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Vorwort 5

Peter Boudgoust, Verwaltungsdirektor Sidwestrundfunk

Vorwort

Seit etwa 20 Jahren konkurrieren private Rundfunkveranstalter mit den offentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten um die Gunst der Horer und Zuschauer. Die offentlich-rechtlichen Anstalten
haben dabel unverédndert einen klar umrissenen Verfassungsauftrag, die gesamte Palette der
Information, Bildung und Unterhaltung anzubieten. Zugleich sind sie einer der wesentlichsten
Kulturtréger und -anbieter.

Auch wenn die Erwartungen an die 6ffentlich-rechtlichen Anbieter nach wie vor hoch sind, ihre
verfassungsrechtlichen Verpflichtungen stets eingefordert werden und die Programmmacher
selbst ihre Qualitétsanspriiche unverdndert hoch halten, werden in der 6ffentlichen Diskussion
immer wieder wirtschaftliche Vergleiche mit privatrechtlich organisierten Veranstaltern gezogen.

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten stellen sich selbst diesen Herausforderungen. Und
sie legen Rechnungshéfen, Landesparlamenten, der Kommission zur Ermittlung des Finanz-
bedarfs der Rundfunkanstalten KEF sowie vor allem ihren eigenen Aufsichtsgremien, in denen die
gesellschaftlich relevanten Gruppen vertreten sind, Rechnung und Rechenschaft dber ihr
Finanzgebaren. Dies gebietet nicht nur die Verantwortung vor dem Gebihrenzahler, sondern auch
der Selbstanspruch eines verantwortlichen Managements der Rundfunkanstalten.

Die Rundfunkanstalten wéhlen aus diesen Griinden zunehmend auch Wege einer wirtschaftlichen
Optimierung dergestalt, dass Teilaufgaben ausgelagert oder Teilbereiche privatisiert werden.
Besonders sensibel ist die Nahtstelle zwischen der Rundfunkanstalt des 6ffentlichen Rechts und
den privatrechtlichen Tochter- oder Beteiligungsgesellschaften. Dabel geht es nicht nur darum,
dass die private Gesdllschaft in Aufgabenumfang und -erfillung dienenden Charakter gegentiber
der Rundfunkanstalt einnimmt, sondern es geht um eine wirtschaftliche, inhaltliche und
Qualitatskontrolle.

Mit Hilfe der Controlling-Instrumente werden die Interessen und Vorgaben der Rundfunkanstalt
wirksam in die Aufgabenerfiillung der Tochtergesellschaften eingefiihrt. Umgekehrt wird sicher-
gestellt, dass die offentlich-rechtliche Mutter sténdig einen aktuellen wie auch strategischen Blick
in die Entwicklung und Aufgabenerfillung der Tochtergesellschaften richten kann. So wird
gewdhrleistet, dass die Ziele der Rundfunkanstalt die mal3gebliche Handlungsvorgabe bleiben und
umgesetzt werden.
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Dabel sind sich alle Beteiligten seitens des SWR einig, dass das erarbeitete Controlling-K onzept
nicht statisch zu betrachten ist, sondern einer sténdigen Weiterentwicklung bedarf, um seine volle
Wirkung zu erreichen und zu behalten. Insofern ist es erfreulich, dass die Hochschule der Medien,
Stuttgart, unter der Federfiihrung von Prof. Dr. Martin Gléaser vom Fachbereich Electronic Media,
Studiengang Medienwirtschaft, ein Forschungs- und Entwicklungsprojekt initiierte, das gezielt
offene Fragen in diesem Themenfeld aufgriff. Durch die Vergabe einer Doppel-Diplomarbeit an
Frau Susanne Ritter und Frau Nadja Troester konnte auch die notwendige »Power« sicher gestellt
werden, um zu interessanten Ergebnissen zu kommen. Partner beim SWR waren Herr Siegfried
Dannwolf, Leiter der SWR-Holding GmbH, und Herr Klaus Rismondo, Referent in der SWR-
Holding GmbH.

Die Ergebnisse der sich Uber ein halbes Jahr erstreckenden Arbeiten sind erfreulich und ermuti-
gen dazu, den beschrittenen Weg des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (»KVP«) des
SWR-Controlling- und Steuerungskonzepts konsequent weiter zu gehen. Den Beteiligten sei an
dieser Stelle Dank fir die geleistete Arbeit ausgesprochen.

Der Intendant des SWR, Prof. Peter VolR, aufderte sich am 25. Marz 2002 in einem Interview zu
grundsétzlichen Fragen des Managements unter Berticksichtigung der strategischen Komponente
und erklérte:

»Jede Unternehmensstrategie ist letztendlich eine unternehmensbezogene Uberle -
bensstrategie, in unserem Fall bezogen auf die Erfiillung unseres gesellschaftlichen
Auftrags. Strategien entstehen im Kopf, nicht am Computer. Die Ziele miissen ein -
deutig und einsichtig sein, die Methoden miissen immer wieder Uberprft und kor -
rigiert werden oder weiterentwickelt werden. Eine Strategie ist also kein schemati -
scher Grundriss und auch kein verbindlicher Bauplan, sondern ein organisierter

Prozess, der Veranderungen der Wirklichkeit erfasst, aufnimmt und flexibel be -
rucksichtigt. Zwischenschritte und Zwischenziele sind deshalb ebenfalls keine stati -
schen Grof3en, kdnnen nicht durch Eingabe aller relevanten Daten vom Computer

errechnet und abgerufen werden. Gerade weil sie nicht beckmesserisch einklagbar

sind, braucht jedes grofe Unternehmen eine kontinuierliche Strategiediskussion

zwischen allen Verantwortlichen als Voraussetzung des Erfolgs. Jeder

Zwischenschritt darf den Weg zur Erreichung langfristiger Unternehmensziele nicht
ver bauen, sondern muss ihn ebnen.«

Der SWR als zweitgrofite ARD-Anstalt und damit a's grof3es Medien-Unternehmen Europas ist
auf dem Weg, diese geforderte »kontinuierliche Strategiediskussion zwischen allen
Verantwortlichen« zu fihren, um die Voraussetzungen fir den Erfolg zu sichern. Mége die vor-
liegende Nr. 7 der »Stuttgarter Beitrége zur Medienwirtschaft« einen positiven Beitrag in diesem
Sinne leisten!
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Martin Glaser

Einfihrung in die Thematik

Controlling als M anagement-Aufgabe

Unter Controlling verstent man die Koordination des gesamten Fihrungssystems eines
Unternehmens unter dem Blickwinkel, dessen zelgerichtete Lenkung und Steuerung sicherzu-
stellen. Controlling sorgt dafir, dass Unternehmensfiihrung »aus einem Guss« erfolgt, dass sie
durchdacht aufeinander abgestimmt und in der richtigen Dimensionierung erfolgt. Zu koordinie-
ren sind die folgenden Managementbereiche bzw. »Flhrungsteilsystemex:

¢+ Planungs- und Kontrollsystem (insbesondere auch die Zielplanung)
¢+ Informations- und Kommunikationssystem

¢+ Organisationssystem

¢ Personafihrungssystem

+ Normatives oder Wertesystem

Objekt der Koordination und zielgerichteten Lenkung ist der Wertschopfungsprozess der
Rundfunkprodukte, der in die nachfolgenden Aktivitétsstufen zu unterscheiden ist.

¢+ Finanzierungsquellen: Schaffung und Sicherung der finanziellen Grundlagen fir das
Rundfunkangebot.

¢+ Programmentstehung: Vorlagen in Form von Ideen, Drehblichern, Formate, Konzeptionen fir
Unterhaltungsprogramme, Recherchen, zu Ubertragende Ereignisse.

¢+ Programmrealisierung: Inszenierung, Aufzeichnung und Auffiihrung der in der Entstehungs-
phase festgel egten Inhalte; umfasst organisatorische, kiinstlerische und technische Aspekte.

+  Programmdistribution: Ubermittlung der fertigen Produkte mittels Zwischenhandel
(Rechtean- und -verkauf), Programmplanung und technische bzw. physische Distribution.

¢+ Rezeption: Nutzung des Programmangebots durch das Publikum.

Operatives Controlling ist auf die eher kurzfristige, unmittelbare Steuerung und K oordination der
Prozesse ausgerichtet. Die Optik ist primér auf die unternehmensinterne Perspektive gelegt.
Strategisches Controlling hingegen ist digjenige Kraft im Management, die daftr sorgen soll, dass
die Koordination der Fihrungsteilsysteme mit dem Fokus auf die langfristigen Erfolgs- und
Entwicklungspotenziale erfolgt.
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Steigender Controlling-Bedarf im offentlich-rechtlichen Rundfunk

Der Bedarf nach Controlling nimmt fur die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten kontinuier-
lich zu. Als Hauptgriinde sind zu nennen:

¢+ Eine recht vage formulierte und daher nur schwer operationaisierbare Unternehmens-
Zielsetzung. Der Rundfunk braucht Navigationshilfe.

+ Der Zwang zu einem sténdigen »Spagat« zwischen einem offentlich zu verantwortenden Pro-
grammauftrag und einer den Wettbewerb mit den Privaten zu berticks chtigenden Programmarbeit.

¢+ Die ohnehin schon beachtliche und im Zuge der Digitalisierung weiter zunehmende Aus-
differenzierung des Programmangebotes mit einer breiten Palette von Radioprogrammen und
von Voll- und Spezialangeboten im Fernsehen.

+ Die — aus Grinden des Foderalismus und der hohen Bedeutung von Expertenmacht im red-
aktionellen Bereich — hochgradig arbeitsteilig angelegte und stark dezentralisierte und spezi-
disierte Redaktions-, Produktions- und Unternehmensstruktur des o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunks.

¢+ Ein zunehmender Legitimationsdruck von Seiten der Politik und der Gesellschaft, der den
offentlichen Rundfunk zwingt, seine Existenzberechtigung deutlicher al's bisher nachzuwei sen.

+ Die Notwendigkeit, Vorwirfen der Mittelverschwendung, der Schwerfalligkeit, der mangeln-
den Flexibilitét oder der Uberbirokratisierung tiberzeugend zu begegnen, und schliefflich

¢+ eine sich veréndernde globale Unternehmensumwelt (Technik: Digitaliserung, massive
Innovationsschiibe,; Explosion der Kandle, Politik und Recht: Deregulierung, Okonomisie-
rung der Medienpolitik, EU-Einflisse, Gesdllschaft: Wertewandel, Erlebnisorientierung,
Hedonismus, Individualismus, Infotainment, Edutainment, Informationstiberlastung, zuneh-
mende Desorientierung, Desintegration, Okonomie: Konvergenzprozesse in der TIME-
Branche, Konzentration und Vermachtung im Rundfunkmarkt, strategische Allianzen, Wandel
zu Nachfragermérkten, Fragmentierung der Publika, Kommerzidisierung der Programmangebote).

Aus den genannten Aspekten wird klar, dass auch eine gemeinnutzige Einrichtung wie der 6ffent-
lich-rechtliche Rundfunk mal3geblich auf die koordinierende Kraft von Controlling angewiesen
ist. Dieswird von allen Landesrundfunkanstalten der ARD und beim ZDF erkannt und alle betei-
ligten Rundfunkunternehmen arbeiten daran, wirkungsvolle operative und auch strategische
Steuerungs- und Controllingsysteme einzuf ihren. Der vorliegende Arbeitsbericht gibt am Beispiel
der SWR-Gruppe einen Einblick in die entsprechenden intensiven Bemihungen des SWR,
Controlling a's ein wirkungsvolles Management-Instrument zu entwickeln und einzusetzen.
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Sechs Schlusselfaktoren fur ein wirkungsvolles Controlling-System

Schlisselfaktor Nr. 1: Progressives Controlling-Versténdnis

Die verfigbaren Controlling-Instrumente kdnnen nach einem aufsteigenden »Intelligenz-Level«
geordnet werden, wobei sich die einzelnen Stufen nicht ausschlief3en, sondern aufeinander aufbauen:

+ Controlling a's Registrator interner und externer Strukturen und Entwicklungen

+ Controlling asinterne Servicefunktion

¢+ Controlling als Navigator

¢+ Controlling asinterne Unternehmensberatung

¢+ Controlling als Innovator

+ Controlling als Instrument der internen Koordination von Management-Teilsystemen
¢+ Contralling als umfassendes Konzept einer zielorientierten Steuerung

Gut gemachtes Controlling trégt dazu bei, den steigenden Beratungsbedarf des Managements
durch ein hochqualitatives Informationssystem zu decken, und esfungiert als ein interner Service,
der eine bessere »Navigation« sicherstellt und die Beratung des Managements aktiv forciert. ES
ist ferner ein standiger »Unruheherd, der Innovation und Veranderungsber eitschaft einklagt und
dies durch entsprechende Strukturen, Arbeitskreise, Foren und Informationsstrome erreicht.
Progressiv ist das Controlling aber erst dann, wenn es das Verstandnis fir die Notwendigkeit einer
umfassenden zielorientierten Steuerung vermittelt und abfordert. Um dorthin zu gelangen, ist es
notwendig, dass (1) die Fihrung bereit ist, eine solche progressive Controlling-Konzeption zu for-
mulieren, und (2) dass dle Beteiligten, insbesondere die unmittelbar aktiven Controlling-
Verantwortlichen innerhalb der »Controlling-Infrastruktur« des Rundfunkunternehmens, ein der-
artiges progressives Controlling-Verstandnis verinnerlichen. Es ist z. B. nicht ausreichend, sich
auf das bekannte operative Finanzcontrolling »einzuigeln«. Zahlreiche offentlich-rechtliche
Rundfunkanstalten sind dabei, ihr Controllingverstéandnis zu hinterfragen und sich durch externen
und internen Rat dorthin zu verbessern.

Schltsselfaktor Nr. 2: Operationalisierung von Zielen

Controlling soll zu einer konsequenten zielorientierten Steuerung des gesamten Rund-
funkunternehmens fihren. Ein einheitliches und operationalisiertes Zielsystem hat insofern die
Funktion eines »Leuchtturms«, der allen Aktivitéten zur Orientierung dienen soll. Eine hohe
Wirkungskraft wird erreicht, wenn jener Leuchtturm sich in das Bewusstsein aler Mitarbeiter
geradezu »eingraviert«. Hier stehen die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten vor grof3en
Problemen: (1) Sie kdnnen sich nicht —wie die private Konkurrenz — auf marktbezogene Erfolgs-
kriterien stiitzen; (2) Die Operationalisierung dessen, was den »Programmauftrag« ausmacht,
bereitet erhebliche Schwierigkeiten.
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Um den Programmauftrag operational »festzumachen«, bieten sich verschiedene gedankliche
Ebenen an. Man kann sich auf die Programmleistung konzentrieren, auf die Rezeption beim
Zuschauer, auf die beim Zuschauer erzeugten Wirkungen oder auf die Fernwirkungen auf
Gesellschaft, Staat, Wirtschaft. Diese verschiedenen Anséize lassen sich in einem Vier-Stufen
Modell darstellen:
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Angétze zur Operationalisierung der Ziele offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten haben immer schon mit einem ausgebauten Ziel-
und Planungssystem gemal? der Stufe 1 gearbeitet, also der Stufe der reinen, angebotsdetermi-
nierten Programmleistung. Sie berticksichtigen selbstverstandlich aber auch alle anderen Stufen.
Das Sachziel der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten, d. h. ihr Unternehmenszweck, ist darin
zu sehen, einen vorgegebenen »Programmauftrag« zu erfillen, wie er in verschiedenen
Regelungen (Gesetzen, Satzungen, Staatsvertrdgen) umrissen ist. Dort wird verlangt, die
Rundfunkanstalten sollten durch ein umfassendes, ausgewogenes Programm die Bediirfnisse der
Rundfunkteilnehmer im Hinblick auf Information, Bildung und Unterhaltung befriedigen. Diese
Anforderung wird am ehesten durch Stufe 3 abgebildet, die Stufe der »Nah-Wirkungen« der
Programmarbeit. In Stufe 4 der »Fern-Wirkungen« geht es vor allem um funktional e Aspekte der
Gesellschaft (Integrationspostulat) und Demokratie (Forum und Faktor der Meinungsbildung) und
wird zunehmend in das Zielsystem al's »Funktionsauftrag« (inshesondere ZDF) integriert.

Schllsselfaktor Nr. 3: Wirkungsvolles Planungs- und Kontrollsystem

Controlling sorgt dafir, (1) dass ein wirkungsvolles Planungssystem ingtalliert ist bzw. sich herausbil-
den kann, (2) dass die Planung in einem koordinativen Verbund mit den anderen Filhrungsteil systemen,
insbesondere mit dem Kontrollsystem, steht. Um alle planrelevanten Felder abzudecken, bedarf es
einer Vielzahl von Teilplanungen und deren Integration in ein bindiges Gesamtsystem.
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Entscheidender Ansatzpunkt von planungsbezogenem Controlling ist das Programm, das in die
strategische, mittelfristige und operative Programmplanung zu differenzieren ist. Die strategische
Programmplanung hat die Aufgabe, Programmphilosophien festzulegen und einen
Programmrahmen in quantitativer und qualitativer Hinsicht vorzustrukturieren. Programm-
philosophien offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten sind die Beriicksichtigung der Pluralitat
der Gesellschaft, die Einbeziehung von Minderheiten bel der Programmerstellung, die
Wahrnehmung einer Rolle als kultureller, kinstlerischer Impulsgeber oder eine Fokussierung auf
die Produktion von Unterhaltungssendungen mit Live-Elementen. Auf der Ebene der strategi-
schen Programmplanung wird das »Programmprofil« der Rundfunkanstalten bestimmt.

Aus der strategischen Ebene leitet sich der mittelfristige Mehrjahres-Programmplan ab, ein
Planwerk, dessen Ausfluss das sog. Programmschema ist. Als Grobschema mit unmittelbarer
Scharnierfunktion zur konkreten operativen Programmplanung definiert es feste Sendezeiten und
-pldtze. Aus ihm leitet sich der konkret zu deckende »Sendebedarf« ab. Die quantitative
Umsetzung des Programmschemas in die Programmbereiche und Redaktionsgruppen bezeichnet
man daher auch als Sendebedarfsplan. Der Sendebedarfsplan ist grundsétzlich zeitlich unbefristet
guiltig, praktisch wird er aber unbeschadet seines Dauercharakters alle zwei bis drei Jahre modifi-
ziert. Im Verbund mit dem Programmschema stehen die »Sendeplatzbeschreibungen«, die fir
jeden Sendeplatz die geplanten Inhalte und die damit verfolgten Programmziele im Sinne eines
»Pflichtenhefts« skizzieren. Die Rundfunkanstalten definieren an dieser Stelle unter anderem
auch die geplanten Einschaltquoten und die mit einer Sendung ins Auge gefassten Zielgruppen.

Zentrales Programmplanungsinstrument im operativen Bereich ist der Sendeleistungsplan bzw.
kurz der Leistungsplan. Es handelt sich um ein einjahriges, quantitatives Planwerk zur konkreten
Festlegung der Programmplanung und ist Bestandteil des Wirtschafts- bzw. Haushaltsplanes. Der
Leistungsplan erfasst alle unmittelbar operativ relevanten Festlegungen (Gesamtumfang der
Sendezeit, Struktur des Sendevolumens bzw. »Programm-Mix«, verantwortliche Redaktion,
Ausweis der Programmentstehung nach Eigen-, Co- oder Fremdproduktion). Der Sende-
leistungsplan ist das grundlegende Planwerk, aus dem der Bedarf an Produktionsmitteln sowie an
Finanzmitteln abgeleitet wird. Er ist der quantitative Eckpunkt und rechentechnische
Ausgangspunkt fir alle weiteren operativen Planungen (v. a. Produktions- und K ostenplanungen).

Offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten sind zur Erhaltung ihrer Unabhangigkeit, ihrer Identitat und der
Forderung, als Medium und Faktor der Meinungsbildung zu wirken, daran interessiert, eine hohe
Eigenproduktionsguote zu realisieren. Sie unterhalten hierzu eigene Produktionsbetriebe, kooperieren
aber auch intensiv mit externen Dienstleistern (Outsourcing). Die operative Produktionsplanung wird
aus einer mittel- und langfristigen (strategischen) Planung abgeleitet. Sie driickt aus, wie das geplante
Programmvolumen zu rediseren ist, welcher Teil des Programms selbst hergeste It werden soll und wel-
cher Teil aus dem eigenen Programmvermdgen oder durch Angebote von Lieferanten bestritten werden
soll (»make-or-buy-Entscheidung«). Der Produktionsplan legt fir jede Sendung fest, welche Option aus
dem Tableau von Eigen, Ko-, Auftragsproduktion, Kauf, Wiederholung und Ubernahme zum Zuge
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kommt. Er determiniert den Umfang der Eigenproduktion, strukturiert den Produktionsprozess und sorgt
dafr, dass die Produktionskapazitét, wie sie vom Sendel el stungsplan abgefordert wird, bereitsteht.
Ferner teilt er die (knappen) Produktionszeiten auf die zu produzierenden Sendungen auf.

Die Planung des Personaleinsatzes erfolgt bei den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten (1)
auf der Ebene der Personalplanung fur die festangestellten Mitarbeiter und (2) auf der Ebene des
Einsatzes freier Mitarbeiter. Beide Planungsbereiche stehen in eéinem engem Verbund zueinander
und missen simultan geplant werden, da in vielen Bereichen, insbesondere im redaktionellen
Bereich, Funktionen sowohl von festangestellten als auch von freien Mitarbeitern ausgefihrt wer-
den (z. B. Kamera, Sprecher, Techniker). Bei freien Mitarbeitern reicht das Spektrum nach dem
Kriterium der Bindungsintensitét von sog. festen freien Mitarbeitern mit einem Quasi-
Festanstellungsstatus bis hin zu gelegentlich freien Mitarbeiter (z. B. Gelegenheitsautor). Die
kurzfristige, operative Personal planung ist eingebettet in eine mittel- und langfristige Planung, die
im sog. Personalbedarfsplan zum Ausdruck kommt. Daraus leitet sich der jahrliche Stellenplan
ab, der das Mengengerlst des einzusetzenden festangestellten Personals enthdlt. Der Stellenplan
ist nach der spezifischen Organisationsstruktur der Rundfunkanstalt und nach den Ver-
gutungsgruppen des Tarifvertrages gegliedert und dokumentiert das fir das Planjahr vorgesehene
Planstellen-Soll. Seine Erstellung erfolgt zentral und ist integrativer Bestandteil des Haushalts-
bzw. Wirtschaftsplanes. Mit seinen realen Planwerten ist er Grundlage fur die monetdre Planung
der Personalkosten, die im Rahmen der Wirtschaftsplanung erfolgt. Der Blick richtet sich dabei
auf die Praxis der Tarifvertrage, die von den Rundfunkanstalten im Rahmen einer Tarifkonferenz
untereinander abgestimmt wird.

Der jahrliche Wirtschaftsplan (zumeist athergebracht noch »Haushaltsplan« genannt) ist das
»Gefél3, in das gemald der Leistungsplanung alle Kosten flief3en und mit dem aufgezeigt wird,
durch welche Ertragsquellen die Kosten zu finanzieren sind. Er ist das zentrae
Steuerungsinstrument fir den Leistungserstellungsprozess und fir die Sicherstellung des finan-
zZiellen Gleichgewichts und gliedert sich dementsprechend in (1) den Ertrags- und Aufwandsplan
(Betriebshaushaltsplan) und (2) den Finanzplan (Finanzhaushaltsplan incl. Investitionsplan). Die
Planung der Ertrage und Aufwendungen erfolgt zentral fir das ganze Unternehmen und folgt der
Gliederungssystematik des sog. Rundfunkkontenrahmens. Die Ertrége werden nach den einzelnen
Ertragsarten (Gebihrenertrage, Ertrége aus Werbung, sonstige Ertrége) geplant und zentral ver-
anschlagt. Den einzelnen Aufwands- bzw. Kostenarten liegen unterschiedlich tiefgehende
Rechenwerke zugrunde. Ergédnzend zum Ertragss und Aufwandsplan erstellen die
Rundfunkanstalten einen Finanzplan, der sich aus den Positionen der Mittelaufbringung
(Einnahmen aus Abschreibungen, aus Zufuhrung zu Ruckstellungen, aus Darlehensaufnahme)
und der Mittelverwendung (Ausgaben flr Investitionen, Auflésung von Rulckstellungen)
zusammensetzt und als zentrales Planungsinstrument zur Steuerung des finanziellen
Gleichgewichts und zur Ermittlung des Finanzbedarfs dient. Das finanzwirtschaftliche Ergebnis
gibt an, um welchen Betrag sich (im Fall eines Uberschusses) die Eigenkapitalbasis tber die
Ricklagenzufihrung voraussichtlich erhthen bzw. (im Falle eines Fehlbetrages) vermindern wird.
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Schltsselfaktor Nr. 4: Moder nes I nfor mationsmanagement

Jede Fiihrung ist auf den »Transportweg« der Information angewiesen. Die Ubermittiung von
Informationen bildet die wichtigste Voraussetzung fur die Einflussnahme auf das Verhalten der
Betroffenen. Controlling tbt mit Blick auf das Informationssystem zwei Funktionen aus: (1) Es
soll dafir sorgen, dass dem Unternehmen und speziell dem Management ein wirkungsvolles
Informationssystem zur Verfligung steht, mit dem es eine bessere Ausrichtung auf die Ziele
erreicht. Im Zentrum steht die wirkungsvolle Weiterentwicklung der Unternehmensrechnung, weg
von einer reinen Abbildungs- und Dokumentationsfunktion hin zur Unterstiitzung der Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozesse. (2) Controlling soll die Ausrichtung des Informationssystems
auf die anderen Fuhrungsteilsysteme, besonders das Planungssystem sicherstellen. Hier geht es
um die Frage, wie man den Informationsbedarf des Managements bestmdglich decken kann, also
um die Frage eines effizienten Berichtssystems.

Kern der Unternehmensrechnung der Offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten ist das
Rechnungswesen mit seinen Elementen (1) Bilanzrechnung, (2) Leistungs- und Kostenrechnung,
(3) Statistiken und (4) Finanzrechnung. Das operative Controlling riickt als zentralen Baustein
dler dieser Rechenwerke die Leistungs- und Kostenrechnung in den Mittelpunkt. Die
Leistungsrechnung vermittelt ein Bild von der quantitativen Jahres-Programmleistung der
Rundfunkanstalt. Im Zentrum steht eine detaillierte Sendezeitenstatistik, die den Programm-
Output minutengenau nach den unterschiedlichsten Kriterien (Sendetypen, Eigen-, Co-, Kauf-,
Auftragsproduktionen, Wiederholungen, interner Leistungsaustausch) abbildet. Die
Rundfunkanstalten arbeiten an Verbesserungen der Leistungsrechnung, unter anderem im
Hinblick auf Informationen zur Ausschopfung von Zielgruppenpotenzialen oder den Grad der
Zufriedenheit beim Publikum. Die Kostenrechnung der éffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten
ist vorwiegend as Vollkostenrechnung ausgestaltet mit den drei Kategorien (a) Kosten-
artenrechnung, (b) Kostenstellenrechnung und (c) Kostentrdgerrechnung. Wirkungsvolles
Controlling verlangt die Dokumentationsfunktion der Kostenrechnung in Richtung von Steuerung
und Planung zur Sicherung von Wirtschaftlichkeit. Die Kostenrechnung der &ffentlichen
Rundfunkanstalten wird laufend weiterentwickelt. Wegen des gemeinnltzig-6ffentlichen
Charakters der Programmleistung und der sendungsunabhéngigen Gebuhrenfinanzierung ist dies
alerdings nicht immer einfach. Das betrifft die Einfihrung von Elementen der
Plankostenrechnung oder die Anwendung der Teilkostenrechnung. Besonderes Augenmerk
erfahrt der Aufbau eines Informationssystems zur vergleichenden Beurteilung von Kosten fir
Sendungen: Kern eines solchen analytischen Kosteninformationskonzeptsist die Typisierung von
Sendungen nach vergleichbaren Kriterien und deren méglichst tiefe analytische Durchdringung
im Hinblick auf die Kostenkonsequenzen. Fortschritte geschehen in Richtung einer systemati-
schen Auswertung der Kosteninformationen der Vergangenheit und der Vergleich mit anderen
offentlich-rechtlichen und privaten Fernsehanbietern (»Benchmarking).
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Schltsselfaktor Nr. 5: Holistisches Steuerungskonzept

Controlling punktuell zu betreiben, ist nicht ausreichend. Nachhaltiger Erfolg wird sich erst ein-
stellen, wenn das Management mit einem ganzheitlichen — »holistischen« — Steuerungskonzept
arbeitet. Sind die Controlling-Instrumente nur auf die Koordination einzelner Controlling-Felder
(z. B. Planung oder Information) ausgerichtet, operieren sie mit einem eingeschrankten
Blickwinkel. Der Blick muss geweitet werden. Die Frage stellt sich, inwieweit es gelingt, ganz -
heitliche bzw. Ubergreifende Ansétze zu entwickeln, die eine Ausrichtung auf das Zielsystem zum
Zweck der Steuerung der gesamten Unternehmung bewirken. Als Ansédtze kommen grundsétzlich
in Frage: (1) Systeme der Budgetvorgabe, (2) Kennzahlen- und Zielsysteme sowie (3) Ver-
rechnungspreis- und Lenkungsprei ssysteme.

Budgetsysteme dirfen al's besonders geeignet angesehen werden, eine umfassende Koordination
und Seuerung der Unternehmung zu unterstitzen. Ihrer Weiterentwicklung in Richtung eines
dezentralen Entscheidungs- und Verantwortungssystems messen die offentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten eine hohe Bedeutung zu. Gleichermal3en arbeiten sie intensiv an der
Entwicklung von Kennzahlensystemen zur Lenkung und Steuerung. Im Einsatz sind z.B. pro -
grammrelevante Kennzahlensysteme (»Programmbewertung«, »Programmwert-Kennziffern«),
die nach den folgenden Indikatoren arbeiten: (1) Quantitativer Zuschauererfolg, (2) Qualitativer
Erfolg einer Sendung, (3) Weiterverwertungspotenzial der Sendung, (4) Kosten der Sendung.

Schltsselfaktor Nr. 6: Strategisches Controlling

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten befinden sich angesichts der externen Bedrohungen
und ihrer Aufgabenstellung, ihrer Verfassung, ihrer Marktposition, ihrer foderativen Organisation,
ihrer Unternehmenskultur sowie ihrer komplexen Struktur in einer schwierigen strategischen
Position. Besonders virulent ist die Frage, inwieweit die Legitimation von ARD und ZDF inner-
halb der Gesellschaft und seitens der Politik stabil gehalten werden kann. Dazu bedarf es eines
abgestimmten strategischen Verhaltens aller beteiligten Rundfunkanstalten und ihrer
Einrichtungen. Grundanliegen des strategischen Controlling ist es, dass die Formulierung einer in
sich schllissigen Strategie allseits als wertvoll anerkannt wird, dass alle verstehen, wie unver-
zichtbar ein Strategiekonzept ist. Gefordert ist der Wille und die Kraft zur Entwicklung eines
unternehmerischen strategischen Gesamtkonzepts, das eine Antwort auf die Frage gibt, wie die
Erfolgspotenziale der Zukunft »entfesselt« werden konnen. Strategisches Controlling hat also die
langfristige Existenzsicherung des einzelnen Rundfunkunternehmens und des gesamten offent-
lich-rechtlichen Rundfunks im Blick. Es verlangt eine Entwicklung zur lernenden Organisation.

Die vorliegende Sudie zum Controlling des SWR und dessen Betelligungsgesellschaften zeigt, dass
die Verantwortlichen grof3e Anstrengungen unternehmen, in Richtung der sechs Schllisselfaktoren
voranzuschreiten. Der Balanced-Scorecard-Ansatz erscheint ein interessanter Weg zu sein, eine
nachhaltige Erweiterung und Ver besserung des Controlling-1nstrumentariums zu bewirken!
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Grundsatzliches zur Steuerung der SWR-Beteiligungen

Offentlich-rechtlicher Rundfunk und privatrechtliche Beteiligungen

Rundfunkunternehmen stehen seit einigen Jahren vor grof3en Herausforderungen. Der technol o-
gische Wandel (z. B. Digitalisierung), die Entwicklung des Rundfunkmarktes (z. B. Rechte-
erwerb, Programmvermehrung), die gesellschaftlichen Erfordernisse (z. B. Jugendschutz) und die
politische Diskussion (z. B. Werbezeiten, Gebiuhrenfinanzierung) erfordern ein hohes Mal3 an
Flexibilitat und Innovationsvermdgen. Wesentliche Finanzierungsgrundlage fir die Angebote der
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten ist die Rundfunkgebihr. Mit der Geblhrenlegitimation
geht die Verpflichtung einher, den Nutzern eine breite Palette an Informations-, Bildungs- und
Unterhaltungsangeboten zu unterbreiten. Dabei sind die Wiinsche der Zuschauer und Hoérer hin-
sichtlich inhaltlichem und technischem Anspruch, aber auch hinsichtlich der Ubermittlungsver-
fahren, zu beachten. Die dffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten haben zudem den Anspruch,
ihre Angebote so wirtschaftlich wie moglich zu beschaffen, herzustellen, zu entwickeln und den
Nutzern zur Verfigung zu stellen.

Fir eine Rundfunkanstalt kann es sinnvoll sein, Aufgaben im Bereich von Tochter- oder
Beteiligungsgesel | schaften anzusiedeln oder sie dorthin auszulagern. Dies ist vor allem dann der
Fall, wenn die Wahrnehmung in einer privatrechtlichen Gesellschaft mehr Wirtschaftlichkeit,
Transparenz und eine Optimierung der Organisation ermdglicht, oder wenn auf diese Weise ein
ginstigerer Marktzutritt und damit eine verbesserte Erreichbarkeit der , Rundfunkkunden®
gewdhrleistet werden kann. Im Mittel punkt muss allerdingsimmer die Erfillung der Aufgaben der
Mutter-Rundfunkanstalt stehen. Die Tochter- und Beteiligungsgesellschaften haben also dienende
Funktion.

Die Gebihrenfinanzierung und -legitimation des &ffentlich-rechtlichen Rundfunks gebietet es, die
Frage der Finanzierung privatrechtlicher Betétigungen sensibel zu behandeln. Unbedingt zu ver-
meiden ist insbesondere eine so genannte Quersubventionierung aus der Rundfunkgebuhr fir die
Geschéftstétigkeit privatrechtlicher Beteiligungsunternehmen. Das Postulat der Schaffung finan -
ziell eigenstandiger Geschaftseinheiten fuhrt dazu, in den unterschiedlichen Geschéftsbereichen
streng auf die Risiken auf der operativen Ebene zu achten und Informationen verflgbar zu
machen. Das Erfordernis der Risikoerkennung und -identifikation gilt fur alle Unternehmen.
Informationen Uber konzernweite Risiken sind Uber ein Risikomanagement zu erheben.



16 Siegfried Dannwolf

Diesem Ziel dient die Einrichtung eines Konzern- bzw. Beteiligungscontrolling. Controlling in
diesem umfassenden Sinn entfaltet positive Wirkungen, denn die Informationen und Instrumente
dienen einer konseguenten zielorientierten Planung und Steuerung des gesamten Beteiligungs-
bereichs und seiner einzelnen Geschéftsfelder entsprechend der Vorgaben und der Zielausrichtung
der sie tragenden Rundfunkanstalt. Die im Bereich des Controlling verfligbaren Informationen
kénnen zudem einen wertvollen Beitrag dazu | eisten, den zunehmenden K oordinationsbedarf zwi-
schen den Tochter- und Beteiligungsgesel | schaften, vor allem aber mit der Rundfunkanstalt selbst,
zu erfullen.

Die SWR-Gruppe

Der Sltdwestrundfunk ist diesen zukunftsorientierten Weg gegangen und hat seine wirtschaft-
lichen Betétigungen in privatrechtlich organisierten Tochter- und Beteiligungsunternehmen ange-
siedelt. Es handelt sich wesentlich um Vorgéange der Beschaffung von Programmvermadgen, der
Verwertung von vorhandenen oder neu produzierten Sendungen oder der sogenannten
Randnutzung von sonstigem Vermodgen. Auf diese Weise wird das marktwirtschaftlich und unter -
nehmerisch orientierte Handeln von der hoheitlichen Tétigkeit des offentlich-rechtlichen
Rundfunks und damit von der Finanzierung aus Rundfunkgebihren losgel6st. Im Gegenteil: Es
entstehen sogar zusétzliche Einnahmen, die wiederum der Finanzierung des gesetzlichen
Programmauftrags zugefuhrt werden kénnen.

Die Bedingungen fir Unternehmensbeteiligungen und -griindungen sind im SWVR-Saatsvertrag
geregelt. Danach ist der SWR als offentlich-rechtliche Rundfunkanstalt grundsétzlich dazu
berechtigt, sich an privatrechtlichen Unternehmen zu beteiligen. Er hat sich dabel an die
Anforderungen zu halten, die der Rundfunk- und Programmauftrag stellt.

Die rechtlichen Vorgaben wie auch die genannten Grundsétze waren der Handlungsmal3stab, nach
dem der SWR seine SWR-Holding GmbH als strategische Management-Holding konzipierte und
ihr die geschéftdeitende Verwaltung und unternehmerische Fihrung seiner privatrechtlichen
Beteiligungen Ubertragen hat. Die SWR-Holding GmbH nimmt wesentliche Strategie-,
Controlling- und Planungsaufgaben fur die in der SWR-Gruppe zusammengefassten Tochter- und
Beteiligungsgesellschaften wahr. Als zentrale Steuerungseinheit bildet sie fir die Geschéftsleitung
und die Gremien des SWR ein Instrument zur Umsetzung der Ziele und Vorgaben der
Rundfunkanstalt. Sie entwickelt und wendet die Controlling-Instrumente an, um diese Aufgaben
erfullen zu kénnen.

Die Tochter gesellschaften
Die Sidwest-Werbung GmbH mit Sitz in Stuttgart verkauft Werbezeiten in finf

Horfunkprogrammen des SWR in Baden-Wrttemberg und Rheinland-Pfalz sowie im Ersten
Fernsehprogramm in der Zeit von 18.00 bis 20.00 Uhr. Aus den Ertrédgen unterstiitzt sie die
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Medienforschung bei der Ermittlung der Media-Daten und verfolgt damit das Ziel, die aktuellen
und potenziellen Werbekunden bestméglich zu informieren sowie durch eine marktgerechte
Preisgestaltung den Verkauf der Werbezeiten nachhaltig zu optimieren.

Die SWR-Media GmbH mit Sitz in Baden-Baden ist fir den SWR in flexibler Weise auf ver-
schiedenen Geschéftsgebieten kommerziell prasent:

¢+ Durch die rasche und flachendeckende Ausbreitung des Mobilfunks gewinnt die Mitbe-
nutzung der SWR-Sendeanlagen durch Telekommunikations- und M obilfunkunternehmen
weiter an Bedeutung. Die SWR-Media GmbH vermarktet die entsprechenden Kapazitéten.

+ DieVermietung von Studios an freie Produzenten, die Fremdnutzung des Kopierwerks und die
Herstellung von Ausstattungsbauten sind wachsende Geschéftsfelder innerhalb der Film- und
Medienwirtschaft im Stidwesten.

¢+ Die SWR-Media GmbH Ubernimmt die Akquisition von Sponsoren flr die SWR-Programme
sowohl im Hérfunk al's auch im Fernsehen.

¢+ Der Geschéftsbereich Merchandising in Stuttgart organisiert das Lizenzgeschéft. Zur Verwer-
tung von SWR-Sendungen werden CDs, Audiokassetten, Videos und Begleitbiicher heraus-
gegeben. Die Produktionen der SWR-Klangkdrper werden mit einem Kooperationspartner
unter dem Label »Faszination Musik« international vermarktet. Auf3erdem unterstitzt der
Bereich mit seinen selbst entwickelten Merchandising-Produkten die Marketingziele der
SWR-Programme insgesamt oder ausgewahlter Sendungen. Die gesamte Produktpal ette wird
Uber den SWR-Shop vertrieben.

¢+ Als Serviceleistung fur Horer und Zuschauer werden tiber den Mitschnittdienst Kopien aus-
gewahlter Horfunk- und Fernsehsendungen angeboten.

Der unternehmerische Schwerpunkt der Maran-Film-GmbH wurde im Zuge der Neuordnung der
szenischen Produktion des SWR von der »Filmverwertung« hin zur »Produktion« entwickelt. Um
die Nahe zum Produktionsbetrieb und den Redaktionen herzustellen, wurde der Sitz von Stuttgart
nach Baden-Baden verlegt. Zur Gewdhrleistung der SWR-Interessen tibernahm die SWR-Holding
GmbH die gesellschaftliche Mehrheit und damit die unternehmerische Fuhrung. Zum
Jahreswechsel 2001/02 konnte die neue Maran-Film-GmbH ihren Geschéftsbetrieb aufnehmen.

Die Zusatznutzung von Grundvermogen des SWR ist bei zwei weiteren Tochtergesellschaften
angesiedelt. Die Sudfunk-Wirtschaftsbetriebe GmbH fuhrt das Parkhotel in Stuttgart als kommer-
zielles Unternehmen. Der Fernsehturm-Betriebs-GmbH, an der die Stuttgarter Messe- und
Kongressgesellschaft mit 30 Prozent beteiligt ist, obliegt die wirtschaftliche Verwertung des
Stuttgarter Fernsehturms auf dem Hohen Bopser durch den Betrieb der Aussichtsplattform und die
Verpachtung der Gaststétten am Fufld und im Korb des Turms.
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SUDWESTRUNDFUNK

SWR-Holding GmbH
Sammkapital: 3,10 Mio. €
Stz Suttgart
Anteile: SWR 100%

Sldwest-Werbung GmbH
Sammkapital: 1,70 Mio. €
Stz Suttgart
Anteile: SVR 4,8 %,
SWR-Holding GmbH 95,2 %

SWR-Media GmbH
Sammkapital: 0,08 Mio. €
Stz Baden-Baden
Anteile: SWR-Holding GmbH 100 %

A

Y

Maran-Film-GmbH
Sammkapital: 1,00 Mio. €
Stz Baden-Baden
Anteile: SWR-Holding GmbH 51 %,
Bavaria Film 49 %

Sidfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH
Sammkapital: 0,24 Mio. €
Stz Stuttgart
Anteile: SWR-Holding GmbH 100 %

A

Y

TR-Verlagsunion GmbH
Sammkapital: 0,91 Mio. €
Stz Minchen
Anteile: SWR-Holding GmbH, BR 21,3 %
sowie 15 Verlage

Fernsehturm-Betriebs-GmbH
Sammkapital: 0,03 Mio. €
Stz Suttgart
Anteile: SWR-Holding GmbH 70 %,
Suttgarter Messe- u. Kongref3-GmbH 30 %

A

\i

Telepool Film GmbH
Sammkapital: 5,00 Mio. €
Stz Minchen
Anteile: SWVR-Holding GmbH, MDR
je 24 %, BR, SRG je 26 %

Schwetzinger Festspiele GmbH
Sammkapital: 0,03 Mio. €
Stz Schwetzingen
Anteile: SWR-Holding GmbH, Sadt
Schwetzingen, Rhein-Neckar-Kreisje 33,3%

A

Y

DerAudio Verlag GmbH
Sammkapital: 0,051 Mio. €
Stz Berlin/Stuttgart
Anteile: SWR-Holding GmbH 24,5 %, WWFIF
GmbH 24,5 %, Aufbau-Verlag GmbH 51 %

Haus des Dokumentarfilmse. V.
Gesamtkapital: 0,511 Mio.€
Stz Suttgart
Mitglieder: SWR-Holding GmbH,
Land Baden-Wiirttemberg, Stadt Suttgart,
ZDF u. a.

A

A

Y

Bavaria Film GmbH
Sammkapital: 29,99 Mio. €
Stz Minchen
Anteile: SWR-Holding GmbH, Bavaria
Filmkunst, LFA Minchen je 16,67 %, WWF
33,34 %, MDR Drefa 16,63 %

Organigramm der SWR-Holding GmbH und Tochterunternehmen bzw. Beteiligungen
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Die Schwetzinger Festspiele GmbH genieffen seit 50 Jahren eine hohe und weiter zunehmende
regionale, nationale und internationale Reputation. Der SWR ist Uber die SWR-Holding GmbH
mit 33,3 Prozent beteiligt und hat die programmliche und unternehmerische Fihrung inne.
Daneben sind der Rhein-Neckar-Kreis und die Stadt Schwetzingen mit weiteren je 33,3 Prozent
beteiligt. Finf bis sechs Wochen im Jahr finden die Festspiele in den Schloss-Sdlen und im
Rokokotheater des Schwetzinger Schlosses statt.

Das Haus des Dokumentarfilms/Europaisches Medienforum e. V. ist ein an der Schnittstelle von
Praxis und Forschung angesiedeltes selbstandiges Institut, das neben archivarischen und wissen-
schaftlichen auch beratende und vermittelnde Funktionen wahrnimmt. Seine Aufgabe ist die
Sammlung, Erforschung und Forderung des deutschen und internationalen Film- und Fernseh-
Dokumentarismus. Die Spannweite reicht vom kinstlerischen und vom sozial engagierten
Dokumentarfilm Uber den Industrie-, den Lehr- und den Kulturfilm bis zu den journalistischen
Formen der Reportage und des Features. Der SWR ist Uber die SWR-Holding GmbH wegwei-
sendes Vereinsmitglied.

Die Beteiligungen der SWR-Holding GmbH

Im Fernsehbereich ist die SWR-Holding GmbH an zwei Unternehmen beteiligt, der Bavaria Film
GmbH (16,67 Prozent) und der Telepool Film GmbH (24 Prozent). Gegenstand der Bavariasind die
Herstellung, der Erwerb und die Verwertung von Fernseh- und Kinofilmen, Fernsehsendungen und
Programmen fiir andere audiovisuelle Medien sowie Dienstlei stungsgeschéfte auf diesen Gebieten.Die
Telepool beschafft und verwertet Fernseh- und Filmproduktionen auf internationaler Ebene.

Daneben ist die SWR-Holding GmbH an zwei Verlagen beteiligt. An der TR-Verlagsunion GmbH
mit Sitz in Mlnchen hélt sie 21,3 Prozent. Weitere Teilhaber sind der Bayerische Rundfunk sowie
funfzehn Verlage. Die TR-Verlagsunion gibt die Begleitmaterialien zum Funkkolleg heraus sowie
Biicher, Videos und Tontrager zu verschiedensten Sendungen der Rundfunkanstalten der ARD.

Am D>A<V Der Audio-Verlag GmbH mit Sitz in Berlin hdlt die SWR-Holding GmbH 24,5
Prozent der Gesellschaftsanteile. Weitere Gesellschafter sind mit 24,5 Prozent die WDR-Tochter
WWF-Wort und Ton GmbH sowie die Aufbauverlag GmbH Berlin mit 51 Prozent. In Kooperation
mit dem Mehrheitseigner, der Aufbau-Verlag GmbH, werden Horbucher mit Lesungen, Hor-
spielen und Features vor allem aus dem Programmbereich von SWR2 in hoher inhaltlicher und
technischer Qualitét und mit gehobenem Anspruch auf den Markt gebracht.

Zideder SWR-Holding GmbH
Aus dem System von Gesellschaftsvertrdgen, Unternehmensvertrdgen und Richtlinien fir die

Beteiligungsgesel I schaften lassen sich folgende Ziele fir die Geschéftspolitik und Unternehmens -
tétigkeit der Holding ableiten:



20

Siegfried Dannwolf

Erhaltung und Schaffung von zusétzlichen Finanzierungsquellen fir den hoheitlichen und aus
Rundfunkgebthren finanzierten Programmbetrieb.

Erhaltung und Schaffung von zusétzlichen Marketingmal3nahmen und -erfolgen fir den
hoheitlichen und aus Rundfunkgebuhren finanzierten Programmbetrieb.

Wirtschaftliche Gestaltung und Steuerung von Aktivitdten und Aufgabenfeldern, die vom
SWR ausgelagert und privatisiert werden.

Um die Ziele wirkungsvoll verfolgen zu kénnen hat die SWR-Holding GmbH in ihrem Konzept
folgende Meilensteine definiert:

Bindelung der wirtschaftlichen Interessen und Betétigungen des SWR.

Gestaltung der wirtschaftlichen Aktivitaten mit grélitmoglicher Effizienz fir den SWR.
Einheitliche Verwaltung, Leitung, gesamtwirtschaftliche Gestaltung und Koordinierung aller
Tochtergesell schaften des SWR.

Strategisches Controlling der SWR-Gruppe.

Verstérkung von Synergieeffekten zur Optimierung des wirtschaftlichen Erfolgs.
Gewdhrleistung eines durchgéangigen Einflusses des SWR und seiner Gremien auf die
Geschéftsfiihrung und Betétigung der Tochter- und Beteiligungsgesel | schaften.

Definition und Durchfthrung einer einheitlichen durchgangigen Unternehmensplanung und
Unternehmenspolitik fir die SWR-Gruppe.

Die strategische Unternehmensplanung einschlief3lich der Vorgabe von Unternehmenszielen, an
denen sich die operative Verantwortung der Geschéftsfiihrer der Beteiligungsgesel | schaften orien-
tiert, ist wesentliches Aufgabenelement der Holding. Hierzu gehdrt vor alem (ohne Anspruch auf
Vollsténdigkeit):

Festlegung der Unternehmenspolitik und -kultur fir die SWR-Gruppe in Bezug auf den SWR.
Entwicklung eines Leithildes als Uibergeordnete Ziel setzung, das konkrete unternehmensiiber-
greifende Ziele und Strategien beinhaltet. Dies geschieht in enger Verknipfung mit dem SWR
(z. B. auch Fragen wie Expansion ja/nein, neue Beteiligungen oder Ausgriindungen ja/nein).
Verdnderungen strategischer Zielsetzungen fur die Tochterunternehmen, in enger Ab-
stimmung mit den jeweiligen Geschéaftsf ihrungen.

Strategisches Controlling, um auf Verénderungen in den einzelnen Geschéftsfeldern lenken-
mit Entscheidungen oder Innovationen eingreifen zu kdnnen.

Bereitstellung von Instrumenten der Planung, Steuerung und Kontrolle fir die Tochter-
gesellschaften, auch durch Vermittlung entsprechender Dienstleistungen durch den SWR bzw.
Dritte.
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Controlling der SWR-Gruppe

Grundlage fir die Zielerreichung ist die Schaffung eines strategischen und operativen
Controlling-Systems. Wé&hrend mit dem strategischen Controlling die Zieldefinition, die
Festlegung der Schritte und die Kontrolle der Zielerreichung langfristig angesprochen sind, steht
beim operativen Controlling die eher kurzfristige, auf die unmittelbare Steuerung der Prozesse
ausgerichtete Koordination des Fuhrungssystems im Vordergrund. Beim operativen Controlling
geht es um einen maximal einjahrigen Zeithorizont, beim strategischen Controlling um die grund-
sétzliche und langfristige Ausrichtung der Gesellschaften und ihrer Geschéftsfel der.

Bei beiden Zweigen des Controlling stehen die Ziel setzungen, die Erwartungen und die Vorgaben
des SWR as dem eigentlichen Trager und Mutterunternehmen der einzelnen Tochter-
gesellschaften und ihrer jeweiligen Geschéftsbereiche im Vordergrund der Betrachtung.

Als Pramisse ist davon auszugehen, dass alle privatwirtschaftlichen Beteiligungen dem SWR
gegenuber dienenden Charakter haben mussen. Die Holding as privatrechtlich gefuhrte
Organisationseinheit des SWR hat dabei zur Entwicklung der Vorgaben des SWR beizutragen, fur
deren Umsetzung zu sorgen und die Uberwachung zu gewahrleisten.

Der Bedarf an Controllingunterstiitzung besteht vorrangig auf folgenden Feldern:

+ Controlling soll die unternehmenspolitischen Optionen des SWR verdeutlichen.

+ Controlling soll den steigenden Beratungsbedarf des Managements und der Uberwachungs-
organe decken.

+ Controlling soll die Voraussetzungen fir Innovationen schaffen.

+ Controlling soll die Koordination verbessern.

¢+ Controlling soll zu einer konsequenten zielorientierten Steuerung fhren.

Controlling 6ffnet strategische Optionen fur die Rundfunkanstalt, weil die Moglichkeit der
Privatisierung und Auslagerung von Organisationseinheiten besteht und dennoch der dem SWR
dienende Charakter der privatisierten Organisationseinheit sichergestellt wird.

Controlling trégt ferner dazu bei, den steigenden Beratungsbedarf des Managements der
Rundfunkanstalt, der Holding und ihrer Aufsichtsgremien Uber Angelegenheiten im
Betelligungsbereich zu decken. Controlling stellt als ein interner Service eine verbesserte
»Navigation« sicher und forciert die Beratungsmaglichkeiten des Managements von innen heraus.
Controlling schafft die Grundlage fir Transparenz in wirtschaftlichen und organisatorischen
Prozessen und erleichtert damit die Entscheidungsfindung nach den Beratungsprozessen.
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Verbessertes Berichtswesen

Die Grundlage fur ein wirksames Controlling stellt das Berichtswesen dar. Es dient der einheit-
lichen und transparenten Darstellung der unterschiedlich strukturierten Beteiligungsgesellschaf-
ten. Mit Hilfe des Berichtswesens wird

+ die unterjghrige Einhaltung der Wirtschaftsplanung kontrolliert,

+ die Verzahnung mit der Haushaltsplanung des SWR hergestdl|t,

¢+ die Grundlage fir ein Risikomanagement geschaffen

+ sowie ein wirksames Controlling im beschriebenen Sinne ermdglicht.

Schwerpunkte des Berichtswesens sind die Finanzzahlen der Beteiligungsgesellschaften, detail-
liert nach Zeitabschnitten und Geschéftsbereichen. Zum Beteiligungsbericht gehort ferner die
Darstellung der Unternehmens- und Geschéftsberei chsentwicklung anhand von Kennzahlen zur
Finanz-, Vermogens- und Ertragslage sowie von Kennzahlen zur Orientierung an Marktdaten.

Der von der SWR-Holding GmbH fir die SWR-Gruppe entwickelte Vorschlag fur ein
Berichtswesen basiert auf dem Abschlussbericht »Unterstiitzung bei der Konzeption einer
Balanced Scorecard fir die SWR-Media GmbH«, wie e von ener Unternehmens-
beratungsgesel | schaft entwickelt wurde. Der Bericht wurde im Zeitraum April bis Oktober 1999
in gemeinsamer Projektarbeit der externen Beratungsgesellschaft mit Unterstiitzung der SWR-
Holding GmbH und der SWR-Media GmbH erstellt.

Soweit mdglich und geboten sollen in diessm Konzept der Holding auch unmittelbare
Tochtergesellschaften des SWR (z. B. MFG, Digital Radio Stidwest GmbH) einbezogen werden.
Wichtig erscheint dabei, dass die strategischen Ziele der einzelnen Gesellschaften und Sparten
klar mit den Zielen des SWR verknipft werden. Aufbauend auf den Strategien und den daraus
abgeleitenden operativen Konzepten der Geschéftsleitungen sind die Kennzahlen zu entwickeln,
Zu ergénzen oder zu dndern. Die geplanten Werte, Ziele und Kennzahlen sollen verbindlich fir die
FUhrungskréfte der Gesellschaften sein und kénnen mittelfristig in individuelle qualitative und
guantitative Zielvereinbarungen minden.

Das in dieser Weise ausgestaltete Berichtswesen kann den Geschéftsfihrungen und den
Bereichdeitungen der jeweiligen Beteiligungsgesellschaften einerseits sowie dem Management
der SWR Holding GmbH, einschliefdlich des Gesellschafters SWR und dem Aufsichtsrat, ande-
rerseits unterjahrig einen Uberblick Uber die Geschiftslage sowie die Entwicklung der
Gesdllschaft und ihre Geschéftsbereiche geben. Dabel sollen friihzeitig Planabweichungen sowie
Risiken und Chancen erkennbar werden und damit die Grundlage fir eine schnelle und flexible
Resaktion geschaffen werden.
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Controlling in der SWR-Gruppe

Zieleund Zielsystem

Ziele des offentlich-rechtlichen Rundfunks

Der offentlich-rechtliche Rundfunk ist eine gemeinnitzige Einrichtung und unterscheidet sich
grundlegend von klassischen Wirtschaftsunternehmen mit Erwerbscharakter. Oberstes Zid ist
nicht die Gewinnerzielung und Gewinnmaximierung, sondern die Erfillung eines gesellschaft-
lichen Auftrags. Die Einnahmen koénnen nicht dadurch gesteigert oder beeinflusst werden, dass
bei Bedarf neue Produkte auf den Markt gebracht werden, die 6konomischen Erfolg bringen. Das
Kerngeschéft der Rundfunkanstalt, ndmlich Produkte zu planen, zu produzieren und auszustrah-
len, ist auf einen gesellschaftlichen Auftrag ausgerichtet (vgl. Vol Interview am 25.03.2002).
Dieser Auftrag ist auf die Grundversorgung der Nutzer und der Bevoélkerung ausgerichtet und
durch eine Bestands- und Entwicklungsgarantie geschiitzt.

Das Oberziel fur die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten besteht also darin, einen aus der
Verfassung abgeleiteten und in Gesetzen fixierten Programmauftrag zu sichern.
Betriebswirtschaftlich gesehen ist das Oberziel des Programmauftrags as Leistungs- baw.
Sachziel zu interpretieren. Die positive Gestaltung der Aufwands- und Ertragsrelation bzw. der
Ausgaben und Einnahmen dient lediglich als Unterziel, um das Oberziel zu erreichen. Sie hat den
Charakter eines Formalziels (vgl. Eichhorn 1992, S. 593).

Unter nehmenszweck
Programmauftrag

Unternehmensgrundsatze
Programmgrundsétze

Unternehmensziele

Sachzid:
Erfullung des Programmauftrags
(= Oberzid)

Formalzel:
Aufwands- und Ertragsdeckung
Ausgaben- und Einnahmendeckung
(= Unterzidl)

Zid systematik fiir den offentlich-rechtlichen Rundfunk
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Die verfassungsr echtliche Stellung des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks

Dem offentlich-rechtlichen Rundfunk in Deutschland sind die besonderen 6ffentlichen Aufgaben
(Funktionen) der Pflege kultureller und politischer Vielfalt Gbertragen, die sich dem Grundsatz
nach aus dem Verfassungsrecht ergeben (vgl. Bullinger 1999, S. 13, 19). So heilét esin Artikel 5
Abs. 1 des Grundgesetzes.

»Jeder hat das Recht, seine Meinung in Wort, Schrift und Bild frei zu duf3ern und zu
verbreiten und sich aus allgemein zuganglichen Quellen ungehindert zu unterrich -
ten. Die Pressefreiheit und die Freiheit der Berichtserstattung durch Rundfunk und
Film werden gewahrleistet. Eine Zensur findet nicht statt.«

Das Bundesverfassungsgericht hat im Rahmen seiner Verfassungsrechtssprechung Uber
Jahrzehnte hinweg elf Entscheidungen getroffen, in denen es die Bedeutung des Grundrechts der
Rundfunkfreiheit sowie die Organisationsform des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks herausgear-
beitet hat (vgl. Springer 2000, S. 123). Normative Grundlage der Entscheidungen ist Artikel 5
Abs. 1 Satz 2, der als Auftrag an den Staat zu verstehen ist, die Pressefreiheit und die Freiheit der
Berichtserstattung durch Rundfunk und Fernsehen zu gewéhrleisten. Diese Freiheit wird nach der
3. Rundfunkentscheidung als eine dienende Freiheit verstanden, dienend im Hinblick auf diefreie,
individuelle und umfassende Meinungsbildung (BVerfGE 57, 295). Der Rundfunk erflllt dabei
2wei Funktionen (BVerfGE 12, 205):

¢+ Zum einen kommt ihm die Rolle eines Mediums der 6ffentlichen Meinungsbildung zu.
¢+ Zum anderen ist er dartiber hinaus auch ein bedeutender Faktor der Meinungsbildung.

Rundfunk als Faktor bedeutet, dass er eigene Auffassungen vertritt, beispielsweise in Form von
ausdriicklich als Kommentar gekennzeichneten Meinungsaul3erungen oder durch den notwendi-
gen publizistischen Auswahl-, Deutungs- und Aufbereitungsprozess. Hier wird die Aufgabe des
oOffentlich-rechtlichen Rundfunks deutlich, die Vielfalt der bestehenden Meinungen in grof3tmog-
licher Breite und Vollstéandigkeit darzustellen (vgl. Holznagel 1999, S. 16 f.).

Vom Grundver sorgungs- zum Funktionsauftrag

Der Begriff Grundversorgung wurde 1986 vom Bundesverfassungsgericht in seiner 4. Rund-
funkentscheidung gepréagt (BVerfGE 73, 118). Ausschlaggebend war die Herausbildung des dua-
len Rundfunksystems in den achtziger Jahren. In diesem System soll den 6ffentlich-rechtlichen
Anbietern die »unerlassliche Grundversorgung [zukommen], um zu gewahrleisten, dass der klas-
sische Auftrag des Rundfunks erfiillt wird« (BVerfGE 74, 297).

Der Begriff Grundversorgung wird als bewusst offen gehaltenes und dynamisches Ziel behandelt,
das lediglich die Grundanforderungen an einen gemeinwohlorientierten Rundfunk beschreibt.
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Mit der Sicherstellung einer Grundversorgung soll ein wichtiger Beitrag geleistet werden fir die
gesellschaftliche und individuelle Meinungsbildung, fir die Integration widersprichlicher gesell -
schaftlicher Interessen, die politische Willensbildung und im Hinblick auf die Orientierung des
Einzelnen (vgl. Hall 1997, S. 321.). In der 5. Rundfunkentscheidung wurden deshalb drei wesent -
liche Voraussetzungen fur die Sicherstellung der Grundversorgung festgehaten (Drei-Saulen-
Modell):

»... flachendeckende Verbreitung; einen umfassenden Programmstandard unter
Berlicksichtigung der wesentlichen gesellschaftlichen, kulturellen und politischen
Sromungen; die Scherung gleichgewichtiger Meinungsvielfalt durch entsprechende
organisatorische und verfahrensrechtliche Vorgehen«.

Aus dem 5. Rundfunkurteil geht zudem hervor, dass der Grundversorgungsauftrag die ganze
Breite des klassischen Programmauftrags umfassen soll. Die Angebotspalette, die der Rundfunk
hinsichtlich des Gemeinwohls zu gewdhrleisten hat, umfasst mithin Information, Bildung,
Unterhaltung und Beratung. Spartenkandle wie beispielsweise 3sat oder ARTE fallen zwar nicht
unter den Grundversorgungsauftrag, wohl aber unter den Programmauftrag. Die konkrete
Ausgestaltung des Programmauftrags im Hinblick auf Planung und Entscheidung, auf die Art, den
Umfang und die Inhalte des Programmangebots, liegt jeweils in der Kompetenz der einzelnen
Rundfunkanstalt bzw. in deren Rechtsgrundlage (vgl. Matejka 1997, S. 414 f.). Der Programm-
auftrag des Stdwestrundfunksist in 8 3 Abs. 5 SWR-Staatsvertrag festgeschrieben:

»Der SAR hat in seinen Sendungen einen objektiven und umfassenden Uberblick
Uber das internationale, européische, bundesweite sowie lander- und regional bezo -
gene Geschehen in allen wesentlichen Lebensbereichen zu geben. Sein Programm
soll der Information und Bildung sowie der Beratung und Unterhaltung dienen und
hat dem kulturellen Auftrag des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks besonders zu ent -
sprechen. Die Programme des SAVR dienen der freien individuellen und offentlichen
Meinungsbildung. Die Gliederung des Sendegebietsin die beiden Lander ist auchin
den gemeinsam veranstalteten Programmen angemessen zu ber licksi chtigen.

In den neueren Rundfunkentscheidungen bezieht sich das Bundesverfassungsgericht eher auf
einen Auftrag oder ein Funktion, die der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk zu erfillen habe, und ver-
zZichtet bewusst auf Aussagen, die den Weg zur Zielerflllung vorschreiben sollte. Aus diesem
Grund hédlt in jingster Zeit — erganzend bzw. anstelle des klassischen Programmauftrags — der
Begriff des Funktionsauftrages Einzug (vgl. Holznagel 1999, S. 20 f.), der sich wiefolgt definie-
ren lasst: Information, Meinungsbildung und Kritik, Integration, Kulturauftrag, Leitbild- und
Quadlitatssicherung und die Komplementarfunktion (vgl. Hamm/Hart 2001, S. 64 ff.). Der
Funktionsauftrag wird inzwischen vor allem vom ZDF as Zielgrof3e verstérkt herausgestellt (vgl.
Holznagel 1999, S. 36 ff.).
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Die beiden offentlich-rechtlichen Rundfunkanbieter ARD und ZDF unterscheiden sich in den
Umsetzungen des Programm- bzw. Funktionsauftrags voneinander. Dieser Sachverhalt ist neben
unterschiedlichen Interpretationen auf die unterschiedlichen Auftragsstrukturen zurtickzufthren.
Die ARD ist mit ihren Landesrundfunkanstalten sowohl im Hérfunk als auch im Fernsehen in
erster Linie regional ausgerichtet — das ZDF als gemeinsame Fernsehanstalt aller Bundeslander
dagegen national. Von den fuhrenden Entscheidungstragern werden dabei zumeist nicht die
Unterschiede, sondern die gegenseitigen Erganzungen zu einer wettbewerbsstarken offentlich-
rechtlichen Einheit hervorgehoben, die mit der Erflllung der Grundversorgung erst die
Programmangebote der kommerziellen Anbieter rechtfertigt und zul&ssig macht (vgl. Stolte 2001,
S. 178f.).

Rundfunkfinanzierung

Damit der offentlich-rechtliche Rundfunk den Programmauftrag im beschriebenen Sinn erfiillen
kann, bendtigt er eine Form der Finanzierung, die seine finanzielle Unabhangigkeit von Staat und
Wirtschaft gewahrleistet. Dieser Anforderung wird man in Deutschland durch eine dem einzelnen
Rundfunkteilnehmer auferlegte Rundfunkgebtihr gerecht. Die Gebihr wird nach verfassungs-
rechtlichen Vorgaben in einem gesetzlichen Verfahren durch die Landesregierungen und
Landesparlamente festgelegt (vgl. ARD 1998, S. 54). Entscheidungshilfe erfahren die Akteure
durch die Empfehlungen der Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs der
Rundfunkanstalten (KEF), die sich aus Vertretern der Lénder, der Rechnungshtfe und aus
Sachverstandigen zusammensetzt (vgl. Mathes 2000, S. 493). Die Rundfunkgebihr ist der Garant,
dass der offentlich-rechtliche Rundfunk den Programmauftrag ohne Renditeliberlegungen erflil-
len kann und somit alle wesentlichen Kommunikationsbedurfnisse der Gesellschaft und die
Interessen der Minderheiten berticksichtigen kann (vgl. ARD 1998, S. 54). Die Rundfunkgebihr
ist damit die Basi sfinanzierung eines grundrechtlich geschiitzten Programmangebots und dient der
Grundversorgung der deutschen Bevdlkerung (vgl. Kiefer 1997, S. 194). Gleichzeitig ist sie ds
eine Solidarabgabe zu sehen, Uber die der Offentlich-rechtliche Rundfunk Horfunk- und
Fernsehprogramme fir alle Birger herstellt, die von allen Birgern finanziert werden. Das deut-
sche System der Gebiuhrenfinanzierung lésst die Befreiung einzelner Rundfunkteilnehmer aus
finanziellen oder gesundheitlichen Griinden zu (vgl. ARD 1998, S. 54).

Neben der Finanzierung aus Gebilhren kénnen die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten in
eng begrenztem Umfang Mittel aus Werbung und Sponsoring generieren. Beim Stidwestrundfunk
ist die Stidwest-Werbung GmbH innerhalb der SWR-Gruppe fir die Akquisition und Vermarktung
von Werbung zustéandig. Des weiteren spielen Verwertungserldse aus dem Verkauf von
Programmvermogen bzw. Lizensierung eine gewisse Rolle.
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Die SWR-Gruppe

Die wirtschaftliche Betdtigung des SWR erfolgt tiber eigens dafiir eingerichtete privatwirtschaft -
lich organisierte Tochter- bzw. Enkelunternehmen und Uber Beteiligungen. Den ausgelagerten
Gesellschaften ist es dadurch méglich, losgel6st von der Finanzierung aus Rundfunkgebihren zu
handeln. Ziel dieser Konstruktion ist es, das marktwirtschaftlich ausgerichtete Handeln des SWR
klar von seiner Kernaufgabe, als 6ffentlich-rechtlicher Rundfunk Programme zu veranstalten, zu
trennen.

Offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten kann es grundsétzlich nicht verwehrt werden, sich an
privatrechtlich organisierten Unternehmen zu beteiligen, solange es das Ziel dieser Aktivitét ist,
ihre Aufgabe erfillen und solange sie sich an die Anforderungen des Rundfunkauftrags halten
(vgl. KEF 2001, Tz. 499). Die Bedingungen, unter denen sich der Slidwestrundfunk an einem
Unternehmen beteiligen kann, sind im einzelnen in § 36 des SWR-Staatsvertrags geregelt.
Konsequenterweise darf der SWR danach Beteiligungen nur dann eingehen, wenn der
Unternehmensgegenstand zu seinen gesetzlichen Aufgaben gehort.

Die Holding-Struktur

Die Holding ist eine Konzernstruktur, bei der eine Muttergesellschaft Anteile an rechtlich selbst-
sténdigen organisatorischen Einheiten (Tochtergesellschaften) besitzt und bestimmte Aufgaben
zentral wahrnimmt. Dabei kann die Holding in Form einer operativen oder strategischen
Management-Holding oder auch as reine Finanz-Holding auftreten. Die verschiedenen
Holdingformen unterscheiden sich hauptséchlich in Hinblick auf das Ausmal3 der Einflussnahme
der Muttergesellschaft auf die Tochtergesdllschaften. Bei der Finanzholding besitzen die
Gesdllschaften die héchste Autonomie und Flexibilitét, bei der operativen Management-Holding
dagegen die geringste (vgl. Schmidt 2000, S. 75).

Die SWR-Holding GmbH versteht sich as strategische Management-Holding (auch
Management-Holding, Strategische Holding, Geschéftsfihrende Holding genannt). Bel dieser
Holdingform liegt die Entscheidung Uber strategische Sachverhalte und die Steuerung des
Kapitalflusses in der Verantwortung der Muttergesellschaft. Die Tochtergesellschaften konzen-
trieren sich auf die operativen Leitungsfunktionen, und ein Eingriff in deren operative Leitung
erfolgt nur in Ausnahmefélen. Die Tochtergesellschaften sind als Profit-Center ergebnisverant-
wortlich, was bedeutet, dass sie eigene Geschéftsbereichsziele und -strategien entwickeln, opera-
tive Plane und Budgets erarbeiten, diese Uberwachen sowie ihre Ergebnisse (z. B. Gewinn, Kosten
und Umsétze) regelmaldig mitteilen; ihre Aktivitéten vollziehen sie in enger Abstimmung mit der
Holding (vgl. Vahs 2001, S. 162 f.). Die Kernaufgaben und -kompetenzen einer Management-
Holding lassen sich wie folgt zusammen fassen (vgl. Bihner 1993, S. 33 ff. u. 99; Scheffler 1992,
S. 648):
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¢+ Déefinition der Ziele und Strategien des Gesamtkonzerns,

+ konzernweite Kapital-, Liquiditéts- und Erfolgsplanung,

+  Genehmigung und Uberwachung der operativen Bereichsplane und Bereichsbudgets,
+ Koordination der Personal entwicklungsmal3nahmen,

+ Optimierung der Beschaffung von finanziellen Ressourcen,

¢+ Nutzung von Synergiepotenzialen,

+ Einrichtung eines Controlling-Systems.

Ein Vorteil der strategischen Management-Holding ist es, die Chancen am Markt besser realisie-
ren zu kdnnen. Diese Unternehmensform bietet eine hohe strategische Flexibilitét, indem neue
zukunftstrachtige Geschéftsfelder jederzeit durch Beteiligungen, Kooperationen oder Zukaufe
angegliedert werden, defizitare Bereiche schnell erkannt und abgestoffen werden konnen.
Nutzlich ist es, dass die Manager der Tochtergesellschaften wie "Unternehmer im Unternehmen”
denken und handeln. Nachteilig sind eventuelle Kompetenzstreitigkeiten zwischen den
Hierarchieebenen der Management-Holding. Oft wird die Mehrwert schaffende Bedeutung der
Holding-Zentrale von den weitgehend selbstandig agierenden operativen Einheiten
(Tochtergesellschaften) nicht anerkannt, und man reagiert auf die koordinierenden und kontrol-
lierenden Mal3nahmen der Holding mit Widerstand (vgl. Vahs 2001, S. 122 ff.). Solche Konflikte
gilt es zu vermeiden, u. a durch die Errichtung und Aufrechterhaltung zusétzlicher
Kommunikationswege (z. B. Diskussionen, Telefonate, regelmaliige Sitzungen, Jour fixe), die
Uber die gesetzlich geforderte Kommunikation zwischen den Hierarchieebenen weit hinausreicht
(vgl. Buhner 2001, S. 54 ff.).

Im Zuge der Fusion von SDR und SWF zum Sidwestrundfunk im Jahre 1998 erfolgte die
Umfirmierung der SDR-Holding GmbH in die SWR-Holding GmbH. Die Umsetzung der Fusion
erfolgte fur die privatrechtlich organisierten Beteiligungsgesellschaften beider Hauser durch
Beschllsse der Intendanten und des Verwaltungsrats. Im Zuge der Umfirmierung in die SWR-
Holding GmbH erfolgte auch die Integration weiterer Gesellschaften in den Verbund, so der
Stdwest-Werbung GmbH, die aus der Verschmelzung der beiden Werbegesellschaften entstand,
und der SWR-Media GmbH.

Die SWR-Holding GmbH wurde von vornherein als strategische Management-Holding konzi-
piert. Sie nimmt wesentliche Strategie-, Controlling- und Planungsaufgaben fir die
BeteiligungsgeselIschaften wahr. Sie Gbernimmt z. B. mit der bei ihr angesiedelten zentralen
Finanzverwaltung auch tbergreifende Aufgaben flr den Beteiligungsbereich. Als Gesellschafterin
der Beteiligungsgesellschaften ist die SWR-Holding GmbH ferner fir die geschéftsleitende
Beteiligungsverwaltung zustandig. Sie kann somit als zentrale Steuerungseinheit betrachtet wer-
den. Aufgrund ihrer Funktion als Tochtergesellschaft des SWR und Bindeglied zwischen SWR
und den Beteiligungsgesellschaften kann sie als atypische Holding gesehen werden.
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Als Unternehmensgegenstand wird im Gesellschaftsvertrag der SWR-Holding GmbH die
geschéftseitende Verwaltung und die unternehmerische Flhrung von Beteiligungen nach den
Unternehmensgrundsétzen in dem Gesellschaftsvertrag angegeben.

(1) Die Gesdllschaft kann Gesellschaften griinden oder sich an solchen beteiligen. Se kann
Unternehmensvertrage abschlief3en.

(2) Die Gesellschaft ist verpflichtet, die Verwaltung und Leitung aller ihr zustehenden
Beteiligungen aufeinander abzustimmen und gesamtwirtschaftlich zu gestalten. Se kann
hierzu alle ihr zustehenden Maf3nahmen ergreifen sowie alle Geschéfte tatigen, welche zur
Erreichung und Forderung ihres Zwecks angemessen erscheinen.

Se stellt Richtlinien insbesondere Uber die Geschéfts-, Bilanz- und Seuerpolitik aller
Beteiligungsgesellschaften auf. Die Richtlinien sind fur diejenigen Beteiligungs -
gesellschaften bindend, an denen die Gesellschaft mehrheitlich oder hundertprozentig
beteiligt ist. Diesen Beteiligungsgesellschaften kann die Gesellschaft zudem schriftliche
Weisungen erteilen. Fir die Anteilsverwaltung bei Gesellschaften, an denen lediglich
Minderheitsbeteiligungen bestehen, sind in den Richtlinien Grundsétze aufzustellen, die
eine umfassende, einheitliche Beteiligungsverwaltung gewahrleisten.

(3) Die geschéftdeitende Verwaltung der Beteiligungen soll die Einzelinteressen der
Beteiligungsgesellschaften ausreichend berlicksichtigen. Die Benachteiligung einzelner
Beteiligungsgesel I schaften im Rahmen der abgestimmten Beteiligungsverwaltung ist jedoch
zuldssig, soweit dies zur optimalen Nutzung der Beteiligungen im Geschéftsverkehr und aus
anderen Ubergeordneten Griinden unerlasslich ist.

(4) Nach Malgabe dieses Gesellschaftsvertrages werden die Beteiligungen von der
Gesellschaft eigenverantwortlich verwaltet.

§ 3 Allgemeine Grundsétze, Gesellschaftsvertrag der SWR-Holding GmbH

In Richtlinien Uber die Geschéfts-, Bilanz- und Steuerpolitik der SWR-Holding GmbH und ihrer
Beteiligungsgesell schaften wird daraus die ober ste Ziel setzung der Holding abgel eitet:

»Zielsetzung ist es, die wirtschaftlichen Aktivitaten der Beteiligungsgesellschaften zu
koordinieren und dergestalt aufeinander abzustimmen, dass hdchstmogliche
Effizienz sowohl der wirtschaftlichen Aktivitaten in den jeweiligen Geschaftsfeldern
als auch beziiglich der unternehmenspolitischen Interessen des SAR erreicht wird.

Diese Zielsetzung kann nur den Beteiligungsgesellschaften vorgegeben werden, an denen die
SWR-Holding GmbH mehrheitlich oder zu hundert Prozent beteiligt ist. Bei der Verfolgung der
gesetzten Ziele stehen insofern ausschliefdlich die Interessen des SWR und somit der gesetzliche
Programmauftrag im Vordergrund. Erwerbswirtschaftliche Ziele zu verfolgen ist nur unter
Berticksichtigung der obersten Ziel setzung des SWR méglich.
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Sidwest-Werbung GmbH

Im Zuge der Fusion der beiden Rundfunkanstalten SDR und SWF entstand aus den
Werbettchtern des SDR (SDR Werbung GmbH) und des SWF (Werbefunk im Slidwestfunk
GmbH) die Siudwest-Werbung GmbH. Der Gegenstand des Unternehmens wurde im
Gesellschaftsvertrag fur die Sudwest-Werbung GmbH folgendermal3en definiert:

¢+ Werbung im Horfunk und im Fernsehen,

¢+ Produktion und der Vertrieb von Rundfunksendungen jeder Art,

¢+ Entwicklung und Produktion von Werbeeinschaltungen fur Horfunk und Fernsehen,

¢ Produktion und der Vertrieb von Bild- und Tontrégern in jeder technischer Aufzeichnungsart
und mit beliebigem Inhalt,

+ Betrieb und die Vermietung von Produktionsstétten fir die vorgenannten Zwecke,

+ Dieden Medienbereich betreffende Meinungsforschung und Beratung,

+ Verwertung von Urheberrechten und gewerblichen Schutzrechten, auch fir Dritte.

SWR-Media GmbH

Die Tochtergesdll schaft SWR-Media GmbH erméglicht es dem SWR in flexibler Weise, in vielen
Sparten kommerziell prasent zu sein. Dazu gehoren die Sendermitbenutzung, der
Mitschnittdienst, die Nutzung von Produktionsmitteln, das Sponsoring, die Ko-Produktion und
das Merchandising. Der Unternehmenszweck ist dementsprechend im Gesellschaftsvertrag fest-
gehalten:

+ Beschaffung, Herstellung, Finanzierung und Verwertung von Produktionen des Rundfunks
und anderen Medien sowie von Bild- und Tontrégern aller Art,

¢+ Erwerb, Vermittlung und Verwertung von Rechten aller Art,

+ Entwicklung, Betrieb, Vermietung, Verpachtung von Produktionsstatten, Produktionsgerdten
und Senderanlagen,

+ Organisation, Durchfiihrung und Vermarktung von Veranstaltungen und Ereignissen,

+ Consulting,

+ Ubernahme von Dienstleistungen im Medienbereich.

Dabei hat die Gesellschaft ihre Geschaftspolitik auf die Interessen des SWR auszurichten. Sie hat
die Entscheidungen des SWR und seiner Organe zur Gesamthaltung des Rundfunks und Uber die
Programmgestaltung zu beachten. Darlber hinaus muss sie sich an den Interessen und
Grundsétzen des SWR orientieren und nach ihnen handeln.
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Sidfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH

Gegenstand der Sudfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH ist die Errichtung und Fihrung von Hotel-
und Restaurantbetrieben sowie sonstiger wirtschaftlicher Unternehmen algemeiner Art im
Rahmen der Randnutzung von Vermégen oder Einrichtungen des SWR, der SWR-Holding GmbH
oder der Stidwest-Werbung GmbH. Momentan wird der Geschaftszweck in erster Linie durch die
Verpachtung des Parkhotels in Stuttgart verfolgt. Gemal3 des Gesellschaftsvertrags der Stidfunk
Wirtschaftsbetriebe ist die Geschaftspolitik der Gesellschaft an den Interessen des SWR auszu-
richten. Die Gesellschaft hat die Entscheidungen des SWR und seiner Organe zur Gesamthaltung
des Rundfunks und tber die Programmgestaltung zu beachten. Sie darf den fir den SWR gelten-
den Grundsétzen, wie sie vor alem im Rundfunkgesetz und in der gesetzlichen Satzung verankert
sind, sowie den hierliber hinaus gehenden Interessen des SWR nicht zuwider handeln.

Fernsehturm-Betriebs-GmbH

Um die wirtschaftliche Verwertung des Fernsehturms klar von der Rechnungslegung des Siiddeut-
schen Rundfunks zu trennen, wurde 1955 die Fernsehturm-Betriebs-GmbH gegriindet. Es wurden
Pachtvertrage zwischen dem SDR und der Fernsehturm-Betriebs-GmbH sowie zwischen
Stuttgarter Hofbréu und der Fernsehturm-Betriebs-GmbH abgeschlossen (vgl. SDR 1986, S. 35 f.).
Der Unternehmensgegenstand ist laut Gesellschaftsvertrag:

¢+ diewirtschaftliche Verwertung des Sendeturms des SWR auf dem Hohen Bopser,

¢+ durch den Betrieb der Aussichtplattform des Turms und der Gaststatten am Fuf3 und im Korb
des Turms,

+ durch die Vermietung von Werbefldchen und Schaukasten am und im Turm und in seiner
Umgebung sowie in jeder anderen vom SWR zugel assenen Weise.

Die Geschéftpolitik der Gesellschaft wird auf die Interessen des SWR ausgerichtet.
Entscheidungen des SWR und seiner Organe zur Gesamthaltung des Rundfunks und Uber die
Programmgestaltung werden beachtet. Die Gesellschaft darf den Grundsétzen des SWR nicht
zuwider handeln.

Maran-Film-GmbH

Der Unternehmensgegenstand der Maran-Film-GmbH ist

+ die Entwicklung, die Herstellung und die umfassende Verwertung von audiovisuellen Pro-
grammen aller Art sowie die Beteiligung an derartigen Produktionen, die andere herstellen,

+ ferner der Erwerb, die Nutzung und die Verwertung von urheberrechtlichen Nutzungsrechten
und Lizenzrechten jeder Art.
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¢+ Hierunter fallt auch jegliche Tétigkeit im Zusammenhang mit der Heranbildung, Pflege und
Forderung des Nachwuchses im Bereich der audiovisuellen Produktion, insbesondere die
Zusammenarbeit mit Ausbildungsstéatten sowie die Forderung und Stérkung der
Produktionsstrukturen im Sendegebiet des SWR.

Gemal3 Gesellschaftsvertrag muss die Maran-Film-GmbH, wenn sie fir den SWR tétig wird, des-
sen Vorgaben umsetzen und ihre Geschéftstatigkeit auf dessen Interessen abstellen. Darlber hin-
aus muss sie die fur den Stidwestrundfunk geltenden gesetzlichen und sonstigen Bestimmungen,
wie sie vor allem im SWR-Staatsvertrag verankert sind, beachten. Die Geschaftspolitik der
Gesellschaft darf den Interessen des SWR nicht zuwider handeln. Aus dem Gesellschaftsvertrag
der Maran-Film-GmbH lassen sich folgende Ziele ableiten:

¢+ Wirtschaftliche Optimierung der Projekte unter Erhthung der Planungssicherheit und
Straffung der Produktionsdurchfiihrung,

¢+ Sicherstellung einer Programmqualitét, die dem gesetzlichen Programmauftrag, der
Programmhoheit und dem Programmversténdnis des SWR vall entspricht,

¢+ angemessener Interessenausgleich, sofern im konkreten Einzelfall ein Spannungsverhaltnis
zwischen den zuvor genannten Ziel setzungen entstehen sollte.

Dabel muss der gesetzliche Programmauftrag und die Programmhoheit des SWR zwingend
berticksichtigt werden.

Schwetzinger Festspiele GmbH

Unternehmensgegenstand der Schwetzinger Festspiele GmbH ist ausschliefdlich die Veranstaltung
von Offentlichen Festspielen, insbesondere im Schwetzinger Schloss. Die Tatigkeit der
Gesellschaft liegt im offentlichen Interesse. Sie dient der Kunst und Volksbildung und damit der
Forderung der Allgemeinheit, verfolgt also ausschliefflich unmittelbar gemeinniitzige Zwecke.

Die Geschéftspolitik der Gesellschaft ist auf den spezifischen Programmauftrag des SWR abzu-
stellen. Dies bedeutet auch, dass die Geschéftspolitik Entscheidungen des SWR und seiner Organe
zur Gesamthaltung des Rundfunks und Uber die Programmgestaltung sowie die fir den SWR gel-
tenden Grundsétze, wie sie vor alem im Rundfunkgesetz und in der gesetzlichen Satzung veran-
kert sind, beachten muss. Die Schwetzinger Festspiele sind dem SWR eine Hilfe, den kulturellen
Auftrag des offentlich-rechtlichen Rundfunks zu erfillen (vgl. Kehm 2002, S. 19). Die
Gesdllschaft ist weiterhin bestrebt, dem SWR den Aufbau eines kulturellen Programmverméogens
zu ermdglichen (vgl. Schickling 2002, S. 38).
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Strategisches Controlling

Die Tochtergesell schaften und Beteiligungen der SWR-Holding GmbH sind sowohl im Hinblick
auf ihren Unternehmenszweck als auch von ihren Voraussetzungen her al's ausgesprochen unter -
schiedlich einzustufen. Die Mérkte, in denen sie tétig sind, reichen vom Werbemarkt tber die
Veranstaltung von Festspielen bis zur Randnutzung von Programmvermégen und Grundstticken.
Die Vielfat der Aufgabenstellung der Tochtergesellschaften erschwert grundséizlich die gefor-
derte einheitliche Steuerung und das einheitliche Berichtswesen.

Die Struktur der SWR-Holding GmbH ist durch den Stidwestrundfunk vorgegeben und aus des-
sen Geschichte hervorgegangen. Die enge Verbindung zum SWR sowie die Ausrichtung der Ziele
und Strategien der SWR-Holding GmbH an den Interessen des SWR ist einerseits die
Legitimation der Gesellschaft, andererseits schranken sie deren Handlungsspielraum ein.

Der SWR-Holding GmbH ist es auf Grund der Gegebenheiten und Aufgabenstellung ein vor-
dringliches Anliegen, mit ihren Aktivitdten zu mehr Transparenz nach innen und auf3en beizutra-
gen. Dies soll u. a. durch die Einflihrung wirksamer Steuerungsinstrumente wie des mehrdimen-
sionalen Berichtswesens auf Basis des Konzepts der Balanced Scorecard erreicht werden. Dieses
Konzept steht in enger Verbindung zum strategischen und operativen Controlling und kann alsein
wirkungsvoller Ansatz gelten, um das Ziel der verbesserten Transparenz zu befordern. Notwendig
ist es daher, die Controlling-Thematik in den Kontext der Strategiearbeit zu stellen sowie die
Standortbestimmung des strategischen Controlling innerhalb der SWR-Gruppe.

Konzept zur Beurteilung von Strategien

Im Folgenden soll — auf einer ersten und ganz groben Grundlage — der Versuch unternommen wer-
den, das Strategieverhalten der SWR-Gruppe zu charakterisieren. Dabel soll dem Konzept des
»3rategischen Wirfels« gefolgt werden, das die strategische Positionierung von Geschéfts-
einheiten nach den folgenden Strategie-Dimensionen erméglicht (vgl. Steinmann/ Schreydgg
1997, S.191 ff.):

¢+ Ort des Wettbewerbs: Kernmarkt oder Nische?
+ Regeln des Wetthewerbs: Anpassung oder Veranderung?
+ Schwerpunkt des Wettbewerbs: Kosten- oder Qualitétsf ihrerschaft?
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Der Ort des Wettbewerbsbeschreibt die verschiedenen Méglichkeiten der Marktabdeckung —von
der Bearbeitung des gesamten Marktes, in dem die betrachtete Geschéftseinheit tétig ist, auf der
einen Seite bis zur Konzentration auf einen Teillmarkt (Nische) auf der anderen Seite. Die
Entscheidung fur eine Nische bringt immer den Verzicht auf potenziell mdgliche Umsétze mit
sich, hat aber den Vorteil, Marktteilnehmer bedienen zu kénnen, die von den ,,Big Playern* im
Markt z. B. aus strukturellen Griinden nicht versorgt werden. Der Riickzug auf eine Nischeist in
diesem Falle Erfolg versprechend. Die Nische kann sich durch eine Kundengruppe, eine
Produktlinie oder eine Region definieren.

Hinsichtlich der Regeln des Wettbewerbsist flr eine strategische Geschéftseinheit dartiber zu ent-
scheiden, ob sie eine konservative Strategie mit Fixierung der Geschaftsfeldstruktur und optima-
ler Platzierung des Unternehmens unter den gegebenen Umstédnden verfolgt (Anpassungs-
strategie) oder aber eine Verdnderungsstrategie, die versucht, die Marktsituation im eigenen Sinne
positiv zu beeinflussen, z. B. durch Kooperationen.

Die Frage nach dem Schwerpunkt des Wettbewerbs ist dahingehend zu beantworten, ob Kosten-
oder Qualitatsfiihrerschaft angestrebt werden soll. Die Kostenschwerpunkt-Strategie zielt auf die
Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch einen relativen Kostenvorsprung ab und steht im
Gegensatz zur Differenzierungsstrategie, bei der das angebotene Produkt insbesondere durch das
Setzen auf Qualitétseigenschaften und Schaffung von Zusatznutzen den Charakter des
Besonderen erhdlt. Im Gegensatz zur Strategie der Kostenfiihrerschaft sollen Image, Service, und
Qualitét im Vordergrund stehen.

Schwerpunkt des Wettbewerbs
Differenzierung — Kosten

Yy

Ort des Wettbewerbs
Nische — K ernmarkt

Der Strategische Wilrfel (nach Steinmann/Schreyogg)
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Auf der Grundlage dieses Konzepts kann eine gewisse Einschdtzung der strategischen
Ausrichtung von Beteiligungsgesellschaften der SWR-Gruppe erfolgen. Die Informationen lie-
fern wertvolle Erkenntnisse fir die weitere Optimierung des Controlling in der SWR-Holding.

Stdwest-Werbung GmbH

Die Sudwest-Werbung GmbH hat aufgrund einer Vielzahl an rechtlichen und faktischen
Rahmenbedingungen einen verglei chsweise begrenzten Handlungsspielraum. Neben den gesetz-
lichen Einschrénkungen fur Werbung im offentlich-rechtlichen Rundfunk stellt die
Programmvertréglichkeit eine Grenze fir die Vermarktung von Werbezeiten dar. Aul3erdem hat
sich die Slidwest-Werbung an andere Ubergeordnete Werberichtlinien (z. B. des Werberats, EU-
Fernsehrichtlinie) zu halten und die Satzung des SWR zu beriicksichtigen.

Durch das qualitatsbetonte Programm der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten sind die
Weichen von vornherein in Richtung Qualitatsfihrerschaft gestellt. Ebenso wenig stellt sich die
Frage, ob sich die Werbegesellschaft al's Nischenanbieter definieren kann: Durch den 6ffentlich-
rechtlichen Grundversorgungsauftrag und die Einschrénkungen fr regionalisierte Werbung ist die
Sudwest-Werbung auf den Kernmarkt festgelegt. Im Hinblick auf die Regeln des Wettbewerbs ist
eher von einer Anpassungs- denn einer Veranderungsstrategie auszugehen, angesichts der relati-
ven Marktmacht ein naheliegendes strategisches Verhalten.

SWR-Media GmbH

Die verschiedenen Geschéftsfelder der SWR-Media GmbH lassen sich zwar unter dem Ober-
begriff »Verwertung« zusammenfassen, allerdings zeigen sie eine so starke Diskrepanz unterein-
ander, dass von einer einheitlichen strategischen Ausrichtung der SWR-Media GmbH nicht aus-
gegangen werden kann. Es ist zweckmaliig, das Strategieverhalten fir die einzelnen Geschéfts-
felder zusétzlich gesondert zu untersuchen. Diese Untersuchung ist erfolgt, kann aber aufgrund
des Umfangs nicht im Rahmen dieser Verdffentlichung dargestellt werden.

Als problematisch erweist sich insbesondere auch die wirtschaftliche Beurteilung der SWR-
Media GmbH: Von den Erldsen der einzelnen Sparten wird ein Grof3teil direkt an den SWR abge
fuhrt, so dass die Gesellschaft selbst bei einem negativen Gesamtergebnis fir den SWR noch
gewinnbringend ist. Hinzu kommt, dass die von der SWR-Media GmbH an den SWR erbrachten
Marketingleistungen vergleichsweise schwer zu bewerten sind. Eine finanzielle und wirtschaft-
liche Beurteilung der SWR-Media GmbH kann daher immer nur aus Sicht des SWR erfolgen.

Lediglich in der Frage nach dem Schwerpunkt des Wettbewerbs (Qualitédts- vs. Kosten-
fUhrerschaft) kann ene relativ eindeutige Aussage in Richtung eines Strebens nach
Qualitatsfihrerschaft gemacht werden.
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Siudfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH

Die Sudfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH und damit das Parkhotel Stuttgart sind auf Grund der
rechtlichen und faktischen Gegebenheiten zu einer passiven Strategie des Abwartens und der
Verlustminimierung gezwungen. Das Hotel dient der Grundstiicksvorsorge und soll eine spétere
Neubebauung durch den SWR offen halten. Damit wird die Stidfunk Wirtschaftsbetriebe GmbH
selbst zum strategischen Instrument. Aus diesem Grund werden die strategischen Entscheidungen
auf Geschéftsfeldebene hier nicht weiter untersucht. Durch die gute Lage des Grundstiicks und
eine in den letzten Jahren verbesserte wirtschaftliche Situation ist jedoch sichergestellt, dass kein
Vermogensverfall eintritt.

Fernsehturm-Betriebs-GmbH

Eine Zuordnung des strategischen Verhatens der Fernsehturm-Betriebs-GmbH ist nur schwer
maoglich. Festzustellen ist, dass der Fernsehturm nach wie vor als Attraktion gelten darf und sich
die Verantwortlichen im Sinne einer Vlerander ungsstrategie bemtihen, den Fernsehturm als bedeu-
tende Stuttgarter Sehenswiirdigkeit im Kernmarkt der regionalen und lokalen Freizeitgestaltung
stérker in Szene zu setzen. So werden mit einer Fille von Akzenten Sommerfeste am Turm (Base
Jumping, Hochseil-Artisten) neue Marketing-Wege beschritten. Die Erfahrungen der | etzten Jahre
sind positiv. Die Popularitét durch eine weitere Steigerung der Zahl der Veranstaltungen am und
im Fernsehturm noch steigern zu wollen, stiinde allerdings auf Grund der damit verbundenen
Investitionen im Widerspruch zum Oberziel der Kosten- und Ergebnisverbesserung.

Die Strategie der Fernsehturm-Betriebs-GmbH kann insofern as eine Anpassungs- und
Verlustver meidungsstrategie mit positiven Veranderungen bezeichnet werden. Es werden nach-
haltige Anstrengungen unternommen, durch Modernisierung und durch Bemihungen zur
Effizienzsteigerung mdgliche Einsparungspotenziale zu nutzen, Fixkosten zu reduzieren und die
Gesellschaft zunehmend »fit« fur die Zukunft zu machen.

Maran-Film-GmbH

Die Umstrukturierung der Maran-Film-GmbH erfolgte auf Grund einer strategischen
Entscheidung des SWR, um gemeinsam mit dem Partner Bavaria die eigene Position im Wettstreit
mit den beiden grofl3en privaten Senderfamilien Bertelsmann/UFA und (seinerzeit) der Kirch-
Gruppe zu stérken. Zur strategischen Positionierung kann Folgendes festgestellt werden:

Die Maran-Film-GmbH ist darauf ausgerichtet, Produktionen zu Ubernehmen, die in der
Programmhoheit des SWR liegen. Esist generell davon auszugehen, dass es sich stets um quali-
tativ hochwertige Produktionen handelt und die Maran-Film-GmbH insofern nach einer
Qualitatsfihrerschaft strebt. Sie kann zudem Aktivitéten auf dem freien Markt entfalten und in
den Kernmarkt von Filmproduktionen vorstolen. Da sich die Gesellschaft noch in der
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Aufbauphase befindet, kann die Frage nach Vieranderungs- oder Anpassungsstrategie zum gegen-
wartigen Zeitpunkt noch nicht beantwortet werden.

Schwetzinger Festspiele GmbH

Durch die Gemeinnitzigkeit der Schwetzinger Festspiele GmbH und auf Grund der engen
Verflechtung zum SWR und dessen Horfunk- und Fernseh-Programmen steht im
Veranstaltungsrepertoire der kiinstlerische und kulturelle Anspruch deutlich im Mittelpunkt. Die
Festspiele verfolgen seit Jahrzehnten eine klare Linie, die als »Schwetzinger Dramaturgie« in der
Fachwelt as eine Mischung aus Neuem und Altem bekannt ist, wobei »Neues« das
Experimentelle ebenso einschliefit wie zum »Alten« das Ausgraben von Verborgenem und
Vergessenem gehdrt, ohne freilich auf populdre Angebote zu verzichten. Eine undifferenzierte
Anpassung an den Geschmack des Publikums findet nicht statt; in vielerlei Hinsicht verfolgen die
Schwetzinger Festspiele insofern eine Vierénderungsstrategie.

Dariiber hinauswird versucht, die Wirtschaftlichkeit zu verbessern, indem z. B. an einer mdglichst
hohen Auslastung der Festspiele und einer weltweit optimalen Verwertung der Konzert- und
Opernmitschnitte gearbeitet wird. Die Schwetzinger Festspiele sind fir alle Beteiligten imagefor-
dernd. Innovativ und engagiert erflllen sie ihre kulturelle Aufgabe, weshalb sie weltweit
Anerkennung und einen grof3artigen Ruf genief3en. Die Schwetzinger Festspiele GmbH verfolgt
eine Srategie der Marktdurchdringung im Kerngeschéft. Die Frage nach Qualitdts- oder
Kostenfihrerschaft kann eindeutig mit dem Streben nach Qualitatsfiihrung beantwortet werden.

Gesamtschau

Nachfolgende Darstellung bietet eine Gesamt-Ubersicht tiber die gewonnenen Einschétzungen
Zur strategischen Positionierung der Beteiligungsgesellschaften. Es sei nochmal s betont, dass den
Beurteilungen lediglich ein heuristischer Charakter zukommen kann. Immerhin werden eine
Reihe von Feldern erkennbar, auf denen sich mit Hilfe neuer Ansétze auf der Ebene der Holding
Management-Innovationen und weitere Verbesserungen der »Performance« erzielen lassen.

Portfolio-Strategien

Will man die strategische Situation nicht nur einzelner Geschéftsfelder, sondern ganzer
Geschéftsbereiche beurteilen, sind weitergehende Anaysen erforderlich. Ergénzend zu den vor-
stehenden Aussagen sollte eine Einschétzung der strategischen Positionierung der gesamten
SWR-Gruppe versucht werden, z. B. unter Verwendung der bekannten Portfolio-Analyse. Nach-
folgend sei ein erster Versuch in dieser Richtung vorgestellt, ohne die Einzelheiten an dieser Stelle
diskutieren zu konnen.
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Operatives Controlling

Operatives Controlling unterscheidet sich vom strategischen Controlling durch den kurzfristigen
Zeithorizont und die Ausrichtung auf die unmittelbar vollzugsrelevanten betrieblichen Prozesse.
Drei Aktionsfelder des operativen Controlling sind zu unterscheiden:

¢+ Operdtive Steuerung der Prozesse und Strukturen: In diesem Kontext leistet operatives
Controlling das Monitoring der Aktivitéten und die erfolgsorientierte Umsetzung der Jahres-
planung und der Dispositionen. Grundlage bilden vor allem die unterjéhrigen Planungen
(Quartal, Monat, Woche) bzw. dispositive Planungen sowie die konkreten Bewirt-
schaftungsmal3nahmen.

¢+ Vergangenheitsorientierte operative Controlling-Aktivitdten: Basis ist die Erstellung und
Auswertung der zeitnahen Geschéftstétigkeiten, die sich vor alem in den aktuellen
Geschéftsberichten niederschlagen.

¢+ Zukunftsorientiertes operatives Controlling: Die Haupt-Stol¥richtung ist die effektive
Erstellung der jahrlichen Wirtschafts- und Programmplanungen.

Operatives Controlling

Vergangenheitsorientierung Zukunftsorientierung
(Langzeitauswertung/Trends) Monitoring (Strategische Planung)
Geschéftsberichte Operative Steuerung Wirtschaftsplanung

Zusammenhang zwischen Geschéaftsbericht, Wirtschaftsplanen und Monitoring

Operatives Controlling fokussiert sich auf die Budgetierung in den Dimensionen Aufwand und
Ertrag sowie Kosten und Leistungen und ist damit Teil des wirtschaftlichen Gesamt-
Steuerungskonzeptes vorrangig in den Kategorien Gewinn, Rentabilitét und Wirtschaftlichkeit
(vgl. Horvéth & Partner 2000, S. 196).
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Zur Koordination des gesamten Flhrungssystemsist es erforderlich, das operative Controlling mit
dem strategischen Controlling eng zu verzahnen und in einen ganzheitlichen Zusammenhang zu
bringen. So dienen die strategischen Controlling-Instrumente z.B. der »SWOT-Analyse« (Stérken
und Schwéchen, Chancen und Risiken) als Leitlinie und Orientierungsmuster fir die operativen
Controlling-Mal3nahmen. Problematisch ist es, wenn in der Praxis das strategische Controlling
dem Management zugeordnet wird, wéahrend operatives Controlling z.B. einer »Abteilung
Controlling« Ubertragen wird. Dass die »Umsetzung der strategischen in die operative Planung
[...] in einer zusammengefassten Organisationseinheit besser erfllt werden konnte« (Horvéath &
Partner 2000, S. 199), darf a's wichtige Erkenntnis von Theorie und Praxis gleichermal3en gelten.

Innerhalb des Fiihrungssystems steht das operative Controlling-System im engen Bezug zum Pla-
nungs- und Kontrollsystem (»PK-System«) sowie zum Informations- und Kommunikations-
system (»luK-System«) des Rundfunkunternehmens.

Planungs- und Kontrollsystem

Operative Planung umfasst einen kurzfristigen Planungshorizont von maximal einem Jahr und
unterscheidet sich damit gegentiber der langfristigen strategischen Planung. Verfolgt werden in
erster Linie quantitative Zielgrofzen wie Gewinn, Deckungsbeitrag und Kosten, bezogen auf die
Periode, sowie die Einhaltung der Liquiditét (vgl. Kipper 2001, S. 68 f.). Das Planungssystem ist
darauf ausgerichtet, die festgelegten Ziele und Mal3nahmen in konkrete Handlungen zu Gberset-
zen, wobei es nicht selten Schwierigkeiten verursacht, »Denkhandel n« in konkretes »Tathandel n«
umzuwandeln. Die Definition von Budgets und der Einsatz von Verfahren der Budgetierung sol-
len helfen, diese Kluft zu Gberwinden (vgl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 356).

Budgets a s Instrumente der operativen Planung beziehen sich auf kurzfristige Planungszeitraume,
in der Regel ein Jahr. Denkbar sind aber auch kirzere Bezugsraume oder Mehrjahresplane (vgl.
Kupper 2001, S. 318). In der SWR-Gruppe wird die operative Planung vorrangig in Form von
Wirtschaftspldnen und Investitionsplénen realisiert.

Im Zusammenhang der operativen Kontrolle wird Uberprift, ob die gemal3 der Planung durchge-
fuhrten Malnahmen der Erreichung der angestrebten Unternehmensziele dienen. Methodisch
wird zwischen der Feedback-Kontrolle, die zum Abschluss einer Planungsphase stattfindet, und
der Feedforward-Kontrolle unterschieden, die wahrend der laufenden Planungsphase stattfindet.
Die durch die operativen Kontrolle erfolgte I nformationsgewinnung und -verarbeitung soll perio-
disch und stark formalisiert erfolgen (vgl. Steinmann/Schrey6gg 2000, S. 368 f.). Mit Kontrollen
verfolgt man neben der Gewinnung von Erkenntnissen das Ziel, den Zielerreichungsgrad zu mes-
sen und die Entscheidungstréger zu mehr Engagement zu fihren, die gesetzten Ziele zu erreichen
(vgl. Weber 1999, S. 157).
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Kontrolle in der Auspragung a's Feedback-Kontrolle I&sst sich in verschiedene Phasen einteilen
(vgl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 369 f.):

¢+ Bestimmung des »Soll«,

¢+ Ermittlung des »lst,

+ Soll-Ist-Vergleich und Abweichungsermittlung,
¢+ Abweichungsanalyse,

¢+ Berichterstattung.

Um Vergleiche anstellen zu konnen, missen Vergleichsmaldstébe ermittelt werden. Solche
Mal3stabe werden al's Sollgréf3en bezeichnet, mit denen erreichte Zustande (Ist-Grofien) gemessen
werden kénnen. Mit dem Soll-Ist-V ergleich werden Ubereinstimmungen oder Abweichungen zwi-
schen den Soll- und Ist-Grofien bestimmt. Die sich anschlieRende Abweichungsanalyse soll
Abweichungsursachen feststellen wie z. B. Planungsfehler oder unvorhersehbare Ereignisse.
Kontrolle ist nur dann sinnvoll, wenn die Ergebnisse der Berichtserstattung auch an die
Mitarbeiter in geeigneter Form weitergeleitet werden, soweit sie fir deren Aufgabenstellung von
Bedeutung sind.

Ergénzend zur Feedback-Kontrolle kommt der Feedforward-Kontrolleinsofern Bedeutung zu, als
sie wahrend der Berichtsperiode Vergleiche anstellt, ob die in der Planung gesetzten Ziele noch
erreichbar sind. Zweck ist es, Abweichungen moglichst frih zu erkennen, um sich gentigend
Handlungsspielraum offen zu halten.

Dadie SWR-Holding GmbH als strategische Managementholding konzipiert ist, obliegt die ope-
rative Kontrolle der einzelnen Gesellschaften priméar der Leitung der Tochter- bzw.
Beteiligungsgesellschaften. Allerdings gewahrleistet die Holding mit ihrem aktuellen und weiter
zu entwickelnden Beteiligungscontrolling die Erfullung der Kontrollanforderungen von
Geschéftsleitung, Gremien des SWR und der SWR-Holding GmbH. Externe Kontrollen erfolgen
im Wege der Prifung des Jahresabschlusses der SWR-Holding GmbH und ihrer
Beteiligungsgesellschaften (im Auftrag des Aufsichtsrats) durch Wirtschaftsprifergesellschaften,
weiterhin durch die KEF, den Landtag sowie durch die Rechnungshéfe Baden-Wrttemberg und
Rheinland-Pfalz.

I nfor mationssystem

Planungs- und Kontrollprozesse benétigen Informationen und bringen gleichzeitig Informationen
hervor. Plane kdnnen nur dann umgesetzt werden, wenn die entsprechenden Informationen die
handelnden Personen erreichen. Der Erfolg der Planung héngt demnach von einem systematischen
I nfor mati onsver sorgungssystemab (vgl. Horvéath & Partner 2000, S. 219 u. Kiipper 2001, S. 109).
Das wichtigste Instrument des I nformationssystems ist die Unternehmensrechnung. Schwerpunkt
der Unternehmensrechung ist die externe und interne Rechnungslegung (vgl. Kiipper 2001, S. 110).
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Unter die externe Unternehmensrechung fallen Informationen, die Unternehmensexternen gesetz-
lich und/oder vertraglich zugesichert sind — wie die Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung al's
Auswertungsrechnung und die Finanzbuchhaltung als Datengrundlage.

Im Gegensatz zur externen Unternehmensrechung dient die interne Unternehmensrechung in
erster Linie zur Information der Unternehmensfihrung. Die Kosten- und Leistungsrechung als
Bestandteil des internen Rechnungswesens hilft Informationen systematisch zu erfassen, aufzu-
bereiten und weiterzugeben. Dadurch wird die Unternehmensfihrung bei ihren Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollaufgaben unterstiitzt. Basierend auf den Daten der Unter-
nehmensrechnung koénnen die Informationen durch Kennzahlen bzw. Kennzahlensysteme
aufbereitet werden.

Das Berichtswesen ist bedeutendes Bindeglied zwischen dem Informationssystem und den ande-
ren Fuhrungsteilsystemen. Es sichert die Erstellung und Weitergabe von Berichten, d. h. »unter
einer Ubergeordneten Zielsetzung [ ...] zusammengefasste Informationen« (K pper 2001, S. 152).
Berichte sind die Antwort auf den Bedarf an Informationen und verfolgen den Zweck der
Dokumentation, der Ausl6sung von Arbeitsvorgdngen sowie der Vorbereitung und der Kontrolle
von Entscheidungen.

Das neue Berichtswesen der SWR-Gruppe wurde bereitsim Jahr 2000 fir die SWR-Media GmbH
eingefihrt. Es basiert auf dem Konzept der Balanced Scorecard (s. u.) und leistet eine kontinuier-
liche Berichterstattung in regelméfdigen Absténden von drei Monaten in Form von
Quartalsberichten. Im Jahr 2002 wurde dieses Konzept auf die anderen Beteiligungs-
gesellschaften der SWR-Gruppe Ubertragen, so dass inzwischen mit einem tbergreifenden ein-
heitlichen Steuerungskonzept gearbeitet wird. Das Berichtswesen soll die Kontrolle der unterjah-
rigen Einhaltung der Wirtschaftsplane ermoglichen und zudem die Verzahnung mit der
Wirtschaftsplanung des SWR herstellen. Die Grundlage fir ein frihzeitiges Risikomanagement
bzw. wirkungsvolles Controlling ist somit geschaffen. Mit Hilfe des Controlling wird eine ziel-
orientierte Steuerung der gesamten SWR-Gruppe gemal den Zielvorgaben bzw. Ausrichtung des
SWR ermdglicht (vgl. Rechnungshéfe Baden-Wrttemberg und Rheinland-Pfalz 2001, S. 118).



43

Controlling in der SWR-Gruppe: Operatives Controlling

SIUQIS.I9SqRLI}IY

UasvJUL) 2uUng

AMS d3e[wn
3uIp|oH 23w

SenRqsSuny R

UaSunpuamfny auumg
:msunpuIMINy

284U AULUNG
a3enig 23nsuos
9SQ[I97]BSW ) dWWNS
dgenayg

Iyeliop
Db MqVY

ue | uefd [ 18]
% MQV| MqQVy | IyefIop

ueld

asoud
-01J

Iqel1op
MqV

ue ~n~
% MQY

ueld | 3s]

Mmqy | 1qefiop

ue|d

18T

Jyelyuresan

exrren

1007/200T YOI9[3IoA -IST-UR|d
Hqw) SUIP[OH-YMS

GrundschemaPlan-Ist-Vergleich



Klaus Rismondo - Susanne Ritter - Nadja Troester

UG
[endeypwor
rendeyuadrg
BAISSB]

uUmg
UOFOWLIdA JNE[W )
ua3QuIdAdTR[UY

eAIV

(%) 1007/200T
Sunyormqy

1002/2007
Sunyormqy

0007 1007

<00

7007-000T YOIS[SI9A Wl udzue[ig
Hqwo) SUIP[OH-YMS

Grundschema des Bilanzen-Vergleich



45

Controlling in der SWR-Gruppe: Operatives Controlling

SeaaaAsSunaynjqesiugada;] punagjng aggaag

(ISNLIIA /UUIMID)) STUQISIISAIYe[ =

Sea)aj] WoA pun UIWIWIOYUI WOA UIINI)S -
NYSNBISYLYISID UIYDI[UYQMIT JIP SIUQRSIY =
uaSunpuamfny auimng

U3 uuUNpuUOM JNYy SYDII[UYE pun udsury
udgunpuam Jny 9YOI[qaLIIdq 93NSUOS
uo3unqIaIyIsqy

pueM Jne[RuosIoq

pueM JNe[BLIdBIN

ISQJAT] AUUNG

93N QUOI[qOLIRq 931ISUOS

JSQ[I97Z1BSW )

(%) 1007/2002
Sunyormqy

1002/200¢
Sunyormqy

000¢

1007 | T00C

2007000 &O_O~W.~®> it WQSEQOObmSEO\/ pun -uurman)

Hqw) SUIP[OH-YMS

Grundschema der Gewinn- und Verlustrechnung im Vergleich



46

Klaus Rismondo - Susanne Ritter

- Nadja Troester

Finanzper spektive:

Betriebsergebnis,
Gesamtbel astung/-entlastung des SWR,
Umsatzrentabilitét.

Kundenper spektive:

Anzahl der Auftrége,
durchschnittliches Auftragsvolumen,
Reichweitenentwicklung,
Marktanteil.

Inter ne Prozesse:

Tausenderkontaktpreis,
Audastung der Werbebldcke.

Lernen und Entwicklung:

Personal treue/Fluktuati onsguote,
Weiterbildungsmal3nahmen.

Grundschema des Kennzahl ensystems
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Ganzheitliche Steuerung mit der Balanced Scor ecard

Eine Vielzahl von Faktoren nimmt Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens. Die
Unternehmensfiihrung muss in der Lage sein, moglichst viele dieser Faktoren gleichzeitig im
Blick zu behalten, um auf Chancen und Risiken gezielt reagieren zu kénnen. Als hervorragendes
Instrument hat sich in diesem Zusammenhang die Balanced Scorecard (BSC) erwiesen. Sieist ein
Navigations- und Steuerungsinstrument, das Uber die Reprasentation rein finanzieller Kennzahlen
hinausgeht, indem sie die Formulierung von Strategien und deren Umsetzung in operative
Mal3nahmen férdert. Im Vordergrund steht ihre praktische Anwendbarkeit (vgl. Kipper 2001, S.
367 ff.).

Die Balanced Scorecard wurde an der Harvard Business School im Rahmen eines
Forschungsprojekts von Robert S. Kaplan und David P. Norton als neuartiges Kennzahlen- und
Fuhrungssystem entwickelt, das die Themenfelder Strategie und operative Planung auf neuartige
Weise verbinden soll. Heute wird siein Hunderten von Unternehmen mit nachhaltigem Erfolg ein-
gesetzt und gilt als eines der wichtigsten Managementsysteme der letzten 75 Jahre (vgl. Kumpf
2001, S. 13).

Im Gegensatz zu traditionellen Kennzahlensystemen bietet die Balanced Scorecard neben der
systematischen Aufbereitung finanzieller Kennzahlen auch einen Uberblick tiber langfristig wett-
bewerbsféhige Leistungen, besonders im Hinblick auf die immateriellen und intellektuellen
Vermogenswerte. Im Mittel punkt steht das Anliegen, eine Balance zwischen finanziellen und qua-
litativen Kennzahlen zu schaffen, und durch das Einbeziehen »treibender Faktoren« fir zukiinfti-
ge Leistungen die Zukunftsorientierung zu betonen. Damit unterscheidet sich die Scorecard
wesentlich von den herkdmmlichen Kennzahlensystemen. Sie trégt in ganz neuer Form dem
Gesichtspunkt des Wettbewerbsverhaltens im Informationszeitalter Rechnung, das von jedem
Unternehmen, sei esim Industrie- oder im Dienstleistungssektor, sténdig neue Ideen abverlangt
und die Fahigkeit, neben den Sachanlagen auch die nicht physischen Vermogenswerte zu mobili-
sieren (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 3 ff.).

Die Baanced Scorecard ist als ein Managementsystem zur langfristigen Verfolgung einer
Strategie und zur Ubersetzung von Strategien in operative Malinahmen zu verstehen. Dabei muss
die Strategie »[...] bis auf die unteren Ebenen des Managements herunter gebrochen werden, um
eine einheitliche Ausrichtung an der Strategie im gesamten Unternehmen zu erreichen« (Kumpf
2001, S. 16).
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Vision und Strategie eines Unternehmens werden damit in qualitative und quantitative
Zielsetzungen und Kennzahlen Ubersetzt, die allen Mitarbeitern bekannt sind und an denen sie
sich orientieren. Die Balanced Scorecard wird zu einem Informationssystem fir die Mitarbeiter
aler Organisationsebenen (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 8).

Voraussetzung fur die Entwicklung einer Balanced Scorecard ist die Festlegung langfristiger
Unternehmensziele durch das Top-Management. Sie sollen flr einen Zeitraum von drei bis funf
Jahren gliltig sein und a's grof3e Herausforderung an das gesamte Unternehmen verstanden wer-
den. Die Ziele sind auf eine einheitliche und von allen akzeptierte und getragene Vision ausge-
richtet, auf die sich das Management versténdigt hat. Die Balanced Scorecard erméglicht strate-
gische Feedbacks der unteren Hierarchieebenen im Unternehmen und schafft die Voraussetzungen
fur die konkrete und Uberprifbare Umsetzung der Unternehmensstrategie und deren Anpassung
an neue Gegebenheiten. Fir das Unternehmen verbessern sich die Voraussetzungen, den dornen-
vollen Weg zu einer lernenden Organisation zu beschreiten (vgl. Kumpf 2001, S. 26 f.).

Den Kern der Balanced Scorecard bilden vier Perspektiven, die in einer logischen Ursache-
Wirkung-Beziehung zueinander stehen:

+ diefinanzielle Perspektive,

¢+ die Kundenperspektive,

+ dieinterne Prozessperspektive sowie

¢+ dieLern- und Entwicklungsperspektive.

Alle vier Perspektiven angemessen zu beachten, fuhrt zu einem Gleichgewicht zwischen kurz-
und langfristigen Zielen, zwischen gewinschten Ergebnissen und den sie bestimmenden
L eistungstreibern sowie zwischen den »harten« Zielkennzahlen und den »weicheren, subjektiven
Messwerten (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 24).

Die vier Perspektiven zwingen das Management, den Blick sowohl in zeitlicher als auch in sach-
licher Hinsicht zu 6ffnen und nicht in enger »Scheukl appenpolitik« zu verharren.

Anforderungen an das K ennzahlensystem der SWR-Gruppe

Nachfolgend wird gezeigt, wie ein auf der Methodik der Balanced Scorecard basierendes
Kennzahlensystem fur die SWR-Holding GmbH und ihre Beteiligungsgesellschaften aussehen
kann. Beispielhaft wird dies an Hand zweier ausgewdahlter Beteiligungsgesellschaften konkreti-
siert, wobei gewisse Vereinfachungen und Reduktionen gegentiber dem urspriinglichen Ansatz
erfolgen, um das Berichtssystem auch fur die »kleineren GmbHs« der SWR-Gruppe anwendbar
zu machen und den Aufwand in einem vertretbaren Rahmen zu halten. Das erarbeitete
Kennzahlensystem ist auf die Rahmenbedingungen der SWR-Holding GmbH abgestimmt.
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Besonderes Augenmerk hat den Kriterien zu gelten, die an ein sinnvolles Kennzahlensystem zu
stellen sind (vgl. Institut fir Rundfunkékonomie 1996, S. 6 f.):

¢+ Zweckeignung: Die Informationen sollen fir die Lésung einer bestimmten Aufgabe geeignet
sein.

¢+  Genauigkeit: Die Informationen sollen moglichst prézise sein.

+ Aktualitét: Der zeitliche Abstand zwischen frihestméglicher Entwicklung und zugrunde lie-
gendem Bezugszeitraum soll optimal sein.

+ Kosten-Nutzen-Relation: Der Nutzen der Anwendung des K ennzahlensystems muss grof3er al's
der Aufwand sein.

Interne Anforderungen

Innerhalb des SWR erhofft man sich durch die EinfUhrung der BSC-basierten Kenn-
zahlensystematik vor allem eine systematischere Kontrolle von Kosten, Leistungen, Prozessen und
Ergebnissen. Auf3erdem sollen die gewonnenen Informationen so aufbereitet werden, dasssie eine
Entscheidungshilfe fur die Fuhrungs-, Aufsichts- und Kontrollinstanzen des SWR darstellen (ins-
besondere Geschéftdeitung, Verwaltungsrat, Rundfunkrat, Aufsichtsrat und Geschéftsleitung der
SWR-Holding GmbH, Interne Revision) und diese sich einen schnellen und umfassenden Uber-
blick Uber die relevanten Vorgange und Strukturen verschaffen kdnnen.

Das Berichtswesen soll transparenter werden und durch den Entwurf einer Gesamtkonzeption fir
alle Beteiligungsgesellschaften einheitlich gestaltet sein. Die Finanzstréme zwischen dem SWR
und seinen Beteiligungsgesell schaften sollen klar und logisch nachvollziehbar sein.

Der Nutzen, den der SWR aus den Beteiligungsgesellschaften zieht, soll deutlich erkennbar sein.
Grundsétzlich schwer fassbare und messbare Erfolgsgrofien wie der Imagegewinn fur den SWR,
die Effekte der PR- und Offentlichkeitsarbeit bzw. der Marketingleistungen sollen nachvollzieh-
bar sein.

Externe Anforderungen

Mit Blick auf die externen Anforderungen soll die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der SWR-
Holding GmbH und ihrer Beteiligungsgesellschaften erleichtert werden.

In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Forderungen der Rechnungshdfe von Baden-
Wirttemberg und Rheinland-Pfalz bezliglich eines verbesserten Beteiligungsmanagements von
hoher Bedeutung. Sie lauten wie folgt:
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»Aufgabe des Beteiligungs-Controlling sollte sein, als Finanz-Controlling betriebs -
wirtschaftlich messbare Daten (z. B. aus den Wirtschaftsplanen und den Jahres -
abschlissen) zu erfassen, diese zu Seuerungszwecken mittels Kennzahlen zu Erfolg,

Vermdgen, Finanzierung und Liquiditat aufzubereiten und hiertiber zu berichten.

AulRerdem sollten Kennzahlen tiber Aktivitaten im Beteiligungsbereich mit kosten-,

qualitats- und akzeptanzbeeinflussenden Auswirkungen auf die Produkte der Anstalt

geliefert werden. Weitere Aufgabe sollte sein, fortlaufend zu Uberprifen, ob die
staatsvertraglichen Voraussetzungen flr das Halten von Beteiligungen noch beste -
hen und die mit dem Eingehen von Beteiligungen verbundenen Zielvorstellungen er -
fullt wur den« (Rechnungshdfe Baden-Wiirttemberg und Rheinland-Pfalz 2001).

Nach Auffassung der Rechnungshéfe sollten sowohl die Beteiligungsgesellschaften als auch die
unmittelbaren Beteiligungen des SWR in das Berichtssystem einbezogen werden (vgl. ebd., S.
118).

Auch die Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstalten (KEF) hélt eine
Verbesserung des Beteiligungsmanagements durch ein einheitliches System steuerungsrelevanter
Kennziffern fur notwendig (vgl. KEF 2001, S. 225). Dabei ist davon auszugehen, dass sich die
KEF vor allem fur Zahlen interessiert, die den Vergleich der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der
einzelnen Rundfunkanstalten und das Verfahren der Finanzbedarfsfeststellung erleichtern (vgl.
Institut fir Rundfunkdkonomie 1996, S. 31).

Darliber hinaus dient ein verbessertes internes Uberwachungs- und Frilherkennungssystem auch
der Erflllung des Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG),
das bekanntlich 1998 in Kraft getreten ist.

Das Kennzahlensystem der SWR-Gruppe

Gemal3 der Grundkonzeption von Kaplan/Norton sind die Kennzahlen der SWR-Gruppe aus den
Zielen und Strategien fur den SWR und der einzelnen Gesellschaften (s. 0.) unmittelbar abgelei-
tet. FOr die Finanzperspektive wurde bei allen Gesellschaften das Betriebsergebnis as
Grundkennzahl gewdhit. Orientierungshilfe ist die von einem Consulting-Unternehmen im Jahr
2000 erstellte BSC-Konzeption fiir die SWR-Media GmbH.

Stellvertretend werden nachfolgend die Kennzahlen fir die Stidwest-Werbung GmbH sowie die
Schwetzinger Festspiele GmbH vorgestdl|t.
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Stdwest-Werbung GmbH

FINANZPERSPEK TIVE

BETRIEBSERGEBNIS

¢+ Zid: Kosten- und Ergebnisverbesserung.

+ Aussage der Kennzahl: Das Betriebsergebnis zeigt den Uberschuss/das Defizit der
Gesell schaft.

¢+ Berechnungsmethode: Die Summe der Ertréage abzlglich direkter Aufwendungen ergibt den
Deckungsbeitrag. Der Deckungsbeitrag abzlglich interner Umlagen ergibt das
Betriebsergebnis.

+ Frequenz/Darstellung: Vierteljahrliche Berechnung. Darstellung als Soll-/Ist-Vergleich.

GESAMTBELASTUNG/-ENTLASTUNG DES SWR

+ Zid: Die Erhaltung und Schaffung von zusétzlichen Finanzierungsquellen fir den SWR.

¢+ Aussage der Kennzahl: Die Kennzahl zeigt den Gesamtnutzen fir den SWR aus der
Stdwest-Werbung GmbH.

+ Berechnungsmethode: Betriebsergebnis zuziiglich Kostenverrechnung und abziglich
Kostenentlastung des SWR. Vom Ergebnis wird der fiktive Programmaufwand abgezogen.

¢+ Frequenz/Darstellung: Vierteljahrlich.

UMSATZRENTABILITAT

¢+ Ziel: Umsatzsteigerung.

¢+ Aussage der Kennzahl: Die Umsatzrentabilitdt setzt den Umsatz ins Verhdltnis zum
Betriebsergebnis.

¢+ Berechnung: Das Betriebsergebnis wird durch den Umsatz dividiert. Das Ergebnis wird mit
100 multipliziert.

¢+ Frequenz/Darstellung: Die Kennzahl wird vierteljahrlich ermittelt.

"Inwieweit diese Kennzahl durch das neue Besteuerungsmaodell fir Werbung im 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunk beeinflusst wird, muss noch abgeklart werden.
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K UNDENPERSPEK TIVE

ANZAHL DER AUFTRAGE

]

¢

¢

DURCHSCHNITTLICHES AUFTRAGSVOLUMEN

¢

REICHWEITENENTWICKLUNG

¢

¢

MARKTANTEIL

¢

¢

¢

Ziel: Die Anzahl der Auftrage soll erhdht werden.

Aussage der Kennzahl: Die Kennzahl gibt Auskunft Gber die Auftragsentwicklung.
Berechnung/Darstellung: Anzahl der Auftrage pro Werbeblock. Darstellung der
Entwicklung im Zeitverlauf (tabellarisch oder als Grafik).

Frequenz: Vierteljdhrlich.

Ziel: Auftrage mit mdoglichst groRem Auftragsvolumen zu erhalten. ABC-Kunden-
Klassifizierung.

Aussage der Kennzahl: Die Kennzahl zeigt die wertma3ige Entwicklung aller Auftrége
sowie den durchschnittlichen Umsatz pro Kunde auf.

Berechnung/Darstellung: Das Gesamtvolumen aller Auftrdge wird durch die Anzahl der
Auftrége dividiert. Fir die ABC-Kunden-Klassifizierung wird das Auftragsvolumen eines
Kunden durch die Anzahl seiner Auftrage dividiert.

Frequenz: Vierteljahrlich.

Zid: Die Erhéhung der Reichweiten.

Aussage der Kennzahl: Die Zahl gibt an, wie viele Personen innerhalb eines Zeitraums min-
destens einmal eine bestimmte Sendung gesehen/gehort haben.

Berechnung/Darstellung: Ubernahme der Ergebnisse aus der Media Analyse (MA).
Frequenz: Halbjahrlich.

Ziel: Die Erhthung des Marktanteils.

Aussage der Kennzahl: Eigener Marktanteil in Relation zum Marktvolumen.
Berechnung: Ubernahme der MA-/GfK-Daten. Darstellung als Grafik.
Freguenz: Halbjahrlich.
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INTERNE PROZESSE

TAUSENDERKONTAKTPREIS

¢

¢

AUSLASTUNG DER WERBEBLOCKE

¢

¢

¢

Ziel: Marktgerechte Preisgestaltung und Werbeerfolg.

Aussage der Kennzahl: Vorteilhaftigkeit der TV- und Horfunk-Werbung fir die
Werbetreibenden.

Berechnung/Darstellung: Werbekosten fur einen 30-Sekunden-Spot dividiert durch die
Anzahl der Empfénger. Das Ergebnis wird mit hundert multipliziert.

Frequenz: Vierteljahrlich.

Ziel: Totaler und optimaler Ausverkauf der Werbezeiten.

Aussage: s. o.

Berechnung/Darstellung: Gebuchte Werbezeiten durch Gesamtwerbezeit. Das Ergebnis
wird mit 100 multipliziert.

Frequenz Vierteljahrlich.

LERNEN UND ENTWICKLUNG

PERSONALTREUE/ FLUKTUATIONSQUOTE

¢

WEITERBILDUNGSMARNAHMEN

¢

¢

Zid: Die Mitarbeiterzufriedenheit soll erhéht werden. Gute Mitarbeiter sollen langfristig fur
das Unternehmen erhalten bleiben.

Aussage der Kennzahl: Durchschnittliche Betriebszugehérigkeit der Mitarbeiter.
Berechnung/Darstellung: Betriebszugehorigkeit aler festangestellten Mitarbeiter dividiert
durch die Anzahl der Mitarbeiter.

Frequenz Vierteljahrlich.

Ziel: Das Leistungsniveau soll verbessert werden.

Aussage der Kennzahl: Die Zahl gibt Auskunft Uber die Anzahl der Weiterbildungs-
mal3nahmen.

Berechnung/Darstellung: Anzahl an Weiterbildungsmal3nahmen dividiert durch die
Mitarbeiterzahl.

Frequenz: Vierteljahrlich.
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Schwetzinger Festspiele GmbH

Bei den Schwetzinger Festspielen als Non-Profit-Organisation kommt dem Sachziel eine grof3e
Bedeutung zu.

FINANZPERSPEKTIVE

BETRIEBSERGEBNIS

¢+ Zel: Kostendeckung. Bedingt durch die Gemeinnitzigkeit besteht keine
Gewinnerzielungsabsicht.

¢+ Aussage der Kennzahl: s. o.

¢+ Berechnungsmethode: Summe der Ertrdge abziiglich direkter Aufwendungen ergibt den
Deckungsbeitrag. Der Deckungsbeitrag abzlglich interner Umlagen ergibt das
Betriebsergebnis.

¢+ Freguenz/Darstellung: Einmal pro Festspielsaison, jeweils zum 30.09. eines Jahres.

FORDERMITTEL

+ Ziel: Die Optimierung der Fordermittel.

¢+ Aussage der Kennzahl: Die Kennzahl gibt Auskunft Gber die Hohe und Herkunft der
Fordermittel.

¢+ Berechnung/Darstellung: Auflistung der Fordermittel in Tabellenform bzw. als Grafik.

¢+ Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

AUFTEILUNG DES FINANZVOLUMENS

+ Ziel: Die Relation der Veranstaltungen zwischen den Bereichen Musiktheater und Konzerte
soll optimiert werden.

+ Aussage der Kennzahl: Darstellung der kiinstlerischen Struktur der Festspiele.

¢+ Berechnung/Darstellung: Auflistung der Aufwendungen flr Musiktheater und Konzerte in
Tabellenform bzw. als Grafik.

¢+ Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

DURCHSCHNITTSEINNAHMEN JE V ERANSTALTUNG

+ Zid: Kostendeckung.

+ Aussage der Kennzahl: s. o.

¢+ Berechnung/Darstellung: Die Einnahmen aus den Kartenverkéufen dividiert durch die
Anzahl der Auffihrungen. Die Kennzahl wird fir Konzerte und Musiktheater getrennt
ermittelt.

¢+ Frequenz Einmal pro Festspielsaison.
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K UNDENPERSPEK TIVE

AUSLASTUNG DER VERANSTALTUNGEN

¢

¢

GESENDETE AUFZEICHNUNGEN

¢

PRESSERESONANZ

¢

¢

¢

MITGLIEDERZAHL DES ,, FREUNDESKREISES DER SCHWETZINGER FESTSPIELE"

¢

.

¢

Ziel: Optimaler Auslastungsgrad der Veranstaltungen.

Aussage der Kennzahl: Die Zahl gibt die durchschnittliche Auslastung der Veranstaltungen
an.

Berechnungsmethode: Belegte Sitzplétze dividiert durch die Gesamtzahl der Sitzplédtze. Das
Ergebnis wird mit 100 multipliziert.

Frequenz/Darstellungsform: Darstellung getrennt nach Konzert und Musiktheater und
jewelils unterteilt in klassische und moderne Auffiihrungen. Ermittlung der Zahlen einmal
pro Festspielsaison.

Ziel: Erstellung von kulturellem Programmvermogen. Steigerung des Bekanntheitsgrades
der Festspiele und Imagegewinn fir den SWR.

Aussage der Kennzahl: Die Zahl zeigt die Entwicklung der Europa- und weltweiten Uber-
tragungen auf.

Berechnung/Darstellung: Auflistung der von anderen Rundfunkanstalten gesendeten
Aufnahmen. Die Kennzahl wird mit den Zahlen der letzten Jahre verglichen und entspre-
chend grafisch dargestellt.

Frequenz: Berechnung einmal pro Festspielsaison.

Zid: Steigerung des Bekanntheitsgrades der Festspiele sowie Imagegewinn fir den SWR.
Aussage der Kennzahl: Quantitét der Berichterstattung.

Berechnung/Darstellung: Anzahl der Presseberichte pro Festspielsaison. Tabellarische und
grafische Darstellung.

Frequenz Einmal pro Festspielsaison.

Ziel: Forderung der Schwetzinger Festspiele.

Aussage der Kennzahl: Entwicklung der Anzahl an Mitgliedschaften.
Berechnung/Darstellung: Mitgliederzahl im Jahresvergleich.
Frequenz Einmal pro Festspielsaison.
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¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

]

¢

¢

I NTERNE PROZESSE

ANZAHL DER VERANSTALTUNGEN

URAUFFUHRUNGEN

SPONSOREN

NACHWUCHSFORDERUNG

KUNSTLERTREUE

Ziel: Die schrittweise Reduzierung der Veranstaltungszahl ab 2003.

Aussage der Kennzahl: Entwicklung der Veranstaltungszahl in den letzten Jahren.
Berechnung/Darstellung: Anzahl der Veranstaltungen gegliedert nach Konzerten und
Musiktheater. Darstellung im Jahresvergleich.

Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

Ziel: Die Forderung der modernen Musik, daher konstante Zahl an Urauffiihrungen.
Aussage der Kennzahl: Anzahl der Urauffiihrungen.

Berechnung/Darstellung: Anzahl der Urauffiihrungen im Jahresvergleich dargestellt.
Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

Zidl: Die Gewinnung von zusétzlichen Sponsoren.

Aussage der Kennzahl: Entwicklung der Sponsorenzahl.
Berechnung/Darstellung: Anzahl der Sponsoren im Jahresvergleich.
Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

Zid: Nachwuchsférderung.

Aussage der Kennzahl: Intensitét der Nachwuchsférderung.
Berechnung/Darstellung: Auflistung der Férdermal3nahmen fir junge Kinstler.
Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

Zid: Langfristige Beziehung zu den gefdrderten Kiinstlern.

Aussage der Kennzahl: Prasenz der Kinstler.

Berechnung/Darstellung: Auflistung der Kiinstler, die mehrfach an den Festspielen teilge-
nommen haben.

Frequenz: Einmal pro Festspielsaison.

L ERNEN UND ENTWICKLUNG

Da die Schwetzinger Festspiele GmbH nur eine festangestellte Mitarbeiterin hat, wird auf
Kennzahlen zu Personaltreue und Weiterbildungsmal3nahmen verzichtet.
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Fazit

Das BSC-basierte Kennzahlensystem der SWR-Holding-GmbH ist ein bedeutsamer Schritt zur
weiteren Professionalisierung von Management und Controlling im Kontext von Non-Profit-
Aufgaben.

Die Ansétze werden regelmaldig tUberpriift und verbessert. I|hre Anwendbarkeit in der Praxis hat
sich bereits nach kurzer Zeit gezeigt. Eine laufende Optimierung im Sinne eines kontinuierlichen
Ver besserungsprozesses wird angestrebt. Hierbei gilt es insbesondere, die Datenlage weiter zu
verbessern, ohne das Postulat eines vertretbaren Arbeitsaufwands zu verletzen.

Ein auf dem Gedanken der Balanced Scorecard beruhendes K ennzahlensystem besitzt grundsétz-
lich eine stark motivierende Wirkung auf alle Beteiligten. Eine besondere Herausforderung besteht
darin, das Konzept allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erkléren und nahe zu bringen. Die
Aktzeptanz der Mitarbeiterschaft gilt als eine wichtige Vorraussetzung, um das K ennzahlensystem
as Steuerungs- und Controllinginstrument wirkungsvoll und zum Nutzen aler Beteiligten einzu-
setzen.

Nach der erfolgreichen Einfuhrung gilt es, die Datenbestéande zu pflegen und laufend auf Logik,
Aktualitét und Zukunftsorientierung zu Uberprifen. Vorgesehen ist ein intelligentes RUck-
meldesystem, an dem die gesamte Mitarbeiterschaft partizipiert, eingebettet in den Kontext eines
Systems zur Aktivierung von Verbesserungsvorschlégen.

Der SWR und seine Beteiligungsgesellschaften sind nachhaltig bemtiht, das Unternehmen nach
zeitgemalien und professionellen Mal3stdben zu fihren und wirkungsvolle Schritte in Richtung
einer lernenden Organisation zu unternehmen. Das BSC-Kennzahlensystem der SWR-Holding
GmbH ist ein neuer und interessanter Baustein fir das dynamische Management 6ffentlich-recht-
licher Rundfunkanstlten.
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