzeit
arbeitet Green Media an zwei wesentlichen Projekten zur Erweiterung des Produktportfolios und damit der moglichen
Konsumentenzielgruppen: Unter der Marke ,, Green” wird ein Programm speziell fur Kinder entwickelt (,Junior”), unter
der Marke ,Blue” eine mehr auf Jugendliche fokussierte Form der Nachrichten-Berichterstattung (,News Reloaded”)

Abb. 4 — Konzernstruktur ,,Green Media”

Green Media Group

GruenTV GmbH

GreenTVUK Ltd.

Green Media GmbH

Green Swiss GmbH

Green1

BlauTV

Green1.de

GreenTV GreenTV.co.uk

Das Blaue Blatt Grun!

Gruen.de

Grin!

Gruen.ch
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2. Objekte der Unternehmenssteuerung

Das Fundament einer erfolgreichen Unternehmenssteue-
rung ist eine dem Geschaftsmodell angemessene, sinnvolle
Festlegung und Priorisierung von Steuerungsobjekten.

Ein Schwerpunkt dieser Studie liegt daher in der Unter-
suchung, ob sich der Wandel der Geschaftsmodelle, die
Veranderung des Konsumentenverhaltens und der Ein-
tritt neuer Akteure in den Wettbewerb auch in einer Ver-
schiebung der zur Unternehmenssteuerung verwende-
ten Steuerungsobjekte widerspiegeln.

Erlosmodelle und Steuerungsobjekte driften aus-
einander

Vor Beginn des Internetzeitalters war die Wahl des pri-
maren Steuerungsobjektes fir Medienunternehmen ver-
haltnismafig einfach: Die Erldsstrome entstanden zum
grofdten Teil aus der Erstverwertung der Inhalte, die Medi-
enkanale und Zielgruppen waren klar voneinander abge-
grenzt. Die Erfolgssteuerung orientierte sich daher sehr
stark an Regionen und Kanalen. Medienunternehmen
wurden durch das Controlling in einem klassischen an Le-
galeinheiten orientierten Beteiligungscontrolling der Ge-
schaftsfelder geflihrt. Das einzelne Geschaftsfeld wurde
operativ durch Marketing und Vertrieb entweder nach Re-
gionen oder aber Konsumentengruppen gesteuert.

Abb. 5 - Steuerungsobjekte fiir das Controlling

Die in Vorbereitung dieser Studie gebildete Leithypo-
these war, dass sich auch die Relevanz der Steuerungs-
objekte analog der Veranderung der Erldsstrome in Me-
dienunternehmen entwickelt hat (Abb. 5):

- Der steigende Anteil von Werbeeinnahmen flhrt zu
einer starkeren Bedeutung einer (Werbe-)Kunden-
orientierten Steuerung.

- Die Mdglichkeit, aus einem einzelnen Bild-, Ton- oder
Text-Recht in verschiedenen Verwertungsformen und
in verschiedenen Medienkanalen Erldse zu generie-
ren, ruckt den Kanal als Steuerungsobjekt in den Hin-
tergrund und verschiebt zur selben Zeit den Fokus auf
die Inhalte. Diese Verschiebung andert somit das Ver-
standnis dessen, was die eigentlichen Produkte der
Medienunternehmen sind.

« Die Freiheit der Rezipienten, durch ,On Demand”-Me-

dienkonsum voll individualisierte Programme Uber ver-

schiedene Kanale hinweg zusammenzustellen, lasst
eine kanalunabhangige Steuerung von Inhalte-Arten

(,Genres"”) und -Marken wichtiger werden.

Die verstarkte Internationalisierung sowohl der Anbie-

ter als auch des Konsumentenverhaltens (Satellitenfern-

sehen, Zugriff Uber das Internet auf Medien, die nicht
spezifisch fur das Herkunftsland des Konsumenten pro-
duziert oder angepasst wurden) lasst das einzelne Land
als Steuerungsobjekt in den Hintergrund rucken.

Steuerungsobjekte Beispiele Green Media Klassische Sichtweise Deloitte-Hypothesen
Legal Legalstruktur Green MediaGroup AG Primar Flr Sonderanalysen
Regionen Regionen (politisch) Deutschland, Schweiz Primar (durch Legaleinheit Flr Sonderanalysen
vorgegeben)
Regionen (Sprach-/Kultur- Deutschsprachiger Raum, Nicht abgebildet Primar
raum) Westeuropa
Produkt Kanal TV, Internet, Zeitschrift, ... Primar (durch Legaleinheit Flr Sonderanalysen
vorgegeben)
Technischer Medientyp Ton, Bild, Text, ... Nicht abgebildet Flr Sonderanalysen
Genre Sport, Musik, Nachrichten, ... Nicht abgebildet Primar
Marken Blue, Green, ... Sekundar
Titel Grun!, Gruen.de, Blau TV Primar Sekundar
Projekte Grdn Junior, BlauNews Sekundar Sekundar
Endprodukt GrUn! Januar 2008, BlauTV Primar
Abendnachrichten, 31.01.08
Kunde Endkundengruppen Studenten
Werbekunde Einzelkunde (Key Accounts) Nicht abgebildet Primar
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Diese Hypothesen haben sich in dieser Studie jedoch
nicht bestatigt: Bei vielen der befragten Unternehmen
finden zwar tatsachlich bereits Uberlegungen in diese
Richtungen statt, umgesetzt wurden sie dagegen in den
wenigsten Fallen.

Bei einem Grof3teil der Studienteilnehmer bestehen daher
nach wie vor die Steuerungsobjekte , klassischer” Medien-
unternehmen oder — anders herum formuliert — haben
sich die Erlésmodelle von der Unternehmenssteuerung
wegentwickelt.

Interessanterweise gaben innerhalb der Gruppe von
Unternehmen, deren Steuerungsfokus sich tendenziell
analog der Veranderung der Erlésmodelle verschoben
hat, deutlich mehr Studienteilnehmer an, dass das Con-
trolling in ihrem Unternehmen einen hohen Stellenwert
und hohe Akzeptanz geniefst, als in der Gruppe der Un-
ternehmen, die ihre regelmal3ig analysierten Steuerungs-
objekte in den letzten zehn Jahren unverandert liel3en.

Die traditionelle Steuerungssicht Region-Kanal-
Produkt ist liberholt

Die am hdufigsten verbreitete Steuerung der internatio-
nal agierenden Medienunternehmen ist weiterhin dieje-
nige, die sich rein an der Struktur der kanalspezifischen
Landesgesellschaften orientiert. Aus der Historie der Un-

ternehmen heraus hat sich dabei in den meisten Fallen
eine Hierarchie ergeben, in der regionale Tochtergesell-
schaften zu Geschaftsfeldern (meist Teilkonzernen) zu-
sammengefasst sind, die in Vor-Internet-Zeiten praktisch
Uberschneidungsfrei agierten. Selbst innerhalb der Ge-
schaftsfelder findet eine Erfolgssteuerung nur bei einer
geringen Zahl der befragten Unternehmen legaleinhei-
tenubergreifend statt.

Typischerweise findet sich innerhalb eines Geschafts-
feldes als erste Organisationsstufe eine regionale Tren-
nung, auf der zweiten Stufe eine Kanalsicht. Erst auf
der dritten Stufe unterscheiden sich fur den Endkunden
wahrnehmbare Produkte und Marken, die somit nicht
kanalUbergreifend gefthrt werden kénnen.

Konkret finden sich etwa in den meisten Zeitungsver-
lagshdusern unterhalb des Kanals , Druckerzeugnisse”
einzelne Zeitungen als separat gefuhrte Profit Center,
unterhalb des Kanals ,,Online” die jeweiligen Internet-
portale der Zeitungen ebenfalls als separat geflhrte Profit
Center. Selbst bei gleicher Namensgebung werden diese
Titel in den meisten Fallen nicht kanalUbergreifend ge-
steuert (Abb. 6).

Abb. 6 — Traditionelle Struktur & Steuerungshierarchie in Medienunternehmen

Konzern Green Media Group

Geschaftsfeld Fernsehen

Region

Kanal Print

Produkt Das Blaue Blatt

Verlag

I

[ |

Green Media GmbH Green Swiss AG
I
[ |

Internet
Grun! Gruen.de
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Von den befragten Unternehmen gaben nur wenige
an, eine durchgangige Steuerung aus Holding oder Ge-
schaftsfeldebene bis auf die Produktebene fir moglich
zu halten. In fast allen Fallen berichten die Legaleinhei-
ten lediglich sehr aggregierte und vor allem rein finan-
zielle Daten an die Ubergeordneten Ebenen. Sie werden
also eher wie finanzielle Beteiligungen gesteuert, nicht
wie Elemente eines integrierten Geschaftsmodells.

Auf die Frage, ob diese Hierarchie von Steuerungsobjek-
ten in ndherer Zukunft Uberdacht werden sollte, antwor-
teten mehr als die Halfte der Unternehmen, dass sie dies
fUr sinnvoll hielten; jedoch nur sehr wenige Teilnehmer
haben bereits erste Schritte eingeleitet. Gerade diejeni-
gen Unternehmen, die als Teil grof3er Medienkonglo-
merate die oben erwahnte Legaleinheiten-Ebene bilden,
gaben nahezu geschlossen an, eine Ubergreifende Steu-
erung innerhalb eines Geschaftsfeldes fur wichtig und
erstrebenswert zu erachten. Uber eine geschéftsnahe
konzernweite Steuerung herrschte dagegen Uneinigkeit;
insbesondere die Komplexitat der Umsetzung sowie die
Handhabung eines solchen Steuerungsansatzes werden
in der Praxis kritisch gesehen.

Der Medienbranche fehlt eine einheitliche
Produktdefinition

Eine der Uberraschendsten Erkenntnisse der Studie ist
die Verschiedenartigkeit der Produktdefinition. Die be-
fragten Medienunternehmen tun sich zunehmend schwer,
eine eindeutige Definition dessen abzugeben, was die
Produkte sind, mit denen sie am Markt agieren.

»Es hat lange gedauert, bis wir nicht
mehr Farb- und Schwarz-weil3-Anzei-
gen im Reporting unterschieden haben.”

CFO Verlagshaus
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In der Theorie wird das Produkt der Medienunternehmen
haufig mit ,,Information” oder ,,Inhalt” Ubersetzt. Doch
dies ist an sich schwer zu greifen und somit schwer zu
steuern. Obwohl im Grunde alle Unternehmen ihre In-
halte mittlerweile cross-medial vermarkten, gelingt es
nur sehr wenigen, diese auch konsequent in ihren Steu-
erungsinstrumenten abzubilden.

Viele Unternehmen haben traditionell beispielsweise noch
einen Sender — vielleicht sogar eine Sendung — bzw. im
Zeitungsbereich einen Titel — vielleicht sogar eine Aus-
gabe — als Produkt definiert. Nur wenigen gelingt es
jedoch, auch die Kosten und Erl6se zugehdriger Online-
Angebote oder anderer Zweitverwertungen der Inhalte
in die Steuerung stringent einzubeziehen. Dabei ist auf
der strategischen Seite schon lange klar, dass auch bei-
spielsweise das Merchandising im Produktportfolio der
Medienunternehmen eine zunehmend wichtige Rolle
spielen muss.

Ergebnis unserer Befragungen ist eine Vielzahl von Pro-
duktdefinitionen, die grob nach interner und externer
Betrachtungsweise kategorisiert werden konnen:

Extern, d.h. an der Endkundenwahrnehmung orien-
tierte Produktdefinitionen reichen dabei von einzelnen
Werbeformen (Anzeigen, Scharnierwerbung...) tber
den Titel einer einzelnen Ausgabe oder Sendung bis
hin zu der kontinuierlich prasenten Marke.

Intern, d.h. an dem Produktionsablauf orientierte
Sichtweisen auf das Produkt reichen von der kleinst-
moglichen Produktions- und Verwertungseinheit (Sen-
deminute, Zeitungsseite) Uber granulare technische
Medienformen (Text-, Ton-, (Bewegt-)Bildkomponen-
ten) bis hin zu Produktionen und Projekten — jeweils
innerhalb eines Kanals (Abb. 7).

Insgesamt ist festzustellen, dass die rein interne Pro-
duktsicht in der strategischen Unternehmenssteuerung
zunehmend an Bedeutung verliert. Einige dieser Pro-
duktdefinitionen (wie z.B. technische Medientypen)
finden naturlich weiterhin ihre Anwendung, allerdings
nicht in der strategischen Unternehmenssteuerung, son-
dern auf der rein operativen Ebene.

Allerding hat sich eine radikale, externe Sichtweise, d.h.
fokussiert auf das Genre der angebotenen Inhalte, nicht
durchsetzen kénnen und findet sich derzeit nur bei we-

nigen der befragten Unternehmen als Produktdefinition

wieder. Aufféllig ist hierbei, dass die Genre-Produktdefi-
nition fast ausschliefslich im Zusammenhang mit , New-

Media-Aktivitaten” genannt wird und in anglo-amerika-
nischen Unternehmen deutlich weiter verbreitet ist als in
den deutschsprachigen.

Durchgangig genannt wird der Kanal als Produkt-
sicht. Der Kanal wird somit nicht rein als Distributions-
weg flr ein einzelnes Produkt gesehen, sondern fun-
giert bei vielen Unternehmen als Ordnungskriterium fur



Abb. 7 - Klassifikation bestehender Definitionen des , Produktes” von Medienunternehmen

Produktionsorientiert
(interne Sicht)

» Sendeminute
« Zeitungsseite
« Produktion

- Sendung
+ Ausgabe

. Titel
» Marke
« Genre

Produktgruppen, unabhangig davon, ob die einzelnen
Produktdefinitionen konsumenten- oder produktionso-
rientiert sind. CD- und Download-Version eines Musikal-
bums oder Kinofassung, Fernsehfassung und DVD eines
Spielfilms sind dementsprechend unterschiedliche Pro-
dukte.

Insbesondere diese Uberordnung des Kanals, aber auch
die zum Teil extreme Granularitat der Produktdefinitio-
nen erschweren durchgangige Profitabilitdtsanalysen.
Erlse aus Mehrfachverwertungen von Inhalten sowie
indirekt durch einen Inhalt verursachte Erlose (z.B. Mer-
chandising) kénnen meist den urspriinglichen Produk-
tionskosten dieses Inhaltes nicht gegentbergestellt
werden. Nicht verwunderlich ist es somit, dass die Uber-
wiegende Mehrheit der Unternehmen angab, dass eine
Profitabilitatssteuerung lediglich Gber die Erstverwer-
tung der Inhalte stattfindet und noch ein langer Weg
vor ihnen ldge, derartige Analysen abbilden zu kénnen
(siehe dazu auch Abb. 11).

Auffallig ist jedoch, dass in der Befragung genau dieje-
nigen Unternehmen, die ihre Produkte Uber Marken de-
finieren und auch ihre Organisation darauf ausrichten,
sich am ehesten in der Lage sahen, Profitabilitatssteu-
erungen Uber alle Verwertungsformen durchzufihren.
Derzeit sind dies aber nur sehr wenige der befragten
Unternehmen.

Interessanterweise ist diese kanalubergreifende Betrach-
tungsweise vor allem innerhalb von zwei der drei altes-
ten Arten von Medienunternehmen verbreitet: Buch-
und Musik-Verlage. Nahezu alle der in diesen Gruppen
befragten Unternehmen steuern ihr Geschaft Uber In-
halte-Marken, wobei die Inhalte-Marke in den meisten

Konsumentenorientiert
(externe Sicht)

Fallen mit einem Autor oder einem Kuinstler korrespon-
diert. Die Inhalte werden regional eingekauft und zu un-
terschiedlichen Inhaltebindeln zusammengefasst, die
Uber alle denkbaren Kandle an die Endkonsumenten ver-
trieben werden kdnnen. Am Beispiel eines Musikverla-
ges ist die Marke und demnach also das zu steuernde
Produkt eine Band, die durch ihre Alben auf CDs und
Downloads, durch Konzerte und Merchandising Uber
verschiedene Kanale Erl6se generiert.

,Musikunternehmen miissen auf vier

Beinen stehen: CD, Download, T-Shirt

& Ticket.”

CEO Musikunternehmen

Interessant ist weiterhin die Beobachtung, dass diejeni-
gen Unternehmen, die in der Befragung angaben, In-
halte-Marken als Produkte zu steuern, am ehesten in der
Lage zu sein scheinen, diese Steuerung auch Uber die
Regionen-/Legaleinheiten-Steuerung zu stellen.

Der Kunde fehlt in der Unternehmenssteuerung
Wie in dieser Studie bereits ausgefihrt, ist traditionell
der Medienkonsument als Kunde bei den wenigsten Un-
ternehmen ein Objekt fur die durch das Controlling un-
terstutzte Ubergreifende Unternehmenssteuerung. Kon-
sumentenbefragungen und -analysen werden lediglich
zur Entscheidungsunterstitzung von Vertrieb und Mar-
keting eingesetzt und flieSen bei denjenigen Unterneh-
men, die einen besonderen Fokus auf die Qualitat der

Voll im Bild?
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angebotenen Inhalte legen, entsprechend der Verflig-
barkeit auch in das Management-Reporting mit ein.
Auswirkungen von Investitionsentscheidungen auf un-
terschiedliche Konsumentengruppen werden jedoch in
kaum einem Unternehmen stringent betrachtet.

Obwohl die befragten Unternehmen zum Teil 95% ihres
Umsatzes aus Werbeerldsen erzielen, ist der Werbe-
kunde dennoch bislang in kaum einem Unternehmen
ein Steuerungsobjekt. Die Bedeutung der kanalubergrei-
fenden Steuerung von Werbekunden im Sinne eines Key
Account Managements im Vertrieb haben zwar einige
der befragten Unternehmen als relevant betrachtet, die
meisten der befragten Unternehmen sehen sich jedoch
angesichts der regionalen Vertriebssteuerung von Wer-
beplatzen gar nicht dazu in der Lage, bedeutende Wer-
bekunden als Steuerungsobjekt einzufthren (siehe dazu
auch Seite 29).

, Wir miissen zukiinftig eine Ebene
tiefer als die reinen Finanzzahlen
kommen, da derzeit strategische Verdn-
derungen nicht in unseren Steuerungs-
informationen abgebildet werden.”

Leiter strategisches Controlling Medienholding
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Fazit: Das Controlling konnte mit den Marktent-
wicklungen bislang nicht Schritt halten

Die Schwierigkeiten bei der Verwendung von Produkt
und Kunde als Steuerungsobjekt fihren dazu, dass es
derzeit kaum eine andere Branche gibt, in der die Un-
ternehmenssteuerung durch das Controlling so weit von
der eigentlichen Erlésgenerierung entfernt ist wie in der
Medienindustrie. Die dominierende Steuerungssicht ist
eine rein organisatorische, die aus regionalen Gegeben-
heiten und der Unternehmenshistorie gewachsen ist.

Wo in den meisten anderen Branchen versucht wird,
Ubergreifend nach einer harmonisierten Produktstruk-
tur, einer harmonisierten Kundenstruktur oder beidem
zu steuern, wo das Controlling also in der Lage ist, stra-
tegische Entscheidungen hinsichtlich wichtiger Pro-
dukt- oder Kundengruppen mit relevanten Informatio-
nen zu untermauern, dominiert in der Medienbranche
eine Ergebnissteuerung, die der von Beteiligungsgesell-
schaften gleicht. Das Controlling kann die Profitabilitat
einzelner Organisationseinheiten beurteilen, hat aber
keinerlei Transparenz Uber die Interaktionspunkte einzel-
ner Kunden mit einzelnen Produkten: Dies wird jedoch
als eine entscheidende Herausforderung fur die nachs-
ten Jahre gesehen.

Eine stringente Definition der Steuerungsobjekte ist
wichtig fur die Steuerungswirksamkeit im Unternehmen.
Die grofsten Herausforderungen liegen hier in der Defi-
nition der Produkthierarchie im Sinne der strategischen
Unternehmenssteuerung. Diese sollte kanal7 Ubergrei-
fend und auf die vom Endkunden wahrgenommenen
Elemente ausgerichtet werden (Abb. 8):

1. Genre
2. Marke
3. Projekt
4. Endprodukt



Wichtig ist hierbei, dass die kanalspezifische Auspragung
in dieser Betrachtungsweise erst auf der vierten Stufe er-
folgt, was zum einen organisatorische Herausforderun-
gen aber auch Implikationen auf die Steuerungsinforma-
tionssysteme mit sich bringt.

Eine solche Produktdefinition ist vor allem flr im Reife-
grad bereits fortgeschrittene Geschaftsmodelle anzu-
wenden. Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle muss
nicht sofort in diese Steuerungshierarchie eingegliedert
werden, sondern kann zunachst kanalspezifisch gefihrt
werden, um der nétigen Kreativitat Freiraum zu lassen.

Abb. 8 — Produktpyramide am Beispiel Green Media

Neben der Produktsteuerung ist angesichts der derzeiti-
gen Bedeutung der Werbekunden fUr die Erlésgenerie-
rung eine fokussierte Kundensteuerung unumganglich.
Dies kann sich allerdings bei einer zukinftigen Verschie-
bung der Erlésmodelle zu , paid content” oder ,,commu-
nication bundles” wieder andern.

Generell muss das gesamte Steuerungsmodell daher
kontinuierlich hinterfragt und den Marktgegebenheiten
angepasst werden.

Politik, Natur &
Nachhaltigkeit, Sport

Blue, Green

Grun! Junior

Grun! Junior Online

Voll im Bild?
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3. Grollen der Unternehmenssteuerung

Neben den Steuerungsobjekten ist eine sinnvolle Anzahl
von Steuerungsgrof3en, die ein ausgewogenes und
transparentes Bild Uber Umsatz- und Kostentreiber des
Geschaftsmodelles geben, die zweite inhaltliche Saule
einer erfolgreichen Unternehmenssteuerung.

Im Zusammenhang der Veranderungen der Steuerungs-
objekte untersucht diese Studie daher auch, inwieweit
sich die wandelnden Geschaftsmodelle in der Art und
Anzahl der zur Unternehmenssteuerung verwendeten
Steuerungsgrofen niederschlagen.

Steuerungsgroflen werden langsam zukunfts-
orientierter

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, hatte die in-
terne Steuerung von Medienunternehmen vor Beginn
des Internetzeitalters typischerweise den Charakter eines
rein finanziell orientierten Beteiligungscontrollings.
Dementsprechend waren die zur Ubergreifenden Steue-
rung verwendeten Grof3en meist klassische Renditegro-
fSen ganzer Organisationseinheiten (Eigenkapitalrendite,
Umsatzrendite, ...), also rein vergangenheitsorientierte
Kennzahlen mit starkem GuV-Fokus. Bilanz und auch
Cashflow waren zwar meist Teil des Berichtswesens,
hatten aber fur die zukunftweisende Unternehmens-
steuerung durch das Controlling kaum eine Bedeutung.
Nicht-monetare Gréf3en hinsichtlich Mengen und vor
allem Qualitat wurden zur operativen Steuerung durch
Marketing und Vertrieb genutzt, fanden aber vorwie-
gend nur fur Ad-hoc-Analysen Verwendung im Control-

ling.

Abb. 9 - SteuerungsgroBen fiir das Controlling

Steuerungsgrofle

Klassische Sichtweise

Die Hypothese zu Anfang dieser Studie war daher, dass
sich die Auswahl von Steuerungsgrofsen, getrieben
durch die Komplexitat und notwendige Flexibilitat der
sich wandelnden Geschaftsmodelle, in eine Richtung
entwickelt hat, die ein deutlich breiteres und starker zu-
kunftsorientiertes Bild einzelner Geschaftsvorfalle zulasst
(Abb. 9):

« Die Mdglichkeit, Erldse aus einem produzierten Inhalt
in verschiedenen Kanalen zu erzielen, fuhrt zu einer
Verdrangung unspezifischer RenditegrofSen durch de-
dizierte Ergebnisrechnungen, mit deren Hilfe fur ein-
zelne Produkte oder Projektvorhaben Profitabilitaten
Uber alle Verwertungsstufen transparent gemacht
werden kénnen.

Die sinkenden Margen im Werbegeschaft und die zu-
nehmende Internationalisierung der Medienfirmen

lassen Kundenergebnisrechnungen notwendig werden.

Immaterielle Vermdgensgegenstande riicken in den
Fokus der Unternehmenssteuerung — teilweise ge-

zwungenermalflen durch neue Anforderungen der

Rechnungslegungsstandards.

Die starkere Projektorganisation bei der Neuentwick-
lung von Inhalten oder Vertriebswegen fihrt zu einer

starkeren Bedeutung einer aktiven Cashflow-Steuerung.
Die Heterogenitat der Geschaftsmodelle, zunehmende
Wettbewerbervielfalt und drastisch gesunkene Konsu-
mententreue lassen nicht-monetare Steuerungsgrofsen
in den Fokus des Controllings ricken.

Den Ausfuhrungen im vorherigen Kapitel gemafs ist es
nicht verwunderlich, dass sich auch diese Hypothesen
nur bedingt bestatigen liel3en.

Deloitte-Hypothesen

Monetar Guv Geschaftsmodellunspezifische Margen  DB-Rechnungen pro flihrendem
& Renditegrof3en Steuerungsobjekt
Bilanz Unwichtig Steuerung Intangible Assets
Cashflow Ist-Reporting zur reaktiven Steuerung  Aktive Planung
Nicht-Monetér Menge Ad-hoc-/Sonderanalysen Geschaftsmodellspezifische
Steuerungsgrofien
Qualitat Ad-hoc, nicht im Controlling Suche nach Messbarkeit der Qualitat,

da Anspruche sehr hoch

16



Zwar gaben die meisten der befragten Unternehmen
an, tatsachlich in den letzten Jahren eine Veranderung
der verwendeten Steuerungsgrofen vorgenommen zu
haben, jedoch resultierte diese Veranderung haufig eher
in einer Vertiefung des Detailgrades als in einer Erweite-
rung der Vielfalt der Steuerungsgrof3en.

Dementsprechend dominiert in der Medienbranche
weiterhin eine sehr auf die GuV einzelner Organisati-
onseinheiten zentrierte Steuerung, die um nicht-mone-
tare Kennzahlen angereichert ist. Durch die Betrachtung
neuer Steuerungsgrofden herrscht bei vielen der befrag-
ten Unternehmen eine grofse Unsicherheit, welche die
eigentlichen Spitzenkennzahlen sein sollten.

Detailtiefe & Allokationslogiken sorgen bei Profi-
tabilitatsrechnungen fiir Diskussionsbedarf

Die Maglichkeit, durch Einfuhrung sinnvoller Deckungs-
beitragsschemata Produktergebnisrechnungen vorzu-
nehmen, ist verstandlicherweise von allen befragten Un-
ternehmen bereits betrachtet worden. Dennoch gibt es
keine klare Tendenz, ob und in welchem Umfang Kos-
tenallokationen sinnvoll sind, um zielgerichtet zu steuern.
Ein knappes Drittel der Unternehmen halt Produktergeb-
nisrechnungen fur Gberhaupt nicht sinnvoll; in den meis-
ten Fallen ist diese Ablehnung damit begrindet, dass
strategische Entscheidungen nicht auf Basis der Rendi-
ten einzelner Produkte, Projekte oder Marken getroffen
werden sollten. Ein weiteres Drittel der Unternehmen
halt eine Zuordnung der direkten Kosten zu den jeweili-
gen Produkterl6sen fir sinnvoll, haufig mit dem Ziel, auf
diese Weise das Kostenbewusstsein der Verantwortli-
chen zu scharfen. Das letzte Drittel der befragten Unter-
nehmen sieht den verbreiteten Vorwurf, auf Grund des
Risikos der Willkurlichkeit in der Vollkostenallokation nur
Scheintransparenz zu schaffen, fUr nicht gegeben. Diese
Unternehmen allokieren dementsprechend Kostenarten
an Hand von Treibern so weit es geht auf die einzelnen
Produkte, zum Teil sogar Uber den EBITDA hinaus.

Einer der wenigen in dieser Studie identifizierten Unter-
schiede zwischen den drei untersuchten Markten USA,
Grol3britannien und dem deutschsprachigen Raum ist,
dass Ergebnisrechnungen uber detaillierte Vollkosten-Al-
lokationen vor allem bei deutschsprachigen Firmen be-
liebt zu sein scheinen.

,Das Kostenbewusstsein ist einfach
hoher, wenn man direkte Kosten be-
trachtet — deshalb haben wir uns von

Allokationen abgewandt”

Kaufmannische Leitung Verlagshaus

Interessant ist dabei die Tatsache, dass sich diejenigen
Unternehmen, die eine Produktergebnisrechnung fir
sinnvoll erachten, haufig sehr stark bemuhen, moglichst
detaillierte Kostenarten verursachungsgenau zuzuord-
nen. Obwohl die Bedeutung der zusatzlichen Erléspo-
tenziale aus weiteren Verwertungsstufen fur die Unter-
nehmenssteuerung durchaus erkannt wird und Produkte
zum Teil erst in der Zweit- und Drittverwertung profita-
bel werden, versuchen nur wenige der befragten Unter-
nehmen, die Ergebnisrechnung in die Breite zu bringen,
also auch die Erlése und davon abhangigen Kosten der
nachgelagerten Verwertung in ihre Deckungsbeitrags-
schemata mit aufzunehmen.

Wie zuvor erwahnt, versuchen vor allem diejenigen
Firmen, die primar eine Markensteuerung betreiben,
Uber Produktergebnisrechnungen, die die Erlése und
Kosten spaterer Verwertungsstufen bertcksichtigen,
eine volle Transparenz der Profitabilitat ihrer Projekte
oder Marken zu erlangen.

JFur die Verantwortlichen ist es wich-

tig, die Vollkosten zu kennen — auch
wenn man iiber Allokationsschliissel

natiirlich immer streiten kann“

CFO Verlagshaus

Voll im Bild?
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Der kirzlich in Deutschland verabschiedete ,3-Stufen-
Test” fur die Online-Angebote der 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten wird vergleichbare Ansétze der Er-
gebnisrechnungen fur Projekte oder Marken auch fur
die Landesanstalten der ARD sowie flr das ZDF rele-
vant werden lassen. Sie mussen in der Lage sein, die
finanzielle Aufwandsschatzung einzelner Projekte zu
plausibilisieren, um die dritte Stufe des Tests erfullen zu
konnen (siehe Seite 37).

Mit Blick auf die in Kapitel 2 erwahnte Tatsache, dass
Werbekunden in nur wenigen der befragten Unterneh-
men ein Steuerungsobjekt sind, verwundert es nicht,
dass kaum ein Unternehmen eine Kundenergebnisrech-
nung zur Steuerung eingefihrt hat. Werbeerldsen ein-
zelner Kunden werden dementsprechend nur bei we-
nigen Firmen individuelle Rabatte und direkte Kosten
detailliert zugeordnet.

Auf dieses Thema wird als ein mdgliches zukunftiges
Handlungsfeld im Kapitel Gber die Integration des Con-
trollings in die Aufgaben der wertschopfenden Einheiten
noch naher eingegangen (siehe dazu auch Seite 29).

Operatives Rechtemanagement und internationale
Rechnungslegungsstandards sind noch parallele
Welten

Bei den meisten befragten Unternehmen sind in den
letzten Jahren die immateriellen Vermdgensgegen-
stande starker in den Blickwinkel der Steuerung ge-
rickt.

Losgelost von den Rechnungslegungsvorschriften be-
trachten fast alle derjenigen Unternehmen, die das extern
erworbene oder selbst erstellte Recht haben, Inhalte
(egal ob Text-, Ton- oder (Bewegt-)Bildkomponenten)
in verschiedenen Formen zu verwerten, das operative
Rechtemanagement als eine ihrer gréfSten Herausforde-
rungen.

Viele Unternehmen haben begonnen, Rechtemanage-
mentsysteme einzuflhren und die Planung & Realisie-
rung von Abschreibungen auf Rechte eng zwischen ver-
wertenden Abteilungen und dem Rechnungswesen zu
verzahnen.

Gerade in diesem Themenkomplex besteht aber die
grofte Differenz zwischen der Prozessvision der Unter-
nehmen und der tatsachlichen Realisierbarkeit in System-
landschaften: Unter den befragten Unternehmen gibt
es genau eines, welches angab, Buchhaltungssystem,
operatives Dispositionssystem und Rechtemanagement-
system derart verknUpft zu haben, dass eine Verwertung
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eines Rechtes direkt zu korrekten Buchungen von Erl6-
sen, Lizenzkosten und Abschreibungen in den relevan-
ten Systemen flhrt. Gleichzeitig ist dieses Unternehmen
auch in der Lage, im Programmplanungsprozess Auswir-
kungen bestimmter Inhalteverwertungen auf GuV und
Bilanz zu simulieren.

Liquiditatsbetrachtungen gewinnen an Bedeu-
tung - jedoch nicht immer im Controlling

Der Cashflow hat im Managementprozess in den letz-
ten Jahren bei vielen der befragten Unternehmen an Be-
deutung gewonnen. Die steigende Bedeutung resultiert
aber meist aus Erfordernissen des Liquiditatsmanage-
ments und ist damit vor allem Aufgabe des Treasury-Be-
reiches der Unternehmen. Gerade einmal 15% der be-
fragten Unternehmen geben an, den Cashflow auch im
Controlling als Mittel der operativen Erfolgssteuerung zu
nutzen, um beispielweise sinnvoll zwischen den Erfor-
dernissen einzelner Projekte priorisieren zu kénnen.

Die Messung der Qualitat ist genauso wichtig wie
das Reporting des finanziellen Erfolgs

Die Wichtigkeit nicht-monetarer Kennzahlen fir eine
ausgewogene Steuerung ist spatestens seit den intensi-
ven Diskussionen Uber das Konzept der Balanced Score-
card Ende der 90er-Jahre branchenUbergreifend erkannt
worden.

,Der Deckungsbeitrag, den eine Sen-
dung abwirft, darf nicht alleine selig
machend sein.”

Professor flr Medienmanagement

Dass speziell Kennzahlen wie Auflagenverkaufe, Ein-
schaltquoten etc. fur die Erfolgssteuerung von Medi-
enfirmen eine besondere Bedeutung haben, ist ebenso
wenig neu und somit als ein Ergebnis dieser Studie zu
erwarten gewesen (Abb. 10).

Erstaunlich ist jedoch, welch hohe Bedeutung die Un-
ternehmen durchweg Kennzahlen beimessen, die Auf-
schluss Uber die von den Konsumenten wahrgenom-
mene Qualitat der verbreiteten Produkte geben. Der
sogenannte , Verlegerethos” ist nicht nur bei denjeni-



gen Firmen verankert, bei denen es auf Grund ihrer Ei-
gentUmerstruktur zu erwarten gewesen ware (Verleger-
familien-Unternehmen), sondern anscheinend auch bei
nahezu allen Firmen, die durch ihre Kapitalmarktnotie-
rung starkerem externem finanziellem Erfolgsdruck aus-
gesetzt sind. So gab die Uberwiegende Mehrheit der be-
fragten Unternehmen an, dass Entscheidungen nicht nur
auf Basis wirtschaftlicher Erwagungen, sondern gleich-
berechtigt auch auf Basis qualitativer Uberlegungen ge-
troffen werden.

»Qualitdtssicherung ist auch Aufgabe
des Controllings.”

CFO Medienholding

Umso erstaunlicher ist es, dass — trotz dieser anschei-
nend sehr hohen Bedeutung der Qualitat fir den Unter-
nehmenserfolg aus Sicht fast aller Firmen — sehr wenige
der befragten Unternehmen Qualitatskennzahlen als Teil
der Ubergreifenden und regelmafigen Managementre-
portings verankert haben.

Insgesamt nutzen die in der Studie befragten Medien-

unternehmen eine Vielfalt von nicht-monetaren Kenn-
zahlen. Diese Kennzahlen werden jedoch primar in

Abb. 10 - Beispiele fiir geschaftsmodellspezifische KPIs

— Produktcontrolling

e Kosten pro Sendeminute/Seite
(in-house vs. extern vergebene Auftrage)

e Auslastungsquote der Infrastruktur
(Studios, Ubertragungswagen...)

e Anzahl Mitarbeiter vs. Freelancer

¢ \Wiederverwertungsquote

operativen Einheiten zur operativen Erfolgssteuerung
verwendet; in die durch das Controlling gefuhrte Unter-
nehmenssteuerung flieBen sie nur bei wenigen der be-
fragten Unternehmen ein.

Die Mehrzahl der befragten Unternehmen gab aber an,
innerhalb der nachsten zwei Jahre die Steuerungsgro-
fSen in Richtung nicht-monetarer Kennzahlen deutlich
ausweiten und diese mit monetdren Gréfen in Verbin-
dung setzen zu wollen, um beispielsweise Allokationslo-
giken in Profitabilitatsrechnungen zu unterstitzen.

Fazit: Die Unsicherheit liber geschaftsmodellspe-
zifische Steuerungsgrof3en bleibt bestehen
Andere Industrien haben sich spatestens seit der Jahr-
tausendwende deutlich von einem rein auf unspezifi-
sche monetare Grof3en fokussierten Reporting hin zu
geschaftsmodellspezifischen Steuerungsansatzen entwi-
ckelt. Viele der befragten Medienunternehmen haben
hingegen offensichtlich nicht nur bei den Steuerungsob-
jekten, sondern auch bei den Steuerungsgrof3en noch
nicht vollstandig den Status erreicht, der es dem Con-
trolling erlaubt, auch in komplexeren Entscheidungs-
situationen das operative Geschaft sinnvoll beraten zu
konnen.

Weit verbreitet ist die Unsicherheit, welche Steuerungsgro-
Ren in der veranderten Medienlandschaft die hochste
Bedeutung fir eine erfolgreiche Unternehmenssteue-
rung haben. Anders als in vielen anderen Branchen gibt

— Vertriebscontrolling
¢ Anbuchungen
e Einschaltquote
e Technische Reichweite
o Auflage Direktvertrieb vs. Abonnement
¢ Online-Reichweite (Unique User, Page Impressions)

e Nutzerverhalten (Communities, Klickverhalten)

— Programmcontrolling

e Einschaltquoten (im Verhaltnis zu direkten Kosten)
e Programmarchiv in Stunden und Wert

o Verhaltnis Textanzeigen / Anzeigenseiten

e Verweildauer auf Websites

— Marketingcontrolling

e Markenbekanntheit

¢ Vollstandige Datensatze zu Nutzern
e First-Choice-Quote

¢ Mikrokampagnen-Erfolgsquote
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,Die Unique Users von morgen sind
die Kapitalisierung von iibermorgen.*

CFO Verlagshaus

es dementsprechend noch kein einheitliches Meinungs-
bild, welche Treiber am besten geeignet sind, Umsatz-
und Kostenentwicklungen zu erklaren, und welche
direkten oder kalkulatorischen Ergebnisgrofsen das Fun-
dament fUr unternehmerische Entscheidungen bilden
sollten.

Sinnvolle monetare und nicht-monetare Steuerungsgro-
fsen mussen zum einen dem Anspruch des Qualitatsmo-
nitorings und zum anderen dem eines fundierten Kosten-
und Profitabilitdétsmanagements gerecht werden.

Dazu ist es entscheidend, eine passende Margenstruktur
flr das Gesamtunternehmen Uber alle Geschaftsbereiche

und Kanale hinweg zu entwickeln. Weniger wichtig ist
hingegen die vollstandige Ausdetaillierung aller Kosten,
insbesondere der indirekten Kosten (Abb. 11).

Hierbei sind auf der strategischen Ebene das Geschafts-
modellverstandnis und die Abbildung der realen Erléspo-
tenziale Uber alle Verwertungsstufen hinweg entschei-
dend. Auf der operativen Ebene sind sicherlich weitere
Detaillierungen einzelner (Gemein-)Kostenpositionen not-
wendig — jedoch nicht in den Betrachtungen der strate-
gischen Unternehmenssteuerung.

Die Definition nicht-monetarer Kennzahlen als quali-
tativem Gegenpol zu reinen Profitabilitdtsaussagen ist
auf allen Ebenen des Unternehmens notwendig. Hier-
bei ist es entscheidend fur das spezifische Unternehmen,
einheitliche Definitionen und Priorisierungen zu finden,
insbesondere hinsichtlich sich neu entwickelnder Ge-
schaftsmodelle.

Abb. 11 - Ergenbisrechnung Uber verschiedene Verwertungsstufen fiir das Projekt ,News Reloaded” von Green Media

Werbeerl6se + Brutto-Werbeerldse (Anteilig aus + Brutto-Werbeerltse (online) + Brutto-Werbeerltse (Print) Y
Scharnierwerbung) — Erlésschmalerungen — Erlésschmalerungen
- Erlésschmalerungen
Content Erlése + Erlése aus Premium-Content + Erlése aus Magazin-Verkaufen Y

+ Einmalig
+ Abonnements (anteilig)

+ Einmalig (anteilig)
+ Abonnements (anteilig)

Herstellkosten — "First copy costs” (Reportage - Kosten fir online-Aufbereitung — Lithographiie- und Druckkosten Y
vor Ort) (ggf. inkl. Zusatzrecherchen
— Rechtekosten oder zusatzliche Rechtekosten)

Sonstige zurechenbare | _ Kommunikationskosten - Anteilige Kosten fir Plattformen — Vertriebskosten Y

Kosten

Nicht zurechenbare — Indirekte

Kosten Kosten
(anteilig HR,
Finanzen...)
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Internationale Rechnungslegungsstandards wie IFRS und US-GAAP, aber auch das geplante Bilanzrechtsmodernisie-
rungsgesetz in Deutschland stellen auch Medienunternehmen vor neue Herausforderungen und offene Fragen, die
haufig von der Buchhaltung alleine nicht mehr beantwortet werden kdnnen. Die Rechnungslegung bendtigt zuneh-
mend dedizierte Controllinginstrumente und eine geeignete Unterstitzung durch relevante IT-Systeme. Dies gilt zu-
nehmend nicht mehr nur fir Konzerne, sondern ebenso fir kleinere Medienunternehmen und insbesondere Filmpro-
duktionsfirmen.

Einige Beispiele hierfir sind:

« Die Aktivierungspflicht fur selbst erstellte immaterielle Vermogensgegenstande (also insb. Filmrechte) erfordert
die Bestimmung der Herstellkosten nach dem Vollkostenprinzip fir die einzelnen Projekte — und zwar tber das
einfache Projektcontrolling hinaus.

- Die verbrauchsgenaue Abschreibung dieser Rechte erfordert eine zuverlassige Erldsplanung Uber alle Verwertungsstu-
fen und mehrere Jahre hinweg.

- Da von Einschaltquoten abhangige Werbeumsatze entsprechend abgegrenzt werden mussen, ist eine realistische
Abschétzung des Publikumserfolgs erforderlich.

- Die Bestimmung des realisierten Umsatzes zum Erscheinungstag im Verlagsgeschaft mit Grossisten muss auf validen
Schatzungen der Remissionsquote basieren.

Neben der Erstellung der Jahresabschlisse wird sich durch die Aktivierungspflicht auch die Analyse der Jahresab-
schlusse verandern — bisherige Erlésschwankungen zwischen Produktions- und Verwertungsphasen insbesondere klei-
nerer Medienunternehmen werden geglattet: Dies alleine wird jedoch nicht zwangslaufig zu einer verstarkten Aussa-
gekraft der Abschlusse fuhren.

Voll im Bild? 21
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4. Organisation der Unternehmenssteuerung

Die Wahl der Steuerungsobjekte sowie die Art der Steu-
erungsgrofien kdnnen Auswirkungen auf die Art und
Weise haben, wie der Controllingbereich in sich orga-
nisiert und in das Gesamtunternehmen organisatorisch
und funktional eingebunden ist.

Der Stellenwert des Controllingbereichs innerhalb eines
Unternehmens sowie die allgemeine Steuerungsorgani-
sation sind dementsprechend ebenfalls ein Betrachtungs-
objekt der Studie, wobei nur wenige Fragen explizit auf
die Organisation gerichtet waren, sondern vielmehr in
fast allen Themenkomplexen immer wieder die Organisa-
tionskomponente angesprochen und analysiert wurde.

Die ubergreifende Steuerung stof3t haufig an Ab-
teilungs- und Geschaftsbereichsgrenzen

Wie in vielen anderen Branchen, hatte der Controlling-
bereich auch in Medienunternehmen lange eine unter-
geordnete Rolle. Auch in diesem Fall, bedingt durch den
Aufbau der Medienunternehmen wie Beteiligungsge-
sellschaften mit starker Autonomie der operativen Ein-
heiten, ergab sich weder die Notwendigkeit, noch

die Moglichkeit, aus einer starken zentralen Finanz-
funktion geschaftsfeldspezifische Controllingaufgaben
wahrzunehmen, um deren Ergebnisse in die Ubergeord-
nete strategische Unternehmenssteuerung einfliel3en
zu lassen. Den Ausflhrungen der ersten beiden Kapi-
tel folgend, gab es im Vor-Internetzeitalter im Prinzip
nahezu keine Aufgaben fur einen zentralen Controlling-
bereich, die nicht durch das Rechnungswesen (fur klas-
sisches Beteiligungsreporting) oder aber operative Ein-

Abb. 12 - Steuerungsorganisation

Klassische Sichtweise Deloitte Hypothesen

heiten wie Programmplanung, Marketing und Vertrieb
unmittelbar hatten Gbernommen werden kénnen.

Hinsichtlich des Aufbaus der Steuerungsorganisation
war die Leithypothese zu Anfang dieser Studie daher,
dass der gesamte Finanzbereich einen deutlich weiter in
das operative Geschaft reichenden Einfluss erlangt hat
(Abb. 12):

Die Diversifizierung und steigende Komplexitat der
Geschaftsmodelle in den Medienunternehmen lassen
eine bereichsubergreifende Steuerungsorganisation
mit starkem Verstandnis fir branchenspezifische Er-
folgsfaktoren entstehen.

Die Notwendigkeit, durch zunehmende Projektorien-
tierung Ressourcen aller Art flexibel zwischen einzel-
nen Geschaftsfeldern reallokieren zu kénnen, bringt
die Notwendigkeit mit sich, aus einer zentralen Con-
trollingfunktion volle Transparenz auf einzelne opera-
tive Einheiten zu haben.

Der Anspruch, auch bislang unbekannte Geschaftsvor-
falle korrekt nach aktuellen Rechnungslegungsstan-
dards verbuchen zu kénnen, fihrt zwangslaufig zu
einer starkeren Verzahnung von Controlling und Rech-
nungswesen.

Sinkende Margen und zunehmend komplizierte Erlds-
modelle lassen Controller als Berater bei sehr spezifi-
schen Entscheidungen an Bedeutung und Aufgaben-
vielfalt gewinnen; dies hat gleichzeitig Auswirkungen
auf das Quialifikationsprofil der Mitarbeiter im Control-

ling.

Beteilungs- Selbstverstandnis Finanzcontrolling Geschaftsmodellcontrolling/
controlling Berater
Organisation Direkt an CFO nach Legaleinheit Direkt an CFO nach Marken
Qualifikation Finance Finance & Media
Operatives Selbstverstandnis Administrative Unterstitzung der Kaufmannischer Berater bei allen
Controlling Kreativen relevanten geschaftsspezifischen Ent-

scheidungen

Organisation

Berichtet an operativen Manager

Berichtet direkt an zentralen CFO

Qualifikation Media

Finance & Media
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Die Hypothesen zur Steuerungsorganisation haben sich
partiell bestatigt. Viele Unternehmen haben die oben
genannten Punkte erkannt und zumindest Teil der Steu-
erungsphilosophie werden lassen; der Finanzbereich hat
also den Anspruch, deutlich starker in das operative Ge-
schaft involviert zu werden und dieses fundiert zu ver-
stehen. Organisatorisch ist diese Philosophie jedoch oft
noch nicht verankert, was die tatsachliche Einbindung
des Controllings in (unterjahrige) operative Entscheidun-
gen erschwert.

,Jeder Verleger hat eine Vertrauens-
person im Controlling.”

CEO Verlagshaus
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Die haufigste Organisationsform ist auch heute noch
diejenige, in der das Konzerncontrolling zentralisiert

in direkter Berichtslinie zum Finanzvorstand aufgestellt
ist und einem Beteiligungscontrolling ahnliche Aufga-
ben zur Steuerung der autonomen Geschéftsfelder tber-
nimmt. Innerhalb dieser Geschaftsfelder sind einzelne
Personen mit operativen Controllingaufgaben betraut,
die disziplinarisch aber an den Geschaftsfeldleiter berich-
ten. Eine Verbindung der dezentralen Controller zum Fi-
nanzvorstand zumindest in Form einer ,dotted line” be-
steht oftmals nicht.

Ein Ubergreifendes funktionales Controlling gibt es nur
in sehr wenigen Unternehmen, eine Matrixorganisation
des Controllings (ein finanzielles Controlling fur Legalein-
heiten wird Uberlagert durch ein konzernweites Control-
ling von Schlusselfunktionen der Wertschopfungskette),
wie sie in vielen anderen Branchen selbstverstandlich ist,
haben nur wenige Unternehmen eingefuhrt.

Angesichts der Tatsache, dass diese Schllsselfunktio-
nen der Wertschépfungskette bei den befragten Unter-
nehmen fast ausschlief3lich dezentral organisiert sind, ist
dieses Ergebnis somit nicht Uberraschend.

Erstaunlicherweise gab die grofse Mehrheit der Unterneh-
men zudem an, trotz eines insgesamt stark zentralisierten
Finanzbereich, keinerlei weitergehende organisatorische
Voraussetzungen fiir gemeinsame Steuerungsprozesse
zwischen Controlling und anderen Finanzfunktionen um-
gesetzt zu haben.

Weitergehende organisatorische Voraussetzungen sind
aber notwendig, um eine Integration der Steuerungsauf-
gaben im Unternehmen vornehmen zu kénnen.

Kernelement einer effizienten Steuerungsorganisation

muss ein Controlling sein, das durch enge Integration in

Aufgaben anderer Bereiche die Qualitat der unterneh-

mensweiten Steuerungsaufgaben inhaltlich und prozes-

sual sicherstellt. Die Integration erfolgt dabei grundsatz-

lich in zwei Richtungen:

« Integration mit den Aufgaben anderer Finanzfunktio-
nen: vor allem Rechnungswesen und Treasury

« Integration mit den direkt in der Wertschépfungs-
kette involvierten Bereichen: vor allem Produkt- & Pro-
grammplanung, Inhalte-Einkauf & -Produktion, Ver-
trieb (v.a. fir Werbekunden)

Beide Integrationsrichtungen sind bei den in dieser Studie
befragten Medienunternehmen im Vergleich zu anderen
Branchen noch verhaltnismal3ig schlecht ausgepragt.

Das Controlling ist innerhalb des Finanzbereiches
isoliert

Zur Sicherstellung der Integration von Steuerungsauf-
gaben innerhalb des Finanzbereiches ist es sinnvoll, das
Controlling gleichberechtigt zu Rechnungswesen und
Treasury in direkter Linie an den Finanzvorstand berich-
ten zu lassen. Diese Organisationsform besteht in den
meisten Unternehmen. Nur wenige Unternehmen haben
das Controlling als eigene Stabsfunktion des CEO und
aullerhalb des ,klassischen” Finanzbereiches positioniert.

Bei Unternehmen mit dezentralen Controllingteilfunktio-
nen ist die organisatorische Gleichstellung mit den an-
deren Finanzfunktionen naturlich schwieriger; immerhin
die Halfte dieser Unternehmen aber hat dies durch eine
virtuelle, zentrale Controllingorganisation gelést, in der
die Funktionsleitung des Controllings gleichrangig zu an-
deren Finanzfunktionsleitungen an den Finanzvorstand
berichtet.

Trotz dieser grundsatzlich guten Voraussetzungen flr
eine Integration der Steuerungsaufgaben zwischen Con-
trolling und anderen Finanzfunktionen gab es unter den
befragten Unternehmen nur wenige, die angaben, wei-
tergehende organisatorische MafSnahmen ergriffen zu
haben, um die Unternehmenssteuerung aus Sicht des Fi-
nanzbereiches integrierter zu gestalten:



+ Mehr als die Halfte der Unternehmen gaben an, in-
ternes und externes Berichtswesen nicht oder nicht
immer Uberleiten zu kdnnen.
Die grofse Mehrheit der Unternehmen gab an, Ver-
knupfungen von Controlling und Rechnungswesen
fur kritische Sachverhalte des externen Berichtswe-
sens (z.B. Plandaten flr die Abschreibung und Kosten-
rechnung fur die Anfangsbewertung von Programm-
vermadgen) nicht institutionalisiert zu haben, obwohl
gleichzeitig auch vom Controlling stringente Kontie-
rungsrichtlinien gefordert werden, um Kosten verursa-
chungsgenau zuordnen zu konnen.
« Fast alle Unternehmen gaben an, Cash Forecasts ohne
Einbeziehung des Controllings ausschliefSlich vom
Treasury erstellen zu lassen.

Eine tatsachlich organisatorische Verkntpfung dieser
und anderer Steuerungsaufgaben zwischen Controlling
und anderen Finanzfunktionen halten allerdings auch
nur knapp die Halfte der befragten Unternehmen fur
machbar.

Es muss hervorgehoben werden, dass hier ein klarer
Unterschied zwischen den Medienunternehmen im
deutschsprachigen und denen im englischsprachigen
Raum erkennbar ist: Letztere sind in der Integration
der Steuerungsaufgaben innerhalb des Finanzbereiches
deutlich weiter fortgeschritten und gaben zudem fast
alle an, die Integration weiter vorantreiben zu wollen.

Geschaftsmodellspezifische Entscheidungen
werden haufig ohne Einbindung des zentralen
Controllings getroffen

Die Aufgabenintegration des Controllings in die operati-
ven Bereiche der Wertschdpfungskette wird — anders als
die Aufgabenintegration innerhalb des Finanzbereiches
—von nahezu allen befragten Unternehmen als absolut

essenziell fur den Erfolg einer ganzheitlichen Unterneh-
menssteuerung betrachtet. Dementsprechend gibt es
bei fast allen der befragten Unternehmen in den einzel-
nen Geschaftsfeldern irgendeine Form des operativen
Controllings, zum Teil als eigenstandige Controllingabtei-
lungen, zum Teil in Form von Einzelpersonen, haufig in
einer Stabsstellenfunktion des Geschaftsfeldleiters.

Wie oben im Text beschrieben, berichten diese Control-
lingeinheiten jedoch in den allermeisten Fallen an den
Geschaftsfeldleiter. Nur in wenigen dieser Falle gibt es
eine Mit-Einflussnahme (,dotted line”) des Zentralcont-
rollings auf diese Einheiten. Eine Fihrung des operativen
Controllings der Geschaftsfelder durch das Zentralcont-
rolling besteht also nur in sehr wenigen Fallen.

Diese Dezentralitat wird zwar allgemein akzeptiert, es
gibt dennoch sowohl von Seiten der Geschaftsfelder, als
auch seitens der Holding die Forderung nach einer star-
keren Verknupfung von zentralen und dezentralen Con-
trollingeinheiten:

« Aus Sicht des Zentralcontrollings besteht die Notwen-
digkeit, mehr Details einzelner operativer Geschafts-
entscheidungen zu kennen, um diese bewerten und
somit strategische Entscheidungen eigenstandig und
erfolgreicher treffen zu kénnen.

Aus Sicht der dezentralen Controllingeinheiten besteht
der Wunsch, verstarkt operative Unterstltzung in Pro-
zessen und Systembetreuung zu erhalten sowie vor
allem bei allen Fragestellungen, die rund um Content-
Syndication entstehen, starker zentrale Vorgaben und
Richtlinien zu erhalten.

,Eine dezentralisierte Organisation
verhindert das Heben von Synergien
und das Durchsetzen von Standards.”

CFO Fernsehsender

Voll im Bild?
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Nahezu alle Unternehmen, die den Wunsch nach Zent-
ralitat dufserten, gaben als einzige organisatorische Lo-
sungsmaoglichkeit an, dezentrale Controllingeinheiten in
die disziplinarische Verantwortung des zentralen Finanz-
bereiches zu stellen. Dabei gab es keinen Unterschied,
ob die Gesprachspartner aus einem Geschaftsfeld oder
aus der Holding kamen.

,Die Kreativen mochten uns noch nie —
alles, was tiber den Tagesablauf hinaus-
geht, ist fur die ein Hindernis.”

Leiter Controlling 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk
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Eine radikale Zentralisierung des Controllings durch Aufbau
eines konzernweiten, funktionalen Controllings hielt al-
lerdings fast kein Studienteilnehmer fur sinnvoll.

Obwohl Synergien in einem zentralisierten Marketing
oder einem zentralisierten Vertrieb gesehen werden, un-
terliegt die Wertschépfungskette nach Ansicht der Un-
ternehmen so vielen Besonderheiten, dass eine vollstan-
dige Zentralisierung der Controllingaufgaben in eine
konzernweite Matrixorganisation zu einem Verlust von
Einfluss des Controllings bei operativen Entscheidun-
gen fUhren wurde, da hier der Kreativitatsgedanke und
entsprechender Freiraum letztendlich im Vordergrund
stehen.

Neben der , dotted line” zwischen dezentralem und zen-
tralem Controlling als organisatorischer Voraussetzung
fur eine bessere Integration der Steuerungsaufgaben,
formulierte eine grofBe Mehrheit der befragten Unter-
nehmen zudem Forderungen nach einer institutionali-

sierten Mitwirkung der (dezentralen) Controllingeinhei-
ten bei geschaftsfeldspezifischen Entscheidungen: Die
derzeitige Rolle des dezentralen Controllers als administ-
rative StUtze soll bei Schltsselprozessen durch die Rolle
des aktiven Beraters, der Prozesse fuhrt, Werkzeuge und
Methoden bereithalt und mit Geschaftsmodellverstand-
nis Entscheidungen hinterfragen kann, ersetzt werden.
Die Entwicklung dieser Prozesse, Werkzeuge und Me-
thoden muss dabei nach Ansicht der befragten Unterneh-
men beim zentralen Controlling liegen; ihre Anwendung
auf die geschaftsmodellspezifischen Besonderheiten
muss Aufgabe des dezentralen Controllers sein.

Die funktionale Verankerung des zentralen und dezen-
tralen Controllings in die geschaftsfeldspezifischen Ent-
scheidungsprozesse ist derzeit nur bei wenigen Unter-
nehmen gegeben: Auch bei dieser Art von Integration
gilt, dass Unternehmen mit Hauptsitz im englischsprachi-
gen Raum weiter fortgeschritten sind als Unternehmen
mit Hauptsitz im deutschsprachigen Raum.

Die Mitwirkung des Controllings in den wichtigsten Ent-
scheidungsprozessen wird bei den englischsprachigen
Unternehmen voll akzeptiert. Das Controlling dieser Un-
ternehmen:

stellt standardisierte Business Case Templates und
Marktparameter flr Investitionsrechnungen in Hinblick
auf Erwerb oder Produktion von Inhalten bereit,
harmonisiert gemeinsam mit dem Vertrieb Kunden-
strukturen und Rabattmodelle, um eine Transparenz in
der Preisfindung zu ermdglichen,

erarbeitet gemeinsam mit dem Personalbereich Vergi-

tungs- und Incentivierungsmodelle, die an die jewei-
ligen Aufgaben und Marktbesonderheiten angepasst
sind,

identifiziert proaktiv Effizienzpotenziale in den Kosten-

strukturen und erarbeitet gemeinsam mit den relevan-
ten Abteilungen EinsparmalSnahmen.



Der Reifegrad des Unternehmens hat Auswirkun-
gen auf das Anforderungsprofil der Controller
Auch wenn die Einbindung des Controllings in die ge-
schaftsmodellspezifischen Entscheidungen organisato-
risch nicht ausreichend verankert ist, wird die Notwen-
digkeit daflr — wie eingangs erwahnt — von nahezu
allen Unternehmen erkannt.

Der Stellenwert, den der einzelne Controller dement-
sprechend in den Steuerungsprozessen einnehmen soll,
hat auch Auswirkungen auf das Qualifikationsprofil, das
in diesen Positionen erwartet wird.

Die befragten Unternehmen haben daher sehr klare Vor-
stellungen, welche inhaltlichen Schwerpunkte ein Con-
troller erworben haben muss, um seine Rolle adaquat
ausfullen zu kénnen. Die Ergebnisse der Befragungen
lassen den Schluss zu, dass das Anforderungsprofil der
Controller sehr stark vom Reifegrad des Geschaftsmodel-
les abhangt:

In neuen Geschaftsmodellen ist der Controller als , kiihler
Rechner” gewissermaf3en als Gegenpol zu den kreati-
ven Entwicklern des Geschaftsmodells gefordert.

In etablierten und profitablen Geschaftsmodellen wird
vom Controller vor allem ein starkes Verstandnis der
Geschaftsmodellspezifika erwartet.

In Geschaftsmodellen mit starkem Wettbewerb und
Kostendruck muss der Controller eine Mischung aus
Geschaftsmodellverstandnis und betriebswirtschaft-
licher Erfahrung bereitstellen, um beispielweise auch
Kosteneinsparpotenziale erkennen und bewerten zu
koénnen.

Uneinigkeit herrschte bei den Befragten darlber, ob diese
Qualifikationen bereits von aufSen mitgebracht werden
mussen oder im Unternehmen erworben werden konnen.
Jedoch mafen fast alle Studienteilnehmer einer kontinu-
ierlichen, aktiven Profilentwicklung der Controller durch
die Unternehmen eine sehr hohe Bedeutung bei.

,Ich brauche da Leute, die hart an den
Zahlen sind und keinen Schmusekurs

fahren.*

CEO New Media Business

Fazit: Anspruch und Wirklichkeit der Steuerungs-
organisation entsprechen sich nicht

Die Veranderung der Geschaftsmodelle sowie der ver-
starkte Wettbewerb in der Medienbranche fuhren auch
zu einer Veranderung in den Erwartungen an die Rolle,
die das Controlling als zentrales Element der Steuerungs-
organisation erfullen soll. Die Notwendigkeit, das Cont-
rolling organisatorisch und funktional mit anderen Un-
ternehmensbereichen zu verknlpfen, ist von der grof3en
Mehrheit der Medienunternehmen als erfolgskritisch er-
kannt worden.

In der Umsetzung dieser Integration haben jedoch gerade
die Unternehmen, die ihren Hauptsitz im deutschsprachi-
gen Raum haben, noch deutlichen Aufholbedarf im Ver-
gleich zu Unternehmen mit Hauptsitz im englischspra-
chigen Raum. Die historisch gewachsenen Grenzen der

. Verleger-Furstentimer” mussen fUr eine Ubergreifende
Steuerungsorganisation transparenter gestaltet werden.

Voll im Bild?
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So wie die Geschaftsmodelle in Medienunternehmen
zusammenwachsen und die Mehrfachnutzung von In-
halten in den Vordergrund rickt, muss auch die Steue-
rungsorganisation der verschiedenen Geschéaftsbereiche
in einem Medienunternehmen integriert werden. Ziel
muss es sein, eine Organisationsstruktur fir das unter-
nehmensweite Controlling zu entwickeln, die eine zen-
trale Steuerung bis hinunter in die einzelnen Geschéfts-
bereiche ermdglicht. Hierzu sollte der Berichtsweg auch
durchgangig innerhalb der Finanzorganisation etabliert
werden, d.h. vom Bereichscontroller bis zum Gruppen-
Finanzvorstand fiihren und diesem somit den direkten
Zugriff erméglichen.

Das Vertrauen der operativen Ansprechpartner sollte
also nicht durch hierarchische Abhangigkeit des Control-
lers, sondern durch dessen kompetente Beratung erlangt
werden. Daflr ist selbstverstandlich notwendig, dass

dieser das jeweilige Geschaftsmodell vollstandig durch-
dringt gleichzeitig aber auch Finanzwissen mitbringt, um
hier komplementar zum operativen Manager tatig sein
zu kénnen. Die ursprungliche Qualifikation eines Me-
diencontrollers sollte hierbei entsprechend erganzt und
ggf. auch durch Rotation im Unternehmen spezifisch
weiterentwickelt werden.

In Umbruchphasen von Geschaftsmodellen ist haufig
eine Netzwerkbildung (hier der Controller) eine Moglich-
keit, eine solche geschaftsbereichsiibergreifende Orga-
nisationsform zu erproben und zu entwickeln. Wichtig
ist jedoch, dass mittel- bis langfristig durch eine zentra-
lisierte Bereitstellung von Richtlinien und Methoden und
sogenannte ,dotted line”-Berichtswege eine Controlling-
organisation etabliert wird, mit deren Hilfe Synergien
realisiert und Qualitatsstandards sichergestellt werden
koénnen (Abb. 13).

Abb. 13 - Organisation Controllingfunktion bei Green Media mit Berichtslinie in den zentralen Finanzbereich

Green Media Group
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Werbeplatzvermarkter sind durch den sich verandernden Werbemarkt gezwungen, ihre Preis- und Rabattierungs-
modelle zu Uberdenken. Standardpreis- und -rabattlisten werden mehr und mehr hinfallig. Stattdessen werden Wer-
bepreise zunehmend in bilateralen Vereinbarungen individuell festgelegt. Die vordergriindige Intransparenz dieses
Vorgehens bietet fir beide Seiten Vorteile: Anreize flr grofse Werbeinvestitionsvolumina und die Méglichkeit der Ab-
schopfung unterschiedlicher Zahlungsbereitschaften als Vorteile fir den Vermarkter; Flexibilitdt und die Ausnutzung
starker Verhandlungspositionen bei umfangreichen Budgets fiir die Werbetreibenden. Die urspriingliche Vergltung
von Media-Agenturen durch den Vermarkter in Form von Naturalrabatten (Gratis-Spots) geht damit ebenso in die
Preisgestaltung zwischen Medienfirma und Werbetreibenden Uber, wie die urspringliche Vergltung der Agenturen
durch die Werbetreibenden in Form von erfolgsabhéngigen Honoraren.

In Summe entstehen damit vielstufige, von Vertrag zu Vertrag unterschiedliche Rabattstrukturen, die vom eigentli-
chen Basispreis hin zum tatsachlichen kundenspezifischen Endpreis fihren. Durch intelligente Rabattsysteme kann
der Vermarkter Nachlasse besser steuern, ohne einzelne Kunden zu diskriminieren, und dabei zu einem Profitabilitats-
wachstum beitragen. Dabei besteht aber die Gefahr, dass bei einer individuellen Verhandlung der Preise pro Land
und Kanal innerhalb eines Medienunternehmens eine Intransparenz dartber entsteht, welche Rabatte an welche
Kunden tatsachlich gewahrt wurden. Weiterhin fehlt bei einer sehr individuellen Aushandlung der Preisstrukturen
Transparenz, ob die Hohe der Rabatte Uberhaupt gerechtfertigt ist.

Es ist daher notwendig, dass Medienunternehmen die Vermarktung von Werbeplatzen kanal- und landertbergreifend
steuern. Bei dieser Aufgabe kommt dem Controlling eine wichtige Aufgabe zu:

Das Controlling muss unternehmensweit eine harmonisierte Struktur von Rabattarten festlegen, die bei der Aushand-
lung des Vertrages zwischen der lokalen Vermarktungseinheit mit dem lokalen Werbekunden ausgewahlt werden
konnen. Dabei muss transparent gemacht werden, ob ein Rabatt direkt auf der Rechnung ausgewiesen wird (, Dis-
count”, z.B. Skonto), ob er ohne Gegenleistung (,Unconditional”, z.B. fir Premium Brands, die durch ihre Werbe-
buchung positiv auf die Medienmarke wirken) oder mit Gegenleistung (,Conditional”, z.B. fir lang laufende oder
umfangreiche Werbebuchungen) gewahrt wird. Dartber hinaus mussen die Werbekundenstruktur und die Produkt-
struktur der einzelnen Werbeplatze- und -formen in den Buchungssystemen harmonisiert werden. Durch diese Har-
monisierung der Strukturen in den Buchungssystemen und konsequente Abbildung aller Rabattdetails in der Bestel-
lungs- und Rechnungsbuchung ist es dem Controlling dann maglich, Aussagen Uber die Profitabilitat einzelner
Kunden, Werbeplatze- und -formen treffen zu kdnnen und somit die Preisgestaltung zu steuern.

Abb. 14 - Rabattschema fiir Werbeerlose
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5. Prozesse und Systeme der
Unternehmenssteuerung

Die im inhaltlichen und organisatorischen Steuerungs-
modell abgebildete Steuerungsphilosophie eines Unter-
nehmens muss in den Steuerungsprozessen umgesetzt
und diese durch eine geeignete IT Infrastruktur unter-
stUtzt werden, um ihre Wirksamkeit zu entfalten.

Der abschlieRende Teil dieser Studie beschaftigt sich
daher mit der Frage, ob die aus den Veranderungen der
Geschéftsmodelle resultierenden Anforderungen an die
Geschwindigkeit, Effektivitat und Effizienz der Unter-
nehmenssteuerung einen Einfluss auf die Gestaltung der
Steuerungsprozesse und den Einsatz der Steuerungssys-
teme hat.

Unerprobte Geschaftsmodelle fithren eher zu tra-
ditionellen als zu modernen Steuerungsprozessen
Steuerungsprozesse waren in vielen Branchen lange davon
gepragt, einmal festgelegte Kostenstellen-Budgets ein-
zuhalten:

Losgeldst von einer Ubergreifenden strategischen Pla-
nung wurde einmal im Jahr in einem aufwendigen Pro-
zess von jedem Kostenstellenverantwortlichen eine Bud-
getplanung vorgenommen, die sodann in eine Plan-GuV
und -Bilanz aggregiert wurde. Wahrend des Geschafts-
jahres erfolgten eine Kontrolle der tatsachlich aufgelaufe-
nen Erl6s- und Kostenpositionen der einzelnen Kostenstel-
len sowie eine quartalsweise Vorschau dieser Positionen
auf das Geschaftsjahresende hin.

Mittlerweile hat sich in der Controllingtheorie die Er-
kenntnis durchgesetzt, dass Steuerungsprozesse, in
Abhangigkeit von der Komplexitat des Geschaftsmodells
und der Dynamik des Marktumfeldes, deutlich flexibi-
lisiert und beschleunigt werden mussen. Schlagworte
wie ,Rolling Forecast” und ,Beyond Budgeting” sind
daher branchenunabhangig in aller Munde. Unterneh-
men sollen die starre Soll-Ist-Vergleichsdenke durch sze-
narienbasierte, integrierte Steuerungsprozesse, die Ge-
schaftsjahres- und Kostenstellen-Ubergreifend angelegt
sind, ersetzen).

Die Medienbranche ist charakterisiert durch ein sehr
dynamisches Geschaftsumfeld (Wettbewerb und Ge-
schaftsmodelle verandern sich sehr schnell) und ein
vergleichsweise wenig komplexes Geschaftsmodell
(Geschaftsmodelle kénnen einfach aufgebaut oder ko-
piert werden, d.h., ein Markteintritt ist relativ einfach)
(Abb. 15).
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Abb. 15 - Notwendigkeit zur Flexibilisierung von Steuerungs-
prozessen in Abhangigkeit des Geschaftsfeldes
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Komplexitat Geschaftsmodell

Die Leithypothese zu Beginn dieser Studie war daher,
dass sich die Medienbranche an die Spitze der Bewe-
gung hin zu einer starkeren Dynamisierung und Flexibili-
sierung der Steuerungsprozesse gesetzt hat (Abb. 16):
Die permanente Veranderung der Geschaftsmodelle
der Medienunternehmen macht eine szenarienbasierte
strategische Planung notwendig, die Uber dezidierte
Ziele als RahmengerUst fur das Budget operationalisiert
wird.
Um schneller auf veranderte Marktgegebenheiten re-
agieren zu kénnen, wird der quartalsweise Jahresend-
Forecast durch haufigere Forecasts mit langerem Vor-
schauhorizont ersetzt.
Bedingt durch die stetig steigende Anzahl und Bedeu-
tung von Projekten auf den Erfolg von Medienunter-
nehmen und dementsprechend die Notwendigkeit,
die Profitabilitat von Projekten zu messen, verschiebt
sich der Fokus der Planungs- und Reportingprozesse
von Kostenstellen auf Projekte.

- Die Notwendigkeit, fur unternehmerische Entschei-
dungen auf valide operative Zahlen zuriickgreifen und
mogliche Auswirkungen simulieren zu kénnen, lasst IT-
Landschaften entstehen, in denen professionelle Pla-
nungs- und Reportingsysteme voll mit den operativen
Systemen integriert sind.



Eine der erstaunlichsten Erkenntnisse dieser Studie ist,
dass sich diese Hypothesen in keinster Weise bestatigen

lieRen: Eine tiberwaltigende Mehrheit der befragten Un- ,,Neue Medien Sind SChwef eiﬂZUSChﬁt—
ternehmen wendet weiterhin sehr traditionelle Steue- zen und genau hief liegt dle AUfgabe

rungsprozesse an und kann weder fir Planungs-, noch

fur Reportingaufgaben auf eine zufrieden stellende IT- : . : :

e o des Controllings: die Entwicklung zu
- | beobachten und zu bewerten, um be-

Erstaunlich ist dabei auch, dass die Mehrzahl der befrag- L

ten Unternehmen durchaus mit der derzeitigen Form der deutende Chancen und RlSlken ZU er-

Steuerungsprozesse zufrieden scheint. Radikale Neue- . «
rungen in Planungs- und Reportingansatzen hielten viele keﬂﬂen und daran ZUu reagleren.

der Gesprachspartner fur unnétig oder gar kontrapro-
duktiv. Leiter Controlling Medienholding

Die beiden grofsten Herausforderungen und den grof3-
ten Handlungsbedarf sehen die meisten Unternehmen in
einer besseren Integration und effizienteren Gestaltung
des Projektcontrollings sowie in einer besseren Unter-
stltzung der Steuerungsprozesse durch Planungs- und
Reportingsysteme.

Abb. 16 — Steuerungsprozesse und -systeme

Klassische Sichtweise Deloitte-Hypothesen

Prozesse Planung Primares Planungsinstrument detaillierte Budget-  Strategische Planung und Zielsetzungsprozess in-
planung. Langerfristige Planungen als ,Haus- tegriert inkl. Szenario-Diskussionen. Nahtlos in
haltsplan”. Keine VerknUpfung zur Strategie Planung Uberleitbar. Budget nur als Spezifizie-

rung von Planen

Reporting Quartalsweise Kostenstellenkontrolle Kontinuierliche Projektsteuerung

Mafnahmeneinleitung  Quartalsweiser Forecast auf das Jahresende ohne  Regelmafiger Forecast und MafSnahmenevalu-
spezifische Mafsnahmenevaluierungen ationen durch Szenario-Diskussionen Uber Ge-
schaftsjahresende hinaus

Systeme Planung Budget im ERP-System, Planungen Excel-basiert Planung in spezialisierten Planungssystemen ab-
gebildet, die mit operativen Systemen und Re-
portingsystem integriert sind

Reporting Finanzzahlen aus ERP-System, restliche Zahlen Reporting aus DWH, das aus allen relevanten in-
manuell ternen und externen Quellen automatisiert be-
fullt wird
Maflnahmeneinleitung  Forecast im Reportingsystem Forecasting mit automatisierten Ist-Zahlen im

selben Tool wie Szenario-Planungen
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Das Budget entsteht nicht aus einer MaBnahmen-
planung, sondern aus der Detaillierung monetarer
Plan-Ergebnisse

Die Integration der strategischen Planung mit der opera-
tiven Planung wird in der modernen Controllingtheorie
gemeinhin als einer der wichtigsten Gestaltungsraume far
effiziente und effektive Steuerungsprozesse angesehen.

,Das Dilemma unserer Controller ist:
Der wirtschaftliche Erfolg hingt von

einem Produkt ab, das man nicht kal-
kulieren kann.”

CEO Fernsehsender

Gerade fur Unternehmen, deren Geschaftsumfeld — wie
das der Medienbranche — durch hohe Geschwindigkeit
und Dynamik charakterisiert ist (siehe vorheriger Ab-
schnitt), besteht die Hauptherausforderung darin, die
strategische Planung in unterschiedlichen Szenarien ab-
zubilden, welche bestimmte mdgliche Marktentwicklun-
gen vorhersehen und ihnen entgegenarbeiten. Ausge-
hend von einem Basis-Szenario werden quantifizierbare
monetdre und nicht-monetére ZielgroRen abgeleitet, die
das Rahmengerust der operativen Planung bilden. Das
Basis-Szenario wird flankiert von weiteren Szenarien,
die mogliche positive oder negative Entwicklungen des
Geschaftsumfeldes in ihren Auswirkungen auf die Ziel-
groRen simulieren, um in einem spateren unterjahrigen
Forecasting Prozess schneller und zielgerichteter auf Soll-
Ist Abweichungen reagieren zu kénnen (siehe dazu auch
den folgenden Abschnitt zum Thema Forecasting).

Im Planungsprozess liegt der Schwerpunkt der Arbeit in
der Abstimmung von Planannahmen und den aus den
Szenarien abgeleiteten Zielgrofen. Die eigentliche ope-
rative Planung darf dann nur noch eine Ausgestaltung
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und Konkretisierung der Mal3nahmen sein, die notwen-
dig sind, um die ZielgroRen zu erreichen, sowie eine Uber-
setzung dieser MaBnahmen in konkrete periodisierte
Kosten- und Erléseffekte.

Die in dieser Studie befragten Medienunternehmen
sehen in dieser Verknupfung von strategischer und ope-
rativer Planung durchaus ein Handlungsfeld fur die Zu-
kunft, messen ihr aber vergleichsweise geringe Bedeutung
bei, obwohl die derzeitige Gestaltung dieser Planungs-
komponenten eher traditionell und damit wenig dyna-
misch und flexibel ist.

Bei der Mehrzahl der befragten Unternehmen ist die
strategische Planung des Managements vollstandig los-
geldst vom Zielsetzungsprozess. Dieser Prozess ist wie-
derum haufig nicht integriert in den durch das Control-
ling gesteuerten Planungsprozess. So bestehen oft zwei
parallele und nicht aufeinander abgestimmte strategische
Planungen:

« Die eine Planung wird meist durch die Strategieabtei-
lung erarbeitet. Sie ist eher mallnahmenorientiert und
nur mit wenigen quantifizierbaren Grofen unterlegt.

+ Die andere Planung wird meist durch das zentrale
Controlling gesteuert. Sie legt starken Fokus auf eine
langfristige Entwicklung von monetaren Grofsen (Pla-
nungshorizont 3—10 Jahre).

Bei den meisten Unternehmen wird die finanzielle stra-
tegische Planung in eine operative Mittelfristplanung he-
runtergebrochen (Planungshorizont Budgetjahr + 1-4
Jahre), die fast immer einen relativ hohen Detailgrad hat,
und bereits auf der Ebene von Kostenstellen-Konten-
Kombinationen stattfindet. Die Budgetplanung ist dann
meist als monatliche Periodisierung nur eine weitere
Detaillierung des ersten Planjahres.

Diese operative Planung wird von den befragten Unter-
nehmen als wichtigste Planungskomponente betrachtet,
in der die starkste Verknupfung zwischen programmsei-
tigen und finanziellen Planen stattfindet.



Nur eine kleine Zahl von Medienunternehmen wahlt in
der Verkniipfung zwischen strategischer und operati-
ver Planung eine andere Vorgehensweise: Ein Business-
Case-basierter strategischer Plan wird direkt in ein de-
tailliertes Budget Ubergeleitet. Diesen Ansatz wahlen
interessanterweise vor allem diejenigen Unternehmen,
die eher projektorientiert steuern.

Hinsichtlich der Festlegung von Zielen, die Uber den
Budget-Zeitraum hinausgehen, herrscht bei den an
dieser Studie teilnehmenden Unternehmen eine grofe
Unsicherheit. Den Ausfiihrungen Uber Steuerungsgro-
RBen (Kapitel 3) folgend, ist es nicht verwunderlich, dass
die Mehrzahl der Unternehmen kaum ZielgréRen hat,
die Uber klassische Finanz-Renditekennzahlen hinausge-
hen. Die Unklarheit (iber eine geeignete Spitzenkenn-
zahl schlagt sich demzufolge auch im Zielsystem nieder.
Diese Unsicherheit Uber die Art der Ziele wird zudem
erganzt durch eine Unsicherheit Uber die Hohe der Ziele.
Die derzeit groBe Geschwindigkeit der Veranderungen in
der Medienbranche erschwert den Unternehmen, sinn-
volle Zielvorgaben abzuleiten, die Uber einen Zeithori-
zont von zwolf Monaten hinausgehen.

Genauso wie bei der Verknupfung von strategischer und
operativer Planung folgen Medienunternehmen auch in
der Gestaltung des Forecasting-Prozesses nicht der der-
zeitigen Controllingtheorie: Angesichts der Charakteris-
tika des Mediengeschaftes ware zu erwarten, dass Un-
ternehmen einen modernen Forecasting-Ansatz wahlen,
der nahtlos mit der strategischen Planung verknipft

ist: basierend auf dem Basis-Szenario der Zielsetzung
werden im Laufe des Geschaftsjahres regelmafig (quar-
talsweise oder sogar monatlich) Auswirkungen von Plan-
abweichungen simuliert. Bei grof3eren Abweichungen in
wichtigen Marktparametern werden Alternativszenarien
der strategischen Planung Ubernommen und auf diese
Weise MafSnahmen abgeleitet, die notwendig sind, um
die urspringlichen Ziele dennoch weitestgehend zu er-
reichen. Ein Forecasting dieser Art ist typischerweise
wenig detailliert und Uber das Geschaftsjahresende hin-
ausreichend, oft auch rollierend (zu jedem Forecasting-
Zeitpunkt wird die gleiche Anzahl von Perioden geplant).

Tatsachlich aber gab der Uberwiegende Teil der Unterneh-
men an, lediglich zwei bis drei Mal im Jahr einen Fore-
cast auf das Geschaftsjahresende zu erstellen. Dieser hat
in den meisten Fallen einen vergleichbaren Detailgrad wie
das Budget, ist rein auf finanzielle Grofen fokussiert und
berlcksichtigt keine Marktszenarien. Die Notwendigkeit,
mit dem Forecast Uber das Geschaftsjahresende hinaus
blicken zu kénnen oder gar mit einer festen Anzahl von
Planperioden zu rollieren, wird von diesen Unternehmen
mit Verweis auf die hohe Planungsgenauigkeit der Mittel-
fristplanung fur unnétig befunden.

Die Auffassung, ein sehr traditioneller Forecasting-Prozess
ware ausreichend, resultiert bei den befragten Unterneh-
men allerdings vor allem daraus, dass als primarer Zweck
des Forecasts gesehen wird, genaue Ergebnis-Vorhersa-
gen auf das Geschaftsjahresende treffen zu kénnen.

L, Wir kennen nicht zwolf Monate im

Voraus alle Veroffentlichungen — mit

einem rollierenden Forecast wiirden

wir die Unsicherheit nur vor uns her-

schieben.”

CEO Verlagshaus

Voll im Bild?
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Die Moglichkeit, aus einem regelmafigen Forecast un-
terjdhrige MafSnahmen zur Geschéaftssteuerung ableiten
zu kénnen, wurde von den meisten Unternehmen bisher
aufBer Acht gelassen. Sie wurde von vielen Unternehmen in
den Gesprachen auf Nachfrage jedoch als derzeit unzurei-
chend erflillt und dringend notwendig angesehen. Speziell
die laufende Steuerung einzelner Projekte in einem konti-
nuierlichen Planungsprozess ist derzeit in kaum einem Me-
dienunternehmen maglich, jedoch stark erwlinscht.

Die Kostenstellenorientierung steht dem Projekt-
geschaft im Weg

Mit Blick auf die beschriebenen Charakteristika von stra-
tegischer Planung, operativer Planung und Forecast der
betrachteten Medienunternehmen ist es nicht verwun-
derlich, dass die Ausgestaltung der Planungsprozesse
sehr kostenstellenorientiert ist.

Traditionell waren sowohl Erlés- als auch Kostenstrome
nicht nur bei 6ffentlich-rechtlichen Medienunterneh-
men, sondern auch bei ,klassischen” Verlagen und Mu-
sikfirmen relativ stabil und gut vorhersehbar. Dement-
sprechend konnten den Organisationseinheiten zum
Anfang eines Geschaftsjahres sehr konkrete Ziele fir ein-
zelne Erl6s- und Kostenpositionen vorgegeben werden.
Eine Steuerung gegen diese Organisationseinheiten-Bud-
gets durch einfache Soll-Ist-Abweichungsanalysen war
problemlos moglich.

Der Wandel der Geschaftsmodelle hat aber inzwischen
eine deutlich starkere Projektorientierung in die meisten
Medienunternehmen mit sich gebracht. Neuproduktio-
nen von Sendestaffeln, das Auflegen eines neuen Titel
oder aber auch lediglich das Erstellen einer einzelnen Re-
portage werden meist als Projekte organisiert, die aus
den Ressourcen verschiedener Kostenstellen zusammen-
gestellt werden. Unterjahrig mussen Ressourcen zwi-
schen Projekten verschoben werden, um auf bestimmte
Marktentwicklungen reagieren zu konnen; Projekte
werden zwischenzeitlich gestoppt, andere neu gestartet.

Ahnlich wie hinsichtlich der eigentlich notwendigen
Steuerungsorganisation moderner Medienunternehmen
(siehe Kapitel 4) steht auch hier die geforderte Flexibilitat
im Widerspruch zur relativen Starrheit, welche die fixen
Budgets der Kostenstellen mit sich bringen.
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Nahezu alle befragten Unternehmen gaben daher an,
Schwierigkeiten zu haben, unterjahrig zusatzliche Res-
sourcenbedarf/-Uberschisse ausgeleichen zu kénnen
oder Uberhaupt zentral Transparenz zu schaffen, inwie-
weit einzelne Projekte in ihrem Ressourcenverbrauch von
der urspringlichen Projektplanung abweichen.

Gleichzeitig besteht bei der Mehrzahl der befragten Un-
ternehmen der Wunsch, fir einzelne Projekte in der
Lage zu sein, Auswirkungen auf das Unternehmens-
ergebnis transparent zu machen. Dies gilt sowohl fur

» Wir machen keine Planung tiber ein
Jahr hinaus — das kénnen wir sowieso
nicht abschitzen, da wir vom Werbe-
markt abhiangen.”

Leiter Controlling Fernsehsender

die Projektplanung vor Genehmigung und Priorisierung
eines Projektes als auch fur die retrograde Betrachtung
der Projektwirksamkeit.

Wieder waren es in den Befragungen diejenigen Unter-
nehmen, die ihre Produkte als Ubergreifende Marken
steuern und auch ihr Unternehmen darauf ausgerichtet
haben, die sich am ehesten in der Lage sehen, fr ein-
zelne Projekte Ergebnisauswirkungen planen und berich-
ten zu kdnnen und zudem unterjahrig in Abhangigkeit
von Geschafts- und Umfeldentwicklungen Ressourcen
neu zu allokieren.

Noch einmal muss betont werden, dass es den befrag-
ten Unternehmen bei dieser Projektorientierung primar
um die operative Steuerung geht. Die Moglichkeit, die
Auswirkungen der Projekte auf den finanziellen Erfolg
des Gesamtunternehmens im Rahmen des Forecasting-
Prozesses regelmalSig errechnen zu kénnen, wird als
weniger wichtig erachtet.



Performance-Management-Systeme sind losgelost
von operativen Systemen

Auch wenn diese Maoglichkeit der Verknlpfung sehr de-
taillierter Projektkalkulationen mit den Ubergeordneten
(finanziellen) Unternehmensergebnissen im Rahmen des
Forecast-Prozesses als eher unwichtig bewertet wird,
steht eine Integration operativer und unternehmenswei-
ter Zahlen sowohl in der Planung als auch im Berichts-
wesen sehr stark im Fokus der befragten Unternehmen.

Ein GrofSteil der Unternehmen gab an, die in der Pla-
nung verwendeten Systeme nicht in ein Ubergeordnetes
Planungssystem integrieren zu kdnnen, dieses aber fur
dringend notwendig zu erachten. Es besteht gemein-
hin der Bedarf, die detaillierte Programmplanung, die
auf der Ebene von Ausgaben oder Zeitfenstern aufsetzt,
regelmafSig in einen Ubergeordneten Finanzplan Uberlei-
ten zu kdnnen, was derzeit noch haufig hohen manuel-
len Aufwand mit sich bringt. Hauptzweck dieser Uberlei-
tung ist eine Vereinfachung des Planungsprozesses und
eine Sicherstellung von Datenintegritat, indem der in fast
allen Unternehmen vorhandene und manuell tiberbriickte
Bruch zwischen den Planungssystemen eliminiert wird.

Gleiches gilt fur die Integration der Zahlen aus operati-
ven Systemen in das Ubergeordnete Unternehmensre-
porting. Auch hier herrschen bei den meisten Unterneh-
men Brliche zwischen Vor- und Reportingsystemen, die
zu inkorrekten Berichtszahlen und ineffizienten Prozes-

sen fur das Erfassen von Zahlen und das Korrigieren von
Fehlern flhren. Wahrend eine Integration der Finanz-
zahlen aus dem Buchhaltungssystem in das Ubergeord-
nete Reporting- oder Konsolidierungssystem haufig kein
Problem darstellt, bestehen die Briche vor allem zu den-
jenigen Systemen, die eher geschaftsorientierte Zahlen
beinhalten (Usage Tracking, Rechtemanagement, Wer-
bebuchungen, ...) (Abb. 17).

Der Uberwiegende Anteil der befragten Unternehmen
gab an, in naher Zukunft Initiativen starten zu wollen,
um die aus Systembruchen resultierenden Inkonsisten-
zen und Ineffizienzen zu eliminieren. Mit gleicher Wich-
tigkeit wird die Einfihrung von professionellen Unter-
nehmensplanungs- und -reportingsystemen bewertet.
Die Mehrzahl der Unternehmen verwendet fir die Uber-
greifende Unternehmenssteuerung kein ausgewiesenes
Steuerungssystem:

Reporting wird meist Uber das Konsolidierungssystem
abgewickelt, was haufig entweder zu einer Uberfrach-
tung dieses Systems mit nicht konsolidierungsrelevanten
Reportinginformationen oder aber zu einem parallelen,
Excel-basierten Berichtswesen fuhrt.

Echte Planungssysteme finden ebenfalls kaum Anwen-
dung; Teilplane werden haufig mithilfe einer Vielzahl ver-
teilter Excel-Modelle erstellt und diese dann im Konsoli-
dierungssystem erfasst.

Abb. 17 - Verkniipfung von Finanzsystemen und operativen Systemen in Medienunternehmen und typische Briiche
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Fazit: Mediensteuerungsprozesse brauchen eine
sinnvolle Kombination von Tradition und Moderne
Der Sturm der Erneuerung, der in anderen Branchen teil-
weise etwas unuberlegt zu radikalen Anpassungen von
bestehenden Steuerungsprozessen flhrte, ist Uber die
Medienbranche ohne groéfere Auswirkungen hinweg
gezogen. Grundsatzlich halten die Medienunterneh-
men eine traditionelle Gestaltung insbesondere der Pla-
nungsprozesse flr durchaus adaquat.

Sollte es den Medienunternehmen gelingen, die be-
stehenden Schwachen in der fehlenden Projektorientie-
rung der Steuerungsprozesse sowie in der mangelhaften
[T-seitigen Unterstitzung zu beheben, ist eine effiziente
und effektive Steuerung des Geschaftes zumindest aus
Sicht der Steuerungsprozesse problemlos mdglich.

Die grofSse Herausforderung bei der Gestaltung der Steu-
erungsprozesse liegt in der Integration der operativen

und finanziellen Steuerung. Besonders deutlich wird dies
hinsichtlich der Planungsprozesse. Eine zunehmende Pro-
jektorientierung muss sich nicht nur in punktuellen, ope-

rativ getriebenen Planungen niederschlagen. Sie muss
zudem die Grundlage fur ein Finanzbudget sowie auf
geringerem Detailgrad auch fur die strategische Planung
bilden und somit uberleitbar sein. Selbstverstandlich sind
hier unterschiedliche Planfrequenzen zu berlcksichtigen:
Wahrend die klassische Finanzplanung in traditionellen
regelmafSigen Zyklen ablaufen kann, muss die Mdglich-
keit zur unterjahrigen Steuerung und Reallokation von
Ressourcen auf Projektebene ermdglicht werden. Eine
Mitwirkung des Controllings sollte hierbei sicherstellen,
dass eine Ubergreifende Steuerung im Unternehmen ge-
wabhrleistet ist.

Um eine Uberleitung und Integration der Finanzwelt in
die operative Medienwelt zu gewahrleisten, ist neben
einer sinnvollen Prozessdefinition und integrierten Steu-
erungsobjekten & -gréf3en auch die Integration der un-
terstutzenden IT-Architektur notwendig. Die hier zu be-
trachtenden Systeme umfassen neben einem aus dem
Controlling getriebenen Performance-Management-Sys-
tem auch beispielsweise die operative Sendeplanung
oder das Rechtemanagement (Abb. 18).

Abb. 18 - Integration operativer Planung (Sendeschemata) mit (ibergeordneter Planung (Jahresbudget)
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Der 3-Stufen-Test — ein innerhalb des 12.Rundfunkanderungsvertrags von der Europaischen Kommission verabschie-
detes Priifverfahren — soll fir inhaltliche Uberprifung sowie starkerer Konkretisierung der Internet Programminhalte
des Offentlich Rechtlichen Rundfunks beitragen. Grundgedanke des Gesetzes ist es, eine Regulierung der Online Akti-
vitaten der Offentlich Rechtlichen zu erreichen.

Die erste Stufe des Tests soll untersuchen, ob Angebote zum 6ffentlichen Auftrag der Offentlichen Rechtlichen geho-
ren, demzufolge den demokratischen, sozialen und kulturellen Bedirfnissen der Gesellschaft entsprechen. Diese erste
Stufe sieht es vor, BedUrfnisse der Gesellschaft mit qualitativ hochwertigen Programminhalten zu versorgen sowie im
gleichen Atemzuge stets Uber aktuelle Entwicklungen des Nutzerverhaltens der Blrger im Bilde zu sein.

Die zweite Stufe des Prifverfahrens dient der Klarung, ob Angebote in qualitativer Hinsicht zum publizistischen Wett-
bewerb beitragen. Eine Abschatzung der Marktsituation vor und nach Hinzukommen des Angebots, die Auswirkun-
gen eines solchen Zutretens und die Optimierung des publizistischen Wettbewerbs sind in dieser zweiten Stufe von
Interesse.

Im dritten und letzten Schritt ist der Aufwand, welcher fur die Erbringung des Angebots vorgesehen ist, zu priifen
und zu messen. Wunsch der Kommission ist es, gréf3ere Transparenz in Bezug auf eine von Gebuhren finanzierte Pro-

grammorganisation der Offentlich Rechtlichen zu schaffen.

All diese Stufen sind fur jedes geplante Online-Angebot des Offentlich-Rechtlichen Rundfunks durchzufihren und
nachzuweisen, was unter anderem eine genaue Planung erfordert.
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6. Bewertung und Ausblick

Die Medienbranche befindet sich zweifellos in einem
drastischen Umbruch. Anders als in einigen Marktana-
lysen beschrieben ist es aber nicht der Fall, dass die im
Markt agierenden Unternehmen durch den Umbruch in
eine Schockstarre verfallen sind und nun unaufhaltsam
auf den Abgrund zu steuern. Zumindest die in dieser
Studie befragten Unternehmen haben sich ausnahms-
los den veranderten Rahmenbedingungen ihrer Branche
gestellt, sind sich der Herausforderungen bewusst und
haben gezielt Veranderungen unternommen.

Die Veranderungen sind jedoch zum grofsten Teil an den
Geschaftsmodellen vorgenommen worden: Neue Erlos-
quellen wurden erschlossen, Wertschopfungstiefen an-
gepasst, Produktportfolios optimiert. Veranderungen
~hinter den Kulissen”, also an den administrativen Funk-
tionen der Unternehmen blieben hingegen meist aus.

Dementsprechend befindet sich die Unternehmenssteu-

erung in den meisten Medienunternehmen noch nicht in
einem Zustand, der den Anforderungen des Marktes ge-
recht wirde. Der Grof3teil der befragten Unternehmen

hat diese Situation jedoch erkannt und sieht eine Anpas-
sung der Unternehmenssteuerung als eine der Haupthe-
rausforderungen in der nahen Zukunft.

Der Idealzustand der Unternehmenssteuerung ist
fiir viele Medienunternehmen noch weit entfernt
Innerhalb der Medienbranche existiert nicht das , Vorzei-
geunternehmen” flr eine zeitgemal3e Steuerung. Auch
sind die Unternehmen im englischen Sprachraum hin-
sichtlich ihrer Steuerungsansatze nicht deutlich weiter
entwickelt. Unterschiede zwischen dem deutschen und
dem englischen Sprachraum bestehen viel mehr im Fokus
der Steuerung als in ihrem Entwicklungsgrad.

Es gibt jedoch durchaus Unternehmen, die in Einzelbe-
reichen der Steuerung bereits Entwicklungsstufen er-
reicht haben, an denen sich andere Unternehmen der
Branche orientieren konnen.

Aus diesen Beispielen und den aus anderen Branchen
Ubertragbaren Erkenntnissen hinsichtlich einer marktge-
rechten Steuerung leiten sich die idealtypischen Eigen-
schaften eines Steuerungsmodells fir Medienunterneh-
men ab (Abb. 20).

Diesen Idealzustand hat keines der befragten Unterneh-
men bisher erreicht. Es muss ihn aber auch keines un-
mittelbar erreichen, da nicht alle der aufgefthrten Ei-
genschaften flr jedes Unternehmen die gleiche Relevanz
haben.

Die bestehenden Llcken der Steuerung der befragten
Unternehmen hin zum idealtypischen Zustand sind aber
in den meisten Fallen sicherlich zu hoch, um den Anfor-
derungen des Marktes voll gerecht werden zu kdnnen
(Abb. 19).

Abb. 19 - Bewertung des Reifegrades der Steuerung fiir die Studienteilnehmer
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Abb. 20 - Idealtypische Eigenschaften der Bereiche der Steuerung eines Medienunternehmens fiir die vier Ebenen der Steuerung
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Prozessuale Ebene IT-System-Ebene

- Standard-Bewertungsraster (Kosten-, Erlds-, qualita-
tive Effekte) fUr Projekte

« Kontinuierliches konstruktives Hinterfragen des ge-
samten Steuerungsansatzes

« VerknUpfung operativer Systeme mit den Finanzsyste-
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fenden Finanzplanungstools

Automatisierte Ubernahme von Aufsatzdaten der Pla-
nung in das Planungssystem

Maoglichkeit automatisierter Validierungsmoglichkei-
ten im Planungssystem

Standardisierte Berlcksichtigung neuer Erkenntnisse
des Ist-Berichtswesens in neuen Planungen
Kontinuierliche Messung und Beurteilung von Risiken
Fokussiertes Standardberichtsprozess auf wichtigste
Grofen erganzt um Projektberichtswesen
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richtswesen flr Detailanalysen
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Die Unternehmen mussen die Lucken zwar nicht voll-
standig schlieRen, sich aber dem Idealzustand zumindest
annahern, um sicherstellen zu kénnen, dass ihre Steue-
rung sie vollstandig in die Lage versetzt, ihre Strategien
umzusetzen sowie schnell und angemessen auf veran-
derte Marktbedingungen reagieren zu kénnen.

Fir eine Annaherung an den Idealzustand der Unterneh-
menssteuerung sind die folgenden Mafsnahmen fur Me-
dienunternehmen elementar. Wir empfehlen dement-
sprechend diese in hochster Prioritat zu adressieren:

1. Ausrichtung der Unternehmenssteuerung auf regio-
nen- und kanalUbergreifende Produkte und Kunden

2. Harmonisierung der Produktdefinitionen in Richtung
kanallibergreifender Marken und darunterliegender
Projekte

3. Einfuhrung von Profitabilitatsrechnungen Uber alle
Verwertungsstufen eines Produktes hinweg

4. EinfUhrung von regionen- und kanalUbergreifen-
den Profitabilitatsanalysen von Werbeplatzen und
Kunden

5. Verankerung von nicht-monetaren Kennzahlen, spe-
ziell hinsichtlich Produktqualitat in allen Ebenen der
Unternehmenssteuerung

6. Umgestaltung der konzernweiten Finanzorganisation,
sodass eine funktions- und organisationsubergrei-
fende Steuerung maglich ist

7. Institutionalisierung der Mitwirkung des Controllingbe-
reichs auch innerhalb operativer, marktnaher Steue-
rungsprozesse

8. Verzahnung von Projektplanung und -kontrolle mit
der Ubergreifenden Unternehmenssteuerung

9. Integration der operativen Mediensysteme mit dem
ERP-System und einer modernen Planungs- und Re-
portingsystemlandschaft

10. Institutionalisierung eines Prozesses, die Unterneh-
menssteuerung in allen Ebenen regelmafig zu hin-
terfragen und an veranderte Marktgegebenheiten
anzupassen

Der derzeitige Idealzustand der Unternehmens-
steuerung wird in naher Zukunft schon nicht mehr
ausreichen

Angesichts der noch bevorstehenden weiteren Umbru-
che der Medienbranche ist der oben skizzierte Idealzu-
stand der Unternehmenssteuerung lediglich eine Mo-
mentaufnahme. Punkt 10 des Malinahmenkataloges ist
dementsprechend der wichtigste: Medienunternehmen
mussen in der Lage sein, Inhalte, Prozesse, Organisation
und IT-Systeme der Unternehmenssteuerung regelmafig
zu hinterfragen und an die Veranderung des Marktes an-
zupassen.

Die eingangs dieser Studie erwahnten Trends der Medi-
enbranche (siehe Seite 5) haben zum Teil derzeit noch
keinen spurbaren Einfluss auf die Geschaftsentwicklung
der Medienunternehmen. Sie werden jedoch zukunftig
an Bedeutung gewinnen und dementsprechend weitere
Anpassungen der Unternehmenssteuerung notwendig
machen:

« Internationalisierung des Medienkonsums

+ ,0n Demand”-Medienkonsum

+ Multikanal-Erlésgenerierung

+ Neue Wettbewerber im Inhalte-Vertrieb

+ Neue Wettbewerber in der Inhalte-Produktion

Um diesen Trends zu begegnen, muss sich das Opera-
ting Model der Medienunternehmen mehr und mehr
in eine Richtung bewegen, in der die Wertschopfungs-
kette den Kern der Unternehmensorganisation darstellt:
Zentriert um die Beschaffung und Zusammenstellung
von Inhalte-Elementen zu Inhalte-Blindeln, die Uber un-
terschiedliche Verbreitungswege (Kanale) zu den Kon-
sumenten gelangen. Neue Wettbewerber werden an
unterschiedlichen Stellen dieser Wertschépfungskette
ansetzen, um einen Eintritt in den Medienmarkt zu
finden (Abb. 21).



Dementsprechend wird eine starkere Fokussierung der
Unternehmenssteuerung auf Elemente der Wertschop-
fungskette eine der kinftig notwendigen Entwicklungen
darstellen.

Die zweite Entwicklung wird die Steuerung der Werthal-
tigkeit einzelner Konsumenten sein. Telekommunikati-
onsunternehmen, die Inhalte an ihre Zugangstechnolo-
giekunden verbreiten, sind bereits jetzt in der Lage, den
Inhalte-Umsatz pro Konsument zu ermitteln. Klassische
Medienunternehmen mussen Anstrengungen in die glei-
che Richtung unternehmen, um Uber eine Transparenz
der Werthaltigkeit einzelner Konsumenten und Konsu-

mentengruppen zielgenauer Entscheidungen treffen zu
kénnen. Dies ist insbesondere wichtig, da sich der Anteil
der Erlése aus nicht konsumentenspezifischer Werbung
an den Gesamterlésen des Unternehmens verringern
wird. Somit wird sich eine Fokussierung auf werthaltige
Konsumenten kiinftig als erfolgskritisch erweisen.

Allen heutigen und zukUinftigen Anpassungen der In-
halte, Prozesse, Organisation und IT-Systeme der Unter-
nehmenssteuerung muss jedoch ein Grundsatz gemein
sein: Unternehmenssteuerung soll unterstutzen, schnelle
und angemessene Geschaftsentscheidungen zu treffen —
sie darf nicht zum Selbstzweck verkommen.

Abb. 21 - Wertschépfungskette von Green Media und Uberschneidungen zu neuen Wettbewerbern im Markt
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gegenseitige Unterstitzung, absolute Integritat und kreatives Zusammenwirken. Sie arbeiten in einem Umfeld, das herausfordernde
Aufgaben und umfassende Entwicklungsmaglichkeiten bietet und in dem jeder Mitarbeiter aktiv und verantwortungsvoll dazu beitragt,
dem Vertrauen von Kunden und Offentlichkeit gerecht zu werden.
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